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Rachunek

ekonomiczno-ekologiczny

Rozmowa z dr. JOZEFEM KOZIOLEM, prezesem zarzadu Banku Ochrony Srodowiska SA

Jaka byla droga Banku Ochrony Srodowiska
na gielde?

Bank Ochrony Srodowiska od chwili swojego po-
wstania byt spotka akcyjna, dzialajaca na podsta-
wie kodeksu handlowego i prawa bankowego. Jego
zalozycielami byly instytucje i osoby, dla ktérych
ochrona $rodowiska stanowita nie tylko przedmiot
dzialalnoéci zawodowej, ale takze zyciowg pasje.

Wejécie banku na rynek publiczny, dokonane
dzieki zakoficzonej w ubieglym roku emisji akcji
serii L, oznacza stworzenie mozliwoéci — obywate-
lom i instytucjom — inwestowania na rynku kapita-
lowym w przedsiewzigcia zwigzane z ochrong $rodo-
wiska. Dziatalnoéé naszego banku jest bowiem §cis-
le zwigzana gléwnie z tg dziedzing. Zanim jednak
doszlo do publicznej emisji, musieliémy wykonaé
mnostwo pracy, polegajacej przede wszystkim na
doprowadzeniu banku do takiej kondycji, ktéra po-
zwalalaby liczy¢ na przychylng reakcje przyszlych
akcjonariuszy. Przede wszystkim chodzilo o to, zeby
bank byt instytucja wiarygodna, to znaczy bezpiecz-
ng dla deponentéw i dochodowsg dla akcjonariuszy.
Na atrakcyjnosé BOS SA wskazywaly wyniki wielu
rankingéw, a takze analiza fundamentalna, wyko-
hana na nasze zaméwienie przez odpowiednie biuro
Banku Handlowego.

W przedwojennej encyklopedii (ktérej notabene
do 1939 r. udalo si¢ wyda¢ tylko polowe) napisano
pod hastem ,banki”, ze ich sytuacja zalezy od pod-
glebia, a podglebiem jest dla nich gospodarka, kon-
dycja gospodarstw domowych, instytucji, przedsie-
biorstw i pafistwa. Dla nas takim podglebiem jest
ekologia — na niej opieramy plany rozwoju, tak jak
jest to sformulowane w misji banku. W ramach
przygotowan do wejécia na rynek publiczny pod-
daliémy gruntownej analizie programy rzadowe
i pozarzadowe w zakresie ochrony §rodowiska, zeby
ocenié, jak wielki potencjal finansowy jest lub moze
byé zaangazowany w tego typu dzialania. Z analiz
tych wyniklo, ze istnienie banku oferujgcego facho-
wag, obstuge finansowg tego sektora ma uzasadnie-
nie ekonomiczne i pozwala liczyé na osigganie ros-
nacych dochodéw w perspektywie wielu lat. Ocena
taka opiera sig¢ na zalozeniu, ze naktady na inwes-
tycje w dziedzinie ochrony &rodowiska przez naj-
blizsze lata bedg dynamicznie wzrastaé. Zadaniem
dla naszego banku jest wiec zajecie dominujacej
pozycji w obstudze tego typu przedsiewzigé.

Jednym z istotnych warunkéw powodzenia ban-

Fot. AF ,Contrast’ — Igor Snieciriski

ku w tej dzialalnosci bylo stworzenie takiego ze-
spolu ekspertéw, ktorzy nie tylko znajg rzemiosto
bankowe, ale takze sg specjalistami w dziedzinie
ochrony §rodowiska. W naszym banku obok anali-
tyka finansowego pracuje zawsze analityk-ekolog.

Efektem pierwszej publicznej emisji akcji BOS
SA byl wzrost funduszy wtasnych banku o prawie
35 mln zl. Obecnie osiggnety one poziom 220 mln zt.
W tym kapital akcyjny wzrést z 95 mln do 107 min.
Srodki te zostana przeznaczone przede wszystkim
na rozw(j dzialalnoéci kredytowej — a wiec beda
z nich finansowane inwestycje sluzgce ochronie
§rodowiska. Przewidujemy takze rozbudowe infra-
struktury informatycznej oraz dzialania shluzgce
zwigkszeniu konkurencyjnoéci.

Dzigki tej emisji bank pozyskal ponad 9 tys.
akcjonariuszy i ich liczba wynosi obecnie 10 tys.

Efektem zwigzanej z emisjg prezentacji banku
byt duzy sukces emisji publicznej. Zapisy na nasze
akcje ujawnily popyt dziesigciokrotnie wigkszy od
oferty. A nalezy pamietaé, ze zakup akcji BOS nie
uprawnial do ulgi w podatku dochodowym, ponie-
waz — jak juz wspomnialem — bank od poczgtku nie
byl firma pafistwows.

W sytuacji tak znacznej przewagi po stronie po-
pytu zastosowano proporcjonalng redukcje liczby
akcji na poziomie ok. 90%. Potwierdza to stuszno§é
wyboru zaré6wno metody, jak i terminu przeprowa-
dzenia emisji.



Czy na ekologii mozna zarobié?

Mozna — i to na trzy sposoby.

Pierwszy, najbardziej oczywisty, polega na tym,
ze czyste powietrze i czysta woda to czysty zysk dla
kazdego z nas. '

Mozliwoéé zarabiania na ekologii w ujeciu biz-
nesowym istnieje wszedzie tam, gdzie o ochrone
§rodowiska dba sie w sposéb systemowy, promujgc
w systemie prawnym rozwiazania sluzace ochronie
§rodowiska. W tej dziedzinie przoduja Amerykanie,
ale takze w krajach europejskich przedsigbiorcy
zajmujacy sie ekologia niezle sobie radza. W Polsce
w tym sektorze pracuje obecnie wedlug réznych
szacunkéw od 300 do 400 tys. ludzi. Sg to miejsca
pracy wynikajace z kalkulacji ekonomicznej i ekolo-
gicznej.

Moze jednak zdarzyé sie i tak, ze rachunek eko-
nomiczny nie potwierdza korzy$ci wynikajgcych
z rachunku ekologicznego — szczegdlnie w kréotkim
horyzoncie czasowym. Koszty korzystania ze §rodo-
wiska sg wprawdzie wkalkulowane w ceng kazdego
produktu, nalezy jednak ubolewaé, ze nie we wszys-
tkich sektorach gospodarki obcigzenia z tytutu uzy-
wania zasob6éw naturalnych sg na tyle wysokie,
zeby zachecaly do oszczednego z nich korzystania.
Druga strong tego zagadnienia sg kary za prze-
kraczanie norm emisji zanieczyszczefi. A zatem
inwestujac w ochrone érodowiska obniza sie spote-
czne i indywidualne koszty dziatalno$ci gospodar-
czej.

W Polsce funkcjonuje zintegrowany system fi-
nansowania ochrony §rodowiska, ktéry jest naszym
oryginalnym rozwigzaniem. W jego sklad wchodzi
Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospo-
darki Wodnej (glowny akcjonariusz naszego ban-
ku), fundusze wojewddzkie, instytucje pozabudzeto-
we (jak np. Ekofundusz, dysponujacy §rodkami po-
chodzacymi z ekokonwersji) oraz Bank Ochrony
Srodowiska.

W ramach tego systemu tworzone sg zachety do
dziatafi proekologicznych. Sprzyjaja temu kredyty
udzielane na zasadach preferencyjnych: klienci pta-
ca nizsze oprocentowanie, a roznice wyroéwnujg
bankowi donatorzy. Sa nimi w polskich warunkach
przede wszystkim wymienione przeze mnie fun-
dusze. Stopieh preferencyjnosci jest zréznicowany,
stosownie do polityki ekologicznej pafstwa i ra-
chunku ekonomicznego. ’

Roéznice pomiedzy krétko- i diugoterminowym
rozpatrywaniem korzy$ci ekonomicznych widac
chocéby na przykladzie wykorzystywania wod geo-
termalnych do ogrzewania mieszkah. W ramach
waskiego rachunku ekonomicznego jest to nieopta-
calne. Jeéli jednak policzyé doplaty z budzetu do
gornictwa, energetyki i cieplownictwa oraz koszty
usuwania szkdd powodowanych przez te przemysty
— okazuje sie, ze inwestycje w poszukiwanie zrédet
wod geotermalnych sg wielce oplacalne.

I wreszcie trzecim, nie zawsze u§wiadamianym
zyskiem z ekologii jest ochrona wartosci material-
nych i niematerialnych przed ujemnym wptywem
zdegradowanego §rodowiska. Podam banalny przy-
ktad: jesli blacha stalowa hartowana jest przy uzy-
ciu zasolonej wody, wykonane z niej karoserie sa-
mochodowe beda podatne na przyspieszong korozje
— byly w Polsce takie przypadki. Jesli gdzie§ umie-
rajg drzewa, ma to swdj aspekt czysto ekonomiczny,
ale takze estetyczny, ktérego nie da sie przeliczyé
na pieniadze. Jesli uda sie ten proces powstrzymaé,
bedziemy bogatsi nie tylko w sensie materialnym.

Jaki jest udzial dzialalnoéci zwiazanej z eko-
logia w portfelu kredytowym banku?

Blisko 60% dochodéw naszego banku pochodzi
z dziatalno$ci kredytowej. Natomiast ponad 3/4
udzielonych przez nas kredytéw przeznaczonych
jest na inwestycje i projekty zwigzane z ochrong
§rodowiska. Sg to rentowne przedsiewzigcia i ren-
towne kredyty, czego wyrazem jest ogdlny wynik
finansowy banku: wszystko wskazuje na to, ze rok
1996 zamkniemy kwotg zysku netto powyzej 50 mln
zlotych.

Czy prywatny bank moze skutecznie wspie-
raé ochroneg $rodowiska?

Rodzaj wlasnosci nie ma tu wigkszego znaczenia,
choé firmy prywatne zazwyczaj sg bardziej efektyw-
ne — niezaleznie od dziedziny w jakiej operuja. Na
wole skutecznego dzialania w tej mierze wskazuje
zdecydowanie sklad akcjonariuszy. Decydujacy pa-
kiet — 40% glosow na walnym zgromadzeniu ake-
jonariuszy naszego banku — ma Narodowy Fundusz
Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej, Dyrek-
cja Generalna Laséw Panstwowych dysponuje pra-
wie 7%. Sa to instytucje pilnujace, zeby bank skute-
cznie wspieral projekty zwigzane z ochrona érodo-
wiska. Jednoczeénie mamy akcjonariuszy takich
jak CIECH, Elektrim, Petrochemia Plocka, Mega-
dex, Polimex-Cekop, ktérzy sa zainteresowani nie
tylko dzialaniami proekologicznymi, ale i ekonomi-
czng skutecznoécia banku. Bedzie to zapewne mialo
wielkie znaczenie takze dla akcjonariuszy, ktorzy
nabyli akcje serii L. w ramach oferty publicznej.
Dzieki temu zapewniona powinna byé réwnowaga
pomiedzy realizowaniem zadan statutowych, za-
wartych w misji banku, oraz budowaniem trwalej,
bezpiecznej i dynamicznej instytucji finansowej.

Czy BOS stosuje specjalne ,proekologiczne”
procedury takze przy udzielaniu kredytow
nie zwiazanych z ochrong $rodowiska?

Bank jest sygnatariuszem deklaracji Narodow
Zjednoczonych pod nazwa ,Bankowosé a Srodowis-
ko”, ktorg podpisalo takze 13 innych polskich ban-



kéw. Podpisujac te deklaracje, wzieliSmy na siebie
obowigzek przestrzegania okreslonych standardéw
ochrony $rodowiska takze w komercyjnej dziatalno-
ci kredytowej. Oznacza to, ze kazdy finansowany
przez nas projekt jest oceniany pod katem jego
wplywu na §rodowisko — stad wspomniana ,wszech-
obecno$é” w naszym banku specjalistow ekologdéw.
Jak uklada si¢ wspélpraca banku z panstwo-
wymi instytucjami zajmujacymi si¢ ochrona
srodowiska?

Nie mamy wplywu na okre§lanie polityki panst-
wa w tym zakresie, choé czesto jestedmy indagowa-
ni w konkretnych sprawach, bo zaréwno Ministers-
two Ochrony Srodowiska, jak i inne instytucje
uznaja nasza kompetencje w tej dziedzinie i trak-
tuja nas jako niezaleznych ekspertéw. Natomiast
realizacja okre$lonej przez rzad i parlament poli-
tyki w duzej mierze spoczywa na naszych barkach —
i w tym zakresie istnieje partnerska wspdlpraca.
Priorytety inwestycyjne i preferencje kredytowe sa
podstawowym narzedziem realizacji tej polityki,
a jej wykonawcg — na zasadach wyboru publicznego
— jest wlaénie Bank Ochrony Srodowiska. My zaj-
mujemy sie¢ zwrotnym kredytowaniem inwestycji
proekologicznych, egzekwujac wlasciwe wykorzy-
stanie przeznaczonych na ten cel §rodkéw. Czesto
tez jeste$my krytykowani za — w ocenie niektérych
klientéw — nazbyt surowe przestrzeganie regul;
jest to jednak konieczne, gdyz dysponujemy Srod-
kami powierzonymi, a na ich strazy stoi rowniez
prawo.

Gospodarka §wiatowa coraz bardziej nabiera cha-
rakteru globalnego, z rozbudowanymi i §cilejszymi
powigzaniami w dziedzinie finanséw. Zjawisko to
jest rezultatem prawie uniwersalnej juz tendencji
do liberalizacji obrotu i przeplywow kapitalu, po-
stepujgcego umiedzynarodowienia proceséw produ-
kcji, strategii stosowanych przez wielkie ponadna-
rodowe korporacje oraz usuwania barier w prze-
plywie kapitalu. Miedzy krajami i regionami kapi-
tat krgzy coraz bardziej skomplikowanymi drogami
w poszukiwaniu korzystnych inwestycji. Ocenia sie,
ze sprzedaz realizowana przez ponadnarodowe kor-

Jakie sg nietypowe §rodki finansowania
ochrony srodowiska?

Srodkami pochodzacymi z konwersji czesci nasze-
go zadluzenia, a przeznaczonymi na ochrong érodo-
wiska, zarzadza Ekofundusz. BOS natomiast dys-
ponuje grantem z Globalnego Funduszu Ekologicz-
nego Banku Swiatowego. Jest to kwota 25 mln
USD. Do tego doliczyé nalezy dar Krdlestwa Nor-
wegii, co daje w sumie 26 mln USD. Srodki te sa
przeznaczone na modernizacje malych osiedlowych
kottowni i elektrowni ~ szczegélnie na zmiane opa-
lania weglowego na gazowe.

Obstugujemy tez érodki z innych instytucji i fun-
dacji. Zgltaszaja sie rowniez do nas banki zagranicz-
ne, ktore oferujg nam linie kredytowe na cele zwig-
zane z ochrong §rodowiska, ale na zasadach komer-
cyjnych. Warto jednak pamietaé, ze wszystkie za-
graniczne §rodki pomocowe przeznaczone na ekolo-
gie stanowig ok. 4% pieniedzy wydawanych w na-
szym kraju na ten cel. Jesteémy zatem samowystar-
czalni — albo, inaczej — musimy byé¢ samofinan-
sujacy. Nalezy zatem mie¢ nadzieje, ze gtéwni spon-
sorzy ekologii — Narodowy Fundusz Ochrony Srodo-
wiska i Gospodarki Wodnej wraz z innymi tego typu
funduszami — bedg mieli coraz wiecej §rodkéw i ze-
cheg w przysztoéci jeszcze aktywniej finansowaé
ochrone §rodowiska. Natomiast nasz bank bedzie
si¢ staral jak najlepiej obstuzyé jak najwicksza
liczbe zwigzanych z tym inwestycji.

Dziekuje Panu za rozmowe.
Rozmawial Dariusz Teresifiski

poracje i ich filie przekracza wiel-
koéé catego swiatowego eksportu,
a jedna na siedem transakcji
w obrocie akcjami odbywa si¢ na
§wiecie przy udziale podmiotu za-
granicznego.

Bank Swiatowy oczekuje, Ze
kraje przemystowe bedg sie roz-
wijaé w dziesigcioleciu 1995-
2004 ze érednig dynamikg 2,8%,
przy tempie wzrostu cen nie prze-
kraczajacym 2,7%. Podobna dy-
namika dla Europy Srodkowej
i Wschodniej ma wynie$¢ 3,9%
rocznie. W rezultacie rosngca integracja finansowa
stworzy duze szanse rozwoju w skali globalnej. (...)

Niniejsza ksigzka uwzglednia nowe kwestie, wy-
kraczajace poza dotychezasowe ujecia podreczniko-
we z zakresu miedzynarodowych stosunkéw finan-
sowych. Realia sktonily m.in. do szerokiego potrak-
towania miedzynarodowej problematyki podatko-
wej, pomocy zagranicznej i inwestycji zagranicz-
nych. Przedstawione tez zostaly aktualne dane licz-
bowe, ktore pozwalajg na lepsze zrozumienie refe-
rowanych zagadnien. (...)

’ Ze wstepu



Fundowane inwestycje

Rozmowa z prof. MACIEJEM NOWICKIM, prezesem zarzadu Ekofunduszu,

laureatem nagrody Deutsche Umweltpreis

Jaka jest geneza Ekofunduszu?

W 1991 roku, podczas negocjacji redukeji naszego
zadluzenia wobec Klubu Paryskiego, rzad polski
zaproponowal przeznaczenie kolejnych 10% nasze-
go dlugu (powyzej uzgodnionej, pieédziesigciopro-
centowej redukcji) na inwestycje w dziedzinie
ochrony §rodowiska. Szczeg6lowe uzgodnienia mia-
ly zapaéé w trakcie rozméw dwustronnych. Juz
czerwcu 1991 roku decyzje o takim zadysponowa-
niu 10% naszego zadluzenia podjely Stany Zjed-
noczone. W tym samym roku prezydent Francois
Mitterand zadeklarowat, ze Francja przeznaczy 1%
naszego dlugu na ekokonwersje.

Decyzje te stworzyly podstawe do powotania in-
stytucji, ktora zarzadzataby tymi érodkami. Insty-
tucja ta — w formie fundacji — zostala zarejest-
rowana w sierpniu 1992 roku. Fundatorem byt
Skarb Pafistwa, reprezentowany przez ministra fi-
nansdw, a obecnie przechodzimy pod opieke Mini-
sterstwa Skarbu Panistwa. W nastepnym roku pod-
pisana zostala ostateczna umowa z Francjg oraz ze
Szwajcaria, ktora takie przeznaczyla na ten cel
10% swoich nalezno$ci. Czwartym krajem uczest-
niczacym w ekokonwersji jest Finlandia, ktéra
wcezeéniej podpisala z Polska osobng umowe doty-
czgcg takze 10% naszych dlugéw wobec tego panst-
wa, ale w formie stricte bilateralnej, co w praktyce
wyglada tak, ze polski inwestor, kupujac w Finlan-
dii ustugi lub urzadzenia stluzgce ochronie $rodowi-
ska, otrzymuje 30% bonifikate. Tymi pieniedzmi
zarzgdza specjalna grupa celowa, poniewaz jest to
rozwigzanie nietypowe i niekompatybilne z proce-
durami stosowanymi przez Ekofundusz.

W ramach Ekofunduszu, dysponowanie pienie-
dzmi odbywa si¢ na zasadach otwartych przetargéw
miedzynarodowych, w ktérych braé udzial moga
firmy ze wszystkich krajéow donatoréw, a takze
z Polski. Gwarantuje to wysoki poziom inwestycji,
poniewaz te trzy kraje majg bardzo dobrze roz-
winiety sektor ochrony érodowiska i w kazdej dzie-
dzinie mozna tam znalezé najlepszych fachowcéw.

Jak zorganizowane jest zasilanie funduszu?

Budzet przekazuje nam w cyklach kwartalnych
uzgodnione z wierzycielami §rodki, wedtug planu
rozpisanego szczegblowo do roku 2010.

Czy Ekofundusz zarzadza w sposéb akiywny
tymi srodkami?

Nie udzielamy kredytéw, a jedynie dajemy dota-
¢je, zarzadzanie §rodkami sprowadza sie¢ zatem do
utrzymania ich realnej wartoSci od chwili ich wply-

Fot. AF ,Contrast” — Igor Snieciriski

niegcia na nasze konto do chwili wyptacenia inwes-
torowi — sa to okresy najwyzej kilkumiesieczne,
stad nie prowadzimy agresywnej polityki inwes-
tycyjnej, zadowalajac sie bonami skarbowymi i in-
nymi lokatami o wysokim stopniu bezpieczehstwa.

Jakie projekty mogg by¢ finansowane przez
Ekofundusz?

Zasadg naszej dziatalnoéci, wynikajaca jednozna-
cznie z uzgodnien z donatorami, jest finansowanie
wylacznie inwestycji. Nie dotujemy zatem prac ba-
dawczych, aparatury kontrolno-pomiarowej, sa-
mych pomiaréw itd. Przy ocenie projektéw bierze-
my pod uwage wspoétczynnik cost/benefit oraz ana-
lizujemy wykonalno§¢ inwestycji, jej jakosé tech-
niczng, stopieh nowoczesno§ci i przewidywany
wplyw na poprawe stanu srodowiska.

Kto i w jaki sposéb kontroluje Ekofundusz?

Rozumiem, ze chodzi o kontrole w rozumieniu
anglosaskim — w radzie nadzorczej Ekofunduszu
zasiadajg przedstawiciele pafhstw donatoréw oraz
polskiego parlamentu, Ministerstwa Ochrony Sro-
dowiska i Ministerstwa Finanséw, ktorego szef
mianuje takze czlonkéw rady nadzorczej, zas rada
nadzorcza powoluje zarzad, ktéremu mam przyjem-
noéé prezesowaé. Natomiast kontrole w rozumieniu
dostownym sprawuje Ministerstwo Finansow, ba-
dajac nasze sprawozdania i plany finansowe.

Jak ocenilby Pan poziom ochrony §rodowiska
w Polsce?



Jako osoba zaangazowana w ochrone §rodowiska
juz od trzydziestu lat, przezywam obecnie wielka
radoéé, ze dane mi bylo dozyé czasow, kiedy tak
wiele dobrego w tej dziedzinie sie dzieje.

Jaki jest udzial w tych pozytywnych zmia-
nach kryzysu gospodarczego zwiazanego
z transformacja?

Dwa pierwsze lata — to rzeczywi§cie byla poprawa
stanu érodowiska naturalnego wynikajaca wylgcz-
nie z obnizenia poziomu aktywnosci gospodarczej.
Od tego czasu zaréwno dochod narodowy, jak i pro-
dukcja znacznie wzrosly, i zanosi si¢ na to, ze bedg
rosly nadal, natomiast wszystkie wskazniki zanie-
czyszczen wceigz malejg. Glownym sprawcag tego
pozytywnego trendu sg gminy, ktore potrafity w ze-
sztym roku oddaé do uzytku 350 oczyszczalni &cie-
kéw, a w tej chwili w budowie jest ich ponad 1000.
Jest to tym bardziej godne szacunku, ze gmina nie
jest jedynym, a czesto nawet nie jest gléwnym
beneficjentem takich inwestycji, poniewaz czysta
woda czesto ptynie do sgsiednich gmin. Sg to oczy-
szczalnie bardzo nowoczesne, wyposazone w filtry
mechaniczne i biologiczne, z redukcjg biogendw,
spelniajgce normy, ktére bedg obowigzywaé w Pol-
sce od roku 2000. W ciggu ostatnich lat o ponad
potowe zmalata ilo§é &ciekéw odprowadzanych do
rzek i jezior bez jakiegokolwiek oczyszczania.

Jesli chodzi o ochrong powietrza, byly to dziala-
nia rozpoczete nieco pézniej, choé rozporzadzenie
ministra ochrony §rodowiska, ustanawiajgce bar-
dzo ostre normy emisji od 1998 roku zostalo ogtlo-
szone juz w roku 1990. Oczywiscie karencja dotyczy
tylko instalacji juz istniejacych, bo nowo budowane
muszg spetniaé nowe normy od samego poczatku.
W zasadzie nie mamy rodzimych technologii ochro-
ny powietrza, stagd zmuszeni jeste$my do korzys-
tania z obcych urzgdzen i technologii, ma to jednak
i te zalete, ze budujemy instalacje wedlug spraw-
dzonych wzorcéw. Dla przyktadu - w slynnych
zakladach azotowych w Pulawach skutecznosé
oczyszczania wynosi dzié 98%. Likwidowane sg ko-
lejne baterie koksownicze w Hucie Sendzimira, li-
nie do cigglego odlewania stali zastepujg piece mar-
tenowskie. Nowe technologie produkcyjne sg nie
tylko bardziej wydajne, ale i bez poréwnania mniej
szkodliwe dla §rodowiska.

A jakie s zaniedbania i zagrozenia?

Bardzo malo robi si¢ w dziedzinie gospodarki
odpadowej. Na rozwigzanie czeka utylizacja wysoce
szkodliwych odpadéw przemystowych oraz nie-
§miertelny problem surowcéw wtérnych. Nie ma tu
jednak spdjnego systemu — przede wszystkim akwi-
zycji i transportu. Na calym praktycznie &wiecie
tego typu firmy sa dotowane i nas zapewne tez to
czeka.

Wielkim potencjalnym zagrozeniem jest polskie
rolnictwo. Jego dotychczasowe zacofanie powodo-
walo, ze bylo ono tylko w niewielkim stopniu Zréd-
lem zagrozen ekologicznych, To si¢ jednak zmieni —
intensywne rolnictwo bedzie bardzo grozne dla éro-
dowiska i z tym trzeba bedzie sobie poradzié. Jak

dotad nikt nie wykazuje zainteresowania tym prob-
lemem.

Niewgtpliwie czekaja nas tez klopoty wynikaja-
ce z nasilenia ruchu samochodowego i wzmozone-
go transportu. Rozwigzaniem jest dobrze zor-

-ganizowany publiczny transport w miastach

i ponowne przejecie przewozéw towarowych przez
kolej.

Zaniedbaniem, ale i szansg jest poziom zuzycia
energii. Nasza gospodarka, ale i mieszkalnictwo,
zuzywa kilkakrotnie wigcej energii niz w krajach
wysoko rozwinietych — a zmniejszenie zuzycia ener-
gii to najtanszy sposéb ochrony Srodowiska.

Jaki jest najciekawszy projekt finansowany
przez Ekofundusz?

Dotychczas dofinansowali$my ponad 200 inwes-
tycji, a dalszych 100 czeka na nasze wsparcie.
Finansujemy modernizacje elektrowni ,Turéw”
(drugiej pod wzgledem wielkoéci i poziomu emisji
zanieczyszczeh w Polsce). W kopalni ,Staszic” dofi-
nansowali§émy technologie wzbogacania wegla
(obejmuje to odsiarczanie, obnizZenie poziomu popio-
tu i skladowanie odpadéw w nieczynnych wyrobis-
kach). Dofinansowali$my 22 oczyszczalnie §ciekow
lezace nad Baltykiem — dzi§ nie ma juz wlasciwie
zamknietych plaz. Zainicjowaliémy tez kilkuletni
program eliminacji §ciekow z Zatoki Puckiej. Scieki
beda oczyszczane w Swarzewie, a nastepnie trans-
portowane na pelne morze.

Czy przyznana Panu w ubieglym roku na-
groda byla wyrazem uznania dla Panskiej
dzialalnoéci jako prezesa zarzadu Ekofundu-
szu?

W uzasadnieniu podniesione byly cztery aspekty
mojej dzialalnoSci: naukowy (moja specjalnoéé to
ochrona atmosfery), administracyjny (w rzadzie Ta-
deusza Mazowieckiego bylem wiceministrem,
a w gabinecie Jana Krzysztofa Bieleckiego — mini-
strem ochrony §rodowiska), menedzerski (to wtas-
nie Ekofundusz). Uznano takze moje zastugi jako
dzialacza miedzynarodowych organizacji zajmuja-
cych sie ochrong §rodowiska: bylem bowiem zastep-
cg, przewodniczacego komisji ONZ ds. zréwnowazo-
nego rozwoju, powolanej po konferencji w Rio de
Janeiro, a obecnie jestem doradcg sekretarza gene-
ralnego OECD do spraw ekologii.

Kto jest fundatorem tej nagrody?

Deutsche Umuwelipreis jest przyznawana od 1991
roku przez Deuiche Bundesstiftung Umuwelt
w Osnabriick i mam zaszczyt byé pierwszym jej
laureatem spoza Niemiec. Fundacja ta zostala po-
wolana w 1991 roku, a jej kapitatem byla kwota
2,5 mld marek, uzyskana z prywatyzacji koncernu
Saltzgitter. W radzie nadzorczej fundacji zasiada
szedciu sekretarzy stanu rzadu federalnego.

Gratulujmy Panu tak prestizowego wyréznie-
nia.
Rozmawial Dariusz Teresiriski



Dariusz Teresiniski

Ostatni trzej krolowie

W czasach, kiedy Einstein formutowat teze, Ze Bég
Jest wprawdzie wyrafinowany, ale przeciez nie
wredny, mozna bylo jeszcze sqdzié, ze jakkolwiek
trudno je rozdzielié, to jednak dobro i zlo: a) ist-
niejq, b) sq odrebne i ¢) wyczerpujq spektrum warto-
$ci etycznych. W Swiecie wspélczesnym tego typu
ztudzenia mato komu ostadzajq gorycz niezgody na
ksztatt Swiata. Wspélczesnos$é zna tylko mniejsze
i wieksze zto (cho¢ rzadko potrafi je rozréznié, a jesli
JuZz tego dokona, nie ma do$é sity, zeby sie konsek-
wentnie opowiedzieé za jednym bads drugim). Zto
Jest wiec zmienng ciggla, o wartoéciach zwykle
dalekich od zera.

Podobnie ciggta jest ideologia, z tym zZe do jej
opisu od dawna juz nie wystarcza jakakolwiek poje-
dyncza 0$. Ideologia rozktada sie na trzy $wiatopo-
glady — socjalistyczny, liberalny i religijno-narodo-
wy, ktore pozwalajq (w rozmaitych konfiguracjach)
wymodelowaé kazdg obserwowang w praktyce par-
tie polityczng czy ruch spoteczny (a takze byty do-
tychczas nie powotane jeszcze do Zycia). Bezposred-
nim skutkiem istnienia trzech osi jest jednak konie-
czno$é operowania w tréjwymiarowej przesirzeni,
a to wielu ludziom sprawiato klopoty juz na lekc-
Jach geometrii, wigc przeniesienie takich zagadnier
na obszar politologii na pewno sprawy nie uprosci.

W tradycji scholastycznej dyspute prowadzono
w ten sposob, Ze zanim zaatakowalo sie czyje$ po-
glady, nalezalo pierwej przedstawi¢ je wiasnymi
stowami i uzyska¢ od adwersarza potwierdzenie
prawdziwosci tego przedstawienia. Felieton, ktéry
Jest dialogiem tylko potencjalnie, takiej szansy nie
daje, warto wiec na wstepie zdefiniowaé pojecia,
ktorych $rédcezytelnicza percepcja moze nie byé do-
statecznie jednoznaczna. A zatem: liberalizm — dok-
tryna, wedle ktérej naczelng wartoéciq jest wolnosé,
a jej ograniczanie (lokalne lub czasowe) ma uzasad-
nienie o tyle tylko, o ile przyczynia si¢ do diugo-
falowego wzrostu (lub zapobiezenia zmniejszaniu
sie) poziomu wolnoéci per saldo. Logiczng konsek-
wencjq przekonar liberalnych jest indywidualizm
i odpowiedzialno$é. Socjalizm — doktryna, w ktérej
naczelne miejsce zajmuje kategoria réwnosci, stqd
silna pozycja paristwa, jako instytucji, ktéra zapo-
biegaé ma powstawaniu nieréwnodci i niwelowaé
Juz istniejgce. W doktrynie religijnej i narodowej za
najwyzszq warto$é uznawane sq byty, ktérym prze-
dustawnie nadano atrybut jedynosci i wyjatkowo-
éci. Wspélng cechq obu tych Swiatopogladéw jest
pozaempiryczna motywacja: gdy w gre wehodzi dob-
ro Narodu lub zbawienie — koszty nie grajq roli.

Tak zdefiniowawszy osie, na ktérych rozpiete jest
continuum czy to polityczne, czy ideologiczne, przej-
démy do wnioskéw. Obywatelom demokratycznego
parnstwa (szczegblnie, jesli demokracja liczy sobie

maniej niz dwa pokolenia) skrajnie trudno jest doko-
nywaé trafnych wyboréw politycznych, poniewaz
wyboér oznacza przeprowadzenie rachunku optymi-
zacyjnego w tréjwymiarowej przesirzeni, przy nie
znanej funkcji zysku. Innymi stowy, od obywateli
wymaga si¢ nie tylko, Zeby byli Swiadomi, jakie sq
ich preferencje w kwestiach wolnosci, réwnoéci oraz
wartosci religijnych czy narodowych, ale takze okre-
$lenia wzajemrych ekwiwalentéw tych trzech kate-
gorii. Na dodatek miedzy wyborca, a ostatecznym
ksztaltem instytucji spolecznych istnieje filtr, na
ktéry sktadajq sie: skuteczno$é komunikacyjna kan-
dydatéw (czyli zdolno$é do jednoznacznego przed-
stawiania swoich poglgdéw, a takze — jako rewers
tego samego zagadnienia — umiejetnosci socjotech-
niczne), spolteczna percepcja gloszonych tez (tutaj
wiqcza sie czynnik transformacji dokonywanej
przez media), zdolno$é odbiorcéw do oceny tego, co
do nich dotarto (czy sq w stanie wtasciwie zinter-
pretowaé obietnice zbudowania kwadratu o boku
2 i powierzchni 7) i wreszcie skutecznoéé¢ w dziala-
niu, ktéra powinna byé uwazana za pierwszq cnote
kandydata na jakikolwiek urzqd z wyboru — a nie
Jest; co wiecej, polityk skuteczny jednoznacznie koja-
rzony jest z cynicznym karierowiczem.

Ale na tym nie koniec, poniewaz w sytuacji niepet-
nego (to -najlagodniejszy eufemizm) rozpoznania
taricuchéw przyczynowo-skutkowych, obywatele mo-
gaq tatwo paéé ofiarg demagogéw, postugujacych sie
schematem ,nasi przeciwnicy proponujq rozwiqza-
nia, ktére bedq mialy zle skutki”. Prywatyzacja —
niesie ze sobqg wzrost bezrobocia, To prawda, tyle ze
wszystkie miejsca pracy powstate po 1989 roku
stworzyt sektor prywatny. Gdyby nie on, bez pracy
bytoby nie 13%, a ponad potowa Polakéw. Niskie
podatki — nie bedzie pieniedzy na stuzbe zdrowia.
Tez prawda, ale skoro od lat nie ma bezplatnej
stomatologii, rehabilitacji, sanatoriéw i Zadnej pra-
ktycznie ustugi medycznej poza pogotowiem ratun-
kowym, to czy nie lepiej skoriczy¢ z tq fikcja? Wolny
handel — zagraniczne koncerny checq zniszezyé nasz
przemyst i rolnictwo, Zeby potem dyktowaé nam
warunki. To prawda. Kazdy by chciat byé mono-
polistq i wlasnie z tego pragnienia wyrasta wolna
konkurencja — tam gdzie pafistwo jej nie niszczy,
dofinansowujqc nieefektywnych producentéw pie-
niedzmi podatnika. '

Obywatel bombardowany z jednej strony pros-
tymi zaleznosciami: prywatyzacja — bezrobocie, ry-
nek — spekulacja, demokracja — gry polityczne,
a z drugiej rozleglymi esejami z liberalnej ekonomii,
ma prawo wybraé to, co jest tatwiejsze w odbiorze.
Niestety nie tylko na swojq zgube — takze na zgube
tych, kitérzy rozumiejg, co si¢ do nich méwi, albo
i nie potrzebujq stuchaé, bo wiedzq sami z siebie.



Jerzy Lech Czarnota, Marcin Czarnota

Usytuowanie i zadania rad nadzorczych
w polskim kodeksie handlowym @

Spotki akeyjne to najczeSciej podmioty o skom-
plikowanej strukturze, rozleglych interesach i du-
zej liczbie wlascicieli. Jest to niewatpliwie przyczy-
na niemozno§ci wykonywania nadzoru nad dziatal-
noécig spo6lki przez poszczegélnych wspdlnikow —
akcjonariuszy. Przyczyna jest rowniez brak kwalifi-
kacji wigkszo§ci akcjonariuszy, a takze wzglad na
ochrong intereséw spotki, ktéra w wyniku nieogra-
niczonego dla akcjonariuszy dostepu do dokumen-
téw i.obiektéw fabrycznych mogtaby ponies¢ duze,
czasem nawet niepowetowane szkody, ujawniajac
tajemnice finansowe i technologiczne. Z drugiej
jednak strony jest nie do przyjecia, ze wzgledéw
ogoblnych, catkowite pozbawienie akcjonariusza pra-
wa wykonywania nadzoru nad spotka, w ktorg
wlozyt swdj kapital.

Wobec tego kodeks handlowy, nie dajac poszcze-
golnym akcjonariuszom uprawnien kontrolnych,
zapewnil im wplyw na wykonywanie nadzoru i kon-
troli. Wykonujg je, w interesie przede wszystkim
akcjonariuszy, dwa specjalne organy: rada nadzor-
cza i komisja rewizyjna.

Kodeks handlowy nie rozréznia wyraznie pojec
kontroli i nadzoru. Zdaniem A. WiSniewskiego, we-
dlug przyjmowanej w jezyku prawnym konwencji,
uprawnienia kontrolne sg to uprawnienia do wgla-
du w czyjgé dzialalno§é, ewentualnie zadania infor-
magcji i wyjasnien?. Natomiast nadzér miesci w so-
bie zawsze uprawnienia kontrolne, lecz obejmuje
ponadto uprawnienia do podejmowania decyzji wig-
zgcych kontrolowanego. Autor ten zwraca jednak
uwage, ze zadne uprawnienia do decydowania nie
wynikajg wprost z ogdélnego przepisu uprawniajgce-
go do nadzoru. Nadzor nie moze bowiem prowadzié
do podlegloéci o charakterze stuzbowym, w ktorej
nadzorowany obowigzany bylby wykonywaé¢ dowol-
ne polecenia nadzorujacego. Nadzorujacy ma do
dyspozycji tylko takie narzedzia pozakontrolne, ja-
kie zostaly mu wyraznie przyznane.

Organy nadzorcze przewidziane przez kodeks
handlowy sg zatem przede wszystkim organami
kontrolnymi, a tylke wyjatkowo ustawa przyznaje
im dalej idgce uprawnienia nadzorcze, takie jak:
prawo do zwolywania w pewnych wypadkach zgro-
madzenf, prawo do zaskarzania uchwal, prawo za-
wieszania czlonkéw zarzgdu w czynnoSciach i pra-
wo do delegowania wtasnych czltonkéw do wykony-
wania zarzadu.

Spétka akcyjna poddana jest obligatoryjnie kont-
roli zewnetrznej sprawowanej przez podmioty nie-
zalezne od spoétki. Obecnie w Polsce kontrola ze-
wnetrzna jest sprawowana przez bieglych rewiden-
tow?. W pewnym zakresie funkcje taka pelnia sady
rejestrowe.

Niezaleznie od kontroli zewnetrznej spétka akcyj-
na jest réwniez obowigzkowo poddana nadzorowi
i kontroli wewnetrznej sprawowanej przez dwa lub
jeden z wymienionych wezeéniej organéw, a miano-
wicie rade nadzorczg i komisje rewizyjna.

Organem nadzoru jest rada nadzorcza. Jej glow-
nym zadaniem jest staly nadzér nad dzialalnoécig
spolki i jej przedsigbiorstwa we wszystkich sferach
oraz nad interesami spétki. Obok kontroli pod
wzgledem finansowo-rachunkowym kontroluje ona
dzialalnoéé spétki pod wzgledem rzeczowym, bada-
jac jej merytoryczng zasadnosé.

Ponadto kodeks handlowy przyznaje radzie do-
datkowe uprawnienia, ktére statut moze poszerzyé
i to znacznie (art. 383 i 384 k.h.), a w szczegolnosci
postanowié¢, ze zarzad jest obowigzany zasiegnaé
zezwolenia rady nadzorczej przed dokonaniem pew-
nych w statucie oznaczonych czynnoséci.

Nalezy jednak podkreslié, ze ani ,statut ani
uchwata walnego zgromadzenia nie mogq upowaz-
ni¢ rady nadzorczej do prowadzenia ponad glowq
zarzqdu spraw spétki przez podejmowanie decyzji,
ktore zarzad bytby obowigzany wykonywaé™. Bylo-
by to sprzeczne z odpowiedzialno$cia zarzadu za
stan spraw spotki, gdyz faktycznie decyzje zapada-
lyby w ramach dziatalnosci rady nadzorczej oraz
prowadziloby to do obejécia standardéw kontroli.

Szczegblne rozszerzenie kompetencji rad nadzor-
czych i przyznania im kompetencji zarzgdczych
oraz pozycji nadrzednej w stosunku do zarzadu
mozna spotkaé¢ w niektérych ustawach szczegol-
nych, np. prawo bankowe®, ustawa o prywatyzacji
przedsigbiorstw panstwowych®, ustawa o narodo-
wych funduszach inwestycyjnych i ich prywatyza-
cji®.

Organem kontrolnym jest komisja rewizyjna. Jej
zadaniem jest w zasadzie tylko okresowe badanie
sprawozdania bilansu, rachunku zyskéw i strat
oraz wnioskéw zarzadu co do podziatu zyskéw lub
pokrycia strat.

Statut moze rozszerzyé kompetencje komisji tylko
w przypadku, gdy spoétka nie ma rady nadzorcze;j.

-



Powotywanie i odwotywanie
rad nadzorczych

potki akcyjne nie mogg istnie¢ bez organu
kontrolnego, a wiec rady nadzorczej lub
komisji rewizyjnej. Ponadto w spétkach
o kapitale akcyjnym ponad 5 mld zl! musi byé
powolana rada nadzorcza, mimo istnienia komisji
rewizyjnej. OczywiScie musza istnie¢ obie te wla-
dze, jezeli w statucie zawarte sg odnoéne postano-
wienia.

Jezeli statut przewidywal powolanie tylko jed-
nego z organéw kontroli, akcjonariusze przedsta-
wiajacy co najmniej 1/5 czeé¢ kapitatu akcyjnego
mogg zadaé, aby obok komisji rewizyjnej byta usta-
nowiona rada nadzorcza lub obok rady nadzorczej
komisja rewizyjna. Zmiane statutu uwaza sie za
dokonang w chwili, gdy po glosowaniu na walnym
zgromadzeniu okaze sig, ze akcjonariusze posiada-
jacy przynajmniej 1/5 czeéé kapitalu akcyjnego gto-
sowali za wnioskiem.

Z wnioskiem takim mogg wystapi¢ réwniez ak-
cjonariusze reprezentujacy nizszy niz 1/5, ale nie
mniej niz 1/10 udzial w kapitale akcyjnym. W tej
sytuacji podczas walnego zgromadzenia nie wystar-
cza poparcie 1/5 czeci kapitalu akcyjnego, lecz
konieczna jest uchwala wigkszoéci wymaganej dla
zmiany statutu, tj. 3/4 oddanych glosow, o ile statut
nie zawieral surowszych warunkéw powziecia tego
typu uchwal. Zmiana statutu staje sie skuteczna
z chwilg jej zarejestrowania. Zgloszenia zmiany
statutu do rejestru dokonuje zarzad.

Rada nadzorcza spotki akeyjnej powinna sktadaé
sie przynajmniej z 5 czlonkéw, wybieranych, o ile
statut spétki nie stanowi inaczej, uchwalg walnego
zgromadzenia. Statut spoétki moze okreslaé liczbe
cztonkéw rady nadzorczej, oraz ze walne zgroma-
dzenie lub inny organ, ,uprawniony do powotywa-
nia czlonkéw rady nadzorczej moze wybraé wiekszq
tlosé, moze tez stanowié, zZe liczba czionkéw rady
nadzorczej nie moze przekraczaé pewnej liczby ma-
ksymalnej™.

Powolywanie czlonkéw rady nadzorczej moze od-
bywac si¢ w rézny sposob, tj. w drodze mianowania
przez osoby prawne lub fizyczne, kooptacji przez
samg rade nadzorcza lub z zastrzezeniem dalszego
zatwierdzenia przez walne zgromadzenie. Moze
zajé¢ i taka sytuacja, ze cze§é czlonkéow bedzie
pochodzi¢ z wyboru, a pozostali z nominacji, koop-
tacji itp. Statut spotki nie moze natomiast nadaé
zarzgdowi prawa powolywania czlonkéw rady nad-
zorczej, gdyz godziloby to w niezaleznoéé os6b majg-
cych sprawowac¢ nadzor.

Wybodr czltonkéw rady nadzorczej dokonywany
jest wigkszo§cia glosé6w oddanych, je§li statut nie
wymaga wigkszo§ci kwalifikowanej, quorum itp.

W celu ochrony praw mniejszosci k.h. wprowadzil
miedzy innymi mozliwoéé grupowego wyboru czlon-
kéw rady nadzorczej. Na wniosek akcjonariuszy
reprezentujgcych przynajmniej 1/5 czeéci kapitatu

akcyjnego wybor rady nadzorczej powinien byé do-
konany przez najblizsze walne zgromadzenie w dro-
dze glosowania oddzielnymi grupami, nawet gdy
statut przewiduje inny sposéb powolania rady nad-
zorczej, chyba ze w sktad jej wchodzi chocby jedna
osoba wyznaczona przez wiadze panstwowsg lub
samorzgdowg (art. 379 § 3 k.h.).

Od wyboru calego sktadu rady nadzorczej grupa-
mi akcjonariuszy, nalezy odréznié wybér czlonka
rady nadzorczej przez oddzielng grupe akcjonariu-
szy (w trybie art. 379 § 4 k.h.). Uprawnienia do
utworzenia oddzielnej grupy w celu wyboru czlonka
rady obejmuje grupa akcjonariuszy, ktéra nie re-
prezentuje wprawdzie 1/5 kapitalu akcyjnego, ale
przypada na nig taka cze§é¢ akcji, jaka odpowiada
ilorazowi liczby akcji reprezentowanych na walnym
zgromadzeniu, na ktorym dokonywany jest wybor
i liczba cztonkéw rady, jaka ma by¢ wybrana. Nie
ma przy tym znaczenia stosunek liczby tych akcji
do kapitalu akeyjnego®.

W literaturze istnieje rozbieznos¢ zdan co do tego,
czy akcje uzytkowe odno§nie wyboru grupami sa
traktowane na réwni z innymi akcjami zwyktymi
i uprzywilejowanymi i czy mogg tworzyé oddzielng
grupg?

T. Dziurzynski®, T. Kulesza'® uznaja, ze — zgod-
nie z brzmieniem przepisu art. 379 § 4 kh. —
odrebng grupe maja prawe utworzyé posiadacze
akcji, nie za$ akcji reprezentujacych kapitatl, a wiec
akcje uzytkowe traktowane sg na réwni z innymi
akcjami i mogg tworzy¢ oddzielng grupe.

Natomiast M. Allerhand'? i J. Szwaja'? stojg na
stanowisku, ze akcje uzytkowe, nadajace tylko glos,
ale nie majace wartoéci nominalnej, nie majg prawa
domagania sie wyboru grupami.

Nalezy takze zaznaczy¢, ze zaréwno jesli chodzi
o zlozenie wniosku o wybér grupami (min. 1/5
kapitalu akcyjnego), jak 1 minimum akgcji potrzeb-
nych do utworzenia oddzielnej grupy, kazda akcja
uprawnia do jednego glosu i oznacza to, ze uprzywi-
lejowanie akcji co do glosu nie ma znaczenia.

Whniosek o dokonanie wyboru grupami powinien
byé zgltoszony zarzgdowi sp6tki pisemnie w terminie
umozliwiajacym umieszczenie go w porzadku
dziennym walnego zgromadzenia.

W przypadku zadania wybordw oddzielnymi gru-
pami, mandaty wszystkich czlonkéw rady nadzor-
czej, niezaleznie od czasu, na jaki zostali wybrani,
wygasaja przedterminowo z dniem odbycia walnego
zgromadzenia, ktére ma dokonaé¢ wyboru grupami.
Jezeli z réznych przyczyn wybor nie zostanie doko-
nany, dotychczasowi czlonkowie rady majg obowig-
zek w dalszym ciggu spetniaé swoje funkcje — az do
czasu, gdy wyboér bedzie dokonany.

Uzupekienie skladu rady wybranej grupami
z powodu $mierci lub zlozenia mandatu przez do-
tychczasowego czlonka rady moze odby¢ sie w spo-
s6b przewidziany w statucie, jezeli nie zastrzezono
w nim tego prawa dla walnego zgromadzenia. Gdy
zachodzi natomiast taka okolicznoéé, walne zgro-
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madzenie dokonuje wyboru uzupelniajacego. Moz-
na réwniez zglosié wniosek o ponowny wybdr gru-
pami, ale wtedy wygasajg mandaty wszystkich
czlonkéw rady i nalezy wybraé calg rade nadzorcza
jeszcze raz.

Skiad rady nadzorczej — ograniczenia
osobowe

godnie z polskim ustawodawstwem czton-
kowie zarzadu, likwidatorzy i pracownicy
spotki zajmujgcy stanowiska gléwnego
ksiggowego, radcy prawnego, kierownika zaktadu
lub inne podlegajgce bezpoérednio cztonkom zarza-
du nie mogg byé réwnoczeénie czlonkami rady nad-
zorczej lub komisji rewizyjnej. Jest to ogdélna zasada
zabraniajaca kumulacji funkeji organu kontroluja-
cego i kontrolowanego.

Z czesciowym odstepstwem od tej zasady mozemy
mie¢ do czynienia w sytuacji, gdy poszczegdlni lub
wszyscy czlonkowie zarzgdu zostana zawieszeni
w czynnoSciach przez rade nadzorczg, bgdz z roz-
nych przyczyn nie moga sprawowac swych funkcji.
Wowezas rada nadzorcza deleguje osoby ze swojego
grona do czasowego wykonywania czynnoSci czlon-
kow zarzadu. Jednak w czasie oddelegowania czlo-
nek rady nadzorczej nie moze byé¢ czynny w radzie
nadzorczej. Nie staje sie on réwniez czlonkiem za-
rzadu, gdyz uchylenie zawieszenia jest réwnoznacz-
ne z utratg uprawnienr delegowanego. Sytuacja ta
dotyczy spotek akeyjnych, ktorych rady nadzorcze
posiadajg tego typu uprawnienia.

W przeciwiefistwie do wielu kodyfikacji hand-
lowych na Swiecie, polskie przepisy nie zabraniajg
powotania w sklad organu nadzorczego oséb zwia-
zanych stosunkiem pokrewiefistwa, powinowactwa
lub maltzefistwa z czltonkiem zarzadu lub likwidato-
rem.

Kolejne ograniczenie zawiera przepis art. 386
§ 4 k.h., a mianowicie chodzi tu o zakaz konkurencji
dla czlonka rady nadzorczej i komisji rewizyjnej,
ktéremu powierzono staly, indywidualny nadzér
nad spoétks. Jezeli delegacja do wykonywania nad-
zoru, jak i sprawowania przez czltonka rady nadzor-
czej funkgeji czlonka zarzadu ma charakter chwilo-
wy, to nie obejmuje je zakaz konkurencji.

Od zakazu konkurencji moze zwolnié czlonka
organu kontroli spoltki jedynie walne zgroma-
dzenie akcjonariuszy. W zadnym wypadku nie
moze tego dokonaé¢ sama rada nadzorcza czy
tez jaki§ inny organ lub instytucja publiczno-
-prawna.

Zakaz konkurencji nie dotyczy pozostalych czton-
kéw rad nadzorczych, chyba ze wynika to wyraznie
ze statutu spoiki.

Zakaz lgczenia stanowisk w podmiotach gospo-
darczych wprowadzaja réwniez przepisy ustawy
o dzialalnoéci gospodarczej'®. Do spélek handlo-
wych odnoszg si¢ przede wszystkim art. 25a oraz
art. 25d tejze ustawy.

Art. 25a.

1. Osoba petnigca kierownicze funkcje w podmio-
tach gospodarczych nie moze zajmowaé sig inte-
resami konkurencyjnymi, a w szczegélnosci ucze-
stniczyé w spétkach konkurencyjnych jako wspél-
nik lub czlonek wiadz.

2. Przepis ust. 1 nie stosuje sie do osoby fizycznej
prowadzacej dziatalnosé gospodarczg na wlasny
rachunek.

3. Przez osobe petnigcq kierowniczq funkcje rozu-
mie sie kierownika, zastepce kierownika, gtéw-
nego ksiegowego oraz inne osoby wchodzqce
w sktad organéw zarzqdzajgcych podmiotéw gos-
podarczych.

Kolgjne ustawowe ograniczenia odnoénie do powo-
lywania czlonkéw organéw kontrolnych wprowadzila
ustawa z czerwca 1992 r. o ograniczeniu prowadzenia
dziatalnoéci gospodarczej przez osoby pelniace funkgje
publiczne. Jej przepisy nie sg niestety jasne i dlatego
ich wykladnia wzbudza wiele watpliwoéci. Ustawa ta
wprowadza nastepujace ograniczenia:

Art. 1.

1. Osoby zajmujace kierownicze stanowiska parist-
wowe w rozumieniu przepiséw o wynagrodzeniu
0s6b zajmujacych kierownicze stanowiska parist-
wowe, w okresie zajmowania tych stanowisk nie
mogq byé: 1) cztonkami zarzqdéw, rad nadzor-
czych lub komisji rewizyjnych spétek prawa han-
dlowego, ani tez by¢ zatrudnione lub wykonywaé
innych zajeé w tych spétkach; 2) cztonkami za-
rzqdéw fundacji prowadzaceych dziatalnosé gos-
podarczq.

2. Osoby, o ktérych mowa w ust. 1, nie mogaq row-
niez w okresie zajmowania stanowisk posiadaé
w spétkach prawa handlowego kontrolnych
udziatéw lub pakietéw akcji oraz podejmowaé
dziatalnodci gospodarczej, jezeli pozostaloby to
w sprzeczno$ci z obowiqzkami tych o0s6b albo
mogto wywotaé podejrzenie o ich stronniczo$é lub
interesownosé.

Ustawowe ograniczenia osobowe dotycza réwniez
mozliwoéci pelnienia funkcji w radzie nadzorczej
lub komisji rewizyjne] w zastepstwie lub przez
pelnomocnika. W doktrynie przyjmuje sig, ze funk-
cja w organie kontrolnym jest osobista i nie mozna
zlecié jej innej osobie — ani z grona wspélnikéw, ani
sposrdd innych os6b.

Kwalifikacje

poszukiwaniu odpowiedzi, co do kwalifi-
kacji os6b majacych peknié funkcje w or-
ganach kontrolnych, nie mozna si¢ nie-
stety oprzeé na uregulowaniach prawnych, bowiem
ani kodeks handlowy, ani inne akty wyzszego rzedu
nie unormowaly tej sprawy. Jedynym wyjatkiem
sa, obowigzujace od 17 maja 1991 r., zasady powoty-
wania cztonkéw rad nadzorczych w jednoosobowych
spotkach Skarbu Pafistwa.

Ogolnie rzecz biorac nalezatoby postulowaé, aby



czlonkowie rad nadzorczych w spétkach akcyjnych
legitymowali si¢ wyzszym wyksztalceniem oraz,
aby byly to osoby dysponujace wiedzg teoretyczng
i praktyczna z zakresu zarzgdzania, finanséw, pra-
wa i marketingu.

Nalezatoby takze wprowadzi¢ obowiazek uzyska-
nia uprawniefr do zasiadania w radzie nadzorczej
poprzez zlozenie stosownych egzaminéw, tak jak to
jest w przypadku czlonkéw rad nadzorczych w jed-
noosobowych spétkach Skarbu Panstwa.

Przy rozwazaniu wymogdéw i potrzeb kwalifika-
cyjnych cztonkéw rady nadzorczej trudno skupié sie
jedynie na wiedzy merytorycznej, ktorg dysponuje
kandydat, a nie braé pod uwage uwarunkowan
psychofizycznych i charakterologicznych. Ze wzgle-
du na miejsce rady w hierarchii organéw sp6iki i jej
role we wspoélzarzadzaniu spétka, w organie tym
nie moze dochodzi¢ do nieuzasadnionych napieé
i konfliktéw, wynikajgcych z negatywnych cech
charakteru powotanych w jej sktad oséb.

Ukonstytuowanie

ukonstytuowania si¢ rady nadzorczej
konieczne jest zebranie pelnego sktadu
tego organu i ustalenie jego organizacji
wewnetrznej.

Konstytuujace rade nadzorczg pierwsze posiedze-
nie powinno obejmowaé przede wszystkim:

@® wybor prezesa rady,

® utworzenie stanowisk wiceprezesa (wicepreze-
sOw) oraz sekretarza rady,

® ustalenie na zasadzie konsensusu:

A zasad organizacji pracy,

A obiegu informacji pomigdzy nig a zarzadem,

A czestotliwoéé kolejnych posiedzen oraz ich tema-
tyke,

A powierzenie niektérym czltonkom rady przygoto-
wanie projektu regulaminu rady.

Jesli chodzi o ostatni z podpunktéw, to jest to
mozliwe tylko w sytuacji, gdy statut wyraznie po-
stanawia, ze rada nadzorcza sama uchwali dla
siebie regulamin, ewentualnie statut, ale moze do-
datkowo wymagaé zatwierdzenia takiego regulami-
nu przez walne zgromadzenie.

dJezeli jednak statut nic nie méwi na temat regu-
laminu rady nadzorczej, to moze go uchwalié walne
zgromadzenie. Jednak, gdy tego nie uczyni, wow-
czas réwniez sama rada nadzorcza moze uchwalié
sw6j regulamin. Bedzie on obowigzywal dopéty,
dopodki walne zgromadzenie nie uchwali regulami-
nu rady™.

Regulamin —- bez wzgledu na to, czy zostal uchwa-
lony przez walne zgromadzenie, czy przez rade
nadzorczg — nie moze byé sprzeczny z normami
wyzszego rzedu, a wiec przepisami kodeksu hand-
lowego oraz postanowieniami statutu spotki.

Regulamin powinien normowaé przede wszyst-
kim organizacje i sposéb wykonywania czynnosci
przez rade nadzorcza. Ponadto, moze zawieraé po-

stanowienia dotyczgce kwestii nie uregulowanych
ani w kodeksie handlowym, ani w statucie spotki,
ani nie przekazywanych przez przepis kodeksu
handlowego do uregulowania w statucie.

Wazna sprawa przy konstytuowaniu sie rad nad-
zorczych jest podejmowanie uchwal w gltosowaniu
tajnym. Stosuje si¢ odpowiednio w tej sprawie prze-
pis art. 411 kodeksu handlowego, wymagajacy taj-
nego glosowania przy wyborach oraz nad wnios-
kami o usuniecie cztonkéw organéw spétki lub lik-
widatoréw, o pociagnieciu ich do odpowiedzialnosci
oraz w sprawach osobistych. Wymieniony przepis
wymaga takze tajnego glosowania w innych spra-
wach na zadanie choéby jednej z os6b uprawnio-
nych do glosowania.

Posiedzenie konstytuujgce rade nadzorcza, jak
kazde inne, powinno byé protokolowane. Protokdt
zawiera informacje o liczbie glosujacych nad wnios-
kiem, liczbie glos6w oddanych za, przeciw i wstrzy-
mujgcych sie oraz uchwale o ukonstytuowaniu sie
organu i obsadzie poszczegblnych funkcji w tym
organie. Informacja o ukonstytuowaniu sie¢ organu
i objetych funkgji organizacyjnych w tym organie
powinna, poprzez prezesa rady nadzorczej, jak naj-
szybciej dotrzeé¢ do innych organéw spéiki.

dJerzy Lech Czarnota, Marcin Czarnota
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Janusz Zawita-NiedZwiecki

Problem nierd0wnowagi
popytu i podazy w notowaniach
jednolitego kursu

W przypadku wyznaczania kursu jednolitego me-
todg kumulowania popytu i podazy dla poszczegtl-
nych pozioméw cenowych (patrz ,,Przeglad Organi-
zacji” 11/96) istotnym problemem jest nieréwnowa-
ga popytu i podazy. Jej konsekwencja jest koniecz-
noéé niepelnej realizacji pewnej czeSci zleceh. Zja-
wisko to jest wynikiem oczywistych prawidtowoéci
statystycznych (ograniczone prawdopodobiefistwo,
aby podaz byta dokladnie réwna popytowi) oraz
wynikiem rozwigzan formalnych ze strony poszcze-
golnych gield shuzacych wprawdzie usprawnieniu
wyznaczania kursu, ale uniemozliwiajacych swobo-
dne zbilansowanie popytu i podazy. Pierwsza tech-
niczng przyczyng jest stosowanie tzw. kroku noto-
wania, to jest przyjecie zasady, ze inwestorzy nie
moga dowolnie okreslaé deklaracji cenowych, lecz
Ze obowiazuja ich okreslone poziomy cenowe. Szcze-
gotowo jest to rozwigzywane rozmaicie przez rézne
gietdy, ale na przykltad gietda warszawska narzuca
krok notowania 1 grosza, gdy deklaracja cenowa nie
przekracza 2,50 zt; 5 gr, gdy deklaracja cenowa
miedci si¢ w przedziale od 2,50 zt do 10 zl; 10 gr dla
przedzialu od 10 zt do 50 zt oraz krok 50 gr, gdy
deklaracja przekracza 50 zt. Z taks samg doklad-
nofcia ustala sie kurs notowania.

Drugs techniczng przyczyna jest ograniczanie
wahat kursu pomiedzy kolejnymi notowaniami. Na
gieldzie warszawskiej taka zmiana nie moze prze-
kroczyé 10%, na innych gieldach na $wiecie jest
ograniczana nawet do 3%. Konsekwencjg takiej
praktyki stabilizowania kurséw gietdowych jest po-
tegowanie nieréwnowagi popytu i podazy w przy-
padku, gdy przyjety kurs jednolity nie jest kursem
yJhaturalnym”, lecz ustalonym z uwzglednieniem
ograniczenia zmiany kursu w stosunku do notowa-
nia poprzedniego.

Przy ukladzie popytu i podazy przedstawionym
w tabeli 1 naturalny kurs jednolity to cena 105 zi,
przy ktorej osiaga sie maksymalny obrét. Jak widaé
nawet przy tej cenie ma miejsce pewna nieréw-
nowaga i maksymalny mozliwy obrét wyznaczaja
zlecenia sprzedazy o lgcznej wielkosci podazy 2800,
podczas gdy po stronie popytu zainteresowanie in-
westorow wyraza sie liczbg 2900. Jesli teraz przy-
jaé, ze poprzednie notowanie okreslito kurs na po-
ziomie 90 zl, a dopuszczalna zmiana ceny wynosi

Tab. 1. Ustalenie kursu metoda kumulowania popytu
i podazy

KUPNO SPRZEDAZ
LICZBA | LICZBA LIMIT LICZBA | LICZBA
SKUMU- | CENY | SKUMU-
LOWANA LOWANA
900 900 PKC - —
100 1000 108 5800 1300
300 1300 107 4500 500
700 2000 106 4000 1200
900 2900 105 2800 1000
1200 4100 104 1800 900
— 4100 103 900 300
1000 5100 102 600 —
1500 6600 101 600 150
— 6600 100 450 100
— 6600 99 350 50
— — PKC 300 300

Zrodio: ,Jak sie ustala kurs dnia” Gietda Papieréw Wartosciowych
w Warszawie SA.

10%, to kurs w rozwazanym notowaniu wyniesie co
najwyzej 99 zamiast 105. Konsekwencja tego jest
ogromna nierdéwnowaga pomiedzy popytem o wiel-
kosci 6600 a podaza rozmiaréw 300. Generalnie,
jest to wyraz niestabilnosci rynku, ktéra w warun-
kach jego dojrzaltego uksztaltowania jest przejawem
radykalnej zmiany koniunktury. Lagodzenie zata-
manh kursowych odbija sie na zdolnoéci pelego
realizowania zlecen mozliwych do wykonania z ty-
tulu relacji ich deklaracji cenowych wobec kursu
jednolitego. Z kolei dbatoéé o naturalno§é kursow
oraz maksymalizacje realizacji zlecehh uwalnia swo-
bode zmian kurséw i moze prowadzié do niebez-
piecznie duzych ich waha.

Warto zauwazy¢, Ze znajdowane sg, tez rozwigza-
nia pofrednie. Na gieldzie w Brukseli, jesli po
ustaleniu kursu jednolitego, ktéry nie jest ,natural-
ny”, lecz przyjety na granicy dopuszczalnych zmian,
nierdwnowaga pomiedzy podaza a popytem prze-
kracza stosunek 2:1 dla ktérejkolwiek ze stron, to
kurs zostaje ,uwolniony” spod ograniczenia zmian
i przyjety na jego ,naturalnym” poziomie. Sprawa
stabilizowania kursu jest tu moderowana przez
wprowadzenie jako kryterium oceny ekonomicznie

rozsadnej wielkosci zredukowanej realizacji zlecen. \wp



Granicg jest wiec na przyklad polowa oczekiwanej
przez inwestora liczby papieréw warto$ciowych.

Tab. 2. Zrownowazone i nie zréwnowazone ukiady rynku

W przypadkach nadwyzki kupna lub sprzedazy,
zlecenia o deklaracji cenowej, zgodnej z kursem
jednolitym, sg po stronie przewa-
zajgcej redukowane w takiej pro-
porgji, jaka wynika z zaangazo-

Uktad rynku " Tendencja rynku Rodzaj kursu wania ilo§ciowego strony stab-
PELNA ROWNOWAGA szej. W uktadzie rynku przedsta-
S0 o o iy e bl 3 poriomie
NADWYZKA SPRZEDAZY ursu (105) liczba 900 po stronie
kupna musi by¢ zredukowana do
REDUKCJA KUPNA | KURS TRANSAKCYUNY | 800, Z kolei w ukladzie rynku
REDUKCJA SPRZEDAZY z tabeli 4 na poziomie kursu (105)
liczba 1000 po stronie sprzedazy

UKLAD RYNKU OFERTA KUPNA musi byé¢ zredukowana do 800.
NIE ZROWNOWAZONY | OFERTA SPRZEDAZY KURS W warunkach rynku nie zréw-
OFERTY ROZBIEZNE | WETRANSAKCYUNY | nowazonego, ktdry powstaje, gdy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jesli kurs zostaje przyjety w sposob swobodny
jako ustalony bez ograniczeft zmiany ceny, bgdz
naturalnie uksztaltowal sie¢ w ramach dopuszczal-
nych granic zmiany, to mamy do czynienia z uktla-
dem rynku zréwnowazonego. Je§li natomiast na
poziom kursu wplynelo ograniczenie zmiany ceny,
to uklad rynku jest nie zréwnowazony. W istotny
sposbb rzutuje to na realizacje zlecen.

W warunkach rynku zréwnowazonego zlecenia
sprzedazy o deklaracji cenowej nizszej od kursu
jednolitego oraz zlecenia kupna o deklaracji ceno-
wej wyzszej od kursu zostang w pelni zrealizowane.
Pozostaje kwestia zleceti o deklaracji zgodnej z kur-
sem jednolitym. Stosunkowo rzadko zachodzi przy-
padek zupelnej réwnowagi. Prawdopodobniejsza
jest przewaga jednej ze stron. Gdy dotyczy to strony
kupna, mamy do czynienia z nadwyzka kupna,
w przeciwnej za§ sytuacji — z nadwyzka sprzedazy.
Tlustrujg to tabele 3 i 4.

Tab. 3. Kurs jednolity z nadwyzka kupna

KUPNO SPRZEDAZ
LICZBA | LICZBA LIMIT LICZBA | LICZBA
SKUMU- | CENY | SKUMU-
LOWANA LOWANA
700 2000 106 4000 1200
900 2900 105 2800 1000
1200 4100 104 1800 900

Tab. 4. Kurs jednolity z nadwyzka sprzedazy

KUPNO SPRZEDAZ
LICZBA | LICZBA LIMIT LICZBA | LICZBA
SKUMU- | CENY | SKUMU-
LOWANA LOWANA
700 2000 106 4300 1200
900 2900 105 3100 1000
1200 4100 104 2100 900

arbitralnie koryguje si¢ kurs do
poziomu ograniczajacego zmiane
w stosunku do kursu poprzedniego, ma miejsce
wigksza przewaga popytu nad podaza lub odwrot-
na, ktéora wymusza redukcje wszystkich zlecen po
stronie rynku przewazajgcej na poziomie kursu.
Gdy przewaza strona kupna, mamy do czynienia
z redukejg kupna, a w przeciwnym razie — z reduk-
cjg sprzedazy. [lustruja to tabele 5 i 6.

Tab. 5. Kurs jednolity z redukcjg kupna

KUPNO SPRZEDAZ
LICZBA | LICZBA LIMIT LICZBA | LICZBA
SKUMU- CENY SKUMU-

LOWANA LOWANA
700 2500 106 3500 1200
400 2900 105 2300 500
1200 4100 104 1800 900
Kurs naturalny — 106, kurs arbitralny — 105.

Tabh. 6. Kurs jednolity z redukcja sprzedazy

KUPNO SPRZEDAZ
LICZBA | LICZBA LIMIT LICZBA | LICZBA
SKUMU- CENY SKUMU-

LOWANA LOWANA
700 2000 106 4000 700
900 2900 105 3300 300
1200 4100 104 3000 600
Kurs naturalny — 104, kurs arbitralny — 105.

Koniecznoéé redukeji wynika z faktu, ze mozliwy
obrét jest mniejszy niz podaz/popyt na poziomie
ceny lepszej od kursu jednolitego (105). W ukladzie
rynku przedstawionym w tabeli 5 obrét wyniesie
2300, tymczasem popyt dotyczacy cen wyzszych od
kursu wynosi 2500. Analogicznie w uktadzie rynku
z tabeli 6 obrot wyniesie 2900, podczas gdy podaz



dotyczaca cen nizszych od kursu wynosi 3000. Usta-
lajac stope redukcji lub jej odwrotno§é — stope
alokacji, uwzglednia si¢ zlecenia o deklaracjach
cenowych lepszych od kursu jednolitego (wyzszych
dla kupna, nizszych dla sprzedazy) oraz réwnych
kursowi.

W wymienionych dotad przypadkach tendencji
rynkowych (réwnowaga oraz nadwyzka lub reduk-
cja kupna/sprzedazy) konsekwencja ustalenia kur-
su jednolitego jest zawieranie transakcji, czyli reali-
zacja zlecen do tego zakwalifikowanych, choé nieko-
niecznie w pelnej oczekiwanej przez inwestora ilo-
§ci. Sg jednak ponadto uklady rynku nie zréw-
nowazonego, przy ktérych nie dochodzi do zawarcia
transakcji. Moga byé¢ za takie przyjmowane arbit-
ralnie, na podstawie uregulowan wlasnych poszcze-
gélnych gield, warianty ukladéw okreslone wyzej
jako redukcja kupna lub sprzedazy, gdy przewaga
na poziomie kursu popytu nad podaza lub odwrot-
nie przekracza pewien graniczny stosunek. Na
przyklad na gieldzie warszawskiej przyjeto za taki
proporcje 5:1. W takim przypadku podaje sie oficjal-
nie nowy kurs jednolity, ale nie zawiera transakcji
(zlecenia nie sa realizowane). Takie uktady rynku
okresla sie mianem oferty kupna (wielokrotna prze-
waga kupna) lub oferty sprzedazy (wielokrotna
przewaga sprzedazy).

Obiektywna niemoznoéé realizacji zlecenr zacho-
dzi w przypadku ofert rozbieinych, co ilustruje
tabela 7.

Kurs, jaki w takiej sytuacji si¢ przyjmuje, jest
zdecydowanie ,sztuczny”, bo nie istnieje obszar
zbieznoéci popytu i podazy. Wobec tego jedynie

Tab. 7. Kurs jednolity w warunkach ofert rozbieznych

KUPNO SPRZEDAZ
LICZBA | LICZBA LIMIT LICZBA | LICZBA
SKUMU- | CENY | SKUMU-
LOWANA LOWANA

107 800 100
106 700 500
105 200 200
104

400 400 103

700 1100 102

200 1300 101

arbitralne, obowigzujace na danej gieldzie wedlug
jej uznania, zasady pozwalajg okresli¢ kurs szacun-
kowy. Nie stuzy on zawieraniu transakgji, co jest po
prostu niemozliwe, a jedynie umownemu okresle-
niu stanu rynku na uzytek dlugoterminowej anali-
zy trendoéw kursowych.

W niniejszym tekécie przedstawione zostalo teo-
retyczne spojrzenie na problem réwnowagi popytu
i podazy w kontekécie wyznaczonego w naturalny
lub arbitralny sposéb kursu jednolitego. Do osob-
nych rozwazaf pozostawiona zostata kwestia do-
datkowych dzialah réwnowazacych, jakie moze in-
spirowaé gietda.

Janusz Zawita-Niedzwiecki
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Usprawnienia w zarzadzaniu jednostkami
opieki zdrowotnej

7071 hociaz przemiany w sferze funkcjonowania
. opieki zdrowotnej dokonujg sie w Polsce
7| nadzwyczaj wolno, to trzeba odnotowasé, iz
w ciagu ostatnich kilku lat pojawily si¢ w tym
zakresie nowe inicjatywy.

Najwazniejsze rozwigzania dotycza:

@ wydzielenie funkeji ptatnika i funkcji podmiotu
Sswiadczacego ustuge,

@ decentralizacji,

® elementéw konkurencji,

® systemu bodZcow.

Wyodrebnienie funkeji platnika i oddzielenie jej
od funkcji $wiadczenia ustug dokonuje si¢ obecnie
stopniowo z wykorzystaniem instytucji uméw za-
wieranych przez dysponentéw srodkéw (wojewo-
dow, prezydentéw/burmistrzéw miast i wéjtow)
z samodzielnymi publicznymi zakladami opieki
zdrowotnej (np. ZOZ-y, szpitale) oraz prywatnymi
kontraktorami (lekarze domowi, stomatolodzy). Sa-
modzielny publiczny zaklad opieki zdrowotnej to
zaklad, ktoérego organem zalozycielskim jest organ
administracji pafstwowej lub samorzgdu teryto-
rialnego. Zaklad taki posiada osobowo§é prawng
i jest podmiotem gospodarczym prowadzacym swoja
gospodarke finansowa wedlug zasad okreslonych
w ustawie o zakladach opieki zdrowotnej. Ma on
prawo prowadzié wlasng polityke wynagrodzen
oraz zaciagaé kredyty bankowe. Koszty §wiadczen
zdrowotnych udzielanych przez samodzielng jed-
nostke osobom uprawnionym pokrywa dysponent
Srodkéw na podstawie cen wynegocjowanych i zapi-
sanych w umowie miedzy samodzielnym zakladem
a dysponentem Srodkéw. Platnik i ustugodawca
stajg sie w ten sposéb odrebnymi jednostkami,
ktérych wspétdzialanie reguluja stosowne umowy.

Pomimo braku istnienia catosciowego planu fi-
nansowania i organizacji opieki medycznej, w poli-
tyce resortu zdrowia i opieki spotecznej dajg sie

zauwazyé¢ wyrazne trendy wskazujgce na przesu-
wanie odpowiedzialno§ci za planowanie, ptatnosci
i ocene ustug medycznych ze szczebla centralnego
do lokalnych wladz administracji panstwowej i sa-
morzadoéw oraz do samodzielnych jednostek opieki
zdrowotnej. Zmiany w zakresie zadaf i kompetencji
samorzadow daly wladzom miejskim mozliwo§é
przejecia odpowiedzialnosci za podstawowsg opieke
zdrowotng (czasem réwniez szpital) oraz inne ustu-
gi sektora ubezpieczeh od administracji rzadowe;j.
Konkurencja wérod ustlugodawcéw z zakresu
opieki zdrowotnej stanowi niezwykle silny mecha-
nizm zaczerpniety z do§wiadczetr wolnorynkowych,
ktéry wymusza zmiany w sposobie S§wiadczenia
ustug, wywiera stalg presje na menedzeréw w kie-
runku obnizania kosztéw oraz uwzgledniania po-
trzeb i preferencji pacjentéw i platnikéw. Konku-
rencja wystapi tak w ramach sektora publicznego
(miedzy samodzielnymi publicznymi jednostkami
opieki zdrowotnej) jak réwniez w ukladzie: sektor
publiczny - sektor prywatny. Wskutek liberalizacji
regulacji prawnych nastgpil juz bowiem rozwoj sek-
tora prywatnego w opiece podstawowej w takim
zakresie, ze staje si¢ on powaznym konkurentem
dla sektora publicznego. Planowane reformy pro-
wadzié bedg do dalszego wzmocnienia silty sektora
prywatnego, ktory obejmie w przyszlosci réwniez
lecznictwo zamkniete. Podmioty §wiadczace ustugi
zdrowotne beda mialy prawoe do swobodnego decy-
dowania o sposobie §wiadczenia ustug, ktéra to
swoboda ograniczona bedzie ogélnymi przepisami
1 konieczno$cig utrzymania pltynnoéci finansowej.
O ile w praktyce powyisze rozwigzania sg juz
w pewnym zakresie stosowane, o tyle model ksztal-
towania odpowiednich systeméw motywacyjnych
w samodzielnych jednostkach ciagle znajduje sie
w stanie projektowania. Podkreslajac obiektywng
wage zagadnien wlasciwego motywowania dla sku-
tecznego wprowadzania zmian do modelu §wiad-
czehr ustug zdrowotnych, nalezy w tym miejscu
wyrazi¢ zaniepokojenie niedostatecznym postepem



w budowaniu systemu bodécéw w samodzielnych
jednostkach. Rézne jednostki administracji panstwo-
wej i samorzadoéw zawieraja kontrakty z lekarzami
opieki podstawowej i dentystami, ktérzy wynagradza-
ni sg na zasadzie negocjowanych porozumien. Porozu-
mienia te odzwierciedlajg ich zdonoéci do przycigga-
nia pacjentéw (tam, gdzie pacjenci majg mozliwosé
wyboru lekarza) lub ich relatywne mozliwosci $wiad-
czenia ustug (w poréwnaniu z innymi lekarzami).

Wyzwania stojace przed menedzerami opieki
zdrowotnej

szystkie te zjawiska rozwijane i umac-
niane w przysztoéci doprowadzg do za-
sadniczych zmian w pozycji osob kieruja-
cych jednostkami opieki zdrowotnej. Stang si¢ oni
w wigkszym stopniu menedzerami, a nie administ-
ratorami opieki zdrowotne;j.

Zaréwno decentralizacja, jak i wprowadzanie za-
chet zwigzanych z urynkowieniem ustug zdrowot-
nych, niosg ze sobag presje polepszenia zdolnosci
zarzadzania stuzba zdrowia na wszystkich pozio-
mach. Dotyczy to tak dysponentéw &rodkéw, jak
i 086b czy instytucji §wiadczacych ustlugi i wystepu-
jacych w roli kontraktoréw. Samorzady lokalne
bedg zmuszone uczyé sie planowania, podejmowa-
nia decyzji, aby jak najlepiej sprosta¢ takim prob-
lemom, jak wybor ustlug §wiadczonych dla ludnoéci
(lista ushug §wiadczonych w ramach kompetencji
i zadah samorzadéw), wybor ustugodawcy, tworze-
nie sieci powigzah miedzy réznymi kontraktorami,
sposoby oceny dzialania systemu &wiadczenia
ustug, czy organizowanie systeméw informatycz-
nych, na podstawie ktérych tworzone bedg bazy
danych niezbedne do podejmowania decyzji w wyzej
opisanych zakresach.

Nowe zadania stang réwniez przed menedzerami
w jednostkach opieki zdrowotnej. Wprowadzanie na
coraz wigkszg skale systemu kontraktowania uslug
medycznych, za ktérym idg zmiany w sposobie
finansowania jednostek opieki zdrowotnej (jednost-
ki otrzymywaé bedg &rodki juz nie na podstawie
wskaznikéw historyecznych czy liczby posiadanych
l6z¢ek, ale na podstawie liczby zakontraktowanych
ushug), zerwanie z rejonizacjg w przyjmowaniu pac-
jentéw, w sposob istotny dynamizuje cale otoczenie,
w jakim dzialaja jednostki opieki zdrowotne;j.
Zwigksza sie tym samym stopief ryzyka i niepew-
noéci w dzialaniach jednostek, a wigc i ich dyrek-
toréw. Wprowadzanie w coraz to wigkszym zakresie
regulowanego rynku ustug medycznych doprowadzi
do erozji do niedawna monopolistycznych pozycji
wigkszosci jednostek. Duze szpitale z nadmiernie
rozbudowang infrastrukturg (efekt podejmowanych
w przeszlosci decyzji bazujacych nie na badaniach
i studiach, lecz na politycznej pozycji lokalnych
decydentéw) zaczynajg coraz dotkliwiej odczuwac
negatywne efekty skali, szczegélnie w kontekS§cie
szybko rosngcych kosztow energii, opalu i wody.

Dyrektorzy jednostek beda zatem zmuszeni do
monitorowania i analizowania zmian dokonujacych
si¢ w otoczeniu. Dyrektorzy ZOZ-6w i szpitali mu-
szg zaczgé analizowaé¢ a nastepnie adaptowaé
i wprowadzaé do praktyki zarzadczej procedury
i narzedzia stosowane w jednostkach opieki zdro-
wotnej dzialajacych w warunkach ograniczonej
konkurencji w panstwach wysoko rozwinietych.

W odniesieniu do planowania oznacza to m.in.:
@ koniecznoéé stosowania analizy strategicznej
i planowania strategicznego,

@ wigzania planéw operacyjnych z planami strate-
gicznymi,

@ uwzgledniania w szerszym, anizeli do tej pory,
zakresie zagadnien jako§ci ustug w dzialaniach
planistycznych.

Koniecznoéé posiadania planu strategicznego nie
wynika z czysto pragmatycznego podejécia, lecz
stanowi juz obecnie konieczno§é okre§long przez
prawo®. Jednym z warunkéw podpisania umowy
miedzy organem zalozycielskim a dazgca do usamo-
dzielnienia si¢ jednostka opieki zdrowotnej jest bo-
wiem przedstawienie przez nig strategicznego pla-
nu rozwoju zakladu na podstawie wytycznych za-
wartych w zalgczniku nr 2 do zarzadzenia MZiOS
z 18 maja 1995 roku. Zalacznik ten okreé§la dziesieé
punktow, ktére tworza szkielet planu strategicz-
nego. Zbudowanie metodologicznie poprawnego
planu strategicznego dla jednostki opieki zdrowot-
nej oznacza m.in. uprzednie przeprowadzenie ana-
lizy otoczenia zewnetrznego oraz rozpoznania ryn-
ku (badan rynkowych). Do tego za§ wymagana jest
znajomoéé okre§lonych procedur i metod, nie mé-
wigc o adekwatnych $rodkach tak ludzkich, jak
i finansowych.

Badana w ramach projektu Strengthening Local
Government in Health? praktyka tworzenia planéw
w jednostkach opieki zdrowotnej przygotowujacych
sie do samodzielno§ci ukazala, ze nie tworzy sie
w nich planéw strategicznych, a w odniesieniu do
planéw operacyjnych notuje sig¢ liczne nieprawid-
towosci i stabosci — tak w zakresie wykorzystywa-
nych procedur, jak i metod. Oznacza to, ze trzeba
wprowadza¢ do praktyki zarzadzania w jednost-
kach opieki zdrowotnej procedury planowania stra-
tegicznego i wigzaé zapisy planéw operacyjnych
z celami ujetymi w planach strategicznych. Pozycja
konkurencyjna na rynku ustug zdrowotnych, jak
ucza przyklady z innych krajéw, jest mierzona ceng
ushugi i w réwnym co najmniej stopniu jej jakoscia.
Stad koniecznoéé nadania w procesie planowania
kwestiom jakosci ustug znaczenia priorytetowego.

Ograniczenia i bariery

ie dokonujac wyczerpujacej klasyfikacji
i enumeracji czynnikéw hamujgcych czy
przeciwdziatajacych zarysowanym powyzej
dzialaniom reformatorskim, wskazaé nalezy na kil-

ka najbardziej znaczacych. Mozina je w sposéb \mmp



umowny uporzadkowaé, dzielac je na rzeczowe
i osobowe.

Ograniczenia rzeczowe

Liste ograniczenh rzeczowych mozna rozpoczaé od
stabej bazy informacyjnej o jednostkach opieki zdro-
wotnej. Staboé¢ bazy informacyjnej nie wynika
w pierwszym rzedzie z samej liczby (w sensie czysto
fizycznym) informacji ekonomiczno-finansowych
i medycznych gromadzonych przez panstwowe stuz-
by statystyczne i wyspecjalizowane jednostki, lecz
z niskiej jakoéci tej informacji i matej droznosei jej
przepltywu. To za$ decyduje o relatywnie niskiej jej
wartoéci na potrzeby planowania, w tym planowa-
nia strategicznego.

Dane na temat dziatalnoéci jednostek opieki zdro-
wotnej i wynikéw tej dziatalnosci, choé ilo§ciowo
bogate, nie dajg odpowiedzi na wiele istotnych py-
tafi dotyczgcych np. poglebionej charakterystyki
struktury pacjentow, ktérym §wiadczone sa w da-
nej jednostce ustugi medyczne, czy rzeczywistych
kosztéw ponoszonych przez jednostki (w tym kosztu
poszczegblnych procedur medycznych). Podjete
w ostatnich latach préby wdrozenia systemu rejest-
racji kosztéw, choé stanowig krok we wlasciwym
kierunku, nie doprowadzily jednak do uzyskania
metodologicznie poprawnie liczonych kosztéw. Lo-
giczng konsekwencjg tej ograniczonej ,samowiedzy”
poszczegdblnych jednostek jest réwniez staba orien-
tacja co do rzeczywistej pozycji innych jednostek
dziatajacych w otoczeniu.

Oprocz tego rodzaju danych, ktére po zapewnie-
niu odpowiednich érodkéw finansowych, jednostki:
moglyby gromadzié¢ i analizowaé we wlasnym za-
kresie, wystepujg réwniez braki w zakresie danych
ogélnych, dotyczacych np. rzeczywistych potrzeb
zdrowotnych na danym terenie, oczekiwan i prefe-
rencji pacjentdw czy nawet sytuacji epidemiologicz-
nej na obszarze dzialania ZOZ-6w.

W ostatnim okresie wiele jednostek prébowalo
wdrazaé wlasne programy pozyskiwania poglebio-
nych i weryfikowanych informacji na temat kosz-
tow. Niestety, nawet jezeli takie informacje i towa-
rzyszace im analizy istnieja, dostep do nich dla os6b
z zewnatrz jest utrudniony, a czesto wrecz niemoz-
liwy. Nawet przy zalozeniu dobrej woli jednostek
udostepniajacych swoje dane (czy umieszczajacych
je w sprawozdaniach kierowanych do centréw infor-
macji medycznych badz organéw kontrolnych), do
pokonania pozostaje nastepna przeszkoda, jaka jest
wciaz staba informatyzacja catego systemu pozys-
kiwania danych ekonomiczno-medycznych.

Innym problemem, ktory korzeniami swymi tkwi
w niedoskonalej bazie informacyjnej, ‘a w czeéci
wynikaé moze z btedéw w procesie komunikacji, jest
staba znajomoé¢ przez dyrektoréw jednostek opieki
zdrowotnej priorytetéw zdrowotnych i zalozen poli-
tyki zdrowotnej w regionie. Chociaz nie ma sys-
tematycznych, naukowo opracowanych dowodéw

uzasadniajgcych ten sad, to bazujac na do§wiad-
czeniach pracownikéw Szkoly Zdrowia Publicznego
CM Ud w zakresie konsultingu oraz prowadzonych
z dyrektorami placéwek rozmowach i wywiadach
mozna w spos6b odpowiedzialny takie stwierdzenie
wysuwaé.

Wsrdd ograniczen rzeczowych wymienié nalezy
rowniez brak odpowiednich regulacji prawnych roz-
strzygajacych tak fundamentalne z punktu widze-
nia praktyki menedzerskiej kwestie, jak status i za-
kres rzeczywistych kompetencji dyrektora samo-
dzielnego publicznego zakladu opieki zdrowotnej,
relacje miedzy samodzielnymi zakladami i pozo-
stalymi jednostkami opieki zdrowotnej nie posiada-
jacymi statusu jednostek samodzielnych, mechani-
zmy i zakres kontroli ze strony platnika (tj. wojewo-
dy), czy wreszcie zarzadzanie kontraktami z leka-
rzami rodzinnymi i stomatologami.

Ograniczenia po stronie zasobéw ludzkich

O ile ograniczenia rzeczowe mozna sprowadzié¢ do
jednego czynnika, ktorym sg finanse i za ich pomo-
cg probowaé eliminowac wiekszoé¢ tego typu barier,
o tyle ograniczenia po stronie zasob6w ludzkich nie
zawsze mogg byé réownie latwo wyeliminowane.
Ograniczenia osobowe wystepuja przede wszystkim
pod postacig brakéw odpowiednio przygotowanych
kadr.

Z potencjalem ludzkim laczy sie nastepny czyn-
nik warunkujgcy w sposob niekorzystny proces pla-
nowania strategicznego, ktérym sa staboéci metodo-
logii. Wyjawszy jednostkowe proby i nieliczne lokal-
ne inicjatywy®, brak jest w Polsce nie tylko do-
§wiadczen, ale przede wszystkim rozwinigtej meto-
dologii tworzenia strategicznych planéw rozwoju
jednostek opieki zdrowotnej. Nie jest to — dodajmy —
tylko polska specyfika. Na podobne problemy napo-
tykajg teoretycy i praktycy z pahstw wysoko roz-
winietych. Oferowane przez nauki o zarzadzaniu
sposoby analizy — tak otoczenia (porterowski, punk-
towa ocena atrakcyjnosci sektora, mapa grup stra-
tegicznych, krzywa doéwiadczen), jak i analizy po-
tencjalu strategicznego przedsigbiorstwa (metody
portfelowe, np. macierz Boston Consulting Group,
macierz Mc Kinseya, czy macierz ADL?Y wydaja sie
mie¢ ograniczone zastosowanie dla szpitali i innych
jednostek opieki zdrowotnej dziatajacych w odmien-
nym otoczeniu.

Niemozliwe jest r6wniez np. przeprowadzenie po-
prawnej analizy kosztéw czy wyliczanie przepty-
wow gotéowkowych bez uwzglednienia amortyzacji.
Istniejace regulacje prawne w zakresie naliczania
odpiséw amortyzacyjnych oraz finanséw jednostek
opieki zdrowotnej nie dajag mozliwoéci do stosowa-
nia rozwinietych analiz, a zatem posrednio pod-
wazaja sens finansowych projekcji, bedacych pod-
stawg plandéw strategicznych. Jeszcze innym czyn-
nikiem wplywajacym na jakoéé planéw strategicz-
nych jest relatywnie krotki rzeczywisty czas, jaki



zostal przewidziany na ich wypracowanie i wdroze-
nie. Dajaca sie odczué presja na szybkie przeksztal-
canie jednostek opieki zdrowotnej w samodzielne
publiczne zaklady opieki zdrowotnej i deklaracje
przedstawicieli resortu zdrowia o determinacji mi-
nisterstwa w przeprowadzaniu tego typu zmian,
tworza w kontek§cie obiektywnych trudnoéci
w konstruowaniu dojrzalych i metodologicznie po-
prawnych planéw strategicznych niebezpieczny
melanz. Powstaje sprzeczno$é miedzy potrzebg
przeprowadzenia szybkich zmian, a racjonalnoécig
tych zmian (przy zalozeniu, ze powierzchowny, Zle
przygotowany plan strategiczny nie prowadzi do
osiggnigcia przez jednostke pozytywnych rezulta-
tow w przyszlosci).

Podsumowanie

nalizujac proces planowania w jednostkach
opieki zdrowotnej w warunkach podejmo-
wanych w Polsce prob zmiany zasad or-
ganizacji i finansowania ustug zdrowotnych mozna
sformutowaé nastepujace oceny:

B Planowanie strategiczne w sformalizowanej po-
staci, choé¢ nieobecne jeszcze w praktyce zarzgdza-
nia w jednostkach opieki zdrowotnej, w coraz wiek-
szym zakresie staje si¢ niezbedng sktadowsg dzialan
menedzera w tym sektorze (przy zalozeniu, ze
utrzymane zostang aktualne tendencje w reformo-
waniu sfery ustug zdrowotnych).

B Istniejace regulacje prawne nie tworza jeszcze
kompleksowego i koherentnego ukladu odniesienia
do budowania tak planéw strategicznych, jak i ope-
racyjnych w jednostkach opieki zdrowotnej.

B Nie zostala, jak dotychczas, stworzona dojrzata
metodologia opracowywania planéw strategicznych
dla jednostek opieki zdrowotnej.

B Ograniczone zasoby materialne i ludzkie, jakimi
dysponujg jednostki opieki zdrowotnej, stanowia

Kompletny system dzialania, ktory pokaze ci, jak
stosowaé techniki twérczego myélenia na kazdym
szczeblu w przedsigbiorstwie.

Nowatorstwo w mysleniu to jeden z filaréw po-
wodzenia w biznesie. Liderzy my§la perspektywicz-
nie i dzigki temu zdobywaja przewage nad kon-
kurencjg. Poradnik ten wyjaénia od podstaw, na
czym polega twoércze podejécie do rozwigzywania

istotng przeszkode do wypracowywania i wdraza-
nia procedur zwigzanych z tworzeniem planéw
strategicznych.
B Nie zostal stworzony mechanizm wlasciwego mo-
tywowania menedzeréw do przechodzenia na samo-
dzielnoéé¢ i prowadzenia polityki proefektywnoécio-
wej w przeksztalconych jednostkach.
B Przeprowadzanym zmianom musi towarzyszyé
zakrojona na szeroks skale akcja szkolen dla per-
sonelu przeksztalcanych jednostek.

Paul Campbell, Jacek Klich

PRZYPISY

D Zarzadzenie MZiOS z 18 maja 1995 roku w sprawie
warunkéw, na jakich nastepuje przekazanie §rodkéw
publicznych do samodzielnych publicznych zakladéw
opieki zdrowotnej oraz sposobu kontroli ich wykorzys-
tania, Monitor Polski, 1995, nr 29, poz. 341 oraz
Ustawa z 30 sierpnia 1991 roku o zakladach opieki
zdrowotnej, Dziennik Ustaw, 1991, nr 91, poz. 408
z pézniejszymi zmianami.

Projekt: Wzmacnianie wiadz lokalnych w zarzqdzaniu
stuzbq zdrowia realizowany jest od 1996 roku wspélnie
przez Harvard School of Public Health i Szkote Zdrowia
Publicznego Collegium Medicum Uniwersytetu Jagiel-
loAskiego.

® por. np. TYMOWSKA K., Strategiczny plan rozwoju
opieki zdrowotnej w regionie, ,Antidotum”, 1994, Nr 6;
KORNATOWSKI M.A.,, Planowanie strategiczne
w opiece zdrowotnej — doswiadczenia Ciechanowskiego
Konsorcjum Zdrowia, ,Antidotum”, 1994, Nr 2; GRZE-
SIEK K., Zarzqdzanie strategiczne instytucjami opieki
zdrowotnej, ,Ad vocem”, 1995, Nr 2 i 3; WOJTOWICZ
M., Wykorzystanie analizy SWOT dla oceny szpitala
rejonowego planujacego przeksztalcenie w jednostke sa-
modzielng, ,Antidotum”, 1995, Nr 1.

GIERSZEWSKA G., ROMANOWSKA M., Analiza stra-
tegiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1995.
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probleméw w biznesie. Przedsta-
wia prosty system dziatania, kt6-
ry pozwoli czytelnikowi zastoso-
waé techniki twoérczego myélenia
w swoim miegjscu pracy. Rozwig-
zywanie probleméw i kreowanie
pomystdow wkomponowano fu
w wygodny i latwy do zapamieta-
nia schemat.

Ksigzke napisano specjalnie
dla zapracowanych menedzerow.
Opisuje ona techniki rozwijania
tworczego myS§lenia na wszystkich szczeblach
w firmie, koncentrujac si¢ w réwnym stopniu na
nowatorskim podejéciu do problemu, jak i na wpro-
wadzaniu pomysléw w zycie. To kolejna, siedem-
nasta juz pozycja wsréd ksigzek Pomoz e Sam
¢ Sobie — wydana w serii BIZNES przez wydawni-
ctwo M & A Communications Polska Sp. z o.0.
z Lublina.




Marian Waldemar Brol, Mieczystaw Ciurla, Marian Hopej

Czy menedzerowi oplaca sie

by¢ etycznym?

W ostatnich kilkun:.stu latach obserwuje sie wy-
razny wzrost zainteresowania problemami etyki
biznesu. Przyczyny tego sg réznorodne i zlozone.
Wynikajg one, miedzy innymi, z rosnacej roli mene-
dzer6w w organizacji oraz ich pozycji spotecznej
1 materialnej. Dzialania i postawy menedzerow,
zwlaszcza w okresie transformacji ustrojowej, majg
wydzwigk ogoélnospoleczny, gdyz to oni sg w cent-
rum uwagi pracownikéw i w stosunku do nich
formulowane sg oczekiwania adresowane kiedy$ do
wladzy pahstwowej. Nic wiec dziwnego, ze odpowia-
dajac na ,zapotrzebowanie” opinii publicznej, érod-
ki masowej komunikacji dostarczajg kolejnych re-
welacji o nagannych zachowaniach menedzeréow.
Zwigksza to nacisk réznych sit spoleczno-politycz-
nych na upowszechnianie idei spotecznej gospodar-
ki rynkowej, partycypacji pracownikéw w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem, uwtaszczenia spoleczen-
stwa. Warunkiem koniecznym do urzeczywistnie-
nia tych idei jest powszechne przestrzeganie zasad
etycznych — zaréwno w prowadzeniu, jak i zarzg-
dzaniu dziatalnoscig gospodarcza, umownie zwang
biznesem.

Ogoblnie biorge, mozna wyrézni¢ dwa podstawowe
poglady na relacje pomigdzy etyka i biznesem.
W éwietle pierwszego, w biznesie nie powinno by¢
miejsca na etyke, natomiast drugi opiera sie na
zalozeniu, ze w dzialalno§ci gospodarczej, jak
w kazdej innej, muszg byé przestrzegane normy
etyczne?,

Celem artykulu jest krotka prezentacja obu po-
gladéw oraz préba odpowiedzi na pytanie, ktory
z nich jest blizszy aktualnym i przysztym polskim
menedzerom.

Nalezy podkresli¢, ze obiektem prowadzonych
badafh i analiz nie bedzie przedsiebiorstwo. Nie
mozna bowiem méwié o etycznych lub nieetycznych
firmach, lecz jedynie o etycznie lub nieetycznie
prowadzonych interesach?. Przedmiotem rozwazah
beda natomiast dzialania menedzeréw, poniewaz to
oni decyduja o realizowanych przedsiewzieciach.

Na temat postawy etycznej istnieje wiele wypo-
wiedzi teologdéw, filozoféw oraz ekonomistéw. Na
przyktad T. Kotarbinski podkre§la znaczenie po-
stawy ,opiekuna spolegliwego”. Wskazuje rowniez
na role mito§ci 1 przyjazni, sprawiedliwoéci i hierar-
chii celow. Maria Ossowska okre§la z kolei
jako normy moralne: przestrzeganie biologicznego
istnienia, godnodé, niezalezno§é, sprawiedliwosé,

a takze tzw. cnoty mickkie, ulatwiajgce wspdtiycie
miedzy ludzmi. Natomiast, Ojciec §wiety, Jan Pa-
wet II podkresla, ze najwazniejszym kryterium ety-
cznym jest godnoéé czlowieka. Pisze, ze ,Czlowiek
najpetniej afirmuje siebie dajgc siebie™.

Zdaniem W. Grunwalda, podstawg wszystkich
systemoéw etycznych jest ,zlota regula” (Die gol-
dene Regel). Cytowany autor wskazuje, ze postepo-
wanie jest wtedy zgodne ze ,zlotg reguly”, gdy
menedzerowie kierujg sie:

@ zasadg maksymalnej uzytecznoéci (dzialajg tak,
aby uzyskaé¢ maksymalny efekt lub powodowaé naj-
mniejsze szkody),

@ opinig ekspertow (dzialaj tak, aby twoje dziata-
nie eksperci ocenili jako prawidlowe i sprawied-
liwe),

@ testem opinii spolecznej (dzialaj tak, abys we
wlasnym sumieniu mial potwierdzenie, ze twoje
stanowisko reprezentowane przed kamerami tele-
wizyjnymi zostanie uznane za usprawiedliwione)?.

Wyréznikami takiego postepowania mogg by¢ na
przyktad:
® odpowiedzialnoéé za realizowane dzialania,
® uczciwo$é w komunikowaniu sie wewnagtrz or-
ganizacji oraz z klientami i dostawcami,
® budowa pozytywnego wizerunku przedsigbiorst-
wa,
® dbalosé o srodowisko,

@ wywiazywanie sig¢ z uméw i zobowigzan,

@ promowanie norm etycznych,

@® ujmowanie norm etycznych w dokumentach or-
ganizacyjnych?.

Przestrzeganie norm postgpowania zgodnego ze
»Ztota regula” nie jest, w §wietle pierwszego z weze-
éniej wymienionych pogladéw na etyke i biznes,
mozliwe. Przyjmuje si¢ bowiem, Ze menedzer od-
powiada wylgcznie przed wlascicielami firmy, kto-
rzy powierzyli mu w zarzad swj majatek w nadziei,
ze bedzie umial go powiekszyé. Powinien przeto,
tak prowadzié dziatalnoéé, aby nie zmarnowaé choé-
by grosza z ich pieniedzy. Oznacza to np., Ze mene-
dzer, nakladajacy na firme znacznie wyzsze wyma-
gania dotyczgce jakoSci czy ochrony §rodowiska niz
wskazuje prawo, postepuje niewlasciwie, gdyz traci
nie swoje, ale cudze pienigdze w imie interesu
spolecznego®. Zadaniem menedzera jest zatem,
osigganie celéw, ktore sg racjonalne i maja czysto
ekonomiczny charakter.

Wielu zwolennikéw omawianego pogladu uwaza,



ze glownym motywem dzialania ludzi jest nieogra-
niczony interes wlasny. Takie przekonanie jest cha-
rakterystyczne dla tzw. moralnoéci krancowej, czyli
niewrazliwosci na skutki etyczne wlasnych dzia-
tan”. Dominuje wéwczas poczucie nieograniczonej
wolnoéci ekonomicznej, wyzwalajacej — jak podkres-
la M. Kozifiski — tendencje do bezwzglednej walki
jednostek i grup o pozycje ekonomiczng. Powoduje
to §wiadome pomijanie albo odrzucanie norm mo-
ralnych na dalszy plan®. Akceptowane sg rézne
stereotypy, wygodne dla uspokojenia wlasnego su-
mienia. Nalezy do nich migdzy innymi przekonanie,
ze:

@ tzw. pierwszy milion jest zdobywany w nieuczci-
Wy sposob,

@ wszyscy kradnag,

@ biznes preferuje silnych, a nie dobrych,

® nie ma uczciwej konkurencji, poniewaz rynek
jest czym$ na ksztalt wolnej amerykanki, gdzie
wszystkie chwyty sa dozwolone®.

Menedzer jawi sie wigc jako osoba, ktéra w spo-
s6b sprytny, niekiedy podstepny, wykorzystuje in-
nych. Prowadzenie intereséw przypomina tu gre
0 sumie zerowej: osiagniecie zysku u jednego ozna-
cza zawsze strate u innego.

W warunkach, w ktérych menedzer nie prze-
strzega norm wynikajgcych ze ,zlotej reguty”, a inni
postepujg etycznie, jego zachowanie nie przynosi
korzyéci klientom, ktérzy sg po prostu oszukiwani.
Jest natomiast optacalne dla niego samego, przy-
najmniej na krétko, kiedy nie podejrzewa sie, zZe
ktoé moze zachowywaé sig nieuczciwie. Jednak na
dtuzszg mete takie postepowanie moze stanowié
zachete dla innych. Jezeli nieprzestrzeganie norm
etycznych przynosi komu$ korzy§é, to mozna spo-
dziewaé sie, ze stosujacych takg praktyke jednostek
bedzie wigcej. W przypadku, gdy wszyscy beda
postepowali nieetycznie, wszyscy straca, bo-
wiem pojawi sie sytuacja zwana ,dylematem wiez-
nia” tj.: jezeli wszyscy moéwig prawde, wszyscy na
tym korzystaja, natomiast gdy tylko jeden klamie,
wszysey tracg!®,

Brak etyki w biznesie nie jest zatem réwnoznacz-
ny z brakiem zyskéw. Prowadzona dziatalno§é przy-
nosié¢ bedzie jednak zyski przez stosunkowo krotki
okres weryfikacji zachowann menedzeréw. Po jego
uplywie realizowane dziatania skutkowaé beda wy-
lacznie stratami. Wiedzg o tym miedzy innymi ci,
ktérzy w kréotkim czasie chcag maksymalizowaé
sprzedaz i zyski. Nastawieni sgq na tzw. jednorazo-
wego klienta i szybko przechodzg do kolejnego seg-
mentu rynku, aby eksploatowaé coraz to nowe gru-
py nabywcow'?,

W éwietle drugiego z podstawowych pogladéw na
etyke i biznes, dochody organizacji powstaja poza
nig, a organizacja jako taka jest Zrédltem jedynie
kosztéw. Organizacja ma, innymi slowy, racje bytu
przede wszystkim wtedy, gdy ukierunkowana jest
na zaspokajanie potrzeb klientéw. To gléwnie dzig-
ki nim organizacja funkcjonuje i rozwija sie. Sg oni,

jak podkreélaja T.J. Peters i R.H. Waterman, twor-

cami czy tez dyktatorami kazdej firmy'?.

Przyjmujac powyzsze tezy mozna stwierdzi¢, ze
etyka nie jest rzeczg gustu, ale powinnoécig mene-
dzeréw. Wedlug zapis6w manifestu z Davos, po-
winni oni jednakowo shuzy¢ nie tylko klientowi, ale
rowniez wlasnym pracownikom i kapitalodawcom.
Wytyczne tego manifestu sg nastepujace:

B Kierownictwo organizacji ma stuzyé klientom.
Powinno w mozliwie najlepszy sposob dazyé do
zaspokojenia potrzeb klientéw oraz uczciwej kon-
kurencji miedzy organizacjami.

B Kierownictwo organizacji ma stuzyé wspétpraco-
wnikom, broni¢ ich intereséw, przyczyniaé sie do
humanizacji pracy.

B Kierownictwo organizacji ma stuzyé kapitalo-
dawcom, zapewniaé im dywidendy.

B Kierownictwo ma sluzyé spoteczehstwu. Powin-
no sprzyjaé¢ postepowi technicznemu oraz dazy¢ do
mnogosci produktow.

B Kierownictwo ma stuzy¢ wszystkim jednostkom.
Jest to mozliwe wtedy, gdy funkcjonowanie organi-
zacji jest dlugoterminowo zapewnione'®,

Wynika stad, ze zasadne jest méwienie o spolecz-
nej roli menedzeréw. Sg oni moralnie zobowigzani
do rozliczenia sie ze swoich dzialan i ich rezultatéw
nie tylko wobec swych pracodawcéw i prawa, ale
takze wobec réznych grup obywateli i spoleczenist-
wa jako caloéci. Naklada to na nich szczegblne
obowigzki i odpowiedzialno§¢, takze w zakresie
przestrzegania norm etycznych w prowadzeniu i za-
rzgdzaniu dzialalnoécia gospodarcza'?.

Zarzadzanie uwzgledniajace przestrzeganie
norm etycznych sprzyja niewgtpliwie pozyskaniu
lojalnosci klientéw. Prowadzi to migdzy innymi do:
@ wzrostu ekonomicznego firmy, jako efektu po-
wtarzajacych si¢ zakupéw wyrobéw lub uslug,

@ poprawy motywacji pracownikéw, spowodowanej
wzrostem zadowolenia z pracy,

@ obnizania kosztéw produkcji w wyniku wzrostu
skali produkeji i doswiadczenia pracownikéw'®.

Podejmowanie etycznych decyzji oraz koniecz-
noéé rownoczesnego osiggania zyskow sprzyja row-
niez osobistemu rozwojowi menedzeréw. Muszg oni
zaprzegaé do swojej pracy zdolnosci badawcze, wy-
obraznie i kreatywno$¢, tj. najlepsze cechy osobowo-
§ci ludzkiej. Nie ma wprawdzie ostatecznego dowo-
du, ale intuicja podpowiada, ze korzystne dlugo-
falowe skutki etycznych decyzji menedzeréw zdajg
sie takze przyczyniaé¢ do lepszych wynikéw ekono-
micznych'®,

Mozna wskazaé wiele nazw znanych firm, kté-
rych menedzerowie zakladaja, ze funkcjonowanie
rynku opiera si¢ nie tylko na swobodnym prze-
ptywie kapitaléw i wolnej grze prawa popytu i poda-
zy, ale réwniez na zaufaniu do rzetelnoéci i uczciwo-
§ci partneréw rynkowych. Swoim postepowaniem
lansujg haslo, ze etyka si¢ optaca. Uzmyslawiaja, ze
w biznesie nie musi stracié jedna strona, aby druga

zyskata. Zwyciezcami moga by¢ obie strony. Jezeli \wp



Ford i Honda sg zacieklymi(?) konkurentami i jed-
noczeénie wspélpracujg ze soba, to znaczy, ze wiele
jest mozliwe'”.

Dotychczasowe rozwazania zdaja si¢ wskazywaé,
ze decyzja o etycznym postepowaniu absolutnie nie
stoi w sprzecznoéci ze skutecznoscia i efektywnos-
cig dzialania, ze jest rownoznaczna z wyrzeczeniem
sie zysku. Wrecz przeciwnie, na dtuzszg mete jest to
ekonomicznie uzasadnione zachowanie. Wprawdzie
lamanie norm etycznych moze si¢ w okres§lonym
momencie oplacaé, ale state, dobre wyniki ekonomi-
czne wymagajg przestrzegania norm etycznych'®,

Nie nalezy jednak broni¢ falszywej tezy, ze po-
winno si¢ postgpowaé uczciwie dlatego, ze sie to
optaca. Nalezy zachowywaé sie etycznie zawsze,
niezaleznie od konsekwencji. Najwazniejsza jest
bowiem cnota, za§ nagroda ona sama'?. Jezeli me-
nedzerowie zachowuja si¢ inaczej, wbhrew zlotej re-
gule, byé moze osiagaja pewne kriotkookresowe ko-
rzySci, ale z pewnoscig traci na tym ich zycie we-
wnetrzne®®. Etyki nie mozna separowaé od ekono-
mii.

Wielka zwolenniczka tak rozumianej ideologiza-
cji” dziatalnoéci gospodarczej jest M. Thatcher, kté-
ra podczas odbierania doktoratu honoris causa
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu wypowiedzia-
la miedzy innymi nastepujace stowa: ,,Co sie moze
niektérym wydawaé paradoksalne, tak demokracja,
Jak i wolnosé gospodarcza potrzebujq czegos gleb-
szego, co samo w sobie nie jest od nich zalezne, po to,
by mogty si¢ one wystarczajgco umocnié. Wymagajq
one ze strony spoleczeristwa kierowania sie wartos-
ciami, ktére sq absoluine, a nie wzgledne i ktére
najlepiej da sie okreslié mianem biblijnych lub
Jjudeochrzescijanskich™V, '

Nalezy podkreslié, ze w prowadzonej dotychczas
dyskusji na temat etycznych postaw menedzeréw
zauwazalny jest brak stanowiska samych zaintere-
sowanych, tj. menedzeréw. Sklonito to autoréw ni-
niejszego artykulu do przeprowadzenia sondazo-
wych badan ankietowych wéréd kadry kierowniczej
kilkudziesigciu przedsigbiorstw z terenu Dolnego
Slaska.

Interesujgce jest takze, jak problem etyki w dzia-
lalnosci gospodarczej postrzegany jest przez ludzi
mlodych — przygotowujacych sie do pelnienia funk-
cji kierowniczych w perspektywie najblizszych kil-
ku lat. Analogicznym sondazem objeto zatem grupe
studentow pierwszych lat studiéw Wydzialu Infor-
matyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej??.

Respondentami byto ogétem 136 oséb, z ktérych
70 pracowalo mna stanowiskach kierowniczych
w przedsiebiorstwach, a pozostali to studenci.

Zdecydowana wickszo§é respondentéw podzielila
poglad o potrzebie obecnosci etyki w dzialalnosci
gospodarczej, przy czym wérdéd studentéw bylo wie-
cej jego zwolennikéw (93,9%)?®. W grupie menedze-
réw 71,5% ankietowanych uwazalo, ze nalezy po-
stepowac zgodnie z normami etycznymi, natomiast
25,7% nie widzialo takiej potrzeby (2,8% menedze-

roéw nie mialo sprecyzowanego pogladu na ten te-
mat).

Zdaniem 57,6% studentéw, brak etyki w biznesie
oplaca sie¢ jedynie na krotka mete. Dla 27,2% an-
kietowanych przyszlych menedzeréw zachowanie
sprzeczne z normami etycznymi jest oplacalne,
a dla 6,1% nie oplaca sie¢ (9,1% studentéw nie
potrafito wskaza¢ skutkéw braku etyki w biznesie).

W grupie menedzeréow 37,1% respondentéw uwa-
zalo, ze dzialania sprzeczne z etyka optacajg sie.
Pozostali byli przekonani, ze takie dzialania przy-
nosza jedynie krétkookresowe korzysci (34,3%),
badz sg niekorzystne (28,6%).

Blisko 82% ankietowanych studentéw uwazalo,
ze trwala obecnoéé etyki w biznesie optaca si¢ na
dlugg mete, natomiast przekonanych o nieoptacal-
noéci etycznych zachowan bylo zdecydowanie
mniej, tj. 6,1%. Poglady menedzeréw byly nastepu-
jace: 68,6% podkre§lato dlugoterminowe korzysci
obecnoéci etyki w biznesie, a 14,3% brak jakichkol-
wiek pozytywnie ocenianych skutkéw postgpowa-
nia zgodnego z normami etycznymi (13,1% studen-
téw 1 17,1% menedzeréw nie miato sprecyzowanego
pogladu na ten temat).

Na pytanie: czy kryterium optacalnoéci powinno
przesadzaé o kierowaniu si¢ w biznesie normami
etycznymi twierdzaco odpowiedziato 18,8% studen-
tow i 28,6% menedzeréw. Odmiennego zdania byto
62,49% studentéw i 51,4% menedzerow (pozostali
respondenci uchylili si¢ od jednoznacznej odpowie-
dzi na to pytanie).

Przedstawione wyniki badafh wskazuja, ze:

@ poglad na potrzebe obecnoéci etyki w biznesie byt
bardziej rozpowszechniony niz przeciwny,

® wiecej zwolennikéw mialo przekonanie o dlugo-
terminowych korzys§ciach etyki w biznesie oraz
o oplacalnoéci jedynie na krotkg mete zachowan
nieetycznych,

@ bardziej popularny byt poglad na to, ze korzysci
ekonomiczne nie powinny przesadza¢ o etycznym
postepowaniu.

Wyzej wymienione poglady byly bardziej rozpo-
wszechnione wérdd studentéw niz menedzeréw.
By¢ moze jest to skutek szczegélnej wrazliwoéci
mlodych ludzi na przejawy nieetycznych zachowan,
ktéra z uplywem czasu, w wyniku konfrontacji
z tzw. twarda rzeczywistoscig, ulega niejako erozji.

Opowiedzenie sie¢ respondentéw za drugim z wy-
mienionych, we wstepie artykutu, pogladéw pozo-
staje w wyraznej sprzecznodci z wynikami badan
opinii publicznej, zgodnie z ktérymi polscy kierow-
nicy zachowujg sie z reguly nieetycznie®®. Moze to
oznaczaé, ze opinia spoleczenstwa jest wysoce nie-
sprawiedliwa, gdy rzeczywiste zachowania mene-
dzeréw sg zgodne z wyrazanymi przez nich po-
gladami, albo tez poglady menedzeréw w niewiel-
kim stopniu oddziatujg na podejmowane przez nich
decyzje (jeden z respondentéw w rozmowie po prze-
prowadzeniu badath uwiarygodnit te wtaénie hipo-
teze, podkreslajac rozbieznoéé pogladéw i rzeczywi-



stych zachowan slowami: ,poglady pogladami, a Zy-
cie Zyciem”).

Ze wzgledu na stosunkowo niewielkg prébe bada-
wceza, jak rowniez niedokladnosci metody badaw-
czej, ich wyniki raczej nie moga stanowié podstawy
szerszych uogélnien. Moga natomiast, jak sie wyda-
je, by¢ pomocne w ukierunkowaniu dalszych badan
nad etycznymi problemami zarzadzania.

Marian Waldemar Brol,
Mieczystaw Ciurla, Marian Hopej

PRZYPISY )

D Por. L. ZBIEGIEN-MACIAG, Etyke w zarzqdzoniu,
CIM, Warszawa 1996, s. 3-5.

2 P.M. MINUS (red.), Etyka w biznesie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 33.

® Wszystkie cytaty podano za T. PIETRZKIEWICZEM.
T. PIETRZKIEWICZ, Etyka zarzadzania dziatalnosciq
gospodarczq, Instytut Organizacji i Zarzadzania
w Przemysgle ,ORGMASZ”, Warszawa 1995, s. 77-81.

9 W. GRUNWALD, Fiihrung in der 90er Jahren: Ethic
tut not, ,Zt0”, nr 5/93 s. 337, cyt. za T. PIETKRZ-
KIEWICZEM, op. cit., 5. 74.

9 L. ZBIEGIEN—MACIAG op. cit., s. 33.

© E. BARLIK, Czy menedzer moze byc etyczny, ,Rzeczpo-
spolita” nr 236, 9.10.1996.

" L. ZBIEGIEN-MACIAG, op. cit, s. 12-13.

Oddajemy do rak Panstwa ksigzke wyrosla ze spolecznego
zapotrzebowania. Nalezy ona do grupy tych publikacji, ktére
wywarly najwigkszy wplyw na Czytelnikéw. Zajmuje sig bowiem
problematyka, w realizacji ktorej uczestniczymy wszyscy, bez
wzgledu na swoja wole. Wszyscy bowiem w jakié sposéb bierzemy
udzial, niemalze codziennie, w jakimé zdarzeniu gospodarczym:
kupujemy, sprzedajemy, ogladamy filmy i programy telewizyjne,

czytamy prase i ksigzki.. W pewien wigc sposob, czynny lub
bierny, §wiadomy lub nie§wiadomy, stajemy si¢ wspotuczestnika-
mi zdarzef gospodarezych, zwanych popularnie dziatalnoécig gos-
podarczg lub coraz czefciej ,biznesem”.

Nasze uczestnictwo w ,biznesie” polega na tym, ze raz jesteSmy
jego podmiotem, wystepujac w roli menedzera (dyrektora, kierow-
nika, prezesa, wlasciciela i pracodawey, itp.), zarzadzajacego pro-
wadzong dzialalnocig gospodarcza, niekiedy znéw pelnimy w nim
rolg przedmiotows, jako pracownicy najemni, ustugobiorcy, kon-
trahenci lub zwyczajni klienci sklepéw, hurtowni, zaktadéw ushu-
gowych, kupujacy towary lub ustugi dla siebie i swoich bliskich.
Zdarza sie czasem, ze wystepujemy jako obserwatorzy procesow
zachodzgcych w polskim biznesie.

Obojetnie w jakiej roli wystepujemy, zawsze jesteSmy narazeni
na skutki nieetycznego postepowania w tym procesie, w ktérym
niemalze nieetycznie postepuja ,wszyscy ze wszystkimi” — od
prostego czlowieka zaczynajac, na biznesmenach, parlamentarzys-
tach i czlonkach naszych poprzednich i obecnych rzadéw konczac.
A efekt takich dziatan? Najlepiej scharakteryzuje go nastepujacy
fragment ksigzki:

® M. KOZINSKI, Walka z wiatrakami, [w:] Etyka w dzia-
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9 R. THERMES, op. cit., s. 10.
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) Cytat za M. ZIEBA, Zapiski z kruchty (?), ,,
Powszechny”, 25.08.1996, s. 11.

2 Badania przeprowadzono w drugiej potowie 1996 roku.

%9 Pozostali ankietowani studenci opowiedzieli sie za bra-
kiem potrzeby obecnosci etyki w biznesie.

2 Por. M. CIURLA, M. HOPEJ, Kilka uwag o etyce
menedzeréw, ,Przeglad Organizacji” nr 8, 1994, s. 18.

godnik

»Bez systematycznego wprowadza-
nia okreslonych zasad etycznych, do-
stosowujacych mentalnoé¢ polskiego
spoleczefistwa do wymogéw i wyzwan
Zachodu, bedziemy nadal spoleczenst-
wem drugiej kategorii: kombinatoréw,
zlodziei, leni, nierobéw, itp. Taki jest
nasz image na Zachodzie. Tak wlaénie
o nas myéli przecietny Niemiec, Belg,
Holender. I nic si¢ tutaj nie zmieni,
jesli nie potrafimy zmieni¢ si¢ sami”.

Autorzy ksigzki gloéno méwig o tym, co czujemy, o czym czesto
my§limy, o czym publicznie boimy si¢ jeszeze powiedzieé. Mowia
prawdeg, gorzka prawde o nas Polakach, o naszym niemoralnym
postepowaniu w biznesie. A w biznesie jest przeciez tak samo, jak
w zyciu... jak w domu... rodzinie... Dlaczego jesteSmy tacy nieety-
czni?.. Co trzeba zrobié, by bylo inaczej?.. Zastanawiajg si¢ Auto-
rzy, prébujac jednoczeénie w sposéb popularnonaukowy odpowie-
dzieé¢ na te i inne pytania.

Ta ksigzka odkrywa nam, ile mozemy osiggnaé dzigki wtasnym
przemy$leniom i skuteczno$ci nie tylko menedzerskiego dzialania
— dla naszego wspélnego, obecnych i przyszlych pokolen. Bo pracy
do nadrabiania - jak twierdzg Autorzy - jest dla kilku pokolefi...

Ksiazka ta - obok niewatpliwych wartoéci poznawezych, tak dla
profesjonalistéw (menedzeréw, biznesmenéw), jak i amatoréw in-
teresujacych sie zagadnieniami wspélczesnego biznesu — stanowié
bedzie takze cenna pomoc dydaktyczng dla przyszlych i obecnych
adeptéw kierunkéw menedzerskich realizowanych w wyzszych
uczelniach.

Autorzy ksigzki przemawiajg prostym, zrozumiatym dla przecie-
tnego Czytelnika jezykiem, wyjasniajac jednoczesnie zwroty i ter-
miny niezrozumiale. Przy skrétowym omawianiu pewnych zagad-
niefi, zawsze odsylaja Czytelnika do literatury profesjonalnej,
szerzej omawiajacej sygnalizowane zagadnienie. Autorami ksigzki
sa nauczyciele akademiccy, pracujacy w wyzszych uczelniach
w Gdansku, Gdyni i Koszalinie, wspélpracujacy z ,biznesem” i od
wielu lat prowadzacy wlasne firmy consultingowe.

Od Autoréw
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wie: J. Duraj, 8. Chomgtowski, M. Moszkowicz, A. Peszko.
W dyskusii udziai wzigii naukowcy i przedstawiciele prakiyki gospodarcze, m. in.: M. Biatasie-
i siek, J i, J. Gajdka, R. Gajecki, B. Haus, E. Maczynska,
Z Pxerécienek, B Otszewska J Rokita Z. Sapljaszka, J. Sekiewicz, M. Sierpifiska, A. Sikorski, E.
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vw kehferencii wziglo udziat ponad 120 cséb; 70 referatéw opublikowano w specjamie przygoto-
wanych w formie ksigikowej materialach konferencyjnych liczacych ponad 600 stron, zatytulowa-

nych ,Re

kturyzacja w procesie przeksztalcesi i rozwoju pmedsigbsiuﬁsiw” (opracowanie
i redakeja naukowa prof. dr. hab. Ryszarda Borowleckiego). '

Jadwiga Adamezyk

Jan Duraj

Teoretyczno-metodyczne aspekty
badania procesow restrukturyzacji

przedsiebiorstw

Problemy teoretyczno-metodycznych aspektow
badania proceséw restrukturyzacji przedsiebiorstw
stanowia obszerng i wielowymiarowg plaszczyzne
dociekah naukowych oraz analiz i dziatanh praktycz-
nych. Wszystkie one tworza podstawe do formulo-
wania zasadniczych twierdzen, zasad i ocen wraz
z instrumentalno-sytuacyjnymi uwarunkowaniami
sprawnego i efektywnego przebiegu procesu restru-
kturyzacji przedsiebiorstw.

Twierdzenia te, opierajac sie na zasadzie rac-
jonalnego gospodarowania, otwierajg caly proces
restrukturyzacji przedsigbiorstw. Proces ten moze
przyjaé¢ forme okreslonego ewolucyjnego lub rewo-

lucyjnego przeksztalcenia struktury dziatania
przedsiebiorstw. W kazdym przypadku mamy do
czynienia z zasadniczymi przemianami nie tylko
sfery zarzadzania i realnych dziatan przedsigbiorst-
wa, lecz takze ze zmianami metodologii formulowa-
nia i oceny proceséw restrukturyzacji.
Restrukturyzacja przedsiebiorstw widziana jest
jako kompleksowe i calociowe przeksztalcenia
dzialalnosci firm w sferze materialnej i niematerial-
nej ich dzialalnoéci operacyjnej i strategiczne;j.
Zasadniczym punktem odniesienia do analizy
merytoryczno-metodologicznej proceséw restruktu-
ryzacji przedsigbiorstw uzna¢ mozna cele i paradyg-



maty dzialalnoéci przedsiebiorstw, ktore traktowa-
ne sg jako najwazniejsze kategorie i instrumenty
zarzadzania oraz zbiory zasad, wspélnych przeko-
naf, podejéé i metod badawczych formutowanych
1 wykorzystywanych do realizacji tych proceséw.

Twierdzenie, iz celem przedsigbiorstwa w gos-
podarce rynkowej jest rozwdj, wydaje sie bardzo
dobrym punktem odniesienia do wyeksponowania
nie tylko tej ztozonej, interdyscyplinarnej i zarazem
jakosciowej kategorii, lecz takze do wydobycia wa-
runkéw jego efektywnej realizacji. Z uwagi jednak
na funkcje i charakter celu ostatecznego i tym
samym nha generalne i operacyjne kryteria i zasady
efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem, prob-
lem ten zastuguje na jego rozwinigcie w dwu zda-
niach. Pierwsze z nich orzeka o koniecznoSci inter-
akcyjnego wigzania ze sobg dwoéch zasadniczych sit
sprawczych efektywnej restrukturyzacji przedsie-
biorstw, drugie za$ o traktowaniu i wykorzystywa-
niu w zarzadzaniu kryteriéw ocen dziatania przed-
siebiorstwa jako zasadniczych warunkéw osiagania
celu ostatecznego przedsigbiorstwa.

Za podstawowe sily sprawcze efektywnej restruk-
turyzacji przedsigbiorstwa uznaé nalezy zysk diu-
gookresowy i rozwdj firmy. Kategorie te sg ze sobg
wzajemnie powiazane i uzaleznione. Powinny one
byé traktowane jako cel ostateczny nie tylko re-
strukturyzowanego przedsigbiorstwa. Interakcjo-
nizm tych kategorii sprowadza si¢ do wyekspono-
wania zysku dlugookresowego jako warunku konie-
cznego do rozwoju przedsigbiorstwa oraz traktowa-
nia rozwoju przedsigbiorstwa jako warunku nie-
odzownego do otrzymywania zysku przez przedsie-
biorstwo.

Podane stwierdzenia o waznoéci celu ostatecz-
nego przedsigbiorstwa, generalnych kryteriéw jego
oceny wzmacniajg rozwazania dotyczace analizy
i diagnostyki ekonomicznej, ktérg traktuje nie tylko
Jjako system metod ocen dziatalno$ci przedsigbiorst-
wa, lecz takze jako zasadniczy instrument zarza-
dzania przedsigbiorstwem i zarazem proces koor-
dynacji, synchronizacji i integracji dzialaf.

Wyniki te w wymiarze analizy strategicznej
stwarzajg podstawe weryfikacji racjonalnoéci decy-
Zji podjetych w przeszto§ci, umozliwiaja poznanie
stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa oraz
okreglenie jego szans i zagrozef.

System zarzadzania przedsigbiorstwem w gospo-
darce rynkowej powinien w jak najszerszym za-
kresie wykorzystywaé réznorodne narzedzia po-
zwalajace zaréwno na wlaéciwy pomiar wynikéw
ich dzialalnoéci, jak i na wnikliwg oceng prawid-
towoéci metod, za pomocg ktérych zostaly osigg-
niete dane efekty produkcyjno-ustugowe. Skompli-
kowanie i réznorodny charakter wewnetrznych i ze-
wnetrznych proceséw gospodarczych przedsie-
biorstw sprawiajg, iz — niezaleznie od koniecznos$ci
utrzymania kompleksowego charakteru analizy —
celowe wydaje sie wydzielenie w obrebie szeroko
pojetej analizy ekonomicznej przedsigbiorstwa
trzech zasadniczych obszaréw, a mianowicie: anali-

zy finansowej, analizy zewnetrznej, analizy tech-
niczno-ekonomicznej. Wymienione dziaty — obszary
analizy sg ze sobg §ciéle powigzane i przenikaja sie
wzajemnie. Wlasnie owo przenikanie si¢ funkcji
przedsigbiorstwa i ich silne i bezposrednie zwiazki
nakazujg spojrzeé¢ na analize réwniez wedlug pet-
niejszego zestawu rodzajéw analizy funkcyjnej,
w ktorym obok analizy finansowej wymienié nalezy
analize marketingowa, kadrowa, produkeyjng itp.

Analiza funkcjonalna, okreslajac wklad kazdego
podmiotu, kazdej funkcji i procesu w realizacje
celéow restrukturyzowanego przedsiebiorstwa, zdol-
na jest wykazaé funkcjonalno§é i dysfunkcjonalnosé
ocenianych obszaréw, proceséw i podmiotow dziata-
nia przedsigbiorstwa. Efektywno$é proceséw re-
strukturyzacji przedsigbiorstw wymaga wyekspo-
nowania roli i znaczenia imperatywu funkcjonal-
nego w analizie funkcjonalnej. Wedlug niego obiek-
ty struktury majg spelniaé okreslone potrzeby
przedsigbiorstwa do momentu, w ktérym bedg one
do tego stopnia zaspokojone, iz zapewni to restruk-
turyzowanemu przedsigbiorstwu przetrwanie, a na-
stepnie zysk i rozwdj.

Podejécie takie wskazuje, ze nie mozna poszcze-
gélnych dziatéw analizy ekonomicznej i tym samym
okre§lonych obszaréw dzialania przedsiebiorstwa
oceniaé¢ w sposéb izolowany, bez uwzglednienia po-
ziomych i pionowych zwigzkéw i zaleznosci zacho-
dzacych w obrebie dziatania przedsiebiorstwa oraz
pomiedzy przedsiebiorstwem i jego zewnetrznym
otoczeniem. Uzyskane wyniki nie miatyby bowiem
pozadanej uzytecznoséci przy podejmowaniu decyzji
zarzgdczych.

Traktowanie przedsigbiorstwa jako systemu ot-
wartego wymusza prowadzenie kompleksowej ana-
lizy nie tylko zwigzkéw i zaleznosci zachodzacych
wewngtrz przedsiebiorstwa, ale ré6wniez relacji za-
chodzacych pomiedzy przedsiebiorstwem a otocze-
niem.

Analiza tych relacji jest réwnoznaczna z ekspono-
waniem diagnozy i analizy strategicznej jako zasad-
niczych instrumentéw restrukturyzacji przedsie-
biorstwa. Przeprowadzane za ich pomocg stale mo-
nitorowanie i prognozowanie zmian otoczenia po-
winno mie¢ charakter kompleksowy. Postulat ten
wskazuje na nieunikniony wzrost zapotrzebowania
przedsigbiorstw na komputerowe systemy uporzad-
kowanej i aktualnej informacji.

Bezdyskusyjna znaczgca rola i wysoka przydat-
no$¢ systemu informacyjnego stosowanego w budo-
wie strategii w monitorowaniu jej efektow wskazuje
na koniecznoéé stosowania okreslonych systemoéw,
bazujacych na najbardziej wiarygodnych danych
pochodzacych z oficjalnej statystyki. Jeden z takich
systemoéw znalazl zastosowanie w wielu bankach
polskich i stal si¢ powaznym komponentem kom-
pleksowego systemu ,Monitoring Przemystu” w Mi-
nisterstwie Przemystu i Handlu. W systemie tym
standing finansowy i wyniki ekonomiczne przedsie-
biorstw charakteryzowane sa za pomocs zestawu
wskaznikéw pogrupowanych wedtug odpowiednich



obszaréw analizy ekonomicznej. Wskazniki te po-
zwalajg ustali¢ zréznicowanie przedsigbiorstw pod
okreslonym wzgledem oraz znalezé pozycje firmy
w jej otoczeniu sektorowym.

Dynamiczne i stale zmiany sytuacji ekonomicznej
przedsigbiorstwa kreuja zapotrzebowanie na coraz
bardziej zaawansowane techniki analityczne na po-
trzeby przygotowania, oceny i monitorowania proje-
ktow inwestycyjnych. Zapotrzebowanie to wypelnia
m.in. System COMFAR III Expert. Jest nowg gene-
racjg oprogramowania komputerowego opracowang
przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych do
Spraw Rozwoju Przemystowego.

System ten jest kompleksowym i elastycznym
narzedziem analizy projektéw inwestycyjnych
o wielu zastosowaniach i jest szczeg6lnie przydatny
w analizach wrazliwo§ci i budowie licznych scena-
riuszy, tak niezbednych w przeprowadzaniu kom-
pleksowej i strategicznej analizy przedsigbiorstwa.

Innym narzedziem analitycznym, znajdujacym
powazne zastosowanie w procesach restrukturyza-
cji przedsigbiorstwa — obok szeregu metod port-
felowych — jest macierz doskonalenia przedsigbiors-
twa oraz benchmarking. Macierz doskonalenia
przedsiebiorstwa pozwala ocenié¢ pozycje przedsie-
biorstwa przez pryzmat réznorodnych aspektéw je-
go dziatalnosci. Ze wzgledu na korzystanie z wielu
kryteriéw oceny, metode t¢ mozna stosowac z powo-
dzeniem do okreélenia ogdlnego poziomu zmian
w doskonaleniu zarzgdzania przedsigbiorstwem.
Oferuje ona mozliwoéci przeprowadzenia auditu
wewnetrznego przedsigbiorstwa.

Benchmarking jest ciaglym i systematycznym
procesem, konfrontowania wlasnej efektywnosci —
mierzonej produktywnoscia, jakoScig i doS§wiadcze-
niem - z wynikami najlepszych w obrebie organiza-
cji przedsigbiorstw, zakladéw, pracownikéw, na
przykiad miedzy filiami, oddzialami, grupami
sprzedawcéw itp. Proces ten obejmie takze poréw-
nywanie rezultatéw restrukturyzowanego przedsie-
biorstwa z przedsigbiorstwami najlepszymi w da-
nym sektorze konkurengji. Jest to zatem uniwersal-
ny instrument i metoda zarzgdzania caloksztaltem
dzialalnoéci przedsigbiorstwa, ktéry po rozpozna-
niu rzeczywistego stanu odchylenia poszczegélnych
sfer od najlepszych rezultatow powinien okresli¢
m.in. warunki i efekty zmniejszenia lub likwidacji
owego odchylenia od pewnych najlepszych osiag-
nieé¢ zanotowanych w najlepszych jednostkach.

Do niezwykle pozytecznych i zarazem koniecz-
nych metod oceny proceséw restrukturyzacji zali-
czyé nalezy metody matematyczne, a w szczegdlno-
§ci: analize regresji wielorakiej, opartej na oblicza-
niu wspdlezynnikéw korelacji i analize czynnikowa
wariancji. Analiza ta ma szerokie i réinorodne
zastosowanie. Zastosowania metod matematycz-
nych w zarzadzaniu przedsiebiorstwem mogg opie-
ra¢ sie na ocenie zaawansowania procesu restruk-
turyzacji spotki w postaci poprawy osigganych
przez nig wynikéw ekonomicznych. Poza wynikami
bilansowymi z rocznych sprawozdan finansowych

brana jest pod uwage analiza pltynnoéci ptatniczej,
zadtuzenia i rotacji majgtku. Przedstawione wielko-
§ci, stanowig z matematycznego punktu widzenia
zbiér zmiennych zaleznych.

Efektywnoéé proceséw restrukturyzacji przedsie-
biorstw determinuje wybér zasad kapitalizacji
i dyskontowania dochodéw, ktére sg bezposrednio
zwiazane ze stopg oprocentowania diugoletnich lo-
kat bankowych lub stopg inflacji i stopg oprocen-
towania kredytéow bankowych.

Do najwazniejszych modeli dyskontowania do-
chodéw zaliczyé mozna model jednostajny, jedno-
stajnie zmienny i fazowo zmienny. Kazdy model
opiera sie¢ na formutach matematycznych umoz-
liwiajacych okreélenie wartoSci dochodéw do pozio-
mu warto$ci pienigznej na jeden ustalony moment
czasu. Wszystkie te modele wymagaja poznania
i odpowiedniego zastosowania szczegélowych zasad
i formut matematycznych prognozowania wartosci
rynkowej nieruchomo$ci lub przedsigbiorstwa. Zna-
mienne jest to, iz modele te nawiazuja takze do
restrukturyzacji kapitalowej przedsiebiorstwa.

Dyskontowanie dochodéw wediug modelu jedno-
stajnego odbywa sie przy stalej stopie kapitalizacji
i stalej stopie dyskonta ustalonych na poziomie
roku zerowego funkcjonowania inwestycji. Progno-
za zaé wartoéci rynkowej przedsiebiorstwa lub nie-
ruchomoéci oparta jest na obliczeniu wartosci za-
ktualizowanej planowanych dochodéw netto
z uwzglednieniem realnej kapitalizacji dochodéw
netto. W modelu jednostajnie zmiennym dyskon-
towanie dochodéw ma miejsce w jednej fazie przy
jednostajnie malejgcych stopach kapitalizacji i dys-
konta z poziomu roku zerowego realizacji inwes-
tycji. W modelu tym prognoza wartosci rynkowej
przedsiebiorstwa lub nieruchomoéci opiera si¢ na
okresleniu planowanego dochodu netto z uwzgled-
nieniem réwniez okre§lonego dla tej sytuacji wspél-
czynnika realnej kapitalizacji dochodéw netto. Mo-
del fazowo zmienny jest stosowany do wyceny nie-
ruchomosci lub przedsigbiorstwa wtedy, gdy funk-
cjonowanie inwestycji bedzie planowane w fazach,
dla ktérych beda przyjmowane rézne wartoéci para-
metréw ekonomicznych.

W wycenie nieruchomo$ci metodami dochodowy-
mi istnieje pewien okre§lony zakres samej procedu-
ry i wynikajgcy z niej okre§lony zaséb informacji
oraz niezbednych materiatéw do wyceny nierucho-
moéci. Rynek nieruchomoéci posiada pewne specyfi-
czne cechy, jak na przyktad niehomogenicznosé czy
zawieranie transakcji dotyczacych zaréwno prawa
whasnoéci nieruchomoéci, jak 1 prawa do czasowego
wykorzystywania nieruchomosci. Nieruchomosci
cechuje tez relatywnie wysoka réznorodno§é podazy
oraz niepowtarzalnoi¢ przedmiotéw transakcji.
Réznorodnoéé ta wystepuje zaréwno po stronie po-
dazy, jak i popytu.

Cecha charakterystyczng rynku nieruchomoéci
jest takze jego dlugookresowe niezréwnowazenie.
Wynika ono gléwnie z faktu, iz popyt na nierucho-
moéci cechuje w zasadzie dtugookresowa tendencja



wzrostowa, natomiast w krétkich okresach popyt ten
jest doéé elastyczny i czuly na zmiany cen nierucho-
moéci. Podaz natomiast w krotkim okresie jest pra-
wie sztywna, w dtuzszym okresie okre§li¢ ja mozna
jako mato elastyczng. Rynek nieruchomosci cechuje
réwniez okreélona podatnoéé na dzialania i zachowa-
nia spekulacyjne, a ponadto rynek ten wymaga
w okreslonym zakresie interwencji pahstwa.

Istnienie wielowariantowoéci w okreslaniu do-
chod6w i istnienie réznorodnosci powigzania tych
dochodéw 2z wartoécia spowodowalo powstanie
i opracowanie wielu metod dochodowych, ktore kla-
syfikuje i stosuje sie w roéznych ukladach prze-
krojowych. Dlatego tez niezmiernie przydatne jest
poslugiwanie si¢ wypracowanymi z uwzglednie-
niem specyfiki wyceny nieruchomosci i odpowied-
nim doborem stosowanych narzedzi, analiz, proce-
dur oraz zakresu, jakosci i ilo§ci niezbednych da-
nych i informacji wykorzystywanych w wycenie.

Réznorodne okolicznoéci prowadzenia wycen,
ktore utozsamiane sg z jej celami i przestankami
wyceny, mozna zwigza¢ m.in. z przenoszeniem
praw wlasnoéci, ze zmianami form organizacyjnych
przedsigbiorstw, z kwantyfikacjg podatkéw i innych
oplat.

Przestanki wyceny $ci§le wiaza sie z procesami
prywatyzacji i restrukturyzacji przedsiebiorstw.
Sktadnikiem procedury zaréwno prywatyzacji kapi-
talowej, jak i likwidacyjnej jest bowiem wycena
prywatyzowanego przedsiebiorstwa. W pierwszym
przypadku pozwala ona na ustalenie wartosci no-
minalnej oraz ceny emisyjnej (lub minimalnej ceny
ofertowej) udostgpnianych prywatnym nabywcom
akgcji (udzialtéw) pozostajacych dotychczas wlasnos-
cig Skarbu Panstwa. W przypadku zas prywatyza-
¢ji likwidacyjnej wycena staje sie narzedziem umoz-
liwiajacym ustalenie warto§ci zbywanego mienia
Skarbu Panstwa, badz tez majatku oddawanego
w leasing lub dzjerzawe.

Funkcjonalne podejécie do procesu wyceny, wska-
zujace na jej funkcje doradcze, negocjacyjne, media-
cyjne i informacyjne, uwzglednia zatem fakt, ze
moze ona shuzyé réznym celom i zaspokajaé oczeki-
wania réznych osoéb. Pozwala ona jednocze$nie zo-
biektywizowaé ten proces oraz byé pomocna w uzys-
kaniu kohcowych efektéw satysfakcjonujgcych ana-
lityka.

Zmiana roli i znaczenia wyceny przedsiebiorstw
doprowadzila do znaczacego rozwoju ustawodawst-
wa odnoszacego si¢ do wyceny przedsigbiorstw i ich
majgtku. W obrgbie aktéw prawnych przyjmuja-
cych zaréwno postaé ustaw, jak i rozporzadzen
i zarzadzen o charakterze wykonawczym, zagad-
nienia wyceny przedsiebiorstw i ich skladnikéw
majatkowych zostaly uregulowane za poSrednict-
wem przepiséw o zroéznicowanym stopniu Scistosci,
ktére rownoczeénie odnoszg si¢ do réznych okolicz-
nosci towarzyszacych prowadzonej wycenie.

Z problemami restrukturyzacji przedsigbiorstw
powiazane jest zjawisko bankructwa firm. Upadek
przedsiebiorstwa nie moze byé uznany tylko jako

pozytywny lub negatywny. W celu ograniczenia
negatywnych aspektéw upadku przedsigbiorstw
wykorzystywane moga byé indeksy ,Z — score”.
Indeksy te pozwalajg przewidzieé upadek przedsie-
biorstwa. Informacje takie sg bardzo istotne i waz-
ne dla inwestoréw, bankéw, wiascicieli itp. Waz-
noécé tej problematyki jest dostrzegana nie tylko
w obcojezycznej literaturze przedmiotu, lecz takze
doceniana w polskim dorobku wielu o§rodkéw nau-
kowych. Wszystkie te prace zmierzaja do znalezie-
nia takiego modelu, dzieki ktéremu mozliwe jest
oszacowanie zmiennej Z stanowigcej syntetyczny
miernik prawdopodobiefstwa bankructwa oraz oce-
ny kondycji finansowej przedsigkiorstw. Oparcie
modelu analizy dyskryminacji na takich kryteriach
i wskaznikach jak: — efektywnosé aktywéw, rotacja
zobowigzahh w dniach, stopa zwrotu z aktywow,
stopa zysku brutto, stopa zadluzenia — pozwala
ustali¢ firmy o réznym stopniu zagrozenia upad-
kiem. I cho¢ takie badania niejednokrotnie potwier-
dzajg swoja przydatno§é w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem, to jednak skuteczno$§é omawianego ro-
dzaju narzedzia analitycznego ciagle jest dyskusyj-
na. Niemniej dotychczasowe rezultaty prac nad
modelem analizy dyskryminacyjnej stwarzajg real-
ne szanse, iz w ich rezultacie stworzone zostanie
narzedzie w pelni uzyteczne przy syntetycznej oce-
nie stanu przedsiebiorstwa i banku.

Problemy upadlosci przedsigbiorstw i bankéw
wymagajg kompleksowej analizy czynnikéw, przy-
czyn i warunkéw ich bankructwa. Taka analiza
wykracza poza ekonomiczne i ekonometryczne in-
strumentarium obejmujace swym zakresem ocene
kadry menedzerskiej bankéw i przedsiebiorstw pod
katem przestrzegania regulacji ustawowych, umie-
jetnoéci profesjonalnych, do§wiadczenia oraz moty-
wacji.

Koncepcje badan nad bankructwem przedsie-
biorstw oparte na modelach E. J. Altmana, W. H.
Beavera, H. Kohai, L. Killougha, S. Letza nalezy
wykorzystaé do opracowania systemu wczesnego
ostrzegania. Waga i znaczenie systemu wczesnego
ostrzegania wynika zaréwno z jego atrakcyjnoéci
merytoryczno-metodycznej, jak i praktycznej przy-
datnoéci. Kwestia ta jest bardzo wazna dla rozwoju
nowych instytucji finansowych. Jednym z takich
instytucji jest Bankowy Fundusz Gwarancyjny. Je-
go podstawowymi celami sa: ochrona wkladéw pie-
nigznych na rachunkach bankowych oséb fizycz-
nych, udzielanie pomocy finansowej bankom, ktore
utracily wyplacalnoéé lub sa zagrozone jej utrata
oraz analiza sektora bankowego przez system moni-
torowania bankoéw objetych gwarancjami.

Spoteczny wymiar restrukturyzacji przedsie-
biorstw wskazuje i na to, ze nikt i nic nie zdejmie
z szefa firmy odpowiedzialnoéci za stworzenie wizji
i zapewnienie warunkéw rozwaju strategicznego
przedsigbiorstwa. Najwigksze szanse powodzenia
ma podejécie, ktore mozna by nazwaé ,,zespolowym-
-dynamicznym”. Odmienna jest zatem rola poszcze-
gblnych uczestnikéw procesu. Kluczowa w tym pro-



cesie rola dyrektora sprowadza si¢ do budowy
i przywodztwa zespolu — jego motywowania, kont-
roli kierunku i postepu prac oraz zdobywania po-
parcia.

W restrukturyzowanych przedsigbiorstwach z re-
guty brakuje nowoczesnego systemu informowania
kierownictwa — SIK — dla celéw kontroli, planowa-
nia i zarzgdzania. System SIK jest waznym narze-
dziem kierowania przedsigbiorstwem. Powinien byé
zaprojektowany wspélnie z zespolami zadaniowymi
w ten sposbb, aby umozliwial kierownictwu od-
powiadanie na zmiany otoczenia zewnetrznego
i wewnetrznego.

Uznajac restrukturyzacje za podstawowy instru-
ment realizacji zasadniczych celéw przedsigbiorst-
wa wskazaé mozna, iz jest ona jednoczeénie najwaz-
niejszg strategia z uwagi na powazne i pelne zaan-
gazowanie kluczowych zasobéw i czynnikéw suk-
cesu, ich koordynacje w czasie i przestrzeni oraz
integracje. Zorganizowanie i zaangazowanie tych
zasob6w i czynnikéw ma na ogét charakter diugo-
okresowy i wigze si¢ z duzym ryzykiem i niepew-
noécig. Koszt kapitatlu jest zasadnicza podstawg
poréwnania wszystkich strumieni przeplywow pie-
niegznych, atrakcyjnosci finansowej zrédet zasilania
przedsigbiorstwa, projektéw inwestycyjnych itp.
Nie oznacza to jednak, ze koszt kapitalu pelni
jedyng i zarazem wiodaca role w zarzadzaniu firma.
Role te przypisaé nalezy kategorii wartosci rynko-
wej przedsigbiorstwa, ktéra integruje m.in. podej-
§cie dochodowe i kosztowe niezbedne do oceny pro-
ces6bw restrukturyzacji przedsigbiorstw i bankéw.
Wymagana stopa zwrotu z kapitalu moze byé
ksztaltowana na podstawie tradycyjnego podejscia,
polegajacego na stosowaniu jednolitej stopy prze-
cietnego wazonego kosztu kapitalu dla wszystkich
projektéw inwestycyjnych oraz na podstawie nowo-
czesnych podejéé, eksponujacych zréznicowane sto-
py éredniego wazonego kosztu kapitatu dla réznych
pozioméw ryzyka oraz wykorzystujacych model wy-
ceny aktywoéw i pasywoéw przedsiebiorstwa.

Jednym z podstawowych warunkéw efektywnej
restrukturyzacji przedsigbiorstw i bankéw jest we-
ryfikacja empiryczna teorii struktury kapitahu.
Teoria ta, bedgc stosunkowo najmlodszym osiag-
nieciem badan nad koncepcjami zarzadzania finan-
sami przedsiebiorstw i bankéw, nie zostala jeszcze
w pelni poddana empirycznej weryfikacji. Jej bogac-
two, wielowymiarowos§é i wielokierunkowosé zwigz-
kow i zaleino§ci zachodzacych pomiedzy zasadni-
czymi zmiennymi okre§lajacymi poziom i strukture
kapitalu wymaga sklasyfikowania tej teorii. Proba
takiej klasyfikacji zmierza do jej uporzadkowania
i tym samym do przygotowania pelniejszych warun-
kow jej empirycznej weryfikacji.

Teorie struktury kapitatu prébuja znalezé odpo-
wiedz na pytanie, czy firma moze zwigkszyé swojg
warto§é rynkowsa obnizajac éredniowazony koszt
kapitalu poprzez réznicowanie jego struktury. Ist-
nieje kilka sposobéw klasyfikacji teorii struktury:
@ teorie rynku statycznego, doskonalego, ktoére

opieraja si¢ na zalozeniu, ze sprzedaz i kupno
papieréw warto§ciowych na rynku nie sg zwigzane
z ponoszeniem kosztow,

@ teorie transakcji obcigzonych kosztami, ktére
uwzgledniajg zréznicowany wplyw na strukture ka-
pitalu transakeji rynkowych, obcigzonych koszta-
mi. W ich ramach mozna wymienié teori¢ wyboru
kolejnosci zrodet finansowania (pecking order), teo-
rie zwigzane z pojemnoécig zadluzeniowg firm, kté-
re uwzgledniajg koszty bankructwa jako ogranicze-
nie dla korzystania z kapitaléw obcych. W kolejnym
podziale teorii struktury kapitatu wyeksponowaé
mozna teorie rynku doskonatego, pojemnosci za-
dtuzeniowej, hierarchii finansowe;j.

Niektore z tych teorii wskazuja, ze kapitat obcy
stanowi tansze Zrédto finansowania niz kapitat wlas-
ny, poniewaz wierzyciele maja zagwarantowane
platnoéci odsetek, podczas gdy wyplata dywidend, do
ktérych uprawnieni sg akcjonariusze, uzalezniona
jest od wynikéw finansowych firmy. Ponadto, wie-
rzyciele klasyfikowani sg przed akcjonariuszami
zwyklymi w procesie dochodzenia swych praw przy
likwidagji firmy. Z tych wzgledéw kapitat obcy jest
mniej ryzykowny niz kapitat wlasny zwykly, a zatem
i tafiszy. Wykorzystanie dzwigni finansowej w finan-
sowaniu przedsigbiorstwa powoduje wigkszy wzrost -
ryzyka finansowego akcjonariuszy. Zgodnie z teoria
zysku netto, nazywana tez hipoteza zaleznosci, fir-
my moga zwickszaé swag warto§é rynkowsg przez
zamiane czeéci kapitalu wlasnego na kapitat obcy.
Teoria zysku operacyjnego netto zaklada, ze wartosé
firmy i jej §redniowazony koszt kapitatu sg niezalez-
ne od struktury kapitatu przedsigbiorstwa. Wyelimi-
nowanie podatkéw powoduje, ze catkowity dochéd
otrzymywany przez akcjonariuszy:i wierzycieli r6w-
ny jest zyskowi operacyjnemu netto bez wzgledu na
strukture jej kapitalu. Innymi slowy, nie wystepuje
optymalna struktura kapitalu, a wartosé¢ firmy i cal-
kowity koszt kapitalu sa niezalezne od zakresu wy-
korzystania dzwigni finansowej.

Teoria tradycyjna mieéci si¢ pomiedzy dwoma
omoéwionymi ekstremalnymi podej§ciami do struk-
tury kapitalu. Zgodnie z nia, w przypadku umiar-
kowanego wykorzystania dzwigni finansowej,
mniejszy koszt kapitalu obcego nie jest réwnowazo-
ny przez zwigkszone ryzyko finansowe powstajace
na skutek wystepowania zadtuzenia. Sredni wazo-
ny koszt kapitatu firmy ulega wiec zmniejszeniu, co
powoduje wzrost wartoSci rynkowej przedsiebiorst-
wa. Wraz ze wzrostem zadluzenia roénie warto§é
rynkowa firmy, jednak regula ta sprowadza sie
tylko do pewnego momentu.

Brak jednakze poglebionych badan empirycznych
z tego zakresu nakazuje i w tym przypadku moéwié
o niewystarczajacym ladunku zweryfikowanych hi-
potez naukowo-badawczych, mogacych zdynamizo-
waé oraz poprawi¢ skutecznoéé i efektywnosé prze-
ksztalceri struktury przedsigbiorstw i bankéw.

Jan Duraj




Stanistaw Chomaqtowski

Restrukturyzacja i rozwoj polskich
przedsiebiorstw w latach 1990-1996

Kilka juz lat trwajgca restrukturyzacja polskich
przedsigbiorstw sklania do pytania o jej skutecz-
noéé, efekty i celowo§¢ kontynuacji tych jej rodza-
jow i form, ktére dominowaly w latach 1990-1996.

Te, a takze inne pytania i proby odpowiedzi na
nie wypelniajg tres§é szesnastu referatéw opubliko-
wanych w materialach konferencyjnych.

Najczesciej formutowane byly nastepujace pytania:
B Czy i jakie sg zwigzki miedzy restrukturyzacja
a rozwojem przedsigbiorstw?

B W jaki spos6b i w jakim stopniu restrukturyzacja
przyczynita si¢ do rozwoju przedsigbiorstw i po-
prawy efektywnoéci wykorzystania posiadanych
przez nie zasob6éw czynnikéw wytworczych?

B Jak proces restrukturyzacji wptywal na zmiany
sytuacji majgtkowej i ekonomiczno-finansowej oraz
zdolnoSci konkurencyjnej badanych przedsie-
biorstw?

B Jakie symptomy rozwoju przedsiebiorstw byly
najczeSciej dostrzegane?

B Jakie i w jaki spos6b najczesciej wybierane przez
polskie przedsigbiorstwa rodzaje i formy restruk-
turyzacji uksztaltowaty drogi ich rozwoju?

B Jakie warunki oraz czynniki zadecydowaly
o zmianach wielkoéci i struktury, czyli rozwoju
polskich przedsiebiorstw?

B Ktére z celéw strategicznych formulowanych
przez polskie przedsigbiorstwa zostaly zrealizowa-
ne i poprzez programy restrukturyzacji przyczynily
sie do ich rozwoju?

B Czy realizowane formy i rodzaje restrukturyzacji
przedsiebiorstw stuzyly zwigkszeniu ich zdolnosci
konkurencyjne;j?

B W jakich plaszczyznach i przy zastosowaniu ja-
kich kryteriéw mozna i nalezy oceniaé strategie
restrukturyzacji przedsiebiorstw?

B Czy i na ile skutecznym narzedziem przebudowy
organizacji przedsigbiorstwa stala si¢ restruktury-
zacja i jakie najczestsze byly bariery wykorzystania
tego narzedzia?

B W jaki sposob ksztaltowane byly programy re-
strukturyzacji w jednoosobowych spétkach Skarbu
Panstwa?

B Jaka by¢ powinna procedura przygotowania re-
strukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa?

B W jaki sposob restrukturyzacja dokonujgca sie
przez inwestycje wptyneta na efektywno§c¢ przedsie-
biorstw i jakie byly zrodta finansowania tych inwes-
tycji?

W Ktory z rodzajéow modelowych typéw restruk-
turyzacji (regresywna, pasywna, progresywna) zdo-
minowal rozwéj polskich przedsigbiorstw?

B Jakie byly przestanki i na czym polegato inwes-
towanie w restrukturyzacje?

B Czy i w jakim stopniu w restrukturyzacji przed-
sigbiorstw zostal wykorzystany leasing?

B Czy i w jaki sposéb bankowe postepowania ugo-
dowe wspomogly proces restrukturyzacji polskich
przedsigbiorstw?

B W jakim stopniu restrukturyzacja przedsie-
biorstw stuzyla ich ekorozwojowi?

B W jaki spos6b zamiana niezbywalnych praw
przedsigbiorstw panstwowych (takich jak zarzad
i uzytkowanie) na prawo uzytkowania wieczystego
zmienita warunki rozwoju tych przedsicbiorstw po-
przez rozszerzenie mozliwoéci ich restrukturyzacji
majatkowej i poprawy sytuacji ekonomiczno-finan-
sowej?

Oprécz wymienionych pytan w treéci referatow
zamieszczonych w materialach konferencyjnych
znalazlo sig¢ stosunkowo duzo rozwazan terminolo-
gicznych, ktére doprowadzilty do wielu uscisled uzy-
wanych kategorii pojeciowych, klasyfikacji rodza-
jow i form restrukturyzacji drég rozwoju przedsie-
biorstw, kryteri6w i metod oceny efektéw restruk-
turyzacji i rozwoju przedsigbiorstw. Zaprezentowa-
ne zostaly réwniez zweryfikowane empirycznie me-
tody pomiaru i oceny efektéw restrukturyzacji
przedsigbiorstw. Najwiecej tego typu rozwazan zna-
lezé mozna w referatach Z. PierScionka, W. Gab-
rusewicza, E. Maczyhskiej i M. Zawadzkiego,
Z. Sapijaszka.

Stosunkowo duza zbieznosé pogladéw w podsta-
wowych kwestiach terminologicznych i metodologi-
cznych sklania do wniosku o wyksztalcaniu sie
nowych podejéé do analizy i oceny dziatalnosci
przedsiebiorstw.

Autorzy omawianych referatéw nie tylko posta-
wili wymienione wcze§niej wazne dla teorii i prak-
tyki pytania, ale i udzielili na nie odpowiedzi,
prezentujac wyniki wlasnych badan empiryeznych
i dociekan teoretycznych. Na szczegélne wyekspo-
nowanie zastugujg te spoéréd nich, ktére sg ze sobg
zbiezne i znajdujg potwierdzenie w wynikach badatt
empirycznych.

Oto wazniejsze z tych odpowiedzi:

M Restrukturyzacja przedsigbiorstw nie tylko ma
zwigzek, ale w sposéb bezposredni i poéredni od-



dzialuje na rozwdj przedsigbiorstw. Dzieje si¢ tak
poniewaz struktura, obok wielkoéci, jest gléwnym
skladnikiem rozwoju przedsigbiorstw, a zmiennymi
objasniajacymi ten rozwdj sg zmiany wielkosci
i struktury przedsigbiorstw.

M Restrukturyzacja jest radykalng zmiang struk-
tury przedsigbiorstwa, wywolang zmiang zbioru
warunkéw oraz czynnikéw rozwoju tych przedsie-
biorstw. Gwaltowna zmiana warunkéw (uwarun-
kowah zewnetrznych) oraz czynnikéw (uwarunko-
wan wewnetrznych) wytraca przedsigbiorstwa
z réwnowagi i zmusza do zasadniczej przebudowy
ich struktury czyli restrukturyzacji.

B Restrukturyzacja przedsigbiorstw — zwlaszcza
w okresie przechodzenia od gospodarki centralnie
planowanej do rozwijanej wedlug regutl, zasad
i praw rynkowych — jest podstawg ich rozwoju.
Dlatego wazny jest wyb6r rodzajow, form i kierun-
kéw restrukturyzacji. Ksztaltuje on bowiem drogi
rozwoju przedsigbiorstw.

B Jedna z drog rozwoju przedsigbiorstw (obok roz-
woju przez integracje i rozwoju przez naturalny
wzrost przedsigbiorstwa) jest rozw(j przez restruk-
turyzacje.

B Proces restrukturyzacji przedsiebiorstw, rozu-
miany jako zasadnicza przebudowa wielowymiaro-
wej struktury, jakg ono stanowi, moze odbywac¢ sie
wedlug jednej z trzech zasad:

@ burzenia starej i budowy od podstaw nowej stru-
ktury,

@ przebudowa struktury krok po kroku (czasem sg
to tylko kroczki) — minimalizuje niekorzystne skut-
ki, ale wydtuza dojScie do stanu pozgdanego, docelo-
wego,

® przebudowa wybranego rodzaju struktury przed-
siebiorstwa bez burzenia catoSci, jakg ona stanowi.
B Restrukturyzacja przedsigbiorstw przyczynila
sie do ich rozwoju i wplynela korzystnie na ich
sytuacje majatkows i ekonomiczno-finansowa,.

B Wymuszona rewolucyjnymi zmianami otoczenia
restrukturyzacja przedsigbiorstw spowodowala
zwigkszenie efektywnosci wykorzystania wszyst-
kich postaci zasobdw.

B W procesie restrukturyzacji polskich przedsig-
biorstw nastapila zmiana orientacji z walki o prze-
trwanie (dominujacej w latach 1990-1991) na
orientacje strategiczna, a orientacja produkcyjna
zostala zdominowana przez rynkows, mimo Ze nie
wprowadzily one jeszcze w szerszym zakresie do
praktyki zarzgdzania procedur i technik charak-
terystyeznych dla rozwinigetego zarzadzania strate-
gicznego.

B W budowaniu potencjatu konkurencyjnosci przez
polskie przedsigbiorstwa wystepuje hipertrofia ce-
16w (badania, ktore przedstawil w swym referacie
M.J. Stankiewicz — badane przedsigbiorstwa zade-
klarowaly az 150 celéw glownych).

B Bariery restrukturyzacji, rozumianej jako grun-
towna przebudowa organizacji, wptywaja, na przy-
wrocenie rownowagi wewnetrznej i/lub rownowagi

z otoczeniem, ktéra ksztaltowana jest relacjami
miedzy elementami strategicznej triady: przedsie-
biorstwem, klientami i konkurentami.

B Wtasciwie przygotowana restrukturyzacja orga-
nizacyjna przedsigbiorstwa w istotny sposob ksztal-
tuje powodzenie pozostalych jej rodzajow, ze wzgle-
du na znaczenie najwazniejszego sktadnika organi-
zacji przedsigbiorstwa, jakim sa ludzie.

B Mozliwosci rozwoju przedsigbiorstw poprzez ich
restrukturyzacje regresywnsg (redukcja majatku,
zatrudnienia) i pasywna — ocenione na podstawie
badan 500 najwiekszych przedsiebiorstw przemys-
lowych i 500 najwazniejszych przedsiebiorstw pry-
watnych — sg juz na wyczerpaniu. Kofcza si¢ bo-
wiem plytkie rezerwy poprawy efektywnosci.

B Wyczerpujg sie takze mozliwosci rozwoju przed-
siebiorstw dzigki restrukturyzacji dostosowawcze;j.
B Realizacja restrukturyzacji progresywnej moze
sie dokonaé dzieki inwestycjom.

B Do realizacji restrukturyzacji poprzez intensyw-
ne inwestowanie sa zdolne przedsigbiorstwa ren-
towne. Dodatnia i wysoka jest bowiem korelacja
miedzy poziomem ich rentownoéci a intensywnoScig
inwestowania.

B Gléwnym zrodtem finansowania inwestowania
w restrukturyzacji sa &rodki wlasne przedsie-
biorstw (okolo 60%). Kredyt nie odgrywa aktywnej
roli w procesach restrukturyzacji przedsigbiorstw.
Jego udzial w ogélnej wartosci nakladéw inwes-
tycyjnych podmiotéw gospodarczych stanowi tylko
okoto 10%.

M Inwestowanie w restrukturyzacje przedsie-
biorstw jest niezbedne, by mogly sie one nadal
rozwijaé. Wtasne zrédla finansowania sa niewystar-
czajgce do realizacji ich rozwoju progresywnego.
B Leasing odegral pozytywna role w restruktury-
zacji polskich przedsigbiorstw, stajac sie¢ forma fi-
nansowania inwestycji w ich restrukturyzacje.

B Bankowe postgpowania ugodowe byly nie w pel-
ni wykorzystywanym sposobem wspomagania pro-
cesu restrukturyzacji polskich przedsiebiorstw.

B Restrukturyzacja wlasnogciowa jest juz, chociaz
nadal w stopniu niewystarczajacym, wykorzysty-
wana do rozwoju przedsiebiorstw.

B Uwlaszczenie przedsighiorstw pafstwowych
stworzylo warunki do racjonalizacji wykorzystania
ich majatku i jego restrukturyzacji a takze poprawy
sytuacji ekonomiczno-finansowe;j.

Przedstawiony zestaw pytah i odpowiedzi doty-
czacych zwigzkéw miedzy restrukturyzacjg i roz-
wojem przedsiebiorstw oraz warunkami i czynnika-
mi ksztaltujgcymi te zwigzki wzbogaca wiedzeg o re-
strukturyzacji przedsigbiorstw w procesie ich roz-
woju i sktania do dalszych badan.

Stanistaw Chomatowski




Mieczystaw Moszkowicz

Przeksztalcenia w gospodarce a zmiany
w zarzadzaniu przedsigbiorstwami

Polskg gospodarke po roku 1989 mozna poréwnaé
z laboratorium, a przedsigbiorstwa z réznorodnymi
instalacjami tego laboratorium, w ktérych — w celu
wywolania teoretycznie znanej reakcji — usituje sig
wykorzystaé rézne odezynniki, przygotowane domo-
wymi sposobami. Jednoczeénie z gory wiadomo, ze
uzyskanie teoretycznie znanych rezultatéw jest ma-
o prawdopodobne, a nawet gdy uda sie je osiggnaé,
nie bardzo jesteSmy w stanie je oceni¢ w sposéb
zrelatywizowany do polskiej rzeczywistosci gospo-
darczej. Rzecz bowiem w tym, ze w stosunku do
czystych modeli teoretycznych, mechanizmy trans-
formacji naszej rzeczywistosci gospodarczej sg zna-
cznie zaklécone (np. mechanizmy rynku kapitato-
wego), a docelowy model zmian nie jest jednoznacz-
nie okreslony. Wielce zawodne wydajg si¢ réwniez
pordwnania z rozwigzaniami stosowanymi w gos-
podarkach bardziej zaawansowanych rynkowo, zre-
sztag i tam trudno by szukaé jednolitego, jedno-
znacznie okreslonego wzorca rozwigzan. Je§li dodaé
do tego szybko&é zmian w gospodarce i przedsiebior-
stwach i zwigzane z tym trudno$ci ich pomiaru,
uzyskamy obraz wyjatkowo trudnej sytuacji badaw-
czej naukowcow z zakresu zarzadzania przedsie-
biorstwami. ‘

Badania naukowe ze swej natury rozlewaja sie
jak kleks atramentu. Dlatego, szczegdlnie przy tak
dynamicznie zmieniajacym si¢ przedmiocie badan,
zupelnie zrozumiale sg rézne koncepeje metodologi-
czne, odrebne obszary badawcze i rézne poziomy
szczeg6towosci badah. Wszystkie te przejawy badan
uzewnetrznily sie na omawianej konferencji. Mimo
to, wygloszone na niej referaty mialy pewns ceche
wspélna: odnosily sie do rzeczywiScie waznych i ak-
tualnych zagadniefi funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstw.

Autor mial przyjemno§é byé moderatorem na
sesji III, ktorej temat jest tytutem niniejszego ar-
tykulu. Wéréd wygloszonych tam siedemnastu refe-
ratéw mozna wyodrebnié kilka grup tematycznych,
z ktorych kazda zastuguje na oddzielne oméwienie.

Pierwsza z nich dotyczyla globalnych trendéw
ewolucji zarzgdzania przedsigbiorstwami. Najbar-
dziej reprezentatywnym dla niej (a byé moze nawet
dla calych obrad sesji III) byl referat B. Hausa,
poSwiecony autonomizacji i instytucjonalizacji za-
rzadzania. Gléwnym (i najbardziej znaczacym dla
obrad) watkiem tego referatu byt problem wyodreb-
niania si¢ zarzadzania od wilasnoéci i zwigzany
z tym rozwdqj rynku doradztwa zarzgdzania. Obej-
muje on zaréwno doradztwo zarzgdzania w waskim
tego slowa znaczeniu (business consulting), rynek

firm menedzerskich, jak i ,rynek” samych menedze-
réw (kontrakty menedzerskie). Ten ostatni watek
reprezentowany byl przez dwa referaty (H. Jagoda,
L. Koziol), a na konferencji przewinela sie teza, ze
kontrakty menedzerskie moga byé czasowa alter-
natywa prywatyzacji. W tym nurcie mieéci sie row-
niez problematyka metod rekrutacji kadr: metoda
konkursowa, head hunting oraz przeglady kadrowe
(A. Sikorski). W ramach badan funkcji personalnej
daje sig¢ obecnie zauwazyé pewne przewartosciowa-
nie: nauka mniej obecnie interesuje sie pracg kiero-
wnicza jako przedmiotem, a wiecej jej podmiotem,
tzn. kadrg menedzersky. Przeprowadzone badania
empiryczne pokazujg (B. Dobrodziej), ze kierownicy
coraz bardziej nastawieni sg na wspélprace z pod-
wladnymi, a wéréd wymagah stawianych kadrze
kierowniczej najczesciej wymienia sie: kwalifika-
cje, fachowo§é, pracowitosé i uczeciwosé. Inte-
resujace jest, ze najstabiej w zbiorze wymagan re-
prezentowane sa: przedsiebiorczo§é, aktyw-
nosé, innowacyjnosé i sklonnoéé do ryzyka.
Byloby niepokojace, gdyby niedocenianie ostatnich
z wymienionych przymiotéw bylo zjawiskiem trwa-
lym. Nie jest wykluczone, ze przedstawiony uklad
priorytetéw dotyczacy wymagan wobec kadry kiero-
wniczej jest zjawiskiem przejsciowym, zwigzanym
z ogromnym wysiltkiem adaptacyjnym, podejmowa-
nym przez nasze przedsigbiorstwa.

Wyksztalcanie si¢ rynku zarzadzania jest bardzo
znaczacym zjawiskiem, z ktérego konsekwencji
chyba nie wszyscy zdajg sobie sprawe. Wyrazem
tego moze byé¢ postawiony w trakcie obrad zarzut
ogdlnikowosci i oderwania od rzeczywistosei prowa-
dzonych rozwazah. Ku zaskoczeniu piszacego te
slowa, zarzut ten, po bardzo krétkiej dyskusji, mi-
nal wlasciwie bez echa, a uczestnicy konferencji
przyjeli go z zupekie niezrozumiala pokora. Szko-
da, bo wspomniany glos wniést wiele watkéw war-
tych skomentowania.

Po pierwsze, celem konferencji naukowych jest
wymiana do$§wiadczeh badawczych i pogladéw, dla
stworzenia syntezy wynikéw prowadzonych badar.
A zatem w zadnym razie — nawet w dobie wyksztal-
cania sie¢ rynku zarzgdzania — nie jest to bazar
z oferta kupna—sprzedazy zinstrumentalizowanej
wiedzy na potrzeby praktyki. Rynek zarzadzania
ma inne metody rozpoznawania podazy, jak choéby
wspomniany head hunting.

Po drugie, po 1989 roku po raz pierwszy uslysza-
fem ponownie teze o ,przepasci miedzy nauka
a praktyks”, a wlasciwie o niedostosowaniu tej

pierwszej do potrzeb praktyki gospodarczej. Czyzby \wp



byl to symptom powrotu do etatystycznych relacji
miedzy nauka i praktyka? Biorac pod uwage wyjat-
kowo niskie naklady na nauke w naszym kraju oraz
wypowiedzi niektérych dzialaczy zwigzkowych,
grunt po temu jest bardzo podatny.

Po trzecie, wbrew obiegowym opiniom, znaczg-
cych odkryé naukowych nie dokonuje sie juz na
uniwersytetach, ktore sg biedne, lecz w §wietnie
wyposazonych laboratoriach przemystowych (np.
elektronika, genetyka). Praktyka zatem nie jest
biernym odbiorca wynikéw badahn nauko-
wych, lecz partnerem w ich osigganiu. Dotyczy
to takze, a moze nawet przede wszystkim nauki
o zarzgdzaniu, ktora w ostatecznym rozrachunku
jest synteza doswiadczen praktycznych w kierowa-
niu przedsiebiorstwem. Dlatego tak wazng sprawa
jest komunikacja miedzy nauks i praktyks. Obo-
wigzek szukania wspdlnego jezyka nie spoczywa
jednak tylko na nauce i jej przedstawicielach. Doty-
czy on réwniez przedstawicieli przemyshi. Tym
bardziej ze naktady na badania i rozwéj w naszym
przemysle, a takze naklady na szkolenie kadr kie-
rowniczych sa wyjatkowo niskie.

Zapoczatkowanie proceséw transformacyjnych
naszej gospodarki wywotalo olbrzymie zapotrzebo-
wanie na rozwiazywanie probleméw naszych przed-
siebiorstw w ujeciu przekrojowym. Do szczegolnie
czesto poruszanych nalezy problematyka jakosci,
ktora doczekala sie juz wlasnych systeméw zarza-
dzania i nadal jest przedmiotem szczegélnego zain-
teresowania, zaréwno teoretykéw, jak i praktykow.
Problematyka ta rowniez byta przedmiotem obrad.
W przedstawionych referatach (E. Skrzypek) zwroé-
cono uwage na koniecznoéé reorientacji sposobu
my$lenia kadry kierowniczej i zalogi na tzw. 5K
(klient, koszty, kreatywno$é, komunikacja i kul-
tura) oraz na ewolucje podejécia i zasady zarzadza-
nia jakoScia (A. Ambroziak). W omawianym nurcie
podkreslono réwniez brak ukierunkowania naszych
przedsigbiorstw na zarzgdzanie logistyczne (S.
Abt). Jest to niepokojace, szczegélnie wobec per-
spektywy wlaczenia naszego kraju do Unii Europej-
skiej.

Bardzo cennym przyczynkiem do obrad sesji byta
prezentacja wynikéw empirycznych badan poréw-
nawczych struktur organizacyjnych przedsie-
biorstw francuskich i polskich (P. Filipowicz). Prze-
prowadzone badania wskazujg na spore podobiefist-
wa w ewolucji struktur przedsigbiorstw polskich
i francuskich, gdzie struktury funkcjonalne, droga
ewolucji przechodza najpierw w struktury dy-
wizjonalne, a nastepnie holdingowe. Struktury ma-
cierzowe z kolei — ze wzgledu na wysokie koszty
utrzymania — stosuje si¢ glownie w przedsigbiorst-
wach o wysokim poziomie technologicznym, w kté-
rych niezbedne jest sprawne kierowanie procesami
innowacyjnymi.

Kolegjne referaty dotyczyly problematyki skutecz-
noéci proces6w transformacyjnych. Pierwszy z nich
podejmowal problematyke controllingu jako instru-
mentu restrukturyzacji. Controlling stal sie ter-
minem modnym, czesto uzywanym i mimo to wyjat-
kowo niejasnym. Jedni sklonni sg utozsamiaé go

z terminem ,kontrola”, inni natomiast twierdza, ze
controlling jest tym samym, co zarzadzanie strate-
giczne (sic!). Dobrze si¢ zatem stalo, ze H. Bieniok
podjal sie wytlumaczenia tego pojecia, stosujac do
tego metodologie cybernetyczna. W tym ujeciu cont-
rolling operacyjny jest zamknigtym systemem sa-
moregulacyjnym z biezacym sprzezeniem zwrot-
nym (feed-back). Autor podkresla jednak, Ze po-
trzeba antycypacji i zapobiegania zakléceniom pty-
nacym z otoczenia implikuje zastgpienie (wspotwys-
tepowanie?) operatywnego sprzezenia zwrotnego
(feed-back) sprzezeniem wyprzedzajacym (nadaz-
nym; feed-forward), przez co caly controlling prze-
ksztalci sig¢ w controlling strategiczny. OsobiScie
mam watpliwosci co do takiego ujecia omawianego
problemu. Wydaje si¢ bowiem, ze controlling strate-
giczny nie jest i nie bedzie alternatywsg controllingu
operacyjnego. Nawet wtedy gdy nauka dostarczy
niepodwazalnych podstaw do selekcji — plynacych
z przyszloSci — sygnaléw umozliwiajacych rzeczywi-
ste wprowadzenie sprzezenia typu feed-forward.
Do chwili obecnej bowiem — zaproponowana przez
H.I. Ansoffa — koncepcja ,slabych sygnaléw” jest
jedynie postulatem metodologicznym, a nie wyko-
nalng praktycznie metoda selekcji informacji doty-
czgcych przyszlodei.

O ile controlling odnosi si¢ do prowadzenia nad-
zoru podjetych decyzji i dzialan, o tyle kolejny
referat (A. Stabryly) dotyczyt zarzadzania projek-
tami w ksztaltowaniu rozwoju firmy. Przedstawio-
na w nim typologia i organizacja zarzadzania proje-
ktami jest przyczynkiem umozliwiajagcym zapozna-
nie si¢ z ta zlozong i trudnag dziedzing. Warto
zwroci¢ uwage, ze w wielu przedsiebiorstwach wta-
§nie brak zdolnosci skutecznego zarzadzania pod-
jetymi projektami restrukturyzacyjnymi jest przy-
czyng niskiej sprawnoéci ich transformagji.

Zdolnoéé zarzadzania procesami restrukturyza-
cyjnymi to nie tylko umiejetnoéé operowania narze-
dziami z zakresu tzw. twardego zarzadzania. Nie-
zbedna jest takze rozlegla wiedza o — tkwiacych
w organizacji i skladajacych si¢ na jej kulture
organizacyjng — normach, postawach, przyzwycza-
jeniach, tradycjach itp. Rzecz bowiem w tym, ze
zwigzki miedzy systemem sterowania a dzialaniem
ludzi w organizacji sg co najmniej czworakiego
rodzaju. Pierwszy z nich polega na tworzeniu stra-
tegii, polityki, programéw i budzetéow; drugi — na
tworzeniu norm do dzialan i przedsiewzieé pierw-
szego rodzaju. Kolejne dwa zwigzki majg charakter
bardziej pasywny i polegaja na tym, ze dzialanie
ludzi wyraza si¢ przez strategie (trzeci) oraz, ze
strategie wyrazajqg sie przez dzialanie ludzi (czwar-
ty)Y. Do kulturowych aspektéw proceséw transfor-
macji jeszcze wrocimy. W tym miejscu warto jednak
podkreslié olbrzymig zloZonoéé omawianego proce-
su, ktora rodzi okre§lone problemy metodologiczne
przy jego realizacji. Wtaénie problemy metodologii
procesu transformacji byly kolejnym tematem pod-
jetym na konferencji. Ich istot¢ mozna by lapidar-
nie ujaé stowami kolejnego referujacego: ewolucja
kontra rewolucja w procesie restrukturyzacji przed-
sigbiorstwa (M. Bratnicki).



Wspomniany autor zwraca uwage na zafascyno-
wanie w kregach menedzerskich radykalnymi
zmianami, ktére jednak w rzeczywisto§ci sprowa-
dzaja proces zarzadzania przedsigbiorstwem do re-
alizowania celéw operatywnych kosztem samood-
nowy. Zapomina si¢ bowiem, ze przeobraZenia
przedsigbiorstwa moga by¢ rewolucyjne w skut-
kach, jednak muszg byé ewolucyjne w realizacji.
Swego rodzaju paradoksem jest, ze upadajace
przedsiebiorstwo jest bardziej prawdopodob-
nym miejscem wystapienia narodzin przy-
szlego biznesu niz przedsigbiorstwo osiagaja-
ce sukces, ktore wykorzystuje jednak swdj
aktualny potencjal, az do jego wyczerpania.
Stad tez pojawia sie postulat odejécia od koncent-
racji uwagi na istniejacych rynkach, natomiast szu-
kania szans na rynkach, na ktérych zasady kon-
kurowania nie zostaly jeszcze okreslone, koncepcja
produktu nie jest zdefiniowana, a granice przemys-
lu nie sg stabilne.

Wlaénie te szanse powinny stanowié przeciwwa-
ge dla czesto jedynych opgji, jakg sa — identyfikacja
i przezwyciezanie zagrozen.

Jesli mozna sie pokusié o wlasng refleksje, warto
w tym miejscu podnieéé problem blednego rozumie-
nia pojecia szansy, ktérg w praktyce niemal na-
gminnie utozsamia sie z ockazjg. Tymczasem okazja
to nic innego, jak korzystne, §lepe zrzadzenie losu,
szansa natomiast jest zalezna od podmiotu dziala-
nia. Jest to — uzywajac okreélenia innowacji wedlug
P. Druckera — system stworzony tam, gdzie inni
widzg luZne, nie powigzane ze sobg elementy. Do-
strzezona i zoperacjonalizowana w postaci
okreslonej opcji szansa jest niczym innym jak
strategiczng innowacja przedsigbiorstwa.
Z kolei w powyzszy spos6b rozumiana, zrealizowa-
na innowacja jest premig za racjonalne, przemys-
lane dzialanie przedsigbiorstwa. Innymi slowy,
nie ma szansy bez aktywnego stosunku przed-
sigbiorstwa do otoczenia i do wlasnych struk-
tur. Tymczasem jakby na przekoér. temu, kadra
kierownicza wielu przedsigbiorstw chce generowaé
i wykorzystywaé szanse z gory, zakladajac biernosé
w dziataniu. Wynika to najczesciej z leku przed
negatywnymi skutkami realizacji podjetych opcji
strategicznych. W celu usprawiedliwienia tego
przed otoczeniem najczeéciej przywoluje sie argu-
ment ,wlasnej specyfiki”. Poniewaz jednak nie ma
przedsigbiorstwa, ktore nie mialoby wtasnej specy-
fiki, nie trzeba byé¢ specjalista, aby za tym typem
argumentacji nie dostrzec zwyklego braku woli
dziatania. Chcialoby si¢ wiec powiedzieé: albo
»Specyfika” i blogi spokéj, albo innowacyjna,
otwarta na wykorzystanie szans strategia. In-
nej mozliwoéci nie ma.

Wspblczesne nam otoczenie przedsigbiorstw im-
plikuje elastycznoéé dzialania, co wymaga z kolei
elastycznych struktur (demokratyzacja procesu za-
rzadzania, struktury horyzontalne, decentralizacja,
praca zespolowa itp.). Elastycznoéé jest potrzebna
po to, aby skutecznie wykorzystywaé szanse. Poja-
wia sie tu zresztg — bynajmniej nie retoryczne —
pytanie; czy mozna skutecznie wykorzystaé okazje,

jesli nie ma sie sprawnych i elastycznych struktur
dziatania i je$li nie ma si¢ do§wiadczenia w elas-
tycznym dziataniu. W Polsce jako$ nie widaé fortun
zrodzonych na wygranych w Toto-Lotka.

Pozostajac nadal w kregu probleméw zasygnali-
zowanych hastowo jako ,ewolucja kontra rewolucja
w restrukturyzacji” wypada odniesé sie do zagad-
nieh reengineeringu, ktéry réwniez byl przedmio-
tem przedstawionych referatéow (T. Krasnicka, J.
Struzyna). Przez reengineering (business proces re-
engineering) rozumie si¢ koncepcje (zesp6t metod,
narzedzi) wprowadzania calo§ciowych zmian
w strukturach przedsigbiorstwa. Z. Martyniak wy-
r6znia jego szesé podstawowych zasad?:

@ koncentrowanie dzialania na wynikach,

@ przekazywanie prawa do organizowania procesu
uzytkownikom jego wyniku,

@ traktowanie rozproszonych zasobow tak, jakby
znajdowaly sie w jednym miejscu, '

@ koordynacje w czasie biezagcym proceséw wyko-
nywanych réwnolegle,

@ przekazywanie prawa do decyzji na poziom reali-
zacji i pozostawienie prawa do kontroli decyzji kie-
rownictwu,

@ gronmiadzenie informacji w jednym ogdlnie do-
stepnym banku danych.

Zalozenia tej koncepcji sg tak radykalne, ze zys-
kata sobie opini¢ rewolucji organizacyjnej. W za-
chodniej praktyce jednak — po krétkiej euforii po-
czgtku lat dziewieédziesigtych — opinia o niej jest co
najmniej kontrowersyjna. Watpliwa wydaje sig
rowniez skutecznoéé tej koncepcji do przeprowadze-
nia proceséw transformacyjnych naszych przedsie-
biorstw. Tym bardziej ze — jak si¢ wydaje — trudno-
§ci realizacji tych proceséw wynikaja nie tyle z bra-
ku metodyki, ile tkwig w zewnetrznych i wewnetrz-
nych strukturach spotecznych i ekonomicznych.
Niemniej interesujace wydaja sie poréwnania meto-
dologicznych aspektéw omawianej koncepcji z in-
nymi metodologiami zmian. Poréwnania takiego
dokonat wspomniany juz J. Struzyna, traktujgc
jako plaszczyzne odniesienia, pochodzacg z lat sie-
demdziesiatych i znang koncepcje wzrostu organi-
zacyjnego L. Greinera. Nie sposob tu oméwié catosé
dokonanych poréwnan. Godne przytoczenia jest
jednak spostrzezenie autora, ze postulaty reengine-
eringu nie sg adekwatne do zalecef formulowanych
przez Greinera jedynie dla drugiej fazy rozwaju
firmy, natomiast wpasowujg si¢ w charakterystyki
faz pozostalych. Drugg fazg jest formalizacja, ktora,
mozna obejéé, gdy zaniecha sie¢ tworzenia struktur
hierarchicznych, ktérych alternatywg sg struktury
horyzontalne. A te ostatnie nie sg przeciez wymys-
lem reengineeringu. Jest-zatem prawdopodobne, ze
to co w tej koncepcji jest wartoSciowe, zostanie
przyswojone przez praktyke, natomiast caty sztafaz
przejdzie do lamusa historii teorii i praktyki za-
rzadzania. i

Na konferencji znalazty sie réwniez referaty, kté-
rych autorzy dzielili si¢ swoimi do$wiadczeniami
z wdrozen swoich prac projektowych (A. Maciot, B.
Rebiasz, A. Stawowy, T. Jurkowski). Ta spotka
autorska przedstawila dwa referaty dotyczace: pre-



miowania w systemie motywacyjnym oraz organi-
zacyjno-informacyjnych probleméw rachunku kosz-
téw zmiennych w restrukturyzowanym przedsie-
biorstwie. Poniewaz (ze wzgledu na duza szczegélo-
woé¢) ich oméwienie wykraczaloby znacznie poza
ramy niniejszego referatu, dlatego poprzestane je-
dynie na ich zasygnalizowaniu. Z tych samych
powodéw moge jedynie zasygnalizowaé kolejny re-
ferat dotyczacy inwestycji spontanicznych w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem (T. Janusz, D. Stos). Po-
niewaz jednak pojecie ,inwestycje spontaniczne”
nie jest pojeciem kwalifikowanym, z obowigzku
moderatora-sprawozdawcy pragne — stowami auto-
row — przyblizyt jego istote. ,Jezeli inwestycja wol-
nych S§rodkéw pienigznych, odpowiadajaca bieZqgcej
nadwyzce majqgtkowej, dokonuje si¢ w sposéb spon-
taniczny, tj. bez Swiadomych decyzji zarzqdu, to
mamy do czynienia z inwestycjq spontanicznag. Jest
ona bezwolnym odktadaniem sie nadwyzki majqt-
kowej w inwestycje rzeczowe, zanim jeszcze nastqpi
kapitalizacja zysku jej odpowiadajgcego™.
Dyskusja w trakcie obrad trzeciej sesji w zasadzie
odpowiadata tematyce przedstawionych referatow.
Watkiem nowym, a w kazdym razie mocniej za-

znaczonym, byta kultura organizacyjna przedsie-
biorstw jako czynnik pomijany w kreowaniu proce-
sow transformacyjnych. Szczegélnie mocno zaak-
centowal to — prowadzacy obrady — J. Rokita w swo-
im wystapieniu podsumowujacym dyskusje.

Rola kultury organizacyjnej w procesach trans-
formacji przedsigbiorstw jest rzeczywi§cie wyraznie
nie doceniana. W ich realizacji dominuje strona
instrumentalno-narzedziowa (by nie powiedzieé
technokratyczna), natomiast kwestie uwarunko-
wan kulturowych pozostajg zupelnie nie dostrzega-
ne. Co najwyzej werbalnie zaznacza si¢ znaczenie
tej kategorii jako czynnika (najczeéciej) hamujgcego
proces przemian.

Mieczystaw Moszkowicz
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Adam Peszko

Koncepcje 1 oceny procesow restrukturyzacji
polskich przedsigbiorstw i przedsigbiorstw
w krajach postsocjalistycznych

w latach 1990-1995

Obradujaca w Krakowie druga konferencja pod
hastem: ,Restrukturyzacja w procesie przeksztal-
cen i rozwoju przedsigbiorstw”, miata charakter
miedzynarodowy, bowiem przedstawione na niej
referaty zawierajg oceny proceséw restrukturyzacji
nie tylko w Polsce, ale rowniez w Slowacji, na
Litwie i wschodnich landach Niemiec.

W przeciwiefistwie do pierwszych trzech sekcji
poéwieconych teorii proceséw restrukturyzacji, sek-
cja IV miala podejécie czysto praktyczne. Dotyczy to
zaro6wno tresci referatéw i ich prezentacji przez
moderatora, jak i przebiegu dyskus;ji oraz podsumo-
wania przewodniczgcego sekcji — prof. dr. hab. Ry-
szarda Gajeckiego.

Zasadnicza cze§é referatéw koncentrowala sie
wokol ocen proceséw restrukturyzacji polskich
przedsiebiorstw. Dokonano w nich analizy zaawan-
sowania przeksztatceh wlasno§ciowych, oceny re-
strukturyzacji technicznej przemystu na tle zmian
jego produktywnosci i postepéw w wydajnosei, kry-
tycznie przedstawiono perspektywy restrukturyza-
¢ji sektorow goérnictwa i wzbogacania wegla ka-
miennego oraz hutnictwa zelaza i stali. Pokazano

szanse rozwoju przemystu okrgtowego, uwypukla-
jac zroéznicowane zaawansowanie proceséw: re-
strukturyzacji w poszczegdlnych stoczniach.

Prezentowano tez oryginalne podejécia do proce-
sow restrukturyzacji przedsigbiorstw komunal-
nych, energetycznych i gazowniczych. Interesujace
byly analizy proceséw restrukturyzacji przedsie-
biorstw w ukladzie regionalnym lub branzowym
(np. waj. rzeszowskie, budownictwo i PKP).

Niektore referaty akcentowaly zagrozenia strate-
giczne restrukturyzowanych przedsigbiorstw przy
§wiatowych procesach globalizacji rynkéw zbytu
i koncentracji produkcji w konglomeratach przemy-
stowych o zasiegu miedzynarodowym.

Proces przeksztalcefi wlasnoéciowych objal w Pol-
sce 5208 przedsiebiorstw panhstwowych. Réwno-
czeénie w latach 1990-1995 prawie trzykrotnie
wzroslta liczba podmiotéw dzialajacych na podsta-
wie przepiséw prawa handlowego (bez uwzglednie-
nia dziatalnoéci gospodarczej osob fizycznych i spé-
lek prawa cywilnego).

Liczba podmiotéw prywatnych stanowila na ko-
niec 1995 r. 77% wszystkich podmiotéw gospodar-



czych przy zatrudnieniu 63% pracujacych w gos-
podarce narodowej i 42% udziale w przychodach ze
sprzedazy.

Najwigksze nasilenie proceséw przeksztalcen
wlasnoSciowych przedsigbiorstw pahstwowych mia-
lo migjsce wlatach 1991-1993, kiedy rozpoczeto
proces prywatyzacji 73% og6lnej liczby podmiotéw
poddanych przeksztalceniom.

Rozpatrujac formy przeksztalcen, nalezy stwier-
dzié, ze najwiecej podmiotéw — 47% (2477) — doko-
nalo przeksztalcenh wlasnoéciowych poprzez likwi-
dacje przedsigbiorstw pahstwowych (przepisy usta-
wy o przedsigbiorstwach pafistwowych albo ustawy
o prywatyzacji tych przedsigbiorstw). 32% (1654
podmioty) stanowily przedsigbiorstwa wiaczone do
Zasobéw Wlasnosci Rolnej Skarbu Panstwa w la-
tach 1992-1994.

21% przeksztatcenr (1077 podmiotow) przedsie-
biorstw pahstwowych dokonano przez utworzenie
jednoosobowych spélek Skarbu Pafistwa. 40% JSSP
— 434 trafilo do narodowych funduszy inwestycyj-
nych w ramach Powszechnego Programu Prywaty-
zacji 15%, 159 JSSP zostalo sprywatyzowanych
drogg kapitatowg przez udostepnienie akcji osobom
trzecim, przy czym akcje 134 spoélek trafily do
inwestorow aktywnych. Akcje 22 spotek skierowane
zostaly w wigkszoéci do oferty publicznej, a 3 spétki
objeli menedzerowie.

73 JSSP, (z ogélnej liczby 134 spolek, ktore trafity
do inwestorow aktywnych) znalazlo si¢ pod kont-
rola pakietéw wigkszoéciowych inwestoréw zagra-
nicznych i warto podkre§lié, ze stanowi to 65%
utworzonych na terenie Polski spélek z udzialem
kapitalu zagranicznego.  Pozostale podmioty
z udzialem kapitalu zagranicznego powstaly przez
wniesienie majgtku inwestora do spotki.

Wedlug stanu prawnego na koniec 1995 r. w for-
mie przedsiebiorstwa pahstwowego pozostaje okelo
3500 podmiotéw, z czego najwiecej w wojewodzt-
wach: katowickim — 11%, warszawskim — 8%, 16dz-
kim — 5% i poznanskim — 4%.

Wszystkie przytoczone dane oparte na statystyce
GUS, pochodza z niezwykle starannie przygotowa-
nych referatéw J. Kaczmarka.

Syntetyczng oceng zaawansowania restruktury-
zacji technicznej naszego przemystu daje w swym
referacie R. Sitkowska. Podkre§lajac niekorzystng
dotychczas strukture rodzajows wartosci brutto
§rodkéw trwatych autorka stwierdza, ze przerwane
zostaly tendencje regresywne i nastepuje wolny, ale
systematyczny wzrost technicznego uzbrojenia pra-
cy, wydajnoéci i produktywnosci majatku produk-
cyjnego w przemysle.

Czarno rysuja sie wcigz perspektywy restruk-
turyzacji sektora gérnictwa i wzbogacania wegla
kamiennego. Niestety, wszystko wskazuje na to, ze
réwniez po roku 2000 sektor ten obciazal bedzie
wysokimi wydatkami budzet pafistwa.

Prezentowana w referacie A. Gajeckiego i U.
Brochackiej ocena oplacalnoéci programu restruk-
turyzacji tego sektora, ktéry w perspektywie
2000 r. ma dostosowaé ceny i koszty wydobycia
polskiego wegla do warunkéw na rynkach §wiato-

wych, wykazala, ze gdyby nawet hipotetycznie zalo-
zy¢, ze sektor na pokrycie niedoboréw finansowych
moze zaciagnaé nie oprocentowane kredyty, to sku-
mulowane saldo gotéwki osiggneloby wartosé do-
datnig po roku 2010. Autorzy stwierdzaja, ze caly
program restrukturyzacji sektora jest w calosci
przedsiewzigciem mato rentownym w stosunku do
alternatywnych inwestycji na rynku polskim, a is-
tota szeroko rozwazanych proporcji udzialéw ban-
kéw i budzetu paiistwa w finansowaniu niedoboréw
finansowych sektora, sprowadza si¢ do politycznej
decyzji o podziale wartoéci dodanej powstajacej
w trakcie realizacji programu. Autorzy referatu
widzg potrzebe udoskonalenia zalozefi programu
w kierunku uzyskania wyzszej ogélnej jego rentow-
noAci.

Analize proceséw restrukturyzacji hutnictwa ze-
laza i stali prezentuja w swoim referacie J. Brzézka
i K. Palucha. Chociaz podstawa procesu restruk-
turyzacji sektora byl program rzgdowy z 1992 r.,
oparty na studium opracowanym przez konsorcjum
firm kanadyjskich, to w trakcie jego realizacji za-
czely dominowaé strategie rozwojowe poszczegdl-
nych przedsigbiorstw. W obszarze restrukturyzacji
technicznej nastapito zlikwidowanie stalowni mar-
tenowskich w 5 hutach (Sendzimira, Kosciuszko,
1 Maja, Ostrowiec, Florian), w wyniku czego zdol-
noéci produkcyjne stali surowej obnizono do 5 miln
mg/rok. Uruchomiono 7 linii cigglego odlewania
stali (Czestochowa, Zawiercie, Katowice, Labedy,
Stalowa Wola, Baildon, Huta Sendzimira). Zmoder-
nizowano 5 walcowni gorgcych (Huty: Sendzimira,
Baildon, Andrzej, Pokéj, Czestochowa). Mimo to
wigkszo&é polskich walcowni jest weigz przestarza-
la i §redni wiek urzadzen produkcyjnych przekra-
cza 50 lat.

Trudno uznaé¢ za zadowalajgcy uzyskany poziom
poprawy stanu zanieczyszczenia §rodowiska, mimo
ze dynamika poprawy jest wysoka i w stosunku do
1989 r. zmniejszono pigciokrotnie emisje pytoéw oraz
trzykrotnie emisje gazéw.

Mierne sa postepy w restrukturyzacji wlasnos-
ciowej hutnictwa zelaza i stali. Z trzech sprywaty-
zowanych zakladéw hutniczych (Lucchini Warsza-
wa, Ostrowiec i Batory), w ktérych Skarb Pafistwa
zachowat tylko pakiety mniejszoéciowe, w dwu ake-
Jjonariuszami sg wierzyciele. Dwie huty (Matapa-
new i Stalowa Wola) sg spétkami akeyjnymi z wiek-
szoSciowymi udzialami Skarbu Pafistwa. W JSSP
przeksztalcono huty: Jednoéé, Pokéj, Buczka, Zab-
rze, Zygmunt i Ferrum, wszystkie z wyjatkiem dwu
wymienionych na poczgtku, weszly do programu
NFI.

Lacznie zatrudnienie w sektorze hutnictwa zela-
za i stali zmalalo z 147 tys. os6b w 1990 r. do 90 tys.
w 1995 r., ale osiagniecie pelnej redukeji zatrud-
nienia do poziomu 43,5 tys. pracownikéw w 2002 r.
Jjest zadaniem bardzo trudnym.

Analiza przebiegu restrukturyzacji finansowej
zakladéw hutniczych polegajacej na bankowych po-
stepowaniach ugodowych oraz ukladowych, oddtu-
zaniu wobec budzetu, kompensacie naleznosci i zo-
bowiazani oraz zamianie wierzytelnosci na akcje,



pozwala oszacowac lgczng kwote zredukowanych
zobowiazah na 7 mld zl.

W ogolnej iloéci dtugéw 10,7% obcigzylo ener-
getyke, 10,6% gazownictwo, 13,5% banki, 12,6%
inne huty i wreszcie najwiecej, bo 52,6% przedsie-
biorstwa innych sektoréw. Mimo to nie udalo sie
osiagngé w hutnictwie zadowalajacej ptynnoéci fi-
nansowej, choé dobra koniunktura na wyroby hut-
nicze w kraju i na $wiecie w 1995 r. pozwolila
hutom osiagnaé zysk na dziatalnoéci operacyjnej.

Rozwazane sa obecnie nowe przeksztalcenia or-
ganizacyjne w hutnictwie, ktére podniostyby kon-
kurencyjno§é zagraniczng polskiego hutnictwa.
Wydaje sie jednak, ze rozpatrywana koncepcja hol-
ding6w zorientowanych obiektowo (wyroby dlugie,
wyroby ptaskie, wyroby jako§ciowe) jest dosy¢ dziw-
na, bowiem struktury holdingowe sa na §wiecie
sposobem na zapewnienie decentralizacji decyzji
w duzych konglomeratach przemystowych o zdy-
wersyfikowanej produkcji. Wydaje sie, ze wymaga
ona jeszcze krytycznej analizy i glebokiej refleksji
w ocenie jej negatywnych skutkéw mozliwych
w przyszloéci.

Ocena proceséw restrukturyzacji sektora budow-
lanego, transportu kolejowego i leénictwa, przed-
stawiona w referatach W. Wernera, B. Olszewskiej
i B. Koniecznej, M. Hilgerta, S. Nowakowskiego i H.
Zywiota — nie zawiera danych ilosciowych umoz-
liwiajacych obiektywng oceng zaawansowania pro-
cesdw restrukturyzacji w tych sektorach. Autorzy
eksponuja w swych referatach obiektywne przy-
czyny opdzZniajace procesy restrukturyzacji rynko-
wej tych branz, podczas gdy do§wiadczenia §wiato-
we wykazuja, ze mechanizmy konkurencji dobrze
sobie radza z podnoszeniem efektywnosci dzialania
organizacji gospodarczych funkcjonujacych w tych
obszarach.

Bardzo rzeczowo zaprezentowano procesy restru-
kturyzacji sektora przemystu okretowego w swietle
konkurencji miedzynarodowej w referatach I. J.
Bielifiskich oraz M. Bialosiewicz. Postepy, jakie
uzyskata Stocznia Szczecifiska udowadniaja, ze na-
wet w ostrej konkurencji i przy naciskach miedzy-
narodowych organizacji gospodarczych przedsie-
biorstwa polskie potrafia dzialaé¢ efektywnie.

W 11 referatach konferencyjnych autorstwa: M.
Kujdy, L. Karczewskiego, M. Nowickiej-Skowron,
H. Koécielniak i A. Rybak, M. Pietrusifiskiego, Z.
Krefta, M. Sierpiniskiej i J. Nasteraka, J. Brzozki,
B. Nogalskiego i J. Rybickiego, S. Chomatowskiego
i M. Szczurka, S. Bisztygi oraz M. Dziury, podjeto
ocene realizowanych przedsiewzieé restrukturyza-
cyjnych w pojedynczych przedsiebiorstwach lub ich
uktadach branzowych i regionalnych. Cechujgca te
referaty oryginalno&é i réznorodno§é podejéé daje
podstawe do optymistycznego spojrzenia; mozna
zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze procesy restruktury-
zacyjne stajg sie stalym czynnikiem rozwoju przed-
siebiorstw. Dokumentujg to wyraznie referaty M.
Chomatowskiej i A. Waligbrskiej oraz M. Kwiecifis-
kiego i B. Stolarz prezentujace wyniki gospodarcze
zrestrukturyzowanych przedsigbiorstw przemysiu
odziezowego 1 spozywczego.

Na zakonhczenie problematyki krajowej warto wy-
eksponowaé tresci referatu M. Moszkiewicza, J.
Skoniecznego i A. Switaly; zwracaja oni uwage na
strategiczne zagrozenie naszych przedsiebiorstw
wobec $wiatowych proceséw globalizacji rynkéw
zbytu, koncentracji produkgji i kapitalu w duzych
organizacjach miedzynarodowych. Odwracanie pro-
ceséw dekoncentracji kapitalowej naszych przedsie-
biorstw postepuje wolno, a réznica migdzy stopniem
koncentracji ich kapitalu a potegg finansowsg, kon-
cernéw zagranicznych ciagle roénie. Swiadczy
o tym choéby poréwnanie wielkosci obrotéw pol-
skich przedsigbiorstw z ich miedzynarodowymi
konkurentami w branzy chemicznej i artykuléow
gospodarstwa domowego.

Autoréw niepokoi szczegblnie fakt, ze rynkowa
orientacja naszych przedsigbiorstw odbywa sie
w obliczu niezwykle sprawnego i profesjonalnie
dzialajacego kapitatu zagranicznego, ktéry glowny
kierunek penetracji skierowal na tworzenie struk-
tur handlowych. Handel hurtowy i detaliczny obej-
muje prawie 20% inwestycji zagranicznych skiero-
wanych do Polski. W konfrontacji z tym razi bez-
troska naszych kadr menedzerskich przemystu
oraz wyrazny brak intensywnych dziatan w tworze-
niu struktur handlowo-marketingowych i nowocze-
snej infrastruktury informacyjno-organizacyjnej
polskiego handlu. ,

7Z referatéw podejmujacych problematyke zagra-
niczng najwiecej wnioskéw — dotyczacych dalszego
przebiegu proceséw restrukturyzacji w Polsce —
wyciagnaé mozna z opracowania J. Sutkowskiej
bazujgcego na wynikach badan proceséw restruk-
turyzacji w nowych landach niemieckich, przepro-
wadzonych pod kierunkiem prof. Horsta Albacha.
Badania te wykazaly, ze wyizolowane zmiany okre-
§lonych dziedzin przedsiebiorstwa i uwarunkowa-
nia prawno-instytucjonalne nie maja wplywu na
wzrost prawdopodobiefistwa sukcesu przedsigwzieé
restrukturyzacyjnych.

Optlacalne dla wielu przedsiebiorstw niemieckich
okazalo si¢ pielegnowanie wschodnioniemieckich
rynkéw zbytu, natomiast wspélpraca z zachodnimi
inwestorami otwierala droge na rynki zachodnie.
Koncentracja na gléwnej dzialalnoéci i wylaczanie
z przedsigbiorstw jednostek uslugowych i poddo-
stawczych powodowalo wyrazng obnizke kosztow.
Waznym czynnikiem sukcesu byta szybka redukcja
zatrudnienia, towarzyszgca procesom podziatu
przedsigbiorstwa.

Przebieg proceséw restrukturyzacji przedsie-
biorstw na Litwie prezentuje referat. A. Kaspero-
wicz. Pozwala on zrozumieé¢ klopoty gospodarcze
naszych wschodnich sgsiadéw. ‘

Swoje referaty na konferencji zaprezentowali
rowniez przyjaciele ze Stowacji A. Carnicky, A.
Dartkow4d, V. Lieskowska i E. Dudinska.

Adam Peszko
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PrZ};stosowywanie si¢ polskich przedsigbiorstw
do warunkéw gospodarki rynkowej jest procesem
cigglym, trwajacym od poczatku lat dziewieédzie-
siatych. Mozna przewidywa¢, ze potrwa ono jeszcze
dluzszy czas, zwazywszy na skale problemu oraz
trudnoéci, na jakie napotyka prywatyzacja. Réwno-
czeénie wdrozenie zasad gospodarki rynkowej ma
kluczowe znaczenie dla rozwoju ekonomicznego
i poziomu zycia ludnosci. Z powyzszych wzgledow
recenzowana publikacja zasluguje na szczegdlng
uwage.

Ksigzka jest zbiorem 12 opracowan, ktore zostaty
ujete w réwnej proporcji w dwu czesciach. Pierwsza
obejmuje Wybrane aspekty transformacji gospodar-
czej w Polsce, druga — Restrukturyzacje firm.

Owe wybrane aspekty to bezrobocie i polityka
rynku pracy (Z. Wiéniewski), zmiany w systemie
ptac (J. Meller), poszukiwania nowej formuly banku
centralnego (R. Huterski), rozwéj polskiego rynku
kapitatowego (L. Dziawgo), polski rynek papieréw
dtuznych (D. Dziawgo) i stan §rodowiska natural-
nego (J. Warner).

Tematyka wymienionych opracowanh §wiadczy
o tym, iz skoncentrowano uwage na kluczowych
kwestiach przemian ekonomicznych. Ich dopelnie-
niem powinna byé¢ problematyka prywatyzacji, ale
zaistnialg luke mozna tlumaczyé¢ ukazaniem sie
wielu innych opracowan na ten temat, lacznie z wy-
dang ostatnio monografig*.

Autorzy sformulowali nastepujace konkluzje:
® Polityka rynku pracy powinna promowac prace
i szkolenie zawodowe, zamiast finansowaé bezrobo-
cie oraz wptywaé¢ na wzrost inwestycji i inicjatyw
lokalnych. \

B Wskazane jest sterowanie dynamika i relacjami
wynagrodzeh na podstawie modeli umowno-rynko-
wych oraz upowszechnianie, oméwionych w tekscie,
nowoczesnych technik ptacowych.

M Obecna struktura organizacji NBP jest dostoso-
wana do prawidtowej realizacji zadan banku cent-
ralnego, a dalsze zmiany — uwzgledniajace polskie
realia i wymogi integracji z Unig Europejska — na-
lezy wprowadzaé z duza rozwaga.

Lata 1990-1996 zostaly dobrze wykorzystane do
organizacji i stabilizacji polskiego rynku kapitalo-
wego.

Rynek dtuznych papieréw wartosciowych stal sie
stabilnym elementem polskich finanséw publicz-
nych.

B Zmiany w zdewastowanym §rodowisku natural-
nym moga by¢ przyspieszone dzigki mobilizacji za-
sobow wewnetrznych oraz wspoétpracy migdzynaro-
dowej.

W czeSci po§wiecone] restrukturyzacji firm omoé-
wiono: przydatno§é identyfikacji jednostek gospo-
darczych (A. Balicki, M. Szreder), zachowania pol-
skich przedsigbiorstw w momencie przeksztalcer
systemowych (M.J. Stankiewicz, B. Godziszewski),
procesy zatrudnieniowe w firmach w latach 90. (E.
Dolny), zarzadzanie jakoscig i jego zastosowanie
w polskiej bankowo$ci (R.F. Nicholls), zmiany
struktury przemyshu Polski i Grecji (W. Poptawski,
K.P. Prodromidis) oraz wspoétprace miedzy matymi
1 rednimi firmami Polski i Belgii, widziang przez
pryzmat badan ankietowych (R. Haffer, J. Mazany,
A. Sobkowiak, M. Zaremba).

Z udokumentowanych, najwazniejszych ustalef
wynika, iz ma miejsce bardzo wyraZny postep
w adaptacji przez polskie firmy sposobow zarzadza-
nia, ktore sg charakterystyczne dla gospodarki ryn-
kowej. Zaistnialy tez bardzo znaczne zmiany
w strukturze zatrudnienia w zaleznoéci od formy
wlasnogci, lokalizacji, rodzaju dziatalnosci, sytuacji
finansowej i wielkoéci przedsiebiorstwa. Z kolei
w przedsigbiorstwie, jakim jest bank, ze wzgledu na
konkurencje wewnetrzng i zewnetrzng, zaistniala
potrzeba wdrozenia zarzadzania jako§cia.

Bardzo dobrze si¢ stalo, iz praca ukazala sie
w jezyku angielskim. Przede wszystkim umozliwi
to zaznajomienie si¢ z nig czytelnikom zagranicz-
nym. W dalszej perspektywie moze mieé natomiast
wplyw na zainteresowanie gospodarks polskg —
zaréwno teoretykéw, jak i potencjalnych inwesto-
réw zagranicznych.

Jan Gluchowski

* 8.T. Surdykowska, Prywatyzacja, PWN, Warszawa
1996.

Amten jest profoserem Katedry Zarzgdeania Pinansarsi Uni-
wergytetu Mikelaja Kopernika w Toruniu, -
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w syntezie

Swiatowa literatura biznesu
Zi

0d 1996 roku Centrum Informacji Menedze-
ra we wspélpracy z Canadian International
Management Institute wydaje seri¢ zeszytow
zatytulowanych ~Swiatowa literatura biznesu
w syntezie”. Seria ta jest przeznaczona przede
wszystkim dla menedzeréw i jest sprzedawana
w systemie prenumeraty.

Sens tego typu wydawnictw, od lat produko-
wanych na Zachodzie, polega nie na konkuro-
waniu z coraz liczniejszymi ksigzkami i czaso-
pismami z dziedziny biznesu, ale na wypel-
nieniu luki w systemie doskonalenia menedze-
réw bedacej konsekwencjg braku dostepu me-
nedzerdw do najnowszej literatury §wiatowej,
niedostatku kontaktéw zagranicznych, oszcze-
dzania na szkoleniach, nieznajomosci jezykow.

Seria ,Swiatowa literatura biznesu w syn-
tezie” ma dwa atuty: daje dostep do najlep-
szych ksiazek w wigkszoséci nieosiggalnych
w Polsce i robi to w sposéb oszczedzajacy czas
i wysilek czytelnika. Synteza kazdej ksigzki
miedci si¢ na 8 stronach i sklada si¢ z prezen-
tacji autoréw ksigzki i syntezy, streszczenia
zawarto$ci oraz omoéwienia najwazniejszych
idei i pomysléw prezentowanych w ksigzce.
Wydawca zapowiada, Ze corocznie pojawi sie
30 takich syntez.

Na pochwale zasluguje przede wszystkim
sam pomys! wydawania syntez dla polskich
menedzeréw, zabieganych i nie majacych cza-
su na czytanie czegokolwiek poza prasa.
Alians kanadyjskiego instytutu zarzadzania
z polskg firma wydawniczo-szkoleniowa wyda-
je sie bardzo udany. Partner kanadyjski doko-
nuje doboru pozycji literatury i opracowuje
syntezy, polski partner wydaje je w atrakcyj-
nej szacie graficznej i zapewnia dystrybucje.
Sukces przedsiewziecia zalezy od dwoch rze-
czy: trafnego doboru pozycji literatury i ich
atrakcyjnej prezentacji. Po zapoznaniu si¢
z pierwszymi 23 zeszytami moge stwierdzié, ze
oba te warunki zostaly spetnione.

Wsrod 20 pozycji §wiatowej literatury pre-
zentowanych w postaci syntez znalazly sie
najwazniejsze dziela wydane w latach 1994—
1996, takie jak: T. Petersa Liberation Manage-
ment, M. Hammera The Reengineering Revo-
lution, H. Minzberga The Rise and Fall of
Strategic Planning, M. Yoshino i U. Rangana
Strategic Alliances: an Entrepreneurial Ap-
proach to Globalization, G. Hamela i C. Pra-
halada Competing for the\Future, F. Gouillar-
da i J. Kelly’ego Transforming the Organiza-
tion, J. Champy'ego Reengineering Manage-
ment czy G. Amelia i W. Simona Profit from
Experience: the National Semiconductor Story
in Transformation Management.

Na pochwale zastuguje tez sposéb opracowa-
nia syntez i ich prezentacja. Autorami syntez
sg Polacy pracujacy w Canadian International
Management Institute: Witold Jankowski
i Tomasz Sankowski oraz ich kanadyjscy kole-
dzy. Jak pisze wydawca w ulotce reklamowej,
synteza nie jest ani streszczeniem ksigzki, ani
jej recenzjg czy zapowiedzig wydawnicza, ale
w pewnym sensie jej substytutem, poniewaz
wylawia istote dziela, my§l przewodnig i pre-
zentuje ja w zrozumialym dla menedzera jezy-
ku.

Ludziom nie majacym czasu na szperanie po
bibliotekach i czytanie obszernych dziet, w do-
datku w jezyku obcym, synteza daje mozliwo§é
poznania najnowszych trendéw w teorii 1 pra-
ktyce zarzadzania i zastanowienia sig, co
z tych koncepcji jest mozliwe do zastosowania
w polskiej gospodarce i w ich wlasnym przed-
sigbiorstwie. Daje tez poczucie zrozumienia
§wiatowych probleméw zarzadzania, leczy
z komplekséw, utatwia nawigzywanie kontak-
tow ze §wiatowym biznesem.

Maria Romanowska

Aarterka jest profesorem Szkoly Glowng Handlowe).




,Harvard Business Review”

Przetam ukiady — wylam sie
ponad przecietna am

George Stalk, Jr., David K.
Pecaut, Benjamin Burnett,
Breaking Compromises, brea-
kaway growth, ,Harvard Bu-
siness Review”, September-
October 1996

George Stalk, Jr. — jest star-
szym wiceprezesem Boston
Consulting Group i czestym
gosciem na tamach HBR. |
David K. Pecaut — jest wice-
prezesem Boston Consulting
Group i wraz z George’em
Stalk, Jr. zarzgdza sprawami fir-
my w Kanadzie.

Benjamin Burnett — jest wice-
prezesem filii Boston Consul-
ting Group w Chicago. -

Doswiadczenie Charles Schwab
Corporation wskazuje, iz prze-
lamywanie ukladéw moze byé
Zrodlem stalego wzrostu. W rze-
czywistogci istnieje  przynaj-
mniej siedem sposobdéw, ktérych
zastosowanie pomoze firmom
zidentyfikowaé i przelamaé ukla-
dy — niezaleznie od rodzaju galezi
przemystu, w ramach ktérej dzia-
lajg.

Kupuj tak, jak robig to

klienci. W Schwab gléwnym
zZrodtem doglebnej, wewnetrznej
analizy stali si¢ pracownicy, uzy-
wajacy produktu firmy w sposéb,
w jaki czynig to jej klienci. Przy-
kladem moze byé przekonanie, iz
klienci docenig plusy systemu
pracy 24-godzinnego przez sie-
dem dni w tygodniu, ktére bylo
mocno zakorzenione wérdd pra-
cownikéw firmy, pragngcych tego
rodzaju elastyczno§ci w ustugach
przy zarzadzaniu wlasnymi in-
westycjami. Niestety w wielu
branzach menedzerowie nie wie-
dza, w jaki sposob klienci doko-
nujg zakupéw. W przemyséle sa-
mochodowym prezesi wielkiej
trojki nie kupujg samochodéw —
ich sekretarki robig to za nich.
Zamoé6wienie sktadane jest telefo-
nicznie, a samochody podjezdzaja
do nowych wlasdcicieli czyste,
z pelnym bakiem i gotowe do jaz-
dy. Dla zarzadzajacych wielkg
trojkg zakup samochodu w spo-
s0b, w jaki czynia to ich klienci,
bylby z pewnoécia nieziemskim
do$wiadczeniem.

Zwracaj szczegbélna uwage
na to, w jaki sposéb klient
rzeczywiécie wuzytkuje pro-
dukt lub w jaki sposéb korzy-

sta z uslugi. We wszystkich

dziedzinach klienci wykazuja
czesto zachowania réwnowazgce
(compensatory behaviors). Uzy-
waja mianowicie produktu lub
ustugi w swoj wltasny sposéb, aby
zréwnowazy¢ wrazenie, iz gdyby
dzialali zgodnie z procedurami
ustalonymi przez producenta (u-
stugodawce) nigdy nie otrzymali-
by efektu, o ktéry im chodzi.
W kazdej galezi klienci przeja-
wiajg mnéstwo tego rodzaju za-
chowan, a kazde z nich moze
mieé potencjal w przelamywaniu
uktadow.

W zakresie ustug brokerskich
wiadomo na przyklad, iz wielu
klientéw dzwonito do biura mak-
lerskiego po raz drugi a nawet po
raz trzeci, aby potwierdzi¢ fakt
zlozenia zamoéwienia. Schwab,
zwracajac szczegblng uwage na
zachowania klientéw, zrealizo-
wal mozliwoéé natychmiastowe-
go potwierdzania zloZenia zaméo-
wienia — zaoszczedzajac klientom
wiele stresu 1 klopotéw oraz
zyskujac znaczgcg przewage nad
innymi brokerami.

Wykorzystaj ukryte nieza-
dowolenie klienta. Wiele firm

prosi czesto swoich klientow |



o opisanie ich niezadowolenia
z oferowanych produktéw i ustug.
Tego rodzaju ankiety z reguly po-
magaja w dokonaniu ulepszen,
jednak potencjal przelamywania
ukladéw ma w rzeczywistosci do-
tarcie do znacznie glebiej lezg-
cych, ukrytych poktadéw nieza-
dowolenia. Ukrytych — poniewaz
klienci nie sg w stanie wyartyku-
lowaé niezadowolenia z produktu
lub ustugi. Rozw6j koncepcji mi-
nivana byt odpowiedzig Chrysle-
ra na niezadowolenie klienta —
zaréwno z koncepcji samochodéw
kombi, jak tez pelnowymiaro-
wych vanéw. Kombi nie mogly
zabraé calego ladunku, a przy
tym trudno do nich tadowa¢ i je
roztadowywa¢. Pelmowymiarowe
vany byly bardziej przydatne, ale
ich prowadzenie nie sprawialo
zbytniej przyjemnoéci. Minivany
byly odpowiedzig na te wlagnie
klopoty. Ford Motor Company
i General Motors Company na
podstawie ankiet doszli do wnios-
ku, iz moga ulepszyé kombi po-
przez dodanie elektrycznego pod-
noszenia tylnych szyb i przesu-
wanych drzwi. Firmy te nie do-
tarty jednak do pustej przestrze-
ni pomiedzy samochodami kombi
(bazujacymi na samochodach
osobowych) i vanami (bazujacymi
na plycie podlogowej -ciezaro-
wek). Minivan — van oparty na
ptycie podlogowej samochodu
osobowego — znajdowal si¢ wlas-
nie w tej przestrzeni ukrytego
niezadowolenia.

Szukaj niestandardowych
mianownikéw. Z czasem firmy
czesto dostarczaja produkty (u-
stugi) zaspokajajgce przecigtne
potrzeby wigkszoéci klientéw. Je-
dnak uktady czesto podminowujg
tego rodzaju sprowadzanie do
wspblnego mianownika. Schwab
na przyklad wydzielil odrebne
kanaty ustug dla duzych inwes-

toréw instytucjonalnych i zwyk-
lych graczy gieldowych, ktérych
potrzeby sg prostsze. Kazdy
otrzymat produkt dla siebie, kaz-
dy ptaci inne wynagrodzenia.

Wiele firm boi sie porzucié ,u-
przecigtnianie” w obawie przed
rozdrobnieniem produktéw (u-
stug), ktoére sprawi, ze ich suma-
ryczne obroty spadna. Jednak
ostatnie do§wiadczenia wskazujg
na to, ze jedli twoja firma nie
zaoferuje  klientowi lepszych
(bardziej dostosowanych do po-
trzeb danego klienta) warunkéw
— wkrétce zrobi to inna.

Zwracaj uwage na anoma-
lie. Anomalie sg czesto znakomi-
tym zrédlem pomysiéw na prze-
lamywanie ukladéw. Najlepszym
przedmiotem badah sg firmy,
ktérym wiedzie si¢ na rynku zna-
cznie lepiej od przecietnej a nikt
nie wie dlaczego.

W przypadku Schwab Corpora-
tion, pomyst stworzenia lokal-
nych biur obstugi klienta wyrost
z anomalii. Wujek Charlesa
Schwaba szukal zajecia, wiegc
Schwab Corp. zdecydowalo sie ot-
worzy¢ biuro w Sacramento (Ka-
lifornia), aby da¢ wujowi zajecie.
W tym czasie wigkszo$¢ firm bro-
kerskich operowala przez telefon,
a otwieranie biur obstugi klienta
postrzegano jako zbyt klopotliwe
i generujace koszty.

Jednakze Schwab odnotowal,
iz Sacramento zaczelo znacznie
przekraczaé &rednia obrotéow
w stosunku do innych miast — na
co nie bylo zadnego rozsadnego
wytlumaczenia. Przeprowadzono
wiec dokladne badania, w kto-
rych wyniku odkryto, iz lokalne
biura obstugi majg istotne, pozy-
tywne dla klienta aspekty, nawet
w firmach operujacych z reguly
przez telefon. Biura obslugi pet-
nily m.in. role przewodnikéw po
procedurach gietdowych, byly
rowniez odpowiedzig na ukryty
lek przed powierzeniem swoich
pieniedzy brokerowi znanemu je-
dynie z reklam telewizyjnych. Lo-
kalne biura okazaly si¢ dawaé
poczucie solidnoéci i bezpieczenis-
twa, a takze po prostu miejsce, do

ktérego klient mogt sie udaé, aby
zalatwié transakcje. Schwab od-
kryt, iz nawet w erze supertech-
nologii komunikacyjnych ludzie
lubig mieé¢ poczucie, Ze ,za ro-
giem” lub przynajmniej ,gdzie§
w mieécie” jest biuro. Eksploatu-
jac te anomalige Schwab rozbudo-
wal z wielkim sukcesem duzg
sieé biur obstugi klienta.

Szukaj luk w procesie do-
starczania wartosci kliento-
wi. Dzi§ w wielu galeziach gos-
podarki firmy obmys$laja sposoby
dostarczenia klientowi jak naj-
wyzszej warto§ci (jak sprawié,
aby ustuga czy produkt najlepiej
stuzyly potrzebom klienta). Kie-
dy Schwab weszta w dzialalnosé
zwiazang z funduszami powier-
niczymi, pierwsza mys$lg bylo
stworzenie wtasnej rodziny fun-
duszy. Dokladna analiza jednak
wykazata wieksza okazje. Jedy-
nie gar§é najwiekszych firm byla
w stanie stworzyé efekt skali na
tyle pokazny, aby przy niskich
kosztach dystrybuowaé §wiadect-
wa wlasnych funduszy, a te, kto-
re byly na tyle duze, by to zrobié,
byly z reguly zbyt duze, aby
utrzymaé bezpoSredni kontakt
z  klientem. Rozwigzaniem
Schwab Corp. bylo posrednicze-
nie pomiedzy funduszami
a klientami. Bezpo§redni kontakt
Schwab Corp. z klientami tworzy
dzi$§ platforme do rozwoju w in-
nych dziedzinach, np. w zakresie
ubezpieczen.

Szukaj juz zastosowanych
analogicznych rozwigzan
probleméw z ukladami ryn-
kowymi. Czegé¢ znakomitych po-
mystéw na przetamanie rynko-
wych ukladéw juz wymyslono —
sg stosowane gdzie$ w innych ga-
Yeziach gospodarki. Circuit City
zapozyczylo wiele praktyk z in-
nych sektoréw handlu hurtowe-
go. Na przyklad, pomyst oferowa-
nia wydluzonej gwarancji zapo-
zyczono z dziedziny handlu urza-
dzeniami gospodarstwa domowe-
go. Praktyke automatycznego ob-
nizania ceny w miare uplywu
czasu zapozyczono z handlu ar-
tykutami spozywczymi.



Organizacyjne recepty
na wzrost

cept na wzrost. Pyta-
niem pozostaje jednak, jak i gdzie
ich szukaé. Menedzerowie, sty-
szgc o stymulowaniu wzrostu
z reguly zwrdca uwage na liczbe
linii telefonicznych, ekspansje
geograficzng lub rodzaje zaku-
péw dokonywanych przez firme.
We wlaéciwych okolicznosciach
tego rodzaju podejécie i $rodki
maja sens. Jednakze my wierzy-
my, ze innowacje tamigce podsta-
wowe uklady narzucane przez ry-
nek sg znacznie efektywniejsze.

Jeden z szefow duzej spotki fi-
nansowo-ustugowej poprosit po-
czatkowo sceptycznych menedze-
réw firmy o sprecyzowanie i oce-
ne ukladéw narzucanych przez
rynek klientom. Tego rodzaju
éwiczenie jest prawie zawsze
zimnym prysznicem dla kadry
zarzadzajace;j.

Aby skoncentrowaé energie
pracownik6w na lamaniu ukla-
doéw, firma powinna zazgdaé aby
~weszli w skore” swoich klientéw.
Jest to niezbedne do wyrobienia
sobie éwiadomoéci istnienia ukla-
déw. Pomocny moze byé takze
przyktad Whirlpool Corporation
— firmy wytwarzajacej rocznie
urzadzenia AGD za osiem miliar-
dow dolaréw, ktéra zidentyfiko-
wala konkretnego czlowieka jako
uosobienie uktadéw trapiacych
klientéw firmy.

Badania marketingowe prowa-
dzone przez dzial marketingu
Whirlpool Corp. wykazywaly, iz
klienci sg generalnie zadowoleni
z urzgdzeh AGD produkowanych
przez firme. Prowadzac jednak
glebsze badania, Whirlpool Corp.
odkryla poklady ukrytego nieza-
dowolenia z koniecznoéci wyko-
nywania czynnoS§ci, do ktoérych
urzadzenia te sa produkowane —
prania, gotowania, zmywania,
sprzatania. Mimo iz konsumenci
nie spodziewali si¢ cudéw po
zmywarkach, pralkach itp., nie
byli jednak generalnie zachwyce-
ni obowigzkami domowymi.

Ukryte niezadowolenie stalo sie
podstawg, ~ strategii Whirlpool
Corp. W roku 1992 po dekadach
spedzonych gléwnie na konku-
rencji cenowej z innymi firmami,
takimi jak General Electric, Whi-
rlpool Corp. chcial zbudowaé no-
wa strategie wokot bardziej od-
rézniajacej si¢ marki. Menedze-
rowie wiedzieli, ze aby to zrobié,
nalezy sformulowaé zalozenia
strategii i wokot nich zmobilizo-
wa¢ caly personel.

Kto§ w Whirlpool obejrzal w te-
lewizji wywiad z przepracowansg
kobieta o imieniu Gail i nagrat
go, uznajgc Gail za uosobienie
klienta Whirlpool Corp. Gail byta
40-letnig kobieta, opiekujgca sie
kilkorgiem dzieci i jednoczesnie
wykonujaca prace na calym eta-
cie. Gail obok pracy wykonywala
wiec wszystkie takie czynnosci
jak pranie, sprzatanie, zmywanie
itp. Rola jej meza ograniczala sig
do zabawy z dzieémi i pomagania
im w odrabianiu lekcji. Obraz ten
pasowal do generalnej wizji, jaka
otrzymal Whirlpool w badaniach
spoleczenstwa amerykanskiego —
Gail personifikowala zagoniong
amerykanska kobiete pracujaca.

Na koficu nagrania wideo re-
porter zadal Gail pytanie — ,zaj-
muje sie pani wszystkimi w rodzi-
nie. Kto zajmuje si¢ paniq?” Za-
nim Gail zdazyla odpowiedzieé,
jej maz wypalil ,Ja zajmuje sie
Gail!”. Gdyby spojrzenia mogly
zabié, malzonek lezalby w studio
martwy.

Wideo stalo si¢ osig strategii
rynkowej Whirlpool Corp. — glow-
nym zadaniem pracownikéw sta-
o sie¢ myslenie ,jak Whirlpool
mogloby zaja¢ sie Gail?” Na
przyklad, dlaczego zmywanie na-
czyfh zajmuje Gail tyle czasu?
Tradycyjny blat kuchenki zapro-
jektowany zostal najwyrazniej
przez kogo§, komu oszczedzono
obowigzku jego czyszczenia. Ku-
chenka Whirlpool Clean Top (czy-
sty blat) jest na gorze plaska,
calkowicie pozbawiona ,pulapek
na thuszcz”. Zmywarki byly za-
wsze ogluszajace — dzi$§ jednak
Gail moze w kuchni pracowaé na
swoim komputerze, podczas gdy

zmywarka Whirlpool Quiet Part-
ner (cichy wspélnik) zmywa na-
czynia.

Do przetamania pozostaje jesz-
cze wiele kompromiséw. Dlacze-
go pranie jest tak meczgce? Pral-
ka Gail pierze parti¢ prania szyb-
ciej niz suszarka moze jg wysu-
szyé. Gail marnuje wiec czas i sile
na podwdjnym bieganiu do piw-
nicy tylko dlatego, Ze nikt jeszcze
nie wyprodukowal pralki i su-
szarki, ktorych cykle pracy trwa-
lyby tyle samo.

Przetamywanie ukladéw moze
mie¢ wielkg sile i potencjalnie
stymuluje wzrost. Okazja do
przelamania ukladéw czeka na
menedzeréw — musza oni jednak
wezudé sie w role swoich klientéw,
na chwile staé¢ si¢ nimi. A to nie
jest zadanie, jakie mozna by
zrzucié na dzial marketingu i ba-
dafi rynkowych. Menedzerowie
muszg zadawaé pytanie: dlaczego
klienci zachowujg sie tak, a nie
inaczej. Jeden ze sprzedawcow
uzywanych samochodéw wypo-
wiadal si¢ niedawno z dumg
0 swoim agresywnym marketin-
gu i wielkim nie ogrodzonym pla-
cu. ,Moi klienci przychodzq po
godzinach popatrzeé na moje sa-
mochody” — powiedzial. Najwyra-
Zniej nie zadal sobie pytania, dla-
czego klienci mieliby robié co§ tak
dziwnego i nigdy nie przyszto mu
do glowy, ze przyczyna, dla ktorej
klienci przychodzg oglgda¢ samo-
chody po godzinach, moze byé
fakt, iz nie chca si¢ oni spotkaé
Z nim,

Aby odnalezé¢ okazje takie,
jakie wykorzystaly CarMax,
Schwab, Contadina, menedzero-
wie muszg na chwile staé sie
klientami wlasnych firm i zadaé
pytania: ,z jakimi uktadami

mam do czynienia?”, ,co jest nie

tak?”, ,w jakiej dziedzinie ta fir-

ma moze stworzy¢ minivana?”.
opr. Marek Wojnar




Czy chcemy by¢ ,,uczaca si¢” organizacja?

[ &

W ostatnich dwoch latach w TNOiK obchodzono wazne
jubileusze: 70. rocznicg powstania Towarzystwa i rok
pbniej, réwniez 70-lecie czasopisma ,Przeglad Organiza-
¢ji”. Rocznice te sprzyjaja refleksjom, prébie ocen, projek-
¢ji nowych zamierzefi, zwlaszcza w kontekScie nowych
kontaktéw umozliwiajacych pewne poréwnania i odniesie-
nia.

Roéwniez w ubieglym roku ozywila si¢ wspétpraca z In-
stytutem Zarzadzania (Institute of Management) z Wiel-
kiej Brytanii: odbyla si¢ wizyta przedstawicieli TNOiK
w siedzibie IM w Londynie, pobyt studyjno-szkoleniowy
12-osobowej grupy dziataczy i pracownikéw TNOIK w lip-
cu 1996 r. w Corby i Londynie, a takze zajecia szkoleniowe
przeprowadzone przez reprezentantéw IM na temat ,Bu-
dowanie uczacej si¢ organizacji” (18-19 listopada 1996)
oraz ,Szkolenie treneréw” (21 i 22 listopada 1996).

Seminarium na temat uczacej sie organizacji poprowa-
dzil (w spos6b bardzo profesjonalny) Gareth Lewis -
doéwiadczony wykladowca z IM. Uczestnicy spotkah mieli
mozliwos¢ poglebienia swojej wiedzy (por. artykuty z ,PO”
nr 1,2, 321994 r.) w zakresie takich zagadnief, jak: cechy
uczgcej sie organizacji, podstawowe jej zalety i wady,
do$wiadczenia instytucji, w ktorych jej zasady byly i sg
wdrazane, mechanizmy uczenia sie — cykl uczenia (lear-
ning loop), zastosowanie metodologii do budowy strategii.
Prébowano, uczac sie zasad prezentowanego podejécia,
odpowiedzie¢ na pytanie, co uczynié, aby nasze Towarzys-
two w wigkszym stopniu sprostalo wyzwaniom zmieniaja-
cego sie otoczenia, stawalo sig¢ organizacjg aktywna i krea-
tywna, jednoczeénie rozwijalo sie dla i poprzez ludzi,
ktorzy je tworza,

Wydaje sie, Zze udalo si¢ wykorzystaé blizsze kontakty
z partnerem zagranicznym nie tylko do tzw. wymiany
do$wiadczen, lecz do préby nauczenia si¢ okreslonych
technik do bezpo§redniego ich wykorzystania przy modyfi-
kowaniu wewnetrznych formut Towarzystwa. Warto za-

uwazyé, ze ta wlaSciwoéé uczenia si¢ od innych, m.in.
poprzez umiejetnoéé poréwnywania, jest cechg uczacej sie
organizacji. Obiecujace sa réwniez préby tworzenia przez
zespoly robocze materialéw analitycznych w celu przefor-
mulowania misji i strategii TNOiK.

Nasze Towarzystwo ma sporo atutéw, ktére dajg prze-
konanie, ze TNOiK moze posiada¢ zalety organizacji uczg-
cej sie. Sg to m.in.:

@ zakres merytoryczny — tematyka prowadzonej dziatal-
noéci,

@ czlonkowie — pasjonaci, ktérzy rozwijajac sig, sami
odczuwaja potrzebe wspomagania rozwoju w otoczeniu,
@ potencjalne mozliwoéci pracy w sieci oddzialow (nie do
konica umiejetnie wykorzystywane na poziomie centrum
i regionalnym),

® cheté akceeptacji nowych rozwigzan i pelne zrozumienia
oceny niepowodzen,

@ baza materialna oraz kultura organizacyjna,

@ pojawiajace sie przekonanie o potrzebie dokonywania
modyfikacji w strukturze i podstawowych formulach or-
ganizacji.

Brak jednak pewnej spOjnej wizji funkcjonowania
TNOIK, rozpisanej na konkretne dzialania spinajace
réznorodne przedsigwzigcia regionalne, osiagajace
efekt skali. Nie ma systemu pobudzajacego do rozwaju
TNOiK-owskich kadr. Brak mechanizméw zachecajacych
do wigzania si¢ z Towarzystwem dla pojawiajacych sie
w otoczeniu ludzi, ktérych sukcesy i dodwiadczenie mogly-
by wzbogaci¢ calg nasza organizacje.

Wydaje sig, ze klopoty dnia codziennego, konieczno§é
zapewnienia bytu organizacji na kazdym z jej pozioméw,
powoduja, ze wspomniane wyzej problemy uchodza, naszej
uwadze. Rozpoczynajacej sie dyskusji w okresie poprzedzaja-
cym Zjazd Towarzystwa sprzyjaé powinna poglebiona reflek-
sja nad zasadniczymi formulami naszego Towarzystwa.

Pawet Pruchniewicz

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Oddzial
Slaski w Katowicach od lipca br. rozpoczelo cykl spotkan z preze-
sami spotek portfelowych narodowych funduszy inwestycyjnych.

Gléwnym celem organizowanych spotkar jest integracja naczel-
nego kierownictwa spélek portfelowych, wymiana do&wiadczen,
uzyskiwanie aktualnych i wiarygodnych informacji dotyczacych
dzialan legislacyjnych, organizacyjnych podejmowanych przez
rzad i Ministerstwo Skarbu Pahstwa oraz zarzady poszezegolnych
narodowych funduszy inwestycyjnych.

Dnia 26 listopada 1996 r. odbyly sie XIX Slaskie Dni Or-
ganizacji. Tradycyjnie Slaskie Dni poéwigcone sg najbardziej ak-
tualnym problemom naszego regionu. Tegoroczne Dni odbywaly
sig¢ pod hastem: ,Miejsce spolek portfelowych w perspektywie
rozwoju rynku kapitalowego”.

W ramach spotkania prezesi NFI mieli mozliwoéé wystuchania:
- wicedyrektora Departamentu Funduszy Inwestycyjnych w Mini-
sterstwie Skarbu Pafistwa — Romana Galimskiego nt. ,Probleméw
funkcjonowania i przyszlosci spolek portfelowych NFI”, — przewod-
niczacego Rady Nadzorczej I Narodowego Funduszu Inwestycyj-
nego — prof. dr. hab. Jana Jezaka nt. ,Do§wiadczen w nad-
zorowaniu w pracy zarzadéw NFI”.

Nastepne spotkanie prezeséw NFI wojewodztw: katowickiego,
bielskiego i opolskiego planowano na przelomie grudnia i stycznia
z udzialem ministra Janusza Lewandowskiego.

%

W pazdzierniku 1996 roku Prezes ZG TNOiK dr St. Rakowicz
uczestniczyl w Zgromadzeniu Ogélnym CECIOS w Amsterdamie,
ktére poprzedzila migdzynarodowa konferencja podwigcona prob-
lemom zarzgdzania na przelomie wiekow.

@

Wiceprezes Zarzadu Gléwnego prof. dr hab. Stefan Abt i Prze-
wodniczacy Rady Programowej ,PO” prof. dr hab. Krzysztof
Obl6j otrzymali nadane przez Prezydenta RP tytuly profesorskie.

W listopadzie 1996 roku odbyta si¢ w Poznaniu zorganizowana
przez Wielkopolski Oddzial TNOiK i Akademie Ekonomiczng
w Poznaniu konferencja naukowa nt. ,Zarzgdzanie logistyczne”.
Materiaty konferencyjne prof. Stefana Abta ,Zarzadzanie logis-
tyczne” i ,Problematyke zarzadzania logistyeznego” mozna naby¢
w Katedrze Systeméw Logistycznych Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu (60-967 Poznat, tel. (0 61) 54-38-45 (46) i faks 543-993).

&

10 grudnia 1996 roku odbylo si¢ posiedzenie Zarzadu Gltéwnego
TNOiK, na ktérym oméwiono m.in. stan prac przygotowawczych
do 46. Zjazdu Krajowego TNOiK.
®

12 grudnia 1996 roku odbylo si¢ posiedzenie Gléwnej Rady
Naukowej TNOIK, ktéremu przewodniczyla prof. zw. dr hab.
Alicja Sajkiewicz. Omawiano m.in. wstgpny konspekt podrecznika
dla szkét srednich pt. ,Podstawy organizacji i zarzadzania w biz-
nesie” prof. H. Bienioka.
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