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List Redaktora

Gospodarka polska znajduje si¢ w sytuacji patowej:

@ im nowocze$niejsze przedsigbiorstwo, im lepiej wyposazone,
w tym gorszej znajduje si¢ sytuacji — dochody zzera dywidenda;

@ im bardziej przedsigbiorstwo nastawione jest na ekspansje
eksportowa — tym wigksze notuje straty z powodu nienaturalnie
niskiego kursu dolara;

& im lepsza kadra, z pomyslami, ekspansywna — tym wigksze
napotyka ograniczenia z powodu wysokiego oprocentowania
kredytow;

& im $mielszy i dbajacy o interesy przedsigbiorstwa dyrektor
— tym bardziej jest zagrozony postawa patrzgcej najczesciej na
krétki dystans rady pracowniczej i zalogi. I tak dalej...

Te patologie gospodarcze nie zwalniajg kierownictwa przedsie-
biorstw od poszukiwania drég wyj$cia. Sytuacja patowa trwa
Jjednak juz od dluzszego czasu, Jezeli wigc nader czesto pytamy
o0 zdoInos¢ polskich menedzeréw do skutecznego zarzadzania
firmami, musimy réwniez zapyta¢ o zdolno$é kadr kierowniczych
panstwa do skutecznego zarzadzania nim. Czy ta zdolno$¢ —wy-
starczajaca kilka miesigcy temu — nie wyczerpala si¢? Nie chodzi
tu o koncepcje, lecz o stworzenie takich warunkéw przez rzadza-
cych, aby koncepcje te moina bylo realizowa¢ zgodnie ze sztuka
zarzadzania, choé byé moze niekonwencjonalnie.

Menedzerowie w przedsi¢biorstwach miotaja si¢ migdzy
sprzeczno$ciami i nie widza polityki gospodarczej, ktéra dalaby
im jakiekolwiek szanse, ktéra réwniez przydalaby sensu doskona-
leniu umiejetnoSci menedzerskich. Zalamanie si¢ rynku w tej
dziedzinie jest dobitnym tego $wiadectwem. Niemniej goraco
zachgcam do uwaznej lektury artykuléw tego wydania ,,Przegla-
du”, zwlaszcza w dziale ,,Zastosowania”. Propozycje tam zawarte
s3 pomocne w codziennej pracy.

8 maja 1991 Marek Dziduszko

The Editor’s Letter

President Lech Walesa, visiting western countries used to say:
»sWhy not go to Poland to make good business? You have the best
occasion now!”. That s truth, even if the venture capitalists would
like to see moore ,,european” environment in our country. But if
it will be such, the competition will be stronger too. Both, for
companies seeking the chances on Polish market and in Soviet
Union as well,

The Russian enterprises capabilities of foreign trade activity are
shown in article ,,USSR: estimation without siplifications” by
Adam Peszko (p.4). The analysis of Soviet way of running business
will be published in ,,Przeglad Organizacji” almost every issue.

The second recomended article is ,,Joint venture companies
activity in Poland” by Zofia Sekula (p.15). Most interesting are
informations, which shows what are the weakness of public
relations in these enterprises. In other words — how do not run
them longer in simmilar way.

At your special request the translation of selected article into
major languages can be obtained. The standard fee is 3 US dollars
per page of the typescript payable to our account ,,Redakcja
Przeglad Organizacji”, Bank Gdaniski, IV O/Warszawa, No
300009-19132,

GOSPODARKA (ECONOMY)

3 @ Od Europejskiego Systemu Walutowego do unii
monetarnej (From European Currency System into European
Monetary Union) — Ewa Synowiec

4 e ZSRR:bez uproszczonych ocen (USSR: Estimation
Without Simplifications) — Adam Peszko

6 ® Dochodzac do TAK (Getting to YES. — the Review
of Roger Fisher and William Ury Book: , Getting to YES. Negotiating
Agreement Without Giving In”) — Elzbieta Naumienko

7 e vaT- podatek neutralny (VAT — the Neutral Tax) —
Teresa Famulska

8 @ Przedsiebiorstwo jako stuga (Enterprise As a Servant)
— Mieczyslaw Ciurla, Marian Hopej
1 0 @ Prawo chroni dluznika (The Law in Debtors Service
—Adam Zych
1 1 e Management consulting we wspdtczesnym swiecie,

cz.| (Management Consulting in the World, part I) - Jan
D. Antoszkiewicz

BADANIA (RESEARCH)

1 2 @ Raport o zarzadzaniu, cz.lV (Report on Management,
part IV) — Andrzej K.Kozmiriski

14 o na marginesie ,,Podstaw zarzadzania organizacjami”
(On The Bogdan Gliriski Book: , The Bases of Organisations
Management”) — Zbigniew Martyniak

15 o Funkcjonowanie firm joint venture (Joint venture
companies activity in Poland) — Zofia Sekuta

GRY DECYZYJNE (DECISION GAMES)

18 e MDL-Pomost miedzy teoria i praktyka zarzadzania
{Management Decision Laboratory) — Myron Uretsky, Miroslaw
Diugosz, Elzbieta Naumienko

ZASTOSOWANIA (APPLICATIONS)

22 @ Chwile prawdy (Moments of Truth) — Richard Floyd
Nicholls

24 e rola socjotechniki organizatorskiej (Human
Resources Management: The Social Technics) — Aleksander
J.Matejko

26 @ Controlling (VII): Controlling strategiczny — cze$¢ 2
(Strategic Controlling, part 2) — Jacek Goliszewski

28 ® Nowe metody zarzadzania (New Methods
of Management) — Stefan Olech

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH
(Review of Foreign Periodicals)

30 ® Droga do gospodarki rynkowej, cz. lll (Doroga
k swobodnoj ekonomikie. ,,Ekonomika i organizacija
promyszlennogo proizwodstwa”, XI 1990). .

32 @ Znaczenie malych przedsigbiorstw w gospodarce
rynkowej (Can Small Business Help Countries Compete?

., Harvard Business Review”, XI-XIl 1990).

33 @ Odpowiedzialnos¢ za technike.
(Technikverantwortung ist ein Teil der Unternehmenskultur.
,VDI-Nachrichten”, 1 1991, nr 2).

34 o Zarzadzanie mieszanymi systemami ,
marketingowymi. (Managing Hybrid Marketing Systems.
+Harvard Business Review”, XI-XIl 1990).

36 e Partnerstwo w systemach informacyjnych

(Information Partnerships — Shared Data, Shared Scale.
»Harvard Business Review”, IX-X 1990).
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Ewa Synowiec

Od Europejskiego Systemu Walutowego do unii

monetarnej (I)

E.Synowiec - Instytut Koniunktur i Cen Hand-
lu Zagranicznego.

Traktat Rzymski powolujacy do zy-
cia w 1957 r. Europejska Wspélnote
Gospodarcza wskazywat tylko ogéinie
potrzebe koordynaciji polityki monetar-
nej krajow cztonkowskich jako ele-
mentu w procesie dochodzenia do unii
gospodarczej i monetarnej we Wsp6l-
nocie.

Zakonczenie dwunastoletniego
okresu przejéciowego uwiericzone
utworzeniem unii celnej, wprowadze-
niem wspélnej polityki rolnej i pewnymi
postepami w koordynacii polityki gos-
podarczej przyczynito sie do podjecia
decyzji przez szeféw panstw i rzadéw
krajéw Wspdlnoty o stopniowym prze-
ksztatceniu ugrupowania integracyj-
nego w unig¢ ekonomiczna i monetar-
na. Tak wigc juz w 1971 r. Rada Mini-
stréw Wspélnot przyjeta tak zwany
Plan Wernera, ktéry przewidywatreali-
zacje tego zadania w trzech etapach
do 1980r.

Zjawiska kryzysowe lat siedemdzie-
siatych, zwlaszcza wzrost bezrobocia
i inflacji, a takze zatamanie sig migdzy-
narodowego systemu walutowego
oraz kryzys energetyczny, wstrzymaly
realizacje tego planu. W obliczu bo-
wiem pojawiajacych sie trudno$ci gos-
podarczych kazdy kraj cztonkowski
Wspélnoty staral si¢ prowadzié wias-
na polityke ekonomiczna i walutowa,
czego rezultatem bylo m.in. wycofanie
sie poszczegélinych panstw z ,weza
walutowego”, w ktérym pozostaly je-
dynie kraje Beneluksu i RFN (1).

Dopiero w marcu 1979 r. paiistwa
wchodzace w sklad Wspélnoty powo-
laly — w formie porozumienia mi¢dzy
bankami centralnymi — Europejski
System Walutowy (ESW). Bierze

w nim udzial obecnie dwanascie kra-
jow czlonkowskich,

przy czym w mechanizmie stabilizacji
kursébw walutowych (exchange rate
mechanism — ERM) uczestniczy dzie-
sigé paristw Wspblnoty bez Grecji
i Portugalii, tzn. Belgia, Dania, Franc-
ja, Holandia, Irlandia, Luksemburg,
Wiochy, RFN, Hiszpania (od
19.06.1989 r.) i W. Brytania (od
8.10.1990 r.). Kraje te utrzymuja

wzgledem swoich walut kursy stale,
za$ wobe® paristw trzecich kursy ptyn-
ne.
Europejski System Walutowy miat
spetni¢ trzy zasadnicze cele:
1) zapewni¢ stabilizacje monetarna
w krajach uczestniczacych w systemie
poprzez stabilne kursy walutowe i sko-
ordynowana walke z inflacja;
2) stworzyé ramy dla lepszej koordy-
nacji polityki gospodarczej miedzy kra-
jami cztonkowskimi Wspélnoty;
3) wypracowaé wspolne stanowisko
wobec walut krajéw trzecich, zwlasz-
cza w sferze unikania potencjalnych
wplywéw zmian kurséw tych walut na
waluty panstw uczestniczacych w Eu-
ropejskim Systemie Walutowym.
Reallizacji powyzszych zadan sluza:
Europejska Jednostka Monetarna —

ECU (European Currency Unit), zasa- -

dy ksztattowania kurséw walut, me-
chanizm interwencyjny oraz system
kredytowy w ramach wspélnego fun-
duszu.

Zasadniczym elementem ESW jest
wspodlna jednostka monetarna—ECU.
Jej warto$¢ okresSla koszyk dwunastu
walut krajow czlonkowskich Wspdl-
noty, podlegajacy okresowej ocenie

i ewentualnej rewizji, jesli waga ja-
kiej$ waluty w koszyku zmieni si¢

w stosunku do ECU o0 25%.

Koszyk walutowy dla ECU (stan na
21.09.1989 r.)»

Nazwawaluty llosé waluty Udziatwaluty

narodowej skladajaca  wkoszyku
signaECU w%

1. Marka zachodnio-

niemiecka 0,6242 30,1

2. Frank francuski 1,332 19,0

3. Funtbrytyjski 0,08784 13,0

4, Lirwloski 151,8 10,15

5.Gulden holen-

derski 0,2198 94

6. Frank belgijski 3,301 76

7. Peseta hiszpan-
ska 6,885 53

8. Korona duriska 0,20 2,45
9. Funtirlandzki 0,008552 1,1

10.Drachmagrecka 1,44 08

11. Eskudo portu-

galskie 1,39 08
12, Frank luksem-

burski 0,13 0,3

aW dniu tym do koszyka ECU zostaly wiaczone
peseta hiszpariska i eskudo portugalskie. Zro-
dlo: Bulletin of the European Communities 1989,
nr9.

Kazda waluta znajdujaca sie w ko-
szyku ma okreslony kurs centralny
w relacji do ECU i w stosunku do in-
nych walut Europejskiego Systemu
Walutowego. Kurs ten jest podstawa
ustalenia dopuszczalnych wahar ryn-
kowych. Granice tych wahah miesz-
cza sig w przedziale +/ 2,25%, tylko
dla Hiszpanii i W. Brytanii +/ - 6%
(Grecja i Portugalia nie uczestniczg, jak
juz wspomniano, w mechanizmie kur-
sowym). W przypadku wypadnigcia ja-
kiej$ waluty poza dopuszczalne pasmo
wahan (,waz walutowy") istnieje obo-
wiazek interwencji. Moze ona by¢ doko-
nana poprzez skup lub sprzedaz walut
na rynkach dewizowych, zmiang kursu
centralnego, posunigcia w ramach we-
whnetrznej polityki gospodarczej.

Jesli jakis bank centralny nie ma wy-
starczajacej ilosci $rodkéw waluto-
wych w celu dokonania interwencii na
rynku, moze skorzystaé z kredytu wra-
mach  Europejskiego  Funduszu
Wspblpracy Walutowej (EFWW), kt6-
rego agentem jest Bank Rozliczen
Miedzynarodowych (Bank for Interna-
tional Settlements) w Bazylei. W obli-
czu pojawiajacych sie trudnosci w bi-
lansach platniczych banki centralne
krajéw uczestniczacych w Europejs-
kim Systemie Walutowym udzielaja
krétko~ i $rednioterminowych kredy-
téw na posuniecia w ramach polityki
gospodarczej rzadéw.

Ponad dziesi¢cioletni okres funkcjo-
nowania Europejskiego Systemu Wa-
lutowego przyczynit sie do stworzenia
w Europie strefy o coraz wigkszej sta-
bilno$ci walut. Zmienno$¢ kursow
walutowych od momentu powstania
systemu ulegla zmniejszeniu nie tylko
pod wzgledem warto$ci nominalnych
ale i realnych.

Sredni  wspélczynnik zmienno$ci
nominalnych bilateralnych kurséw wa-
lut uczestniczacych w systemie
zmniejszy!t sig bowiem we wspomnia-
nym okresie z 28,4 do 15,1, podczas
gdy dia krajow trzecich byt on wyzszy
i nawet wzrést z 34,5 do 35,9. Europej-
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Adam Peszko

Adam Peszko — doktor nauk organizacii

i zarzadzania, magister inzynier elektryk

w specjalnosci automatyka przemyslowa
—kieruje Przedstawicielstwem Metronex SA
we Lwowie, dzialacz TNOIK.

Wielokrotnie ‘podejmowalem
w ,Przegladzie Organizacji” proble-
matyke niskiej sprawnoéci zarzadza-
nia przedsigbiorstwami w warunkach
funkcjonowania samorzadéw pracow-
niczych, zwlaszcza po ubezwtasno-
wolnieniu dyrektora nowelizacja usta-
wy o przedsigbiorstwie panstwowym
z21 marca 1990r.

Z pelna satysfakcja stuchalem wiec
siéw nowego ministra przemystu i han-
dlu prof. Andrzeja Zawi$laka, ktéry na
spotkaniu w Konfederacji Pracodaw-
cow Polskich stwierdzit, ze pierwszym
zagadnieniem, do ktérego przywiazu-
je najwyzsza wage, jest likwidacja
dwuwtadzy w przedsigbiorstwie pan-
stwowym, gdyz jest ona sprzeczna
z podstawowymi zasadami sprawne-
go zarzadzania. Poglad ten stat sig na
tyle powszechny, ze mozna zrezygno-
wac z dyskutowania nad nim w ,,Prze-
gladzie Organizacji”. Mam nadzieje,
Ze ,naszemu"” ministrowi uda sie zrea-
lizowaé pierwsze postawione sobie
zadanie.

ski System Walutowy stworzyt ponad-
to warunki do coraz wigkszej liberali-
zacji przeplywu kapitaléw. Zmuszajac
kraje w nim uczestniczace do koordy-
nacji polityki gospodarczej i walutowej
stal sig réwniez istotnym przyczyn-
kiem do walki z infiacja.

W latach 1980-1988 $rednia wazo-
na wzrostu cen dla wyzej wymienio-
nych krajow spadia z 12% do 3% (dia
Wioch - kraju o najwyzszej stopie in-
flacji wskaznik ten zmniejszyt sie
2 20% do 5%). Dzigki mechanizmowi
kursowemu w ramach Europejskiego
Systemu Walutowego latwiej bylo do-
stosowag sie do zewnetrznych wyda-
rzefi koniunkturalnych. Chodzi tu mig-
dzy innymi o gwaltowny wzrost cen
ropy naftowej, znaczny wzrost kursu
dolara amerykarniskiego i jego gwatto-
wny spadek w 1985 r. oraz zalamanie
na gieldach walutowych jesienia 1987
r. Restrykeyjna polityka Bundesbanku,
stawiajgca sobie za cel utrzymanie
stabilnosci waluty zachodnioniemiec-
kiej (DM), przyczynita sie do wspom-
nianej stabilnosci Europejskiego Sy-

7SRR: bez uproszezonych ocen

Na tym samym spotkaniu padio
z ust goscia jeszcze jedno, nieszablo-
nowe w ostatnim okresie stwierdzenie,
ze

gléwnym i perspektywicznym ryn-
kiem zagranicznym dla naszej gospo-
darki jest jednak rynek wschodni.

Mimo ze ta stara prawda weryfiko-
wana byla wielokrotnie przez zycie
z wynikiem pozytywnym, to w ostatnim
okresie zbyt czgsto strategiczne diu-
gofalowe interesy gospodarcze pod-
porzadkowywane byly chwilowym,
taktycznym racjom politycznym. Ten
obiektywny i rozwazny osad ministra
nastraja optymistycznie i pozwala sa-
dzié, ze po okresie burzenia przystapi-
my do odbudowy kontaktéw gospoda-
rczych z naszymi wschodnimi sasia-
dami na zupeinie nowych zasadach.

Lata osiemdziesigte, w warunkach
postepujacego kryzysu bloku wschod-
niego, przyniosly pejoratywna ocene
kontaktéw gospodarczych ze Wscho-
dem. Teraz emocje opadaja i

pora na chlodna refleksje oraz budo-
we zupelnie nowej konstrukcji kon-

stemu Walutowego tworzac z DM
swego rodzaju ,kotwice” dla polityki
pienieznej pozostatych paristw.
Dotychczasowy okres funkcjonowa-
nia Europejskiego Funduszu Waluto-
wego wykazal, ze ECU jako jednostka
monetarna znajduje uzycie nie tylko
w mechanizmie interwencyjnym i kre-
dytowym, ale réwniez stuzy jako in-
strument wyréwnywania sald miedzy
bankami centralnymi. Coraz czeSciej
zdobywa ona popularno$é na rynku
transakgji finansowych wéwczas, gdy
uczestnicza w nich instytucje Wspél-
not lub niektére instytucje publiczne
krajéw cztonkowskich. ECU jest uzy-
wana w ramach funduszy struktural-
nych Wspélinoty. Podjeto tez decyzje
W sprawie zastosowania jej do deno-
minacji kapitalu nowo powstatego Eu-
ropejskiego Banku Odbudowy i Roz-
woju (European Bank for Reconstruc-
tion and Devolopment) udzielajacego
kredytéw reformujacym sig krajom Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej. Jednak
jesli chodzi o lokaty kapitatowe sektora
pozafinansowego, czy tez o obsluge

opartej na racjonalnych zasadach go-
spodarki rynkowej.

Wymaga to glebokiej znajomosci
dynamiki zmian gospodarczych za-
chodzacych u naszych sasiadéw. Nie-
bezpieczne sa przy tym uproszczone
oceny, podporzadkowane celom poli-
tycznym, ktdrych autorzy nie w pelni
rozumieja istote zachodzacych przeo-
brazen i czgsto myla swoje oczekiwa-
nia z rzeczywistoscia.

Bardziej wiarygodny obraz uzyskaé
mozna funkcjonujac bezposrednio
w tej rzeczywisto$ci, dlatego pracujac
od roku w polskiej placowce handlowej
we Lwowie mam zamiar biezaco relac-
jonowa¢ w ,Przegladzie Organizacji”,
jak przebiega na Wschodzie proces
urynkowienia gospodarki ze szczegdl-
nym uwzglednieniem tendenciji zmian
w przepisach gospodarczych, w prak-
tyce zarzadzania oraz w pogladach
i zwyczajach naszych partneréw.
Bede sie przy tym koncentrowal na
podstawowych ogniwach zycia gospo-
darczego analizujgc zachowanie sig
przedsigbiorstw oraz mafych nowo po-
wstajacych prywatnych organizagcji
gospaodarczych, zwanych ,kooperaty-
wami” i innych jednostek i instytucji

transakcji handlowych, ECU nie znaj-
duje na razie zbyt duzego zastosowa-
nia.

Wsrdd stabosci w funkcjonowa-
niu Europejskiego Systemu Walu-
towego za najistotniejsze nalezy uz-
naé nastepujace: \

1) nie wszystkie kraje przystapily do
mechanizmu stabilizacii kurséw walu-
towych (Grecja, Portugalia), a niektére
panstwa uczestniczace korzystaja
z szerszego pasma wahan kursowych
(Hiszpania i W. Brytania);

2) niedostateczna koordynacja polity-
ki finansowej doprowadzita (w niekt6-
rych krajach) do wysokich deficytéw
budzetowych bedacych ciezarem
i zrodtem napig¢ w polityce pienieznej;
3) nie zrealizowano przejécia do dru-
giej fazy Europejskiego Systemu Wa-
lutowego i utworzenia europejskiego
funduszu rezerw walutowych przewi-
dzianego w rezolucji Rady Europejs-
kiej powolujacej ten system:;

4) asymetria cigzaru dziatan dostoso-
wawczych ponoszonych przez panst-
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zajmujacych sie miedzynarodowa wy-
miang towardw i ustug.

Czy potrafie dostrzec zasadnicze
zagadnienia w procesie budowy nowej
formy kontakiéw gospodarczych,
opartych na zasadach gospodarki wo-
Inorynkowej zamiast zburzonego sy-
stemu limitéw i rozdzielnikéw, ustala-
nych na szczeblu rzadowym — porozu-
mieniami dwustronnymi lub wielo-
stronnymi umowami RWPG?

W mojej dotychczasowej praktyce
zarzadzania organizacjami przemy-
stowymi nie bytem potentatem na ryn-
ku radzieckim. Wiecej uwagi pos$wig-
catem zawsze rynkom wolnokonku-
rencyjnym i kierowane przeze mnie
przedsiebiorstwo przez wiele lat prze-
wodzito krajowym eksporterom prze-
mystowej aparatury pomiarowej na ry-
nek zachodnioniemiecki, szwedzki
i pozostate rynki zachodnioeuropejs-
kie. Wzorce postgpowania na rynkach
konkurencyjnych sa mi wigc znane
i istnieje szansa, ze bgde poszukiwat
wlasciwych sladow.

Przechodzac do zagadniers szcze-
go6towych zwiazanych z procesem sto-
pniowego urynkowienia gospodarki
w republikach radzieckich, nalezy
podkreslié, ze podstawowym proble-
mem w organizacjach gospodarczych
naszych sasiadéw ze wschodu, po
zniknieciu w biezacym roku pojgcia ru-
bla transferowego (zwanego powsze-
chnie rublem piatej kategorii), jest zu-
pelny brak wolnodewizowych $rodkow
ptatniczych. Prawne podstawy rozwia-
zania tego problemu tworzy postano-

wa uczestniczace w systemie przeja-
wia sig tym, Zze zachodnioniemiecka
restrykcyjna polityka pienigzna (ktéra
w zasadzie stala sie polityka odniesie-
nia w ESW) zmusita do najwigkszych
wyrzeczen kraje- o walutach stab-
szych, prowadzace zazwyczaj liberal-
na polityke pieniezng;

5) ze wzgledu na gtéwna role DM
w Europejskim Systemie Walutowym
wydaje sie, Ze koordynacja polityki wo-
bec dolara amerykariskiego jest nie-
dostateczna i naraza walute zachod-
nioniemiecka na spekulacje w mo-
mencie spadku kursu dolara. Interwe-
ncja w postaci zakupu dolaréw w celu
obnizenia kursu DM wprowadza groz-
be inflacji, dlatego tez w interesie Nie-
miec lezy takie powiazanie marki z in-
nymi walutami w Europejskim Syste-
mie Walutowym, aby wzrosta ich
atrakcyjno$¢ w przypadku ucieczki od
doiara.

Europejski System Walutowy jest
préba integracji monetarnej i jak zaz-
naczono wczesniej, spelnit on, choé

wienie nr 1253 Rady Ministrow ZSRR
z 8 grudnia 1990 r. o tworzeniu fundu-
szy walutowych w 1991 r,

W daleko idacym uproszczeniu po-
stanowienie to tworzy system podob-
ny do funkcjonujacego ze zmiennym
szczes$ciem w Polsce w latach osiem-
dziesiatych rachunku odpiséw dewi-
zowych. Normatywy odpiséw dewizo-
wych ustalone sa w sposéb jednolity
dla réznych grup towardw i ustug przy
zréznicowaniu zaleznym od stopnia
przetworzenia i naukochtonnosci ek-
sportowanego wyrobu lub ustugi.
Wszystkie eksportujace organizacje
zobowiazane sa odsprzedaé 40%
wplywéw do Wnieszekonombanku na
splate i obsluge zadiuzenia zagranicz-
nego panstwa. Z pozostatej kwoty na
rachunek walutowy eksportera zalicza
sig nastepujace odsetki wplywow
w zalezno$ci od przedmiotu eksportu:
20% —gaz, energia elektrycznai suro-
wce mineralne,

25% — kauczuk i wyroby z kauczuku,
30% — metale i wyroby z metali,

35% —ropa naftowaiinne wyroby tego
przemystu,

40% — wegiel,

70% — maszyny, urzadzenia, $rodki
transportu, narzedzia, aparatura, ustu-
gi projektowe, budowlano-montazowe
itp.

Na rachunek walutowy organizacji ek-
sportujacej trafia od 12 do 42% wply-
woéw dewizowych z eksportu.

Na zasadach dobrowolnych porozu-
mieni z jednostka posiadajaca rachu-
nek odpiséw dewizowych z rachunku

moze niezbyt perfekeyjnie, postawio-
ne przed nim zadania. Stanowi wigc
pewien krok w kierunku unii monetar-
nej i ekonomicznej. Podstawa prawna
jego funkcjonowania nie byt traktat
migdzypanstwowy, lecz jedynie rezo-
lucja Rady Europeijskiej. Dopiero Jed-
nolity Akt Europejski (Single European
Act), ktory wszedt w zycie w 1987 1.,
stal sie pierwszym migdzypanstwo-
wym aktem prawnym wnoszacym po-
prawki i uzupeinienia do traktatéw po-
wolujacych Wspdinoty Europejskie
(Europejska Wspoinote Wegla i Stali—
EWWiIS, Europejska Wspdinote Ener-
gii Atomowej — Euratom i Europejska
Wsp6inote Gospodarcza — EWG). Akt
ten wprowadzit do Traktatu Rzymskie-
go EWG pojecie Europejskiego Syste-
mu Walutowego i ECU. W Jednolitym
Akcie Europejskim za jeden z podsta-
wowych celéw Wspéinoty uznano ré-
whniez

utworzenie unii gospodarczej i mone-
tarnej, ktéra ma by¢ konsekwencja
realizacji jednolitego rynku wew-

tego moga by¢ przekazywane $rodki
dewizowe poddostawcom lub innym
organizacjom.

Na tej samej zasadzie mogg by¢ two-
rzone scentralizowane fundusze dewi-
zowe dla rozwiazywania probleméw
wspolnych w jednostkach organiza-
cyjnych nadrzednych w stosunku do
organizacji eksportujacych, w mini-
sterstwach i urzedach centralnych.

Przedsigbiorstwa ubezpieczeniowe,
transportowe i spedycyjne, pobieraja-
ce za swe usiugi wynagrodzenie w wa-
lucie wymienialnej, nie tworza wilas-
nych rachunkéw dewizowych, sa nato-
miast zobowigzane do sprzedazy
40% wplywéw wolnodewizowych na
splate zadluzenia zagranicznego pan-
stwa, a reszte, w proporcji 90% i 10%
musza sprzedaé na ogoélnozwigzkowy |-
fundusz walutowy i republikanski lub
miejski fundusz walutowy.
Przewidziano pewne stymulatory
rozwoju eksportu ponad uzyskany do-
tychczas poziom. Po przekroczeniu
wartosci eksportu roku 1990 organiza-
cjama prawo odprowadzaé 60% wply-
wu z eksportu na swoéj rachunek walu-
towy, jezeli wplywy te zrealizowane sa
ponad przyjete na rok biezacy zadania
eksportowe po wypetnieniu zobowig- |-
zar kooperacyjnych i dostaw towaréw
na rynek wewnetrzny. Pozostate 40%
wplywow walutowych z realizacji do-
datkowych dostaw eksportowych or-
ganizacja sprzedaje po cenach ko-
mercyjnych na republikaniski fundusz

netrznego, a wiec obszaru o swobod-
nym przeplywie towaréw, ustug, lud-
noéci i kapitalu, co ma nastapi¢ z po-
czatkiem 1993 r,

Jednolity Akt nie wskazuje jednak,
w jaki sposdb Wspdlnota bedzie two-
rzy¢ owa unie gospodarczg i monetar-
na. Dopiero kolejne zmiany traktatow
zalozycielskich Wspdinot stana sig
podstawa prawna realizacji powyz-
szego celu. W drugiej czesci artykutu
(w nastepnym numerze) oméwione
zostana etapy dochodzenia do unii
monetarnej oraz planowane przed-
siewzigcia dla osiagnigcia unii gospo-
darczej poprzez stopniowe zwigksza-
nie spojnosci polityk ekonomicznych
poszczeg6lnych krajéw .czlonkows-
kich.

Ewa Synowiec

1) Mechanizm ,weza walutowego”, ktéry
wprowadzity kraje Wspdinoty w kwietniu
1972 r. miat ograniczy¢ wahania kurséw wa-
lutowych tych panstw najpierw do /-1,125%,
za$ od 1973 r. do /-2,25%.
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walutowy (30%) i fundusz walutowy
rady miejskiej (10%).

Trudno przewidywaé, jak stabilne
beda przyjete zasady i czy pozostana
aktualne w roku 1992, Monopolizacja
wszystkich operaciji walutowych przez
Whnieszekonombank w Moskwie daje
w rece Rzadu Centralnego skuteczne
narzedzie zapewniajace peina realiza-
cje postanowienia nr 1253 Rady Mini-
strow ZSRR. Dotychczasowy eksport
nie stanowit znaczacej pozycii
w sprzedazy wyrobdw i ustug przed-
sigbiorstw republik radzieckich.

Obecnie ulega on dalszym ogranicze-
niom ze wzgledu na trudng sytuacje
narynku wewnetrznym i idace za tym
zakazy eksportu i utrudnienia w uzys-
kaniu licencji wywozowej ze strony
wladz centralnych, republikanskich,
a nawet poszczegdélnych rad miejs-
kich.

Gromadzenie $rodkéw na zakupy
wolnodewizowe poprzez odpisy na ra-
chunkach przedsigbiorstw eksportuja-
cych nie bedzie latwe. Odpisy dewizo-
we w wigkszosci przypadkéw nie poz-
wola na zapewnienie niezbednego do
produkcjiimportu materialéw i podzes-

poléw. Szczegdlnie utrudnione beda
transakcje importowe wymagajace
wczesniejszego otwarcia akredytywy.
Preferuje to zasobne w $rodki finanso-
we organizacje handlowe z krajow wy-
soko rozwinigtych, gotowe do zawie-
rania transakgji kredytowych, dla zdo-
bycia nowych rynkéw. Prawdopodob-
nie bedzie to giéwna droga dostaw
materialéw i podzespoléw dla utrzy-
mania produkcji w przedsigbiorstwach
radzieckich w 1991 .

Nalezy sie spodziewaé¢ zaniku im-
portu wyrobdw powszechnego uzytku
i dobr konsumpcyjnych, poza $rodka-
mi centralnymi uruchomianymi z no-
wych kredytéw parnstwowych. Zaha-
mowany tez zostanie import inwesty-
cyjny.

W mysl omawianych uprzednio
przepiséw nastepuje jeszcze jedno
dodatkowe ograniczenie we wzajem-
nej wymianie handlowej z przedsig-
biorstwami naszych wschodnich sa-
siadéw.

W celu uszczelnienia ogélnopanstwo-
wego systemu walutowego od stycznia
1991 roku wprowadzono zakaz zawie-
rania nowych kontraktéw na zasa-

dach wymiany barterowej. Z prakty-

cznego funkcjonowania wykluczono
wiec forme handlu, ktéra w ostatnim
okresie miala wyrazng tendencje
wzrostowa we wzajemnych obrotach
handlowych z Polska.

Pozostala natomiast mozliwo§é kom-
pensacji wzajemnych dostaw w ra-
mach bezposrednich zwiazkéw mig-
dzy przedsigbiorstwami o charakterze
kooperacji produkcyjno-technologicz-
nej, a takze w ramach wymiany przy-
granicznej i przybrzeznej. Stanowi to
gtéwna szanse przetrwania na tym ry-
nku w roku biezacym i stworzenia ko-
rzystnej sytuacji wyjsciowej do przysz-
tego rozwoju wymiany handlowej. Na-
lezy przy tym koncentrowa¢ uwage na
kontaktach z przedsiebiorstwami
funkcjonujacymi w republikach ra-
dzieckich bezpo$rednio graniczacy-
mi z Polska. Szczegdlnie korzystne
warunki rozwoju takiej wspoéipracy
istnieja na terenie Ukrainy Zachod-
niej, a zwlaszcza w bogato uprzemy-
stowionych okrggach Iwowskim, tar-
nopolskim, iwanofrankowskim i woly-
nskim. Te ostatnia my$l rozwine
w kolejnym artykule.

Adam Peszko

Elzbieta Naumienko

Dochodzac do TAK

Pisanie recenzji ksigzki Ro-
berta Fishera i Williama Ury'ego
pod powyzszym tytutem nie jest
latwe z kilku wzgleddw. Po
pierwsze autorzy sa uznanymi
w skali $wiatowej autorytetami
w dziedzinie negocjacji. Po dru-
gie ksiazka, ktorej polskie wyda-
nie wlasnie sig ukazato, w ciagu
ostatnich dziesigciu lat zrobita
prawdziwa furore (od 1981 roku
sprzedano okoto miliona eg-
zemplarzy). Mozna ja nadal
znalez¢ na pélkach najbardziej
renomowanych ksiggarni nau-
kowychw Nowym Jorku, Paryzu
czy Londynie (to, Ze znajduje sig
ona akurat na pétkach, nie ozna-
cza, ze nie ,idzie”, wrgcz przeci-
wnie).

Trudnos$¢ recenzowania tej
pracy wynika takze z fakiu, ze
autor polskiego przektadu dr
Robert A.Rzadca opatrzyt prace
przedmowa, ktdra odnosi sig nie
tylko do podstawowych tresci
iprzeslar ksiazki, ale takze uka-
zuje merytoryczny i instytucjo-
nalny (Harvardzki Projekt Ne-

gocjacyjny) kontekst jej powsta-
nia. W tym przypadku ttumacz
nie tylko podjat trud przygotowa-
nia polskiej wersj, ale takze
wprowadza has (w przedmowie)
w obszar nie znanej szerzej

w Polsce problematyki negocja-
cji.

Tak sie sklada, ze wszystkie
elementy utrudniajace napisa-
nie krytycznej recenzji stanowia
jednoczesnie atuty tej ksigzki.
Jej podstawowa zaleta jest
ukazanie nowej filozofii po-
dejscia do procesu negocja-
cji. Dodajmy filozofii niezwykle
potrzebnej obecnie w polskim
zyciu politycznym, gospodar-
czym i spolecznym. Fisher i Ury
traktuja negocjacje nie jako pro-
ces majacy wyloni¢ zwycigzce,
lecz jako dwustronny (lub wielo-
stronny) proces komunikowania
sig, ktérego celem jest osiagnie-
cie porozumienia (utozsamiane-
go przede wszystkim z rozwia-
zaniem problemu) w sytuacii,
kiedy wyjSciowe interesy stron
tego procesu sa (lub wydaja sie

byé) konfliktowe. Z polskiej per-
spektywy szczegdinie istotny
wydaje sig jeszcze jeden ele-
ment ,filozofii negocjowania”
prezentowany przez autordw.
Stwierdzajg oni, Ze strony przy-
stepujac do negocjaciji powinny
koncentrowac sie nie na przesz-
tosci (coikto kiedys zrobit), lecz
na przysztoéci ~ na tym, jakie
beda skutki podjetych decyzji.
Wspaniale korensponduje to

z niedawnym stwierdzeniem
profesora Andrzeja M. Zawisla-
ka, ze przedmiotem naszejuwa-
gi powinna by¢ przede wszyst-
kim przyszio§¢. W niej to bo-
wiem spedzimy cala resztg na-
szego zycia.

Przedstawiona w pracy Fis-
hera i Ury’ego filozofia negocja-
¢ji wynika z glgbokich przemy-
$len autoréw, podbudowanych
bogatym materiatem empirycz-
nym, zebranym przed napisa-
niem ksiazki. Mimo tego empiry-
€znego ugruntowania praca
niesie ze soba pewne istotne,
wrecz zasadnicze zagrozenie.
Rozwazania sformulowane zo-
staly gtéwnie w kategoriach nor-
matywnych, postulatywnych.
Znajdziemy tu mnéstwo rad, jak
«negocjowaé pozostajac réwno-
cze$nie porzadnym czlowie-

kiem"”. Jednocze$nie w wielu
miejscach ksiazki brak jest ko-
mentarza {poglebionej wiedzy
opisowej) na temat tego, jak lu-
dzie negocjuja, jakie brudne
chwyty moga stosowaé (wiedza
zawarta w podrozdziale na ten
temat wydaje sig zdecydowanie
niewystarczajaca). ,Pozytyw-
ny” negocjator Fishera i Ury'ego
moze ponieé¢ dotkliwa kieske,

.gdy spotka ,,negatywnego”, na-

stawionego egoistycznie, beda-
cego jednoczesénie sprawnym
manipulatorem przeciwnika
(partnera negocjacji). Rady
przedstawione przez autoréow
s3 bowiem skuteczne tylko

w ramach lansowanego przez
nich paradygmatu ,poszuki-
wania porozumienia”. Co zro-
bi¢, gdy znajdziemy sig w opres-
ji, gdy nasz kontrpartner nie uz-
naje tej filozofii? W takim przy-
padku pozostaje jedynie podsu-
naé ,czarnemu charakterowi”
do przeczytania.... ,Dochodzac
do tak”. Tylko czy ta dodatkowa
wiedza nie zostanie wykorzysta-
na takze przeciw nam?

Czuje sig zwolniona w tym
miejscu z szerszego omawiania
tresci ksiazki. Myéle, ze wszyst-
ko, co napisatam wyzej, bedzie
dlatych, ktorzy jeszcze tej pracy
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Teresa Famulska

VAT - podatek neutralny

Dr T. Famulska — adiunkt w Katedrze Finan-
séw Akademii Ekonomicznej w Katowicach.

Procesy dostosowania polskiego
systemu podatkowego do rozwiazan
krajow zachodnich przewiduja, mie-
dzy innymi, wprowadzenie podatku od
wartosci dodanej. Ma on zastapi¢ obo-
wigzujacy obecnie jednofazowy, jed-
nokrotny podatek obrotowy uiszczany
w zasadzie na szczeblu przedsiebiors-
twa, a wiec producenta finalnego. Za-
stosowanie VAT oznacza pojawienie
si¢ zupeinie nowej pod wieloma
wzgledami konstrukcji dla przedsie-
biorstw.

Istotnym novum w poréwnaniu
z dotychczasowymi rozwigzaniami
jest zakres podmiotowy proponowa-
nego podatku. Podatek od wartosci
dodanej—VAT (ang. Value Addet Tax)
jest podatkiem wielofazowym, ktéry
pobierany jest za kazdym razem, gdy
produkt lub jego komponenty sa
sprzedawane w taricuchu: producent—
producent finalny — hurtownik — detali-
sta. Jest wiec podatkiem ogéinofazo-
wym, ktéry ptaca kolejno wszystkie
przedsigbiorstwa we wszystkich fa-
zach obrotu gospodarczego, dotyczy
on zaréwno przedsigbiorstw sfery pro-
dukciji, jak i obrotu.

W praktyce oznacza to powszech-
no$¢ VAT: kazdy podmiot gospodar-
czy, poza bardzo nielicznymi wyjatka-
mi, bedzie podmiotem tego podatku.
Réwnoczesnie nalezy podkreslic, ze
VAT nie jest zréznicowany ze wzgledu
na forme wiasnoséci, stad rozlegly na-
dal sektor paristwowy bedzie obcigzo-
ny tak samo jak przedsigbiorstwa pry-
watne.

Powszechno$¢ podatku od wartosci

dodanej wigze sie z nowym okresle-
niem przedmiotu opodatkowania,
co w praktyce oznacza dla przedsie-
biorstw problem wyznaczenia podsta-
wy opodatkowania. VAT nie obciaza
bowiem catosci obrotu poszczegdl-
nych przedsigbiorstw lecz tzw. obrét
netto, czyli czes¢ ceny zbytu brutto,
nie objgtej dotychczas podatkiem.
W kolejnych ogniwach produkgji i wy-
miany nastgpuje naliczanie podatku
od wartosci, o ktéra zostata zwiekszo-
na warto$¢ débr, a wiec ktéra zostata
,dodana”.

W procesie ewolucji VAT w krajach
zachodnich, zwtaszcza we Franciji (1),
opracowanie zasad obliczenia podsta-
wy stanowito jeden z gtéwnych proble-
méw. Poczatkowo obliczano obrét
netto zmniejszajac wplywy ze sprze-
dazy podmiotu opodatkowanego o wy-
datki na zakupy w okresie rozliczenio-
wym —jest to tzw. metoda uprzedniego
obliczania obrotu. Obecnie powszech-
nie stosuje sie tzw. metode uprzednie-
go obliczania podatku, ktéra polega na
tym, Ze z kwoty podatku obliczonej od
calosci dokonanej sprzedazy potraca
sig kwote podatku zaptaconego w ce-
nach nabywanych débr i uslug. Waru-
nkiem niezbgdnym do obliczenia tak
okreslonej podstawy podatku od war-
tosci dodanej jest konieczno$é¢ wyka-
zywania w fakturach wielko$ci VAT, co
jest nowoécia w naszych warunkach,
ktéra spowoduje takze zmiany w ksie-
gowosci przedsigbiorstw (2).

Procedura obliczania podatku od
wartosci dodanej wskazuje na neutral-
ny charakter tego podatku wzgledem
podmiotéw uiszczajacych VAT, czyli
przedsigbiorstw. Podatek od wartosci
dodanej z zaloZenia jest bowiem typo-

wym podatkiem posrednim obciazaja-
cym nabywce. Poprzez fakt kalkula-
cyjnego wliczenia go w ceng cigzar
VAT przenoszony jest faktycznie na
konsumentéw. Przyjmuje sie, ze VAT
na wszystkich etapach posrednich ma
charakter przejsciowy i pobrany w kaz-
dej fazie obrotu jest przesuwany przy
sprzedazy do nastepnej fazy.

W rezultacie tylko ostateczny na-
bywca ponosi pelny ciezar tego po-
datku, niezaleznie od liczby transak-
cji, jakie mialy miejsce zanim opodat-
kowany produkt dotart do konsumen-
ta. Praktycznie zatem przedsigbiorst-
wa staja sie tylko platnikami VAT, za$
podatnikami pozostaja konsumenci.
Fakt ten oznacza zupetnie inne miejs-
ce dla tego podatku w ,strategii” poda-
tkowej przedsigbiorstwa niz dla podat-
kéw bezposrednich, ktére w sposdb
ewidentny uszczuplaja dochody pra-
cownikow, wlascicieli czy samego
przedsigbiorstwa. VAT poprzez wia-
czong w swa konstrukcje przerzucal-
no$¢ nie wywoluje w zasadzie tenden-
cji do unikania go, czyli do uchylania
sig od jego zaplaty.

Podatek od wartosci dodanej,
jako ,uszlachetniona” (3) posta¢ po-
datku obrotowego, z zalozenia ma
pozostaé neutralny takze w innych
aspektach. .
B Z punktu widzenia mechanizmu
rynkowego: nie pociaga za soba
zmian relacji cenowych débr i uslug,
poza nielicznymi, dla ktérych stosowa-
ne sa zanizone lub podwyzszone sta-
wki, czyli nie wywoluje zmian w struk-
turze popytu i podazy. Jest to istotne
ze wzgledu na informacyjna funkcje
ceny, gdyz VAT nie wywoluje sztucz-
nego wzrostu cen (4), a stosowany
obecnie podatek skoncentrowany na
wyrobach finalnych znieksztatca rela-
cje cen, np. pozorna tanio$¢ surowcéw
i artykutéw zaopatrzeniowych;

B Z punktu widzenia organizacyj-
nych struktur procesu produkcji
i dystrybuciji: nie stwarza bodzcéw do
integraciji pionowej, gdyz stopa obcia-
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nie znajg, wystarczajaca zache-
ta do jej przeczytania. Warto
wspomnie¢ o jeszcze jednej za-
lecie tej publikacii, a $cisle mo-
wiac jej polskiego wydania. Pari-
stwowe Wydawnictwo Ekono-
miczne postaralo sig o zapew-
nienie ksiazce starannej szaty
wydawniczej. Wysoka jako$¢
prac redakcyjnych, taki sam pa-
pier i okladka powoduja, Ze wy-
dano ksiazke, ktorej jakosé

W niczym nie ustepuje zachod-
nim edycjom. Warto o tym wspo-
mnieé, gdyz w odniesieniu do

publikaciji naukowych jest to ra-
czej ewenement.

Ksiazke tg warto poleci¢
wszystkim, a zwlaszcza tym,
ktorzy bardziej niz zwycigstwo
w negocjacjach cenig konstruk-
tywne rozwigzania probleméw
bedacych ich przedmiotem. Jak
pisze we wstepie Robert
A.Rzadca ,Negocjacje totrudny
i skomplikowany proces podsj-
mowania decyzji, w ktérym kaz-
dy z uczestnikéw (...) stara sig¢
doprowadzi¢ do tego, aby strony
podjely wspélnie decyzjg umo-

Zliwiajaca przede wszystkim re-
alizacje jego interes6w”. Decyz-
ja o tym, czy siegniemy po te
ksiazke, nie powinna by¢ anitru-
dna, ani skomplikowana. Bez
watpienia przeczytanie pracy
Fishera i Ury'ego lezy w intere-
sie kazdego polityka, pracodaw-
cy, menedzera, dziatacza zwig-
zkowego czy samorzadowego.
Jednym stowem wszystkich
uczestnikéw zycia publicznego.
Zawarte w niej przestania moga
— moim zdaniem — przydac¢ sie
takze w 2yciu prywatnym.

»Chcesz tego czy nie, ale jestes
negocjatorem” (1).

Elzbieta Naumienko

1) ROGER FISHER, WILLIAM
URY: ,,Dochodzac do TAK. Ne-
gocjowanie bez poddawania sig.
Przedmowa i ttumaczenie RO-
BERT A.RZADCA, Paristwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1990; dane oryginalu:
ROGER FISHER and WILLIAM
URY: Getting to YES. Negotiating
Agreement Without Giving In. Co-
pyright ¢ 1981 by ROGER FiS-
HER and WILLIAM URY.
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Przedsiebiorstwo jako stuga

Drinz. M.Ciurla—prezes Oddziatlu Wroctaws-
kiego TNOIK, drinz. M.Hopej— Instytut Orga-
nizacji I Zarzadzania Politechniki Wroclaws-

kiej.

Zaktady Odlewnicze ,ALWRO”
sa niewielkim wroctawskim przed-
sigbiorstwem, zatrudniajacym okoto
150 oséb. Jego gldwnymi jednost-
kami organizacyjnymi sa dwie odle-
whnie: metali niezelaznych (mosiadz,
braz i aluminium) i zeliwa szarego.
Zdolno$¢ produkcyjna pierwszej
odlewni — zdaniem dyrektora nacze-
Inego mgr. A.Bronisza — jest znacz-
na, siggajaca dwdch tysiecy ton
odlewow rocznie. Sa to odlewy o ré-
znej wielkosci, formowane recznie,
w seriach od kilku sztuk do kilku mi-
lionéw. Zdaniem dyrektora — odlew-
nia metali niezelaznych jest elasty-
czna jednostka organizacyjna, zdol-
nado zrealizowania w zasadzie kaz-
dego zaméwienia, z wyjatkiem odle-

T _

zenia VAT jest niezalezna od liczby faz
obrotu;

B W zakresie wymiany migdzyna-
rodowej: pozwala na zachowanie te-
rytorialnej suwerenno$ci fiskalnej, wy-
razajacej sig¢ catkowitym wyelimino-
waniem podatku z cen przy sprzedazy
na eksport, a opodatkowaniem impor-
tu zgodnie z produkcja krajowa. jest to
mozliwe dzigki takiej konstrukcji VAT,
ktéra pozwala okresli¢ jego udziat
w cenie wyrobu finalnego i sprawny
zwrot w przypadku eksportu (5). Wpro-
wadzone ostatnio opodatkowanie ar-
tykutéw importowanych jest elemen-
tem porzadkujacym system podatku
obrotowego w kontekscie wprowadze-
nia VAT;

@ Z punktu widzenia struktury
czynnikéw produkcji: obcigza war-
toé¢ dodana niezaleznie od wykorzy-
stanych do jej wytworzenia czynnikow
produkcji. W funkcjonujacym obecnie
w panstwach zachodnich podatku od
wartosci dodanej generalnie z opodat-
kowania zwolnione sa zakupy $rod-
kéw trwatych, co powoduje, ze poda-
tek ten nie jest hamulcem w inwesto-
waniu, nie generuje impulséw do sub-

wow wykonywanych tzw. metoda ci-
$nieniowa.

Odlewnia ta—jak na polskie waru-
nki — jest w miare nowoczesna, na-
tomiast odlewnia zeliwa wymaga
gruntownej modernizaciji. Ze wzglg-
du na spadek popytu na odlewy
z zeliwa szarego niewykluczona jest
rowniez jej likwidacja i utworzenie
nowej jednostki o odmiennym profilu
dziatalnosci. To drugie rozwigzanie
wydaje sig¢ catkiem realne. Trwaja
zreszta prace przygotowawcze do
ewentualnej zmiany programu pro-
dukcji oraz poszukiwania kontra-
hentow, w tym réwniez zagranicz-
nych.

W poréwnaniu z ubiegtym rokiem
produkcija ,Alwro” (w cenach sprze-
dazy) wzrosta prawie sze$ciokrotnie
(1989r.—4,5mid zt, 1990 r.— 25 mid
zl). Wazrést réwniez zysk, gdyz
w 1989 r. wyniost on 2,2 mid zt, zas

stytucji pomiedzy ré6znymi czynnikami
produkciji.

Zalozona i szeroko realizowana ne-
utralno$¢ podatkéw opartych na kon-
cepcji podatku od wartosci dodanej nie
oznacza catkowitego wyeliminowania
mozliwosci pojawienia sie trudnoéci
w przedsigbiorstwie wiaZzacych sig
z tym podatkiem. Przyktadowo,
w ostatnich kilku latach niektérzy pro-
ducenci, zwlaszcza towaréw o malej
elastycznos$ci popytowej, gdzie wzrost
cen byttrudny do zaakceptowania, na-
trafiali na bariere popytu. Oznaczalo to
w praktyce, Ze na nabywcdéw nie moz-
na bylo przerzuci¢ cato$ci podatku
obrotowego umieszczajac go w cenie,
stad przedsigbiorstwa zmuszone byly
rezygnowac z czesci zysku albo stara-
ly sie 0 zmniejszenie cigzaru podatko-
wego. Oile jednak, w zakresie obowia-
zujacego dotychczas jednofazowego,
jednokrotnego podatku obrotowego,
w przytoczonej sytuacji w przesziosci
przyznawano ulgi, o tyle VAT, poprzez
swe wymagania konstrukcyjne, wyklu-
czawszelkie indywidualizacje stawek.

Generalnie oddzialywanie podatku

przeglad

w 1990 r. wyniesie okolo 6,5 mid zl.
Swiadczy to — zdaniem dyrektora —
o ,zupetnie przyzwoitej sytuaciji fi-
nansowej firmy”.

Sytuacja ta ksztattowala sie w za-
sadzie zgodnie z przewidywaniami
dyrektora, wylaczajac jednak pierw-
sze dwa miesiace 1990 r. ,Bylismy
przygotowani na to — méwi A.Bro-
nisz —ze w tym roku wiele bedzie sig
dziato, nie spodziewali$my sie jed-
nak tak duzych zaktécen. Zakiada-
lismy, na przykiad, konieczno$¢ wy-
muszenia na poczatku roku szyb-
kiego przyplywu pieniadza, lecz
okazalo sig, ze za wykonane w sty-
czniu odlewy wartosci 4,5 mid zt
otrzymalismy zaledwie 1,5 mid zt
gotowki. Pdézniej wszystko sie na
tyle unormowato, ze obecnie
przedmiotem mojego zaintereso-
wania nie jest funkcjonowanie
przedsigbiorstwa w pierwszych
miesiacach 1991 r., tylko jego dzia-
talnosé w drugiej polowie tego
roku”.

Nie najgorsza sytuacja finansowa
~Alwro” umozliwila przeprowadze-
nie modernizacji odlewni metali nie-
zelaznych bez zaciagania kredytow.
Nalezy podkre$li¢, ze byta ona reali-
zowana niejako w ruchu, tj. bez
przerywania biezacej produkcii.
Spowodowalo to wprawdzie przejs-
ciowe obnizenie wielkosci sprzeda-

od warto$ci dodanej na funkcjonowa-
nie przedsigbiorstwa podporzadkowa-
ne jest zaloZzeniom neutralno$ci i poza
wyjatkowymi sytuacjami nie wymaga
specyficznej ,strategii” ze strony
przedsiebiorstwa. Podkresli¢ jednak
trzeba, ze strona techniczna VAT, bar-
dziej skomplikowana niz rozwiazania
obecne, wymagaé bedzie zaréwno od
przedsigbiorstw, jak i od urzedéw
skarbowych znacznych kwalifikacji
i sprawnosci.

Teresa Famulska

1. Por. G.EGRET: The Value Added Tax in
France, (w:) The Value Added Tax; The U. K.
Position and the European Experience, Basil
Backwall, Oxford 1969, s. 23 i 24.

2. Szerzejpor. A. WESOLOWSKI: Podatek
od towarow i usiug, ,Rachunkowos$é”, 1991,
nri.

3. Por. A. KOMAR: Problematyka podatku
od wartos$ci dodanej, ,,Ruch Prawniczy, Eko-
nomiczny i Socjologiczny”, 1988, nr 1, s. 43,

4. Por. A.F. FRIEDLAENDLER: /ndirect
Taxes and Relative Prices, , The Quarterly
Journal of Economics” 1967, nr 1, s. 138-9.

5. Por. D. GOTZ-KOZIERKIEWICZ: Ocena
funkcjonowania podatku od wartosci dodanej
z punkiu widzenia moZliwosci jego wprowa-
dzenia w Polsce, ,Studia Finansowe” 1987,
nr37,s.57.
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Zy, niemniej w zadnym miesiacu
1990 . nie byla ona mniejsza niz 1,5
mid zi.

Przedsigbiorstwo od kilku miesie-
cy nie ma najmniejszych klopotow
z zaopatrywaniem sie w niezbedne
materialy i surowce. W zwiazku
z tym zlikwidowano dziat zaopatrze-
nia, ktérego zadania, niezbyt obec-
nie czasochtonne, realizuja inni pra-
cownicy zajmujacy sig zagadnienia-
mi zbytu.

Zadania pracownikéw dzialu zby-
tu sa od pewnego czasu wrecz klu-
czowe dla istnienia przedsigbiorst-
wa. Polegaja one m.in. na odpowie-
dnim prezentowaniu firmy w otocze-
niu. Stuza temu rozsytane do wielu
organizacji materialy reklamujace
produkcje , Alwro”, a nade wszystko
nawigzywane kontakty z ewentual-
nymi odbiorcami. Odwiedzilismy bli-
sko 70% naszych potencjalnych
klientow — méwi dyrektor — w celu
przekonania ich do wykonywanych
przez nas odlewow. Mysle, ze gdy-
bysmy tego nie robili, tj. czekali az
klienci sami do nas przyjda, mieli-
by$my przynajmniej o polowe mniej-
szy zbyt”.

Mozliwosci sprzedazy odlewow
zaleza giéwnie od ich jakoéci. Pod-
jeto wigc szereg decyzji majacych
na celu wykonywanie w dajacej si¢
przewidzie¢ przysziosci odlewow
o takich wiasciwosciach, ze beda
nimi zainteresowane réwniez liczg-
ce sig firmy zagraniczne. Miedzy in-
nymi unowoczesniono technologie
wytwarzania — zainstalowano piece
elektryczne, ulatwiajace kontrolg
nad procesem wykonywania odle-
wow — a takze przyjgto zasade, ze
za zte odlewy pracownicy nie otrzy-
muja wynagrodzenia. Planuje sig
ponadto zainstalowanie w przysz-
tym roku urzadzenia do odlewania
ods$rodkowego, ktére powinno uta-
twié — jak mowi dyrektor — "robienie
dobrych intereséw przede wszyst-
kim w Niemczech i ZSRR, gdzie juz
wkrétce maja powstaé przyczokki
handlowe firmy”.

Zdaniem dyrektora z poczatkiem
1991 r. rozpoczat sig w naszym kra-
ju nowy rozdziat w praktyce zarza-
dzania. Pojawita sie mianowicie mo-
zliwo$é i jednoczesnie konieczno$é
autentycznie samodzielnego reali-
zowania wszystkich bez wyjatku
funkcji zarzadzania. ,W obecnych
realiach nie wystarczy juz dyspozy-
cyjnos¢ wobec zwierzchnich wiadz
i przestrzeganie przepisbw prawa,
lecz trzeba po prostu umie¢ ,robié
pieniadze”, tj. dazyé do tego, aby
przedsigbiorstwo przynosito jak naj-
wigkszy zysk. Zysk bowiem jest

podstawowym celem funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa, umozliwiajg-
cym jego rozwéj, a takze poprawe
sytuacji materialnej pracownikow.

Realizacja tego celu wymaga
energicznych dzialan Scistego kiero-
wnictwa. Powinny byé one ukierun-
kowane nie tyle na biezaca dzialal-
noé¢ firmy, ile na to, co bedzie sig
z nia dziato w przysztosci. ,Sledze-
nie zmian zachodzacych w otocze-
niu i ich przewidywanie to w moim
gtebokim przekonaniu jedno z waz-
niejszych dziatan, jakie powinien re-
alizowa¢ dyrektor. Poniewaz na
podstawie ich rezultatbw mozna
sformulowaé odpowiednia strategie
— glowny warunek sukcesu przed-
siebiorstwa”.

Dyrektor ,,Alwro” reprezentuje po-
glad, ze ,zarzadzanie zorientowane
na wynik” nie moze oznaczaé ,za-
mykania oczu” na funkcjonowanie
podsystemu spolecznego. Ludzie
sa bowiem najistotniejszym elemen-

tem organizacji i nie mozna nie uwz--

glednia¢ w zarzadzaniu ich potrzeb
i oczekiwan. Co wiecej, niezbedny
jest swego rodzaju pokdj spoteczny,
charakteryzujacy si¢ akceptowa-
niem przez pracownikéw celu istnie-
nia firmy, sposobu jego realizacji,
a takze bezkonfliktowymi stosunka-
mi miedzyludzkimi.

,Zarzadzanie zorientowane na
wynik” i ,zarzadzanie zorientowane
na pokoj spoteczny” trudno jednak
dosé czesto ze soba pogodzi€. ,Sta-
ram sie — méwi A.Bronisz — rozwig-
zaé ten gordyjski wezet w najprost-
szy sposob. Najpierw dazylem do
zbudowania solidnych podstaw te-
chnicznych kierowanego przeze
mnie przedsigbiorstwa, obecnie na-
tomiast ktade nacisk na stworzenie
specyficznej dla , Alwro” kultury or-
ganizacyjnej. Zdaje sobie sprawe
ztego, ze jest to trudne zadanie, wy-
magajace znacznego wysitku zaro-
wno ze strony kadry kierowniczej jak
i pracownikéw tzw. ruchu, ale jego
realizacja jest mozliwa, gdyz firma
jest niewielka i istnieja sprzyjajace
warunki uksztaltowania wrecz ro-
dzinnej atmosfery w pracy”.

W zarzadzaniu przedsigbior-
stwem najbardziej przeszkadza cig-
gle jeszcze zbyt duza niepewnos¢
w dziataniu. Jezeli zarzadzanie jest
gra, to jej reguly musza byc jasne
i czytelne. Tymczasem utrzymujaca
sie luka informacyjna, dotyczaca
zwlaszcza systemu podatkowego,
bardzo utrudnia osigganie wygra-
nej. Przeszkoda jest réwniez nad-
mierna formalizacja dziatar realizo-
wanych w pionie gléwnego ksiego-
wego. Powoduje ona brak elastycz-

nosci zachowan organizacyjnych,
ktory jest przyczyna opdznien w po-
dejmowaniu niektdrych decyzji, row-
niez tych o ,,duzym cigzarze gatun-
kowym”.

A.Bronisz kieruje sie zasada, ze
nie ma sytuacji bez wyjscia. ,Nawet
w bardzo trudnym potozeniu — méwi
— nie nalezy traci¢ nadziei i szukaé
trzeba rozwiazania, ktére predzej
czy pozniej musi sie znalezé. Na
przyktad, przed kitkoma laty bezsku-
tecznie poszukiwali$my pracowni-
kéw. W pewnym momencie grozito
nam nawet wstrzymanie produkcii.
Udalo sie jednak pozyska¢ dla
przedsigbiorstwa mieszkania i w za-
sadzie z dnia na dziefi problem bra-
ku ludzi do pracy przestat istnie¢.
Moglis$my sobie w dodatku pozwo-
lic na selekcje skladanych ofert
i dzieki temu dzisiaj zatoga przed-
siebiorstwa stanowi jego mocna
strone.

Mysle, ze przestrzeganie tej za- |
sady utatwia rowniez prace pod-
wiladnym. Daje im poczucig wigk-
szej pewnosci i bezpieczenstwa
w dzialaniu, a ponadto przyktad po-
stepowania w sytuacjach trud-
nych”.

Dyrektor Zaktadéw Odlewniczych
uwaza, ze przedsigbiorstwo moze
sprawnie funkcjonowaé w zasa-
dzie niezaleznie od tego, czy jego
wiascicielem jest panstwo, czy tez
osoba fizyczna. Chciatby jednak,
aby w przyszto$ci firmabyta prywa- |
tna, gléwnie ze wzgledu na tych |
pracownikéw, kitérzy w ,Alwro”
przepracowali wiele lat. ,Byloby
dobrze — zaznacza — aby mieli oni
nie tylko wplyw na to, co bedzie sie
z przedsiebiorstwem dzialo, ale r6-
whniez posiadali jego czastke na
witasnosé”.

Dyrektor Bronisz jest takze prze-
konany, ze w warunkach gospodarki
rynkowej przedsiebiorstwo powinno
stuzyé klientom, wspdipracowni-
kom, kapitalodawcom i spoteczerist-
wu. Musi ono bowiem zadowala¢
potrzeby klientéw w mozliwie najlep-
szy spos6b. Dbaé o zapewnienie
miejsc pracy i przyczyniaé sie do jej
humanizaciji oraz zapewniaé kapita-
lodawcom dywidendy, za$ przysz-
lym generacjom warte zycia $rodo-
wisko. Swiadczenie tych ustug jest
tylko wtedy mozliwe, gdy diugoter-
minowa egzystencja przedsigbior-
stwa jest zapewniona. Konieczne
sa tu odpowiednie zyski przedsig-
biorstwa, ktére nie moga by¢ jed-
nak jedynym celem jego kierowni-
ctwa.

Mieczyslaw Ciurla
Marian Hopej
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Mgr Adam Zych - wspdlpracownik ,Przegla-
du Organizacji” z Tarnowa.

Jednym z warunkéw prawidiowego
funkcjonowania gospodarki narodo-
wej jest ochrona, zaréwno formalno-
prawna jak i faktyczna, intereséw wie-
rzyciela dochodzacego swoich rosz-
czer z tytutu dostarczonych odbiorcy
wyrobow czy uslug. W rzeczywistosci
mamy do czynienia z sytuacja odwrot-
na: obowigzujace reguly windykacji
wierzytelnosci sprzyjaja raczej niesoli-
dnemu dfuznikowi, pozwalajac mu
przez dlugi czas uchylaé sie bezkarnie
od ptacenia dlugow.

Najbardziej skuteczna droga docho-
dzenia naleznoéci od niesolidnego
diuznika jest skierowanie sprawy na
droge postgpowania sadowego. Pro-
blem tkwi jednak w tym, ze wierzyciel
kierujacy pozew do sadu musi po-
konaé wiele réznego rodzaju trud-
nosci i barier. Szczeg6ine znaczenie
ma tu bez watpienia konieczno$é uisz-
czenia wysokiej oplaty sadowej, ktéra
zgodnie~z aktualnie obowiazujacymi

Adam Zych

maja obecnie duze trudno$ci z mozli-
wie sprawnym zatatwieniem tego typu
spraw, mialyby ich znacznie wiecej,
gdyz ich liczba wzrostaby dziesigcio
czy dwudziestokrotnie.

Podobnego typu problemy wystapi-
lyby réwniez w przedsigbiorstwach.
Przygotowanie pozwu sadowego
wymaga znacznego naktadu pracy.
Trzeba dotaczyé¢ do pozwu odpisy do-
kumentéw dotyczacych danej sprawy
(zamoéwien), dowodéw dostawy, faktur,
wezwarn do dobrowolnego dokonania
zaplaty, ewentualnej korespondencii
w tej sprawie itd.). Przygotowanie poz-
wu wymaga wigc sporego naktadu
pracy, zwlaszcza jesli wezmiemy pod
uwage fakt, Ze na okreslone roszcze-
nie sklada sig zwykle kilka, kilkanas-
cie, a nierzadko i kilkadziesiat dostaw,
z ktérych kazda jest odpowiednio udo-
kumentowana.

Nasuwa sie uwaga, ze koniecznosé
udowodnienia przez wierzyciela swo-
ich racji jest w tego typu sprawach cal-
kowicie zbedna. Mamy tu bowiem do
czynienia z sytuacja, w ktdrej diuznik

Prawo chroni dluznika

przepisami wynosi 12% wartosci
przedmiotu sprawy. Aby wiec wniesé
sprawe do sadu wierzyciel (powdd)
musi znajdowaé sie w stosunkowo do-
brej sytuacji finansowej, tym bardziej
Ze optata sadowa powinna byé wnie-
siona w ciggu siedmiu dni od daty za-
wiadomienia przez sad o przyjeciu
sprawy do rozpatrzenia.

Utrudnieniem dla wierzyciela jest
dlugotrwaly ze swej istoty charakter
spraw sagdowych tj. zamrozenia na
dluzszy okres wniesionych oplat sado-
wych. Do sadéw gospodarczych trafia
w tej sytuacji tylko znikomy utamek
wszystkich spraw dotyczacych nieter-
minowego regulowania zobowigzan.
Wierzyciele kieruja sprawy do sadu
dopiero wtedy, gdy istnieje ryzyko
przedawnienia roszczen, co nastepuje
z uplywem dwunastu miesiecy. Sprzy-
ja to niesolidnym dtuznikom, ktérzy
moga przez dluzszy czas uchylaé sie
od regulowania zobowiazan.

Stad nasuwa sig wniosek, ze dla us-
prawnienia procesu windykacii nalez-
nosci na drodze sadowej nalezatoby
znacznie zmniejszy¢, a jeszcze lepiej
catkowicie  uchyli¢ obowiazujace
w tym zakresie optaty sadowe. Jednak
wéwczas sady gospodarcze, ktore

(strona pozwana) nie kwestionuje ro-
szczeri  wierzyciela, uzasadniajac
zwloke w zaplacie , przejsciowymi tru-
dno$ciami finansowymi”. Sprawy do-
tyczace opdéznien w zaptacie odby-
wajqa sie w zdecydowanej wigkszos-
ci przypadkéw w trybie zaocznym,
a wigc bez udzialu stron. Wierzyciel,
piszac pozew, zastrzega sobie najcze-
Sciej, aby sad rozpatrzyt sprawe row-
niez w przypadku nieobecnosci jego
przedstawiciela. Rowniez diuznik nie
deleguje na rozprawe swojego petno-
mocnika, co jest o tyle logiczne i uza-
sadnione, Ze nie kwetionuje on mery-
torycznych racji wierzyciela, uzasad-
niajac zwloke w zaplacie trudno$ciami
finansowymi. Wyrok w tego typu spra-
wach jest wige formalnoscia i nie sta-
nowi zaskoczenia dla zadnej ze stron.
Zatézmy jednak, ze wierzyciel poko-
nuje wszystkie bariery (finansowe i te-
chniczno-organizacyjne), kieruje spra-
we do sadu i w okre$lonym czasie uzy-
skuje korzystny dla siebie wyrok. Nie
oznacza to bynajmniej, ze w krotkim
czasie odzyska on nalezne mu pienia-
dze. Wyrok sadu opatrzony jest klau-
zula natychmiastowej wykonalnosci
i powinien by¢ przez bank finansujacy
diuznika zrealizowany w pierwszej ko-
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lejnosci. Jednak w aktualnych warun-
kach naszej gospodarki znaczna
cze$¢ obrotdw pienigznych z tytutu do-
konywanych operacji gospodarczych
realizowana jest z pominieciem konta
bankowego.

Jak wynika z dotychczasowych
uwag, droga sadowa tylko w niewiel-
kim stopniu pomaga wierzycielowi
w egzekwowaniu naleznosci. W pew-
nym stopniu przynosi mu ona nawet
wymierne straty, jako Ze na diugi okres
ulega zamrozeniu kwota uiszczonych
opfat sadowych. W tej sytuaciji wierzy-
ciel jest sila rzeczy zainteresowany
skuteczniejszymi formami egzekwo-
wania swoich nalezno$ci. | ten wlasnie
niechetny stosunek przedsigbiorstw
do drogi sadowej spowodowal, e po-
jawilo sig zapotrzebowanie na instytu-
cje, ktorych statutowym zadaniem by-
toby wlasnie egzekwowanie naleznos-
ci, oczywiscie za okreslona odplatno$-
cig. W chwili obecnej funkcjonuje juz
w naszej gospodarce kilka takich in-
stytucji — najczesciej w formie spéfek
akeyjnych albo spélek z ograniczona
odpowiedzialnoscia. Zajmuja sie one
skupowaniem wierzytelno$ci od zain-
teresowanych ich sprzedaza przed-
sigbiorstw, przy czym ,cena” za te
specyliczna usluge jest zwykle kwota
odsetek za zwloke, ktéra jednostka
skupujaca wierzytelnosci $ciaga z diu-
znika. W niektdrych przypadkach jed-
nostka taka zada od wierzyciela doda-
tkowego wynagrodzenia w formie pro-
wizji (marzy) od objetych umowa wie-
rzytelnosci (tj. faktur).

Z uwagi na krétki okres stosowania
i niewielka skale tego typu transakgji fi-
nansowych trudno powiedzie¢, czy
ewentualne upowszechnienie tej for-
my egzekwowania wierzytelnosci poz-
woliloby na rozwigzanie, a przynaj-
mniej odczuwalne ztagodzenie proble-
mu zatoru platniczego? Instytucje fi-
nansowe zajmujace si¢ skupowa-
niem wierzytelnos$ci zawierajg tran-
sakcje jedynie w odniesieniu do
diuznikéw o odpowiednim pozio-
mie wiarygodnosci finansowej, kto-
rych trudnoéci ptatnicze maja fakiycz-
nie przejsciowy charakter. Jezeli nato-
miast diuznik znajduje sig w krytycznej
sytuacii finansowej, to zadna instytuc-
ja nie jest zainteresowana zakupem
jego diugéw i to nawet wtedy, gdy wie-
rzyciel oferuje wysoke marze. Znam
kilka takich przypadkéw z branzy elek-
tronicznej, ktora z r6znych wzgledéw,
miedzy innymi z uwagi na ogromna ko-
nkurencje ze strony importu (zwlasz-
cza prywatnego), przezywa aktualnie
kryzys o strukturalnym wrecz charak-
terze. Trudnosci te sa znane instytuc-
jom zajmujacym sig skupem wierzyte-
Inodci i w zwigzku z tym odrzucane sa
oferty dotyczace zaktadéw produkuja-
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Jan D. Antoszkiewicz

Management consulting

we wspolczesnym Swiecie (I)

DrJan D.Antoszkiewicz — prezes Biura Ustug
Konsultingowych , Innowatyka"”.

Management consulting — konsulting
menedzerski (1) — w postaci znanej
wspélczesnie narodzit sig podczas Il woj-
ny $wiatowej, chociaz doradztwo techni-
czne znane bylo jeszcze w ubiegtym wie-
ku. Amerykanie wskazuja na trzy istoine
fazy w rozwoju konsultingu:

a) konsultant jako ekspert techniczny
(1900-1980);

b) konsultant jako inzynier — projektant
organizaciji i zarzadzania (,management
engineer” 1930-1980);

c) konsuitant jako  wspdipracujacy
i wspoftworzacy z klientem -menedze-
rem (od 1980).

Powstanie, a nastgpnie rozwdéj mene-
dzerskiego konsultingu jest skutkiem
zmian w sposobach zarzadzania na
$wiecie. W zeszlym stuleciu przedsig-
biorstwem zarzadzat inzynier-dyrektor
(najczesciej wlasciciel), a przedsigbiorst-
wo produkowalo dobre technicznie wyro-
by o wysokiej jakoscii zwykle przy znacz-
nych kosztach produkciji. Stopniowo wia-
ciciela zastapit dyrektor-ekonomista.
Utrzymana zostala jakos¢ wyrobu przy
obnizonych kosztach. Kolejno pojawit sig
dyrektor-menedzer o nastawieniu mar-
ketingowym. Wzrastaly zyski w wyniku
rozszerzania rynkéw zbytu i dostosowa-
niu do nich wytwarzanych wyrobéw.

Kolejny etap to powstawanie tande-
moéw  dyrektor-konsuitant.  Ztozonosé
i powiazania rynkow kapitatowych, pracy
i technologii powoduja, ze kierowanie
przedsiebiorstwem  (koncernem) jest

wspierane przez niezaleznego konsul-
tanta (doradce), ktéry wskazuje kierunki
prowadzenia dobrego biznesu, przygo-
towuje (szkoli) kadre kierownicza, wspo-
tuczestniczy w rozwiazywaniu newralgi-

cznych probleméw itp. Praca doradcy to
co$ wigcej niz doradzanie, to wspéludziat
w tworzeniu biznesu firmy.

Znaczny rozwdj konsultingu menedze-
rskiego obserwujemy od lat siedemdzie-
siatych. Obecnie tylko w USA dziata po-
nad 50 tysigey firm konsultingowych.
W wigkszosci to zespoly 1-5 osobowe.
Duze firmy zatrudniaja ponad 1000 kon-
sultantow przy obrotach siggajacych mi-
liardow dolaréw.

Instytucje organizujace
i ,nadzorujace” konsulting

W wiekszosci krajow EWG oraz
w USA dziataja Instytuty Konsuitantéw
Menedzerskich (The Institutes of Mana-
gement Consultants). W roku 1987 utwo-
rzono Miedzynarodowa Radeg Instytutow
Konsuitantéw Menedzerskich (The Inter-
national Council of Management Consul-
ting Institutes). Dziatalnoé¢ tych instytucii
jest podyktowana dazeniem do zapew-
nienia wysokiej jakosci ustug profesjona-
Inych przez osoby wykonujace zawdd
konsultanta menedzerskiego. Wigze sig
ona z potrzeba przestrzegania norm pra-
wnych (standardéw) dotyczacych kon-
sultingu, ktére obowiazuja w EWG. Za-
gadnienie to jest réwniez wazne w Pols-
ce z uwagi na masowo powstajace firmy
konsultingowe oraz nasze dazenie do in-
tegracji z EWG.

Sytuacja w USA

W USA istnieje bardzo elitarna organi-
zacja Rada Organizacji Konsultingo-
wych (CCO — Council of Consulting Or-
ganizations), w ktérej uczestnicza:

B ACME = The Association of Manage-
ment Consultants (Stowarzyszenie Firm

Firm Konsultingowych — mniej niz 50
firm!) — prezydent Edward D. Hendricks
B IMC = The Institute of Management
Consultants (Instytut Konsuitantéw Me-
nedzerskich). Dyrektor Edward D. Hen-
dricks.

Instytut Konsultantéw Menedzerskich
(IMC The Institute of Management Con-
sultants) jest profesjonalna jednostka
utworzona przez lzbe Przemystowo-
Handlowa w roku 1968. Celem IMC jest:
— promowanie i utrzymywanie wysokie-
go standardu kompetencji i etyki w zawo-
dzie konsultanta menedzerskiego;

— informowanie i popularyzowanie tych
standardow w spoteczernistwie;

— ksztalcenie (szkolenie i doskonalenie)
— nadawanie i weryfikacja dyploméw
CMC = ,Certified Management Consul-
tant”, ktére daja uprawnienia i potwier-
dzaja wlaéciwy poziom etyczny i profes-
jonalny osoby;

— prowadzenie seminaridéw i konferenciji
dla wymiany doéwiadczen oraz utrzymy-
wania wysokiego standardu usiug kon-
sultingowych;

— publikowanie materiatéw profesjonal-
nych w czasopismach fachowych, ksiaz-
kach, skryptach.

Rozréznia sie rodzaj czlonkostwa
IMC: afiliowani (Affiliates), kandydaci
(Associaties), stali (Members) oraz za-
przyjaznieni (Fellows). Obecnie IMC
gromadzi ponad 2500 statych cztonkéw
z tytulem CMC dzialajacych w 27 od-
dziatach. Prowadza one dwanascie se-
minariéw rocznie dla kandydatéw do
CMC.

CMC = ,Certified Management Con-
sultant”. Uzyskanie uprawnien do uzy-
wania tytulu CMC wymaga spelnienia
przez kandydata okre$lonych warunkéw.
Przede wszystkim musi on charakteryzo-

‘waé sig wysokim poziomem moralnym

cych sprzet elektroniczny, gdyz sg one
traktowane jako finansowi bankruci.
W zwiazku z tym nasuwa sig zasad-
nicze pytanie, czy istnieja realne mo-
2liwosci odczuwalnego ztagodzenia
problemu zatoru ptatniczego? Dla roz-
wigzania tego problemu konieczna
wydaje sie bezposrednia ingerencja

panstwa. Powinna ona polega¢ na
podejmowaniu przez odpowiednie
organy paristwowe decyzji o likwida-
cji najbardziej nieefektywnych i nie-
wydajnych przedsigbiorstw. Z uwagi
na powiazania umowne miedzy jed-
nostkami gospodarczymi nieefekty-
wno$¢ jednych przedsigbiorstw prze-

nosi sie na inne podmioty gospodar-
cze. Trzeba wigc wyeliminowaé ze
struktury gospodarki narodowej Zro-
dta tej nieefektywnosci, a tego moze
dokonaé — moim zdaniem — jedynie
panstwo.

Adam Zych

GOSPODARKA RN
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Andrzej K. Kozminski

Raport o zarzadzaniu (IV)

W trzech publikowanych poprzednio artykutach przedstawiono wyniki badan
prowadzonych wlatach 1986-90 nad instrumentami zarzadzania w gospodarce
narodowej. W koficowym artykule poruszone sa aspekty metodologiczne oraz

kierunki dalszych badaii. Redakcja

O metodologicznym dorobku zgro-
madzonym w trakcie realizacji badarn
wspominano juz uprzednio kitkakrot-
nie. Szczegblnie godne wyekspono-
wania wydaja si¢ nastepujace ele-
menty tego dorobku.

1. Koncepcje rownowagi organizacyj-
nej i cyklu zycia organizacji stanowia
swego rodzaju ,,metodologiczne sko-
rupy” (shells) umozliwiajace integrac-
je wynikéw badar dotyczacych zarza-
dzania i prawidiowa kumulacje wie-

przeglad

Prof. drhab. A.K.KoZmiriski— Wydziat Zarza-
dzania Uniwersytetu Warszawskiego.

dzy. Koncepciji takich brakuje zar6wno
w polskiej jak i $wiatowej nauce orga-
nizacji i zarzadzania zdominowanej
ostatnio przez dorazny praktycyzm
i kolejne ,mody”. :

2. Oryginalnym osiagnigciem badaw-
czym jest metodologia projektowania
gier decyzyjnych i stosowania ich za-
réowno dla celéw dydaktycznych
(ksztalcenie i doskonalenie menedze-
réw) jak i diagnostycznych i badaw-

i etycznym. Procedura ksztalcenia dla
uzyskania CMC obejmuje (2):

— seminarium ,Fundamentals of Mana-
gement Consulting” (3),

— wykonywanie prac konsultingowych
pod kierunkiem do$wiadczonych konsul-
tantéw CMC (w 27 osrodkach terytorial-
nych USA);

— seminarium ,Advanced Consulting
Skills” (seminarium drugiego stopnia);

— ukierunkowane ksztalcenie z wybra-
nych podrecznikéw, ktére dotycza odpo-
wiednich gatezi wiedzy profesjonalne;.

Sytuacja w krajach EWG

W EWG w zakresie funkcjonowania
organizacji konsultingu istnieja rozwig-
zania podobne do amerykariskich:

B FEACO = Europejska Federacja Sto-
warzyszen Firm Konsultingowych — zbli-
Zona do amerykariskie] ACME. Obecnie
usytuowana w Brukseli. Polska stara sig
o0 przyjecie do FEACO.

B Europejskie IMC (lub o zblizonych na-
zwach) maja zakres dziatania podobny
do amerykarskiego IMC.

B W roku 1987 utworzono Migdzynaro-
dowa Radg Instytutéw Konsuitantow Me-
nedzerskich (ICMC! The International
Council of Management Consulting Insti-
tutes) dla skoordynowania przedsigw-
zig¢ konsultingowych' i wymiany do-
$wiadczen. W ICMCI wspotpracuja czio-
nkowie stali z pigtnastu krajow oraz pote-
ncjalni czionkowie z 28 krajow (w tym
Butgaria, Czechostowacja, itd).

Standard EWG dotyczacy
konsultingu

Kraje EWG (takze USA i Japonia)
maja rowniez problem z utrzymaniem
wysokiego poziomu profesjonalnego
oraz moralnego oséb i firm prowadza-
cych konsulting. W tym celu opracowano

Standardy EWG (Normy Panstwowe),
ktére juz obowigzuja. Przykladowo: prze-
widziano migdzy innymi mozliwo$¢ pro-
fesjonalnego wgladu w dokumentacje
profesjonalna i finansowa firm do czte-
rech lat wstecz, itp. Przynaleznosé¢ do
IMC jest jedna z form potwierdzenia wy-
sokiego poziomu danej firmy.

Rozwijana jest wymiana do$wiadczen
w ramach specjalnych konferenciji.
W dniach 9-12 X 1990 r w Hotelu Hilton
The Waldorf — Astoria w Nowym Yorku,
odbyia sig Swiatowa Konferencja Con-
sultingowa, w ktdrej uczestniczylo ponad
300 szeféw i wybitnych konsultantow
z 39 krajéw. Zorganizowana zostata
przez ACME —amerykarskie stowarzy-
szenie firm konsultingowych, przy wspol-
pracy europejskiej federacji firm konsul-
tingowych (FEACO) oraz profesjonalne-
go stowarzyszenia konsultantéw japoris-
kich (ZEN-NOH-REN). Konferencja byla
zorganizowana pod przewodnictwem
prezydenta ACME Edwarda D.Hen-
dricks'a. Ulatwiata ona liczne formalne
i nieformalne spotkania. Obrady odby-
waly sig w jezyku angielskim z ttumacze-
niem na japoriski. Obejmowaly one sesje
plenarne, sesje problemowe — trzy odre-
bne, lecz réwnolegle prowadzone dysku-

sje panelowe oraz liczne i dobrze zorga- .

nizowane spotkania nieformalne.

Dwie sesje problemowe, spo$réd kil-
kunastu, zgromadzily ponad 80%
uczestnikéw. Sesja po$wiecona prowa-
dzeniu firmy konsultingowej oraz konsul-
ting w krajach Europy Wschodniej
i ZSRR. Moderatorem tej ostatniej byt
M.Kubr — szef Departamentu z Migdzy-
narodowej Organizacji Pracy z Genewy.
Przedsigbiorstwa zachodnie (kapital)
traktuja firmy konsultingowe jako pomost
do wlasciwego i skutecznego wejscia ka-
pitalu zagranicznego do Polski i naszych
sasiadéw.

Na podstawie dotychczasowych nie-
korzystnych, a niekiedy wrecz ztych do-

$wiadczen — dyskusja dotyczyla sposo-
b6éw najlepszego spozytkowania zagra-
nicznego kapitalu oraz pomocy przedsie-
biorstwom w najszybszym doj$ciu do go-
spodarki rynkowej. Do mankamentéw
wspblpracy z krajami Europy Wschod-
niej zaliczano: trudnoéci jezykowe (takze
wskazywane przy wspoipracy z EWGI);
biurokracje, staba decyzyjnosé — czeka-
nie na decyzje nie zawsze okreslonego
»k0go$” z centrali; przeslizgiwanie sig
przez sprawy finansowo-platnicze, ocze-
kiwanie na dotacje lub fundusze zagrani-
czne.

W toku licznych spotkari i dyskusiji wy-
kazywano bardzo duze zainteresowanie
Polska oraz zmianami, ktére u nas za-
chodza. Sugerowano potrzebe tworze-
nia firm konsuitingowych oraz szkolenia
doradc6w organizacyjnych. Istnieja real-
ne szanse wspdlpracy polskich konsul-
tantéw z firmami $wiatowymi. Wskazy-
wano na mozliwos¢ wykorzystania po-
mocy funduszéw UNDP, ILO oraz innych
organizacji migdzynarodowych.

Jan D.Antoszkiewicz

1. Polskie odpowiedniki: doradztwo organi-
zacyjne, konsulting, doradztwo w dziedzinie
organizacijii zarzadzania itp. nie oddaja istoty
i zakresu tej waznej wspéiczesnie profesii

— proponuje wprowadzi¢ menedzerski kon-
sulting.

2. Procedura jest modyfikowana w zalezno-
$ci od wyksztalceniai doswiadczeri kandyda-
ta.

3. Nazwa seminarium ,Fundamentals”
moze by¢ mylaca i sugerowaé podstawowy
charakter szkolenia. Jednakze poziom pro-
fesjonalny dodwiadczer uczestnikéw jest
wysoki. Przykladowo w seminarium z paz-
dziernika 1990 r.: uczestniczylo 29 oséb,
w tym 9 szeféw firm konsultingowych, kon-
sultanci ze znanych firm amerykanskich
oraz dyrektorzy naczelni firm z Francji (Gro-
upe ABC), Szwaijcarii, Grecji, Australii

i Polski.
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czych. Sa to metody unikatowe nie tyl-
ko w skali Europy Srodkowo-Wschod-
niej, co znalazlto swoje potwierdzenie
na $wiatowym ,rynku naukowym”.

3. Dominujaca metoda badania prak-
tyki okazaly sie analizy przypadkoéw.
Jest to metoda powszechnie i slusznie
krytykowana przez metodologéw jako
niewystarczajaca podstawa do uogd6l-
nien. Dlatego konieczne jest uzupet-
nienie i wspomozenie tejmetody przez
inne zabiegi badawcze. Jako najwaz-
niejsze z nich mozna wymieni¢:

— poslugiwanie sie modelami rzeczy-
wistosci stale modyfikowanymi i dos-
konalonymi w wyniku konfrontacii
z danymi uzyskiwanymi w drodze ba-
dania przypadkéw;

— stosowanie podejscia ,badania
w dzialaniu” (research in action), czyli
statej obserwacji zmian zachodzacych
w trakcie realizacji proceséw zarza-
dzania;

— stosowanie badan poréwnawczych
analizujacych analogiczne instytucje,

mian. Mimo to usitowali$my przepro-
wadzi¢ badania poréwnawcze i przez-
wyciezy¢ te trudnosci metodologicz-
ne. PodjeliSmy dwa zmierzajgce ku
temu dzialania:
M badania miedzykulturowe wskazu-
jace nardzne oddziatywania kultury na
praktyke zarzadzania i relatywizujace
zachowania, instytucje i struktury do
ich kulturowego kontekstu;
W badania ,obiektywizujace” zjawis-
ka zarzadzania i wskazujace narézne
oddziatywanie takich obiektywnych
wyznacznikéw, jak mechanizmy eko-
nomiczne i rynkowe, formy instytucjo-
nalne, prawne i mechanizmy polityczne.

Sadzimy, ze w badaniach poréwna-
wczych konieczne jest réwnoczesne
zastosowanie obu tych zabiegéw. Byty
to jedynie poczatkowe proby podejmo-
wane na niewielka skale w ramach
Programu.

To ostatnie stwierdzenie prowadzi
ku ogélniejszej refleksji dotyczacej
statusu metodologicznego nauk orga-

— watek organizacyjnej przebudowy
centrum, zmiany jego funkcji oraz in-
strumentarium dziatania (systemy in-
formacyjne),

— watek konstruowania cywilnopraw-
nych mechanizméw wspélidziatania
przedsigbiorstw i przeksztalcen wlas-
nosciowych gospodarki,

— watek ogdlnych koncepcji réwno-
wagi organizacyjnej i cyklu zycia orga-
nizacji.

Taki wybdr watkéw badawczych wy-
daje si¢ by¢ wtasciwa odpowiedzia
$rodowiska prowadzacego badania
na wyzwania czasu, w ktérym badania
przyszto prowadzié. Nie sposéb jed-
nak oprzeé sie wrazeniu pewnej jed-
nostronnoéci w doborze tematyki. Po-
legata ona na dominacji perspektywy
makro oraz na wyeksponowaniu as-
pektéw ekonomicznych, prawnychiin-
formacyjnych (technologii informacyj-
nej) kosztem spolecznych. Te przeja-
wy jednostronnosci wskazuja kierunki
kontynuacji badan.

Najwyzszy czas na obudzenie rozumu

zjawiska i instrumenty w innych kra-
jach (komunistycznych, postkomuni-
stycznych i o gospodarce rynkowej r6-
znych typéw);

— prowadzenie badania tych samych
przypadkéw przez dluzszy czas i ob-
serwowanie zmian w czasie.

W trakcie realizacji badanh stosowa-
no wszystkie te rodzaje zabiegbw (z
wyjatkiem ostatniego, ktéry okazat sig
bardzo utrudniony ze wzgledu na de-
stabilizacje praktyki zarzadzania). Po-
twierdzito to stuszno¢ zasady réwno-
czesnego stosowania wielu metod
i podejsé badawczych.

4. W trakcie badan wielokrotnie prze-
konywalismy sie o niezbednej potrze-
bie perspektywy poréwnawczej w ba-
daniach zarzadzania. Jest ona szcze-
gélnie uzasadniona przez wspomnia-
ne procesy globalizacji zarzadzania.
Wiadomo jednak, ze dotychczas
brak solidnych podstaw metodolo-
gicznych dla poréwnawczych ba-
dan zarzadzania. Wynika to z réznic
kulturowych i z réznych funkciji petnio-
nych w odmiennych systemach przez
instytucje o tych samych lub podob-
nych nazwach (np. ,bank”, ,przedsig-
biorstwo”, ,menedzer” w réznych ty-
pach gospodarki rynkowej i w gospo-
darce komunistycznej lub postkomuni-
stycznej). Trudnosci te niepomiernie
rosng, gdy jednym z poréwnywanych
uktadéw jest gospodarka postkomuni-
styczna w trakcie gwaltownych prze-

nizacjii zarzadzania. Sa one niewatpli-
wie na wczesnym jeszcze etapie roz-
woju. Wynika to zaréwno ze stosunko-
wo jeszcze ,mlodego” wieku dyscypli-
ny, jak tez z silnego oddzialywania
wielu metodologicznie wyZzej rozwinig-
tych i zréznicowanych dyscyplin sto-
sujacych rézne punkty widzenia i réz-
ne metody, jak na przykiad ekonomia,
socjologia, prawo, nauki techniczne
i matematyczne. Wynika stad nieunik-
niony w znacznej mierze eklektyzm
i niejednorodnos¢é. Doswiadczenie
wskazuje, ze negatywnym ich nastep-
stwom mozna cze$ciowo przeciwdzia-
la¢ stosujac $wiadomie zréznicowane
zestawy przewaznie zapozyczonych
metod i technik badawczych, przede
wszystkim jednak postugujac sie jakas
konstrukcja (,skorupa”) teoretyczna
umozliwiajaca jednolita systematyza-
cje wynikébw badan, poréwnywanie
wynikéw i rozstrzyganie rzeczywis-
tych, a nie pozornych (gtéwnie termi-
nologicznych) sporéw naukowych.

,Biale plamy”
i kierunki dalszych badan

Badania realizowane w ramach Pro-
gramu w latach 1986-1990 zdomino-
wane byly przez kilka gléwnych wat-
kéw. Trzeba do nich zaliczy¢:

— watek polityki makroekonomicznej,
a zwlaszcza monetarne;j,

— watek calo$ciowej przebudowy sy-
stemu funkcjonowania gospodarki,

Sadze, ze nalezy podjaé systema-
tyczne badania nad przedsigbior-
stwami, a $cislej nad sposobamiich
reagowania na makroekonomiczng
polityke centrum. Badania te powin-
ny uchwyci¢ procesy prywatyzacji
oraz restrukturyzacji wewnatrz przed-
sigbiorstw. Nalezy je przeprowadzi¢
na mozliwie zréznicowanej populacji
obejmujacej przedsiebiorstwa réz-
nych wielkosci, form wiasnosci, branz,
dzialajace na réznych rynkach. Wazne
jest takze uchwycenie procesu two-
rzenia sig i rozwoju nowych przedsig-
biorstw prywatnych. Badania te nie
moga pominaé aspektu struktury spo-
lecznej przedsiebiorstw (,bilans spo-
leczny”) oraz proceséw spolecznego
komunikowania sie zaréwno wew-
natrz jak i na zewnatrz przedsigbiorst-
wa. Jest to problematyka catkowicie
u nas nieznana, a podstawowa w pro-
cesach zmian Public Relations.

Badania takie powinny byé prowa-
dzone ,dynamiczng” metoda analizy
przypadkéw opisywanych w ciagu kit-
ku lat tak, aby uchwycié¢ procesy zmian
i dostosowan.

Wspomniane ostatnio aspekty infor-
macyjne dotycza takze skali makro:
komunikowania sig w skali spolecznej
(zwlaszcza na linii; demokratyczna
.wladza” — "spoleczenstwo”) oraz
tworzenia i promowania obrazu Polski
w spotecznej $wiadomoéci na zew-
natrz kraju. W obydwu tych obszarach
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zaniedbania, btedy, nieefektywnosé,
a przede wszystkim brak profesjona-
lizmu az bija w oczy. Negatywne skutki
tego stanu rzeczy dla réwnowagi ma-
terialnej i spotecznej pilnie wymagaja
oszacowania.

Przedstawione wyniki badanh cha-
rakteryzuje pewna niesp6jnos¢, a na-
wet wewnetrzna sprzeczno$¢ wynika-
jaca z nie rozstrzygnigtego sporu po-
miedzy zwolennikami a przeciwnikami
prowadzenia przez paristwo polityki
przemystowej (strukturalne;j). W Pols-
ce spoér ten ma charakter emocjonalny
i ideologiczny. Przejawia sig to szcze-
golnie drastycznie w tym, ze zwolen-
nikéw polityki przemystowej oska-
rza sie o cheé przywrécenia pod
inng nazwa centralnego planowa-
nia ,realnego socjalizmu”. Rewan-
2uja sig oni swym oskarzycielom epi-
tetami w rodzaju ,prymitywnego XIX-
wiecznego kapitalizmu”.

»Gdy rozum usypia, budza sig upio-
ry”. Najwyzszy juz czas na obudzenie
rozumu w tej sprawie, poniewaz ta ko-
miczna, zasciankowa kiétnia ma bar-
dzo okreslone i bardzo negatywne
konsekwencje praktyczne. Wyraza sig
to nie tylko calkowitym brakiem jaki-
chkolwiek zalozer polityki przemysto-
wej, ale takZze pelna dezorientacja

| Zbigniew Martyniak

(swoistym ,dryfowaniem”) resortéw
z zalozenia za te polityke odpowie-
dzialnych (m.in. ministerstw: przemy-
slu, rynku wewnetrznego, rolnictwa,
budownictwa, wspélpracy gospodar-
czej z zagranica, postepu techniczne-
go). Oznacza to w istocie niezdolnos¢
do prowadzenia jakiejkolwiek polityki
gospodarczej poza monetarna, czyli
selektywnego pobudzania koniunktu-
ry i przeciwdziatania recesji. Spér po-
winien zosta¢ sprowadzony na grunt
racjonalny i konkretny.

Wymaga to przeprowadzenia odpo-
wiednich badan. Punktem wyj$cia po-
winna by¢ analiza polityki przemysto-
wej w wybranych krajach (takich, kto-
rym obiegowa madro$é przypisuje
duza lub znikoma role polityki przemy-
stowej, a ktére osiagnely sukces gos-
podarczy). Nastepnie nalezalo by pod-
ja¢ analize produktywnosci polskiego
przemyslu i ustalenia przyczyn jego
slabej pozycji na rynkach miedzynaro-
dowych. Wymagato by to przeprowa-
dzenia szczeg6lowych analiz konkret-
nych galezi przemystu (industry stu-
dies). Metodologicznym wzorcem

moégtby tu by¢ raport MIT Commis-
sions on Industrial Productivity z 1989
roku (1). Na tej podstawie mozna by
przedstawié kilka scenariuszy polityki

przemyslowej i oszacowac jej ewentu-
alny zaktécajacy lub pobudzajacy
wplyw na dziatanie mechanizméw ryn-
kowych i przebieg prorynkowych re-
form. Taki raport mégiby by¢ racjonal-
na podstawa dokonania wyboru polity-
cznego i ostatecznego przepedzenia
upioréw.

Nie sadze, aby celowe byto podej-
mowanie w najblizszym czasie réw-
niez szerokich badan zmierzajacych
do weryfikacji tak calosciowej koncep-
cji jak teoria réwnowagi organizacyj-
nej. Badania, ktore zakonczyliSmy
w 1990 roku, wykazaly, ze teoria ta
daje mozliwos¢ integracji wynikéw ba-
dawczych w mozliwie spdjna catosé
i prawidtowej kumulaciji wiedzy. Obec-
nie nalezato by skupié sie na precyzyj-
niej okreslonych problemach, ktérych
rozpoznanie wypetni najdotkliwiej od-
czuwane luki w naszej wiedzy. Dopie-
ro potem bgdzie mozna powrdci¢ zno-
wu do ,wielkiej syntezy”.

Andrzej K. KoZmiriski

1. M.L. DERTOUZOS, R.K. LESTER, R.
SOLOW and The MIT Commission on Indu«
strial Productivity: Made in America: Regai-
ning the Productive Edge, The MIT Press,
Cambridge Mass, 1989.

Prof. dr hab. Z. Martyniak — Akademia Ekono-
miczna w Krakowie.

Na marginesie ,,Podstaw zarzadzania organizacjami”

W wydanej przez PWE
w 1980 . pracy zbiorowej pt.
+Podstawy zarzadzania organi-
zacjami”, rozdzial Il zatytulowa-
ny ,Nowoczesne zarzadzanie
- historia i podstawowe tenden-
cie” przynosi bulwersujaca kon-
cepcje tzw. makroszkdt w nau-
kach zarzadzania. Otéz zda-
niem autoréw tego rozdziatu -B.
GlinskiegoiB.R. Kuca, ktorzy sa
teZ redaktorami calosci —"bez
mala w momencie startu wiato-
we nauki zarzadzania podzielity
sig na dwie makroszkoly: 1) za-
rzadzania, 2) teorii organizacji”
(s. 38). Twierdza oni przy tym,
ze ,w USA rozwijata sig od po-
czatku makroszkola zarzadza-
nia”, natomiast ,,w Europie
uksztaftowata sig makroszkola
teorii organizaciji”.

W tabelce zawierajace poro-
wnanie wymienionych makrosz-
két, autorzy utrzymuija, ze ma-
kroszkota amerykanska zajmo-
wala sig gléwnie organizacjami

gospodarczymi, koncentrujac
sig na procesie zarzadzania
i pracy kierowniczej. Do nauk
najblizszych tejmakroszkole za-
liczaja ekonomiczne i technicz-
ne nauki stosowane. Stosowany
jest tez charakter nauki repre-
zentowanej przez makroszkole
zarzadzania. Obiektem zainte-
resowan makroszkoty teorii or-
ganizaciji sa wszelkie organizac-
je, awtym obszarze organizacje
zespoloéw ludzkich. Nauka naj-
blizszg - socjologia, a charakter
nauki reprezentowanej przez
makroszkole europejska okre-
$la sig jako teoretyczny.
Koncepcja makroszkél zosta-
la calkiem zgrabnie skonstruo-
wana. Jej zasadnicza wada jest
jednak to, Ze ma niewiele wspd-
Inego z faktycznym rozwojem
nauki organizacii i zarzadzania
w skali $wiatowej. Moim zda-
niem réwnie dobrze mozna by
powiedzie¢, Ze przez pierwsze
pblwiecze naszego stulecia

w Europie dominowala makro-
szkola zarzadzania, aw USA
makroszkota teorii organizacji.
Mozna wiec sformutowac kon-
cepcjg przeciwstawna i prébo-
waé ja udowadniaé w Swietle
faktéw historycznych, bo prze-
ciez poczawszy od 1916 r., kie-
dy to po raz pierwszy ukazata
sig ,,Administracja przemystowa
i ogéina”, w Europie gtéwna
doktryna byt fayolizm. A fayo-
lizm to przede wszystkim zarza-
dzanie, wtym zwlaszcza proces
zarzadzania i praca kierowni-
cza,

Wedlug amerykariskie] ency-
klopedii zarzadzania jednym
z najwybitniejszych przedstawi-
cieli ,,scientific management”
w Europie obok Fayola — byt O.
Sheldon, ktérego ,Filozofia za-
rzadzania” byla wielokrotnie
wznawiana w okresie migdzy-
wojennym na wyspach brytyjs-
kich. Kontynuatorem dziela Fay-
ola na gruncie europejskim

w latach trzydziestych i czter-
dziestych byt Anglik L.F. Urwick,
autor m.in. pracy pt. ,Funkcja
administraciji w aspekcie prac
Henri Fayola” oraz autor orgina-
Inej koncepciji zasad i funkciji za-
rzadzania. Warto dodaé, ze

w okresie migdzywojennym Ur-
wick byt diugoletnim dyrektorem
Migdzynarodowego Instytutu
Zarzadzania w Genewie. Twor-
ca zrodzonego w Europie orygi-
nalnego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwami — Tomasz
Bata miat niewiele wspdinego

z teoria w ogdle, a z socjologia
w szczegolnosci.

W USA natomiast, w tymze
1916 r. Ch. Bedaux publikuje
zalozenia swego systemu na
wskro$ organizatorskiego, bo
obejmujacego normowanie,
wartosciowanie i wynagradza-
nie pracy. A dziatajacy w USA
wybitni pionierzy nauki organi-
zacji i zarzadzania, tacy jak H.
Gantt, F.B. Gilbreth czy Thom-
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Zofia Sekula

Funkcjonowanie firm joint venture

Dr Zofia Sekula~ Instytut Organizacijii Zarza-
dzania Politechniki Wroclawskiej.

Powstajace spoélki z kapitatem za-
granicznym — joint ventures staja sie
jedna z form transferu obcego kapita-
lu, technologii i postgpu techniki dla
prowadzonej w Polsce dziatalnosci
gospodarczej. Giéwnym celem zache-
cajacym wspolnikoéw polskich i zagra-
nicznych do tworzenia spélek miesza-
nych jest osiaganie odpowiednich zys-
koéw. Obok celu gtéwnego istnieje sze-
reg innych motywow, ktére skianiaja
udziatowcéw krajowych i zagranicz-
nych do tworzenia spolek. Motywy te
8g nieraz rozbiezne, a w niektérych
przypadkach wrecz szkodliwe dla gos-
podarki polskiej. Przyktadem moze
by¢ lokowanie produkcji szkodliwejdla
cztowieka, szkodliwej dla $rodowiska
naturalnego, niekontrolowane wyko-
rzystywanie atrakcyjnych i unikato-
wych surowcéw, nadmierna eksploa-
tacja rodkéw trwalych spotki wniesio-
nych przez strone polska i traktowa-
nych jako majatek o minimalnej warto-
$ci, niekiedy niska jako$¢ wyrobow itp.
Niektére spéiki prowadza dziatal-
nosé w sposob drapiezny. Inwestor
zagraniczny ze wzgledu na niepewna
koniunkture gospodarcza nastawia sie
raczej na dziatalno$é krotkookresowa,
w czasie ktdrej pragnie osiagnaé zde-
cydowanie wyzsze zyski niz we wias-
nym kraju.

Drapiezne prowadzenie dzialalnos-
ci przez spélki jest mozliwe réwniez

i dlatego, Ze na rynku wystepuja pew-
ne luki w podazy. Duza elastyczno$é
i szybkos¢ w przestawianiu sie spotek
na istniejace potrzeby rynku jest zaro-
wno zaleta, jak i wada. Nie zawsze bo-
wiem spdlki sa w stanie uruchomié
w krétkim czasie produkcje wyrobow
atrakcyjnych i jednocze$nie o wysokiej
jakosci.

Spolki joint ventures wystepuja
w dwoch formach: jako spélki z ogra-
niczona odpowiedzialno$cia i akcyjne.
Dominuja spdtki z ograniczona odpo-
wiedzialnoécia — okolo 95% wszyst-
kich spétek. Na wybér spélek z o.o.
maja wplyw nastepujace czynniki: la-
twiejsza procedura zaktadania, ogra-
niczony zakres odpowiedzialno$ci
oraz niewielka liczba wspolnikéw.

Z badan przeprowadzonych na Dol-
nym Slasku w siedemnastu spétkach
z kapitatem mieszanym wynika, 1 ze
kazda z nich sprecyzowala bardzo
szeroki zakres dzialalnosci statutowe;j.
W wigkszosci spoéltki te nie podejmuja
produkcji komplementarnej, ani tez
opartej na wszechstronnym wykorzy-
staniu materiatéw, surowcéw czy po-
siadanym potencjale produkcyjnym
i zasobach ludzkich. Odnosi sie wra-
zenie, Zze wigkszo§6 spblek precyzuje
cele produkcyjne do$é zywiolowo, bez
badan rozpoznawczych dotyczacych
mozliwoéci i potrzeby ich realizacii
oraz rachunku ekonomicznego. Zjawi-
sko to moga zilustrowaé nastepujace
przyktady.

Firma A zarejestrowala prowadze-

nie produkcji materialéw budowla-
nych, programowanie komputeréw,
budowe urzadzen elektrycznych i te-
chnicznych, ustugi hotelarskie, tury-
styczne, konsultingowe oraz import
i eksport dotyczacy wilasnej dzialalno-
sci. W rzeczywistosci spétka zajeta sie
opracowywaniem programoéw kompu-
terowych. Firma B podala w statucie,
ze przedmiotem jej dziatania bedzie
produkcija odziezy, artykuléw przemy-
siu metalowego, wyrobéw elektrycz-
nych, regeneracja czeéci samochodo-
wych, dziewiarstwo, produkcja mate-
rialbw budowlanych i wytwarzanie ar-
tykutéw rolno-spozywczych. W rze-
czywistosci firma B wybrata szycie
odziezy i dziewiarstwo. Podobna sytu-
acja wystepuje w pozostatych spdl-
kach. Tylko jedna spo$réd siedemna-
stu badanych spétek realizuje w pelni
swoja dziatalnos¢ statutowa, a jest nia
budowa obiektu ustugowego.

Ustalenie wieloprzedmiotowego za-
kresu dziatania bez oparcia go na rze-
czywistych mozliwosciach technicz-
no-produkeyjnych spélki spowodowa-
ne jest:
— brakiem dos$wiadczenia ze strony
inwestoréw polskich;
— niestabilnym rynkiem w Polsce;
— potrzeba szybkiej zmiany produkcii
jednych wyrob6w na inne;
— potrzeba unikniecia stosowania
ucigzliwych procedur zwiazanych z lik-
widacja dotychczasowej spolki i reje-
strowaniem nowej.

Mimo powyzszej argumentacji nie

BADANIA K|

psonowie —to uczniowie i wspol-
pracownicy Taylora. Wszyscy
oni to przede wszystkim ,orga-
nizatorzy”.

Argumentacjg uzasadniajaca
istnienie w Europie makroszkoty
zarzadzania, aw USA makrosz-
koly teorii organizacji mozna by
rozwijaé, lecz nie o to przeciez
chodzi. Moim zdaniem nie bylo

i nie ma na $wiecie dwoch od-
rebnych makroszkoét: zarza-
dzania i teorii organizacii. Pra-
wda jest natomiast, ze zaréwno
w USA, jaki Europie—najpierw
zajmowano sig od strony nau-
kowej problemami organizacji
(Taylor, Gilbreth, Adamiecki),
a dopiero pézniej problemami
zarzadzania (Sheldon, Fayol,

Follett). | stad nazwa: nauka
organizacji i zarzadzania.
Przytoczone preferencje miaty
miejsce w pierwszych dziesiat-
kach lat naszego wieku. P6z-
niej obserwuje sie przemienne
falowanie wzrostu zaintereso-
wania problematyka zarzadza-
nia i problematyka organizacji.
We Francji po okresie domina-

cji problematyki zarzadzania
wlatach sze$édziesiatychi sie-
demdziesiatych obserwuje sig
tendencjg przeciwna w latach
osiemdziesiatych i dziewigé-
dziesiatych.

Zbigniew Martyniak



16

FUNKCJONOWANIE FIRM JOINT VENTURE

mozna powiedzieé, Zze tak szerokie
i jednoczesnie nieprecyzyjne okresle-
nie przedmiotu dzialania jest korzyst-
ne. Negatywnym zjawiskiem jest ,tym-
czasowo$¢” produkcji, co sprawia, ze
wprowadzanie pozadnego postepu te-
chniki odbywa sig w spos6b wybiérczy
i fragmentaryczny. ‘

Zatrudnienie w spotkach

W spélkach stosuje sig tylko krétko-
okresowa polityke zatrudnienia. Sta-
nowi ona konsekwencje duzej zmien-
no$ci produkciji i w zwigzku z tym po-
trzeby zatrudniania pracownikéw o in-
nych niz uprzednio kwalifikacjach za-
wodowych. Dazy sie do wszechstron-
nego i jak najlepszego wykorzystania
mozliwosci i umiejetnosci pracowni-
kéw. Potwierdza to wielkos¢ zysku wy-
pracowanego przez jednego pracow-
nika. Statystyczny pracownik w spét-
kach wypracowuje czterokrotnie wyz-
szy zysk niz w przedsigbiorstwach
panistwowych.

Stanowiska pracy w spétkach
maja przypisany bardzo duzy i jed-
noczesnie réznorodny zakres czyn-
nosci. Do ich wykonywania spélki po-
szukuja fachowcéw o wielozawodo-
wych kwalifikacjach. Warto zauwazy¢,
ze zakres dzialania jednego stanowis-
ka w spétkach odpowiada zazwyczaj
przedmiotowi dziatania co najmniegj
trzech i wiecej stanowisk wystepuja-
cych w przedsigbiorstwach panstwo-
wych.

Powolywanie  szerokoprofilowych
stanowisk zdeterminowane jest wiel-
koscia firm oraz potrzeba osiagania
wysokich efektéw przez wszechstron-
ne wykorzystanie umiejetnosci i pre-
dyspozycji zawodowych pracowni-
kéw. Firmy joint ventures to w wigk-
szosci mate jednostki produkcyjne
iusiugowe, zatrudniajace po kilkadzie-
sigt os6b. W spélkach o matej liczbie
zatrudnionych pracownicy maja przy-
pisany bardzo duzy zakres czynnoéci.

Spétki zdecydowanie rzadziej niz
przedsigbiorstwa panstwowe zatru-
dniaja kobiety i absolwentéw. Mo-
delowym kandydatem na pracownika
jest osoba (zazwyczaj mezczyzna)
o kwalifikacjach wielozawodowych,
odpowiednim stazu pracy oraz ustabi-
lizowana zyciowo. Poza stanowiskiem
sekretarki kobiety najczeSciej zatrud-
niane sa jako ksiggowe i referenci ad-
ministracyjno-ekonomiczni, szwaczki
i monterzy sprzetu elektronicznego.
Poniewaz kobiety sa obciazone obo-
wiazkami rodzinnymi, istnieje przeko-
nanie, ze nieuniknione sa urlopy wy-
chowawcze, macierzyriskie, opiekun-
cze i chorobowe, a to oznacza duze
straty dla firmy.

Spolki nie sa réwniez zainteresowa-

ne przyjmowaniem absolwentéw.
Uwaza sie, ze absolwent jest kilkakro-
tnie mniej wydajny niz dodwiadczony
pracownik. Sposréd siedemnastu sp6-
lek tylko dwie zdecydowaly sig¢ na
przyjecie absolwentéw, przy czym
osoby te odbywaly uprzednio praktyki
zawodowe.

W rekrutowaniu pracownikéw fir-
my nie korzystaja z biur posredni-
ctwa pracy. Uwazaja, ze pracownicy
poszukujacy zatrudnienia przez rejo-
nowe biura pracy nie sa takimi fachow-
cami, ktérych potrzebuja. Dlatego na-
bér pracownikéw odbywa sig innymi
kanatami, na przykiad przez oglosze-
nia w prasie, rekrutowanie kandyda-
tow przez zatrudnionych w firmie pra-
cownikéw oraz ,$ciaganie” pracowni-
kéw z innych firm, w tym wspolpracuja-
cych. Spolki pozytywnie oceniaja na-
bér z niesformalizowanego rynku pra-
cy. Nalezy zaznaczy¢, ze zapotrzebo-
wanie na pracownikéw jest w gléwnej
mierze nastepstwem rozwoju firmy.
Do rzadkich przypadkow nalezy przyj-
mowanie nowych pracownikéw na
miejsce zwolnionych. Na wigkszosci
stanowisk zatrudnia sig wysokiej klasy
fachowcow.

Wynagradzanie pracownikow

Motywacja ekonomiczna odgrywa
w spotkach decydujaca role. Obejmuje
ona miesigczne wynagrodzenie, pre-
mie oraz nagrody. Placa miesieczna
w poszczegdinych spéikach zawiera
3-10 skiadnikéw i ma bardziej lub
mniej rozbudowana strukturg. W spét-
kach wigksza uwagg zwraca sig na te
cze$¢ wynagrodzenia, ktéra dotyczy
efektywnosci pracy.

Na strukture placy wplywaja warun-
ki w jakich praca jest wykonywana
oraz rodzaj dziatalnosci prowadzone;j
przez spétke. Najbardziej rozbudowa-
na strukture posiadaja spélki z branzy
budowlanej. Poszczegéine skiadniki
placy przyznawane sa pracownikom
na podstawie ustalonych zasad wyna-
gradzania. W wigkszych spétkach
maja one postaé zblizona do zaktado-
wych systeméw wynagradzania.

Podstawowy wplyw na ksztaltowa-
nie placy zasadniczej maja tabele ptac
i formy plac. Najczeéciej stosowane sa
widetkowe tabele ptac, w ktérych staw-
ki podlegaja w ciagu roku kilkakrotnej
zmianie. Wzrost stawek plac jest na-
stepstwem wzrostu cen oraz wygos-
podarowanych przez firme zyskéw.
W niektérych spétkach nie stosowano
indeksacii jako samodzielnej formy re-
gulacji wynagrodzeri. Wystepowala
ona lacznie z przewidywana podwyz-
ka stawek ptac. O wskazniku wzrostu
pltac decyduje kierownictwo spoiki.
W niektdrych firmach zanotowano pie-

przeglad

ciokrotny i wyzszy wzrost ptac w ciagu
roku. Wzrost plac kierownictwa firmy
i kierownikéw komoérek uzalezniony
jest od wielko$ci wygospodarowanego
przez nich zysku.

Na ksztaltowanie wynagrodzen
zasadniczych ma takze wptyw for-
ma plac. O wyborze formy ptacy decy-
dowat charakter wykonywanej pracy
oraz wymagania dotyczace efektyw-
nosci. W spdlkach zastosowano cza-
sowe, czasowo-premiowe, akordowe,
akordowo-premiowe, ryczaltowe i pro-
wizyjne formy ptac. Sposéb wyliczania
wynagrodzen zasadniczych nie odbie-
gat od tych, jakie stosuja przedsiebior-
stwa parnstwowe. Pewne rdznice wy-
stapity tylko w systemie czasowym
i czasowo-premiowym. W tych for-
mach plac zwraca sig wigksza uwage
na dyscypline merytoryczna, a zwltasz-
cza na pelne i prawidiowe wykonywa-
nie zadar oraz dyspozycyjno$¢ praco-
wnikéw. W formach akordowych obo-
wigzuje uproszczona dokumentacja
dotyczaca zlecania zadan.

W spétkach za najbardziej efekty-
wne formy plac uwaza sie akord ze-
spotowy | dniéwke zadaniowa. Win-
nych odmianach akordu wystgpowaly
zagrozenia jakosci produkcji. Aby
temu przeciwdziataé, zastosowano
dodatkowo w akordzie premie za ja-
ko$é. Jednoczesnie wprowadzono za-
sade nienaliczania pracownikom wy-
nagrodzen za wyroby pozagatunkowe
i braki.

Premie w spdtkach maja charakter
uznaniowy. Ustala sig na okres roku
zasady tworzenia funduszu premio-
wego — inne dla komérek produkcyj-
nych, ainne dla zarzadu. Fundusz pre-
miowy dla komérek produkcyjnych wy-
nosit do 30% ptac zasadniczych. Indy-
widualne premie byly bardziej zrézni-
cowane i wynosity 0-50%. Premiowa-
nie kierownictwa zarzadu opiera sig na
systemie prowizyjnym. Wysoko$¢ pro-
wizji ustala sig najcze$ciej w stosunku
do zysku netto.

Oto zmienne skiadniki wynagro-
dzen:

— zracjiwykonywanych funkcji (doda-
tek funkcyjny i brygadzistowski);

— ze wzgledu na warunki pracy (doda-
tek za warunki szkodliwe i niebezpie-
czne);

— ze wzgledu na dlugosé i zmiano-
wo$¢ pracy (dodatek za godziny nadli-
czbowe, w porze nocnej, za prace
w dni wolne);

— z powodu wykonywania dodatko-
wych czynnoéci (dodatek specjalny).

Stawki wymienionych skftadnikéw
ustala sie w stosunku do ptacy zasad-
niczej. Na przyktad dodatek dla bryga-
dzisty wynosi 10-15%, zaprace nocna
—15%, za szkodliwe warunki—5-15%,
za pracg w godzinach nadliczbowych
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—50% i100%. Wynagrodzenie za pra-
ce w niedziele i $wigta ustalane jest jak
za prace w godzinach nadliczbowych
lub stosuje sie specjainy dodatek
w formie ryczattu. Spétki nie wyplacaja
dodatku stazowego. Nie uwazaja, ze
jest on potrzebny biorac pod uwage
celei krotkookresowa polityke funkcjo-
nowania firm. MenedZzerowie, zmie-
niajac dziatalnosé¢ spotki, chca mieé
swobode w wymianie kadr oraz zatru-
dnianiu pracownikéw najbardziej wy-
dajnych i efektywnych.

Polityka ptacowa w spotkach jest
pochodng osiaganej efektywnosci
oraz koniunktury. Pracownik musi sie
liczy¢ z tym, ze wysoka wyjéciowa sta-
wka plac nie oznacza utrzymania ko-
rzystnego trendu przez caly okres pra-
cy. Model wysokich plac, jakie stosuja
sp6tki, stanowi przede wszystkim za-
chete dla podejmujacych prace, zwia-
szcza w momencie zakiadania spotki.
Na podstawie przeprowadzonych ba-
dan wynika, ze w wigkszosci spétek
przecigtne wynagrodzenia sa wyzsze
o0 30, a nawet 0 100, 200 i wigcej pro-
cent niz w gospodarce narodowej.

W spétkach zwraca sie uwage nare-
lacje wynagrodzen. Dla ustalenia rela-
cji wyrdznia sie trzy grupy pracowni-

kéw: dygekcje, pracownikéw umysto-
wych oraz robotnikdw. Dyrekcja —
w zalezno$ci od wielkosci i rodzaju
dziatalno$ci — otrzymuje wynagrodze-
nie wyzsze od robotnikéw o 20-60%.
Pracownicy fizyczni osiagaja w o$miu
spotkach wyzsze wynagrodzenie niz

“umystowi, natomiast w szeéciu spot-

kach jest odwrotnie. W kilku spétkach
zatrudniajacych tylko pracownikéw
umystowych rozpigtosé wynagrodzen
miedzy kierownictwem a pracownika-
mi umystowymi wynosi od 20 do 40%.
Wynagrodzenia zarzadu byly o$mio-
krotnie wyzsze od wynagrodzer robo-
tnikéw. Bylo to przyczyna masowego
zwalniania sie pracownikéw.

Wynagrodzenie pracownikéw nie
jest sprawa jawna. Menedzerowie
stosuja indywidualna polityke placowa
w stosunku do poszczegélnych praco-
wnikéw, méwiac, ze kazdy powinien
interesowaé si¢ wlasna praca i otrzy-
mywanymi za nig zarobkami. W rze-
czywisto$ci, jesli pracownicy maja do-
step do informacji 0 zarobkach w fir-
mie, to oceniaja swoje wynagrodzenie
wzgledem innych. Zebrane opinie
wskazuja, ze nie wszyscy menedzero-
wie realizuja postulat sprawiedliwo$ci
spoleczne;j.

Oprécz miesigcznych wynagrodzen
pracownicy dobrze wywiazujacy sig ze
swoich obowiazkdw otrzymuja nagro-
dy w postaci 13 i 14 pensiji lub nagréd
okazjonainych. Prawo do dodatko-
wych pensji maja wszyscy pracownicy
oprécz niezdyscyplinowanych. Pozo-
state nagrody maja charakter bardziej
elitarny i stuza do motywowania praco-
wnikow najlepszych.

Swiadczenia socjalne i bytowe
stosowane sa w spétkach w mini-
malnym zakresie. Zadna firma nie or-
ganizuje wycieczek, wczasdw, kolonii
dla dzieci, nie prowadzi dziatalno$ci
mieszkaniowej, Zlobkéw czy przed-
szkoli. Zarzady sp6tek zwiekszaja od-
powiednio stawki ptac wychodzac
z zalozenia, Ze jest to bardziej sprawie-
dliwy podziat $rodkéw. Dzigki temu pra-
cownik ma calkowita swobode wyboru
formy i miejsca wypoczynku sobotnio-
niedzielnego i urlopu. Pracownicy maja
tylko prawo do $wiadczen ogélnie obo-
wigzujacych w Polsce, naleznych z tytu-
tu uiszczanych sktadek ZUS.

Zofia Sekula

1) Badania przeprowadzono w okresie
V-X1990. Z og6lnejliczby 86 zarejestrowa-
nych i funkcjonujacych spélek — badaniami
objeto 17 czyli 20%.
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MDL - Pomost mi¢dzy teoria

i praktyka zarzadzania

Prof. Myron Uretsky jest dyrektorem Management Decision Laboratory New York University Graduate School of
Business Administration w Nowym Jorku. Dr Elzbieta Naumienko i dr Mirostaw Dlugosz sa pracownikami Wydzialu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego. Ich wieloletnia wspélpraca doprowadzila mi¢dzy innymi do wlaczenia Polski
do miedzynarodowej sieci stwarzajacej nowe perspektywy wspélpracy i szkolenia kadr menedzerskich w réznych
krajach. W dalszych numerach ,,PO” bedziemy informowaé o rozwoju tego przedsiewzigcia. (Red.)

Zawarty w tytule skr6t MDL ma pod-
woéjne znaczenie. Po pierwsze kryje
si¢ za nim instytucia — Management
Decision Laboratory. Jest to wydzielo-
na organizacyjnie czes¢ New York
University Graduate School of Busi-
ness Administration. Szkota ta miesci
sig w finansowym centrum Manhatta-
nu w Nowym Jorku (1). Po drugie jest
to nazwa gry decyzyjnej, a $cisle mo-
wiac najwiekszej dostepnej w szko-
tach zarzadzania Stanéw Zjednoczo-
nych kompleksowej symulacji zarza-
dzania korporacja przemystowa, ktéra
funkcjonuje w otoczeniu instytucji fi-

nansowych, firm consuitingowych
i dziata na rynku krajowym i rynkach
migdzynarodowych.,

Gra ta — bedaca wizytéwka szkoly —
sama stata sig w pewnym sensie insty-
tucja. Powstala ponad dwadzieécia lat
temu. Jej wersja pierwotna jest dobrze
znana sluchaczom co najmniej kilku
polskich uczelni i osrodkéw doskona-
lenia kadr. Byla ona wykorzystywana
w Polsce od roku 1970 w ramach pro-
gramu sponsorowanego przez Depar-
tament Stanu USA i Fundacje Forda
2).

Od tego czasu zostala jednak zna-
cznie zmodyfikowana i rozbudowana.
Dzi$ nawet trudno doszukag sig podo-
bieAistw miedzy obecna wersja MDL,
a wersja przekazana stronie polskiej
w 1970 roku. Wlasciwie co roku po-
wstaje w New York University jej nowa

mutacja, obejmujaca kolejne obszary
probleméw zarzadzania, kolejne ele-
menty otoczenia przedsigbiorstwa,
czy choéby tylko lepiej pokazujaca
problemy juz ujete w modelu (3).

Ta kompleksowa gra jest wykorzy-
stywana w ciagu drugiego roku stu-
diéw typu M.B.A. (Master of Business
Administration) zamiast tradycyjnej
pracy dyplomowej. Studenci nie pisza
wiec wypracowan, ale moga w sposéb
praktyczny sprawdzi¢ swoje umiejet-
nosci. W trakcie symulacji wykorzystu-
ja cala wiedze, jaka zdobyli, moga
sprawdzié, na ile opanowali nowocze-
sne metody i narzedzia zarzadzania.
Do uczestnictwa w tych zajgciach za-
praszani sa takze przedstawiciele naj-
wiekszych korporacji, bankéw i insty-
tucji finansowych. Wspblpracuja oni
ze studentami i oceniaja ich decyzje.
Jest to dodatkowa motywacja dla stu-
chaczy, a takze okazja zawarcia wie-
lu znajomosci i zrobienia dobrego
wrazenia na ewentualnym przysztym
pracodawcy. Jak zarzadzaé firma
w USA?

Twdérey gry duzy nacisk potozyli na
problemy zarzadzania strategiczne-
go przedsigbiorstwem (typowej dla
warunkéw amerykanskich spoétki ak-
cyjnej) dziatajacym w warunkach ry-
nkowych, o silnych i wieloaspekto-
wych zwiazkach materialnych, fi-
nansowych oraz informacyjno-de-
cyzyjnych z otoczeniem.

W grze bierze udziat kilka zespolow
pelniacych funkcje zarzadéw posz-
czegOlnych, konkurujacych ze soba
przedsigbiorstw. Celem kazdego
Z nich jest opracowanie efektywnej
strategii zarzadzania przedsigbior-
stwem w dlugim horyzoncie czasu.
Kategoria efektywnosci jest tu wielo-
wymiarowa. Gtéwnym miernikiem
sukcesu firmy jest osiagany po-
ziom zysku oraz stopien opanowa-
nia rynku. Ze wzgledu na silne powia-
zania firmy z otoczeniem nie mniejwa-
Zne, szczegoblnie dla udziatowcow re-
prezentowanych przez rade nadzor-
cza, sa perspektywy rozwoju firmy.
Miernikami tu stosowanymi sa miedzy
innymi pozycja firmy na gieldzie papie-
réow wartosciowych, wysokosé dywi-
dent dla akcjonariuszy, pozycja w ne-
gocjacjach z bankiem i warunki udzie-
lania kredytéw, a takze atrakcyjnosé
przedsigbiorstwa na rynku pracy, sita
zwiazkéw zawodowych w firmie i po-
zycja dyrekcji w negocjacjach ptaco-
wych.

W skiad sfery realnej modelu gry
wchodza zasoby i przeplywy materia-
tow do produkgiji, sity roboczej, majat-
ku wytwdrczego, wyrobéw gotowych,
$rodkéw finansowych i kapitatowych.
Stere regulacji tworza decyzje doty-
czace aspektéw produkeyjnych, zao-
patrzeniowych, marketingowych i fi-
nansowych zwigzanych z dziatalnos-
cia samej firmy, jak tez kontakty jej
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przedstawicieli z szeroko rozumianym
otoczeniem. Skiadaja sie na nie m.in.
rynki surowcoéw, wyrobow gotowych,
sify roboczej, reprezentanci akcjona-
riuszy, bankéw, gietdy papieréw war-
tosciowych, sfer legislacyjnych i do-
radczych.

W grze MDL kladzie sig bardzo wy-
razny nacisk na kwestie rozdziatu
uprawnient decyzyjnych i hierarchig
podlegioéci stuzbowej. Zakresy obo-
wiazkéw sa tu bardzo $cisle i jednoz-
nacznie okreslone, co sprzyja wiek-
szej specjalizacji poszczeg6inych
cztonkéw zespolu, a co za tym idzie —
bardziej jednoznacznemu przypisaniu
odpowiedzialnosci za poszczegoine
decyzje. Ta jednoznaczno$é jest
szczeg6lnie wazna ze wzgledu na zlo-
zono$¢ i wieloszczeblowosé proceséw
zarzadzania w symulowanych w grze
organizacjach (4).

W procesach decyzyjnych mozna
korzysta¢ ze zr6znicowanych form
doradztwa i system6w wspomaga-
nia decyzji. Repertuar stosowanych
tu $rodkéw obejmuje zaréwno bezpos-
rednie, komputerowe generowanie al-
ternatyw decyzyjnych i prognoz, jak
i konsultacje udzielane przez wyspec-
jalizowane firmy doradcze o profilu fi-
nansowym, organizacyjnym i praw-
nym. Ze wzgledu na istnienie ogrom-
nej nadbudowy spolecznej nad forma-
Inym, komputerowym modelem gry
niezwykle duza rolg i olbrzymia ilo§é
czasu pochtaniaja w grze okresy ne-
gocjacji. Obejmuja one dyskusje
i ustalenia dotyczace profilu dziatalno-
§ci biezacej i perspektywicznej firmy
w ramach $cislej dyrekciji, a takze roz-
mowy z reprezentantami rady nadzor-
czej i zwigzkow zawodowych oraz ne-
gocjacje kredytowe i dziatania na giel-
dzie (5).

Narynkach mi¢dzynarodowych

Nowym elementem w modelu MDL
jest mozliwosé bezpos$redniej wspdl-
pracy z symulowanymi przedsigbior-
stwami i- organizacjami handlowymi
w innych krajach. Przez wiele lat tran-
sakcje na rynkach miedzynarodowych
byly symulowane za pomoca kompu-
teréw. Obecnie powstala sie¢ powia-
zan i komunikacji migdzynarodowej,
ktore umozliwiaja réwnoczesne roz-
grywanie gry w kilku os$rodkach na
$wiecie. Powierzenie roli partneréw
zagranicznych studentom z innych
krajow jest sposobem na jeszcze
wigksze urealnienie symulowanych
w grze proceséw. W sieci tej dzialaja
juz (oprécz New York University) 0$-
rodki we Francji, Wtoszech i Finlandii.
Kolejnym partnerem jest Polska. Roz-

grywajac wspdinie gre MDL, w tym sa-
mym czasie bedziemy prowadzié
w symulowanych warunkach migdzy-
narodowe interesy, dziala¢ na krajo-
wych i globalnych rynkach. Polscy me-
nedzerowie bgda mogli nie tylko zgte-
biaé tajniki zarzadzania, ale takze bez-
posrednio wspéltpracowac z partnera-
mi w innych krajach.

Warunkiem takiej wspdipracy jest
oczywiscie pokonanie trudnosci tech-
nicznych, ktére zwiazane s3 z doste-
pem do polaczen satelitarnych, poczty
elektronicznej i szybkich polaczer fax-
owych. Stalo sig to mozliwe dzigki zy-
czliwosci wielu réznych instytucii,
w tym miedzy innymi amerykanskich
placéwek i przedstawicielstw w Pols-
ce. Warto w tym miejscu jeszcze
wspomnie¢, Ze prowadzimy rozmowy
(i prace przygotowawcze) z nastepny-
mi, potencjalnymi uczestnikami tej sie-
ci (m.in. w Japonii, Tajlandii, Turcji, na
Wegrzech a takze w Zwiazku Radziec-
kim).

MDL w Polsce

Dla polskich biznesmenéw i mene-
dzerow udzial w najnowszej wersji
MDL i bezposrednia wspélpraca (a
takze rywalizacja) z partnerami z in-
nych krajow moze stanowi¢ swoiste
»laboratorium” przygotowujace do na-
wigzania prawdziwych kontaktéw gos-
podarczych., W ramach sieci mozna
prowadzi¢ tez inne symulacje ofero-
wane przez Management Decision La-
boratory i wspélpracujace z nim insty-
tucje (w tym przede wszystkim Busi-
ness Simulations Inc.). W oferowanym
pakiecie przewidzieliémy specjalne
programy symulacyjne dotyczace po-
wolywania firm typu joint venture
i wspdlipracy handlowej, a takze symu-
lacje pracy instytuciji (korporacii) typo-
wo finansowych. Nic wiec dziwnego,
Ze ta forma treningu zainteresowaly
si¢ polskie banki, ktére posiadanie
partneréw ulokowanych w najblizszym
sgsiedztwie gieldy na Wall Street i in-
nych poteg finansowych Manhattanu
(6) uznaly za co najmniej interesujace.

Zaleta symulacii i gier, o ktérych tu
mowa, jest takze wiaczenie do ich roz-
grywania licznego grona uczestnikéw
wspolpracujacych na co dziert z mene-
dzerami, wplywajacych na ich decyzje
i poczynania. Mamy tu na mysli rézne-
go rodzaju doradcéw, a takze przed-
stawicieli organizacji stanowiacych
w rzeczywistosci instytucjonaine oto-
czenie przedsigbiorstw. Jak wynika
z wieloletnich doswiadczert Manage-
ment Decision Laboratory, a takze
z niezwykle interesujacych wynikéw
tego typu przedsigwzigé¢ prowadzo-

nych w Polsce, zapraszanie prakty-
kow i przedstawicieli instytucji takich
jak organy administracji pafstwowej
(ministerstwa), banki, izby skarbowe,
firmy consultingowe etc. do wspélpra-
¢y z uczestnikami gier decyzyjnych
podnosi znacznie realizm symulowa-
nych w grach proceséw i sytuacji (7).
Co ciekawsze, pozwala ha wyniesie-
nie korzysci, wiedzy i nowych do-
$wiadczer nie tylko uczestnikom gry,
ale takze zaproszonym ekspertom.
Gra decyzyjna to bowiem z bardzo
wielu powodéw doskonaty pomost po-
migdzy teoria i praktyka zarzadzania
(8).

*

Mamy nadziejg, ze mimo licznych
przeszkéd organizacyjnych i technicz-
nych sie¢, o ktérej tu mowa, bedzie
stalym fragmentem oferty treningu
menedzerskiego, a takze trwalym ele-
mentem wspo6lpracy Srodowisk bizne-
su w réznych krajach. Wsréd instytucii
wspierajacych te idee nalezy wymie-
ni¢ migdzy innymi Ministerstwo Prze-
mysiu, Krajowa Izbe Gospodarcza
i Konfederacje Pracodawcéw Pols-
kich. Bezpo$rednia realizacja tego
programu zajma sie Management De-
cision Laboratory, Business Simula-
tions Inc., Foundation for Constructive
Change i Polish Institute of Manage-
ment. Zapraszamy do wspéipracy tak-
ze inne zainteresowane organizacje,
a przede wszystkim polskich mene-
dzeréw. .
Myron Urelsky
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rozmowa z MYRONEM URETSKY'm, ,Prze-
glad Organizacji” nr 12/1990.

7. Por. M.DLUGOSZ, E.NAUMIENKO:
Procesy poznawcze i dydakiyczne w grach
decyzyjnych, Wydzial Zarzgdzania Uniwer-
sytetu Warszawskiego, 1988; takze M.DEU-
GOSZ, E.NAUMIENKO: Przeksztalcenia
wlasnosciowe, ,Przeglad Organizacji” nr
7/1990.

8. Por. M.DLUGOSZ: Gry decyzyjne
w badaniach i doskonaleniu organizacfi,
PWE, Warszawa 1990.
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W poprzednim numerze ,,Przegladu Organizacji” przedstawiliémy jeden z pakietéw komputerowego wspomagania
zarzadzania —- AMAPS/400. Proponuje go polskim uzytkownikom firma o $§wiatowej renomie DUN & BRADSTREET
SOFTWARE (DBS). Jej pracownicy, bez groiby posadzenia o zarozumialo$¢, moga powiedzie¢ klientowi: ,,rozumiemy,
co robi Twoja firma...”. Uprawnia ich do tego 150 Iat historii i do§wiadczen korporacji Dun & Bradstreet w dziedzinie
doradztwa gospodarczego. Praktyka wprowadzania do uzytku przez DBS komputerowych systeméw wspomagania za-
rzadzania sklania firme do wniosku, ze ,,najwainiejsze jest prawidlowe zaplanowanie tego procesu”.

Razem zaplanujemy sukces

W stwierdzeniu o niezbgdnoéci prac
planistycznych nie ma nic odkrywczego.
Nie od dzisiaj wiadomo, Ze wlasnie wtedy
okresla sig cel przedsigwzigcia, zasoby
niezbgdne do jego osiagnigcia, harmo-
nogram prac, przewiduje sig potrzeby
zwigzane ze szkoleniem kadry itd. Wszy-
stko to ma prowadzié do uruchomienia
przedsiewzigcia o ustalonych wczesniej
funkcjach i w okreslonym z géry momen-
cie bez przekroczenia przewidywanych
wydatkéw. DUN & BRADSTREET SOF-
TWARE ulatwia te prace swoim klientom
- razem z systemem wspomagania za-
rzadzania przedstawia plan jego wpro-
wadzenia. Nie ma w tym ani krzty filantro-
pii — sukces zainteresowanego przedsie-
biorstwa jest sukcesem DBS.

Plan obejmuje osiem kolejnych, cza-
sem zazgbiajacych sig faz:

4 organizacja projektu

4 analiza wymagan przedsiebiorstwa
4 poznawanie oprogramowania

¢ instalacja oprogramowania

¢ adaptacja oprogramowania

@ szkolenie (bezposrednich) uzytkow-
nikow

4 wdrozenie oprogramowania

4 ewolucja systemu.

Organizacja projektu

Wdrazanie jakiegokolwiek kompu-
terowego systemu wspomagania za-
rzadzania angazuje zazwyczaj wiele
komoérek organizacyjnych przedsie-
biorstwa. Wazne jest wigc, aby prace
zwigzane z tym procesem uzyskaly
formalna legitymizacje — konieczne
jest powolanie na wysokim szczeblu
komitetu koordynujacego ich prze-
bieg. Zadaniem tego komitetu bedzie
okreslenie celéw, dla jakich system
jest wprowadzany, ocena realizacji
poszczegblnych etapéw prac, a takze
koordynacja tego wlasnie projektu
zinnymi, ktére byé moze w tym samym
czasie sg realizowane w przedsiebior-
stwie.

Jednym z pierwszych zadan komite-
tu jest zorganizowanie zespotu robo-
czego. Ludzie tam pracujacy beda
prowadzili biezaca, codzienna kontro-
le postgpu prac. Musza wiec doskona-
le zna¢ reguly funkcjonowania przed-

sigbiorstwa, tym bardziej ze ich zada-
niem — jednym z najwazniejszych —be-
dzie definiowanie potrzeb firmy i dosto-
sowanie prac wdrozeniowych do owych
potrzeb. Zrozumiale wiec, ze uczestnicy
zespolu roboczego musza byé uwolnieni
od swoich dotychczasowych codzien-
nych obowiazkoéw.

Analiza wymagan
przedsiebiorstwa

Na tym etapie prac okresla sig potrze-
by przedsigbiorstwa, ktére musza byé
zaspokojone przez system. Przeprowa-
dza sie glgboka inwentaryzacije (,z natu-
ry” i wedlug dokumentacji) procedur za-
rzadzania i proceséw, w ktérych te pro-
cedury sa realizowane. Etap ten przynosi
nastepujace korzysci:

4 zapewnia zharmonizowanie wdraza-
nego systemu z ogélnymi celami przed-
sigbiorstwa i wspieranie tych cel6w,

& dokumentuje przeptyw informacji, ko-
munikacje w firmie i niezbedna sprawoz-
dawczosé,

& dostarcza dokumentacje wspieraja-
ca definiowanie procedur zarzadzania
i polityke przedsigblorstwa,

¢ identyfikuje biezace problemy przed-
sigbiorstwa, ktére wymagaja prac korek-
cyjnych.

Bardzo wazne jest zrozumienie istnie-
jacego juz systemu zarzadzania przed-
sigbiorstwem, zanim nowy czy zmodyfi-
kowany system zacznie funkcjonowaé
(choéby tylko w zarysach). Prace prowa-
dzone podczas tego etapu pozwola zau-
wazyé, ktére elementy istniejacego sy-
stemu maja kluczowe i krytyczne zna-
czenie dla ,lagodnego” przejécia do sy-
stemu nowego.

Poznanie oprogramowania

Kiedy analiza operadji jest ukoriczona,
nastgpuje faza poznawania charakteru,
funkcji i operacji systemu oferowanego
przez DUN & BRADSTREET SOFTWA-
RE (DBS). Zesp6t operacyjny powolany
w pierwszym etapie procesu wdrazania
uzyskuje wiedze niezbgdna do uksztatto-
wania systemu zgodnie z potrzebami
przedsigbiorstwa. Ponadto — cztonkowie
tego zespolu staja sie stopniowo eksper-
tami, ktorzy beda mogli pézniej szkoli¢
bezposrednich uzytkownikéw systemu.

Poznawanie systemu DBS, jego pro-

gramow i procedur odbywa sie na spec-
jalnych kursach trwajacych, w zaleznosci
od problemé6w, ktérych dotycza, od jed-
nego do czterech dni. Kursy te, prowa-
dzone przez specijalistow z DBS sa do-
stepne podczas catego procesu wdraza-
nia. Moga odbywaé sie na miejscu,
w przedsigbiorstwie. Mozliwe jest tez
uczenie sig czesci programu szkolenia
za pomocg prywatnych komputeréw
czlonkéw zespolu operacyjnego.

Instalacja oprogramowania

Niezbedne dla instalacji oprogramo-
wania warunki powinien przygotowaé
personel przedsigbiorstwa (odpowiedni
sprzet rozmieszczony zgodnie z potrze-
bami, procedury jego uzytkowania itp.).
Jednak instalacje systemu (oprogramo-
wania DBS) powinno sig przeprowadza¢
wspodlnie z przedstawicielem DUN
& BRADSTREET SOFTWARE. Dzigki
temu pracownicy przedsigbiorstwa beda
mieli okazjg do dodatkowego szkolenia,
za$ DBS ma mozliwos¢ sprawdzenia
prawidlowosci wykonywanych prac.
Obydwie strony zyskuja pewnos¢, ze in-
stalowane oprogramowanie pochodzi
z whasciwego Zrédta.

Do oprogramowania stanowiacego
trzon DBS dolacza serig programéw kon-
trolnych. Ich uruchomienie przez praco-
wnikéw przedsigbiorstwa (i dalsze prawi-
diowe funkcjonowanie) pozwala tym lu-
dziom nabra¢ wiary we wtasne moziiwo-
$ci i umiejetnosci poslugiwania sig syste-
mem i utrzymania go w sprawnosci. Jak
zaleca DBS, kazda operacja etapu ,In-
stalacja oprogramowania” powinna byé
odpowiednio dokumentowana. Pozwala
to na ich doskonalenie.

Adaptacja oprogramowania

W tej fazie nastgpuje szczeg6lowe
przystosowanie oprogramowania DBS
do warunkéw funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Podejmowane sa decyzje, kt6-
re beda wplywaly na prace catej organi-
zacji, a takze na to, w jakim stopniu be-
dzie ona zdolna do przystosowania sig
do przysziych zmian w swoim otoczeniu.
Ujawniaja sig korzyéci dobrego poznania
oprogramowania przez zespot operacyj-
ny. Na tym wlasnie etapie mozna sig do-
ktadnie dowiedzie¢, jak uruchamiane
oprogramowanie wspomoze zarzadza-
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nie przedsigbiorstwem. Pojawiaja sig po-
nadto nowe procedury zarzadzania.

Ten etap prac jest dosé skomplikowa-
ny, przebiega wedlug z géry ustalonych
krokéw. DUN & BRADSTREET SOF-
TWARE zazwyczaj proponuje metodyke
opracowana na podstawie swoich do-
Swiadczen. Moze by¢ ona bez wigkszych
probleméw przystosowana do warunkéw
panujacych w przedsneblorstWIe iwjego
ofoczeniu.

Szkolenie (bezpo$rednich)
uzytkownikéw

Szkolenie to obejmuje osoby bezpos-
rednio odpowiedzialne za codzienne
funkcjonowanie i wykorzystanie systemu
DBS. Dysponujac odpowiednimi kwalifi-
kacjami w rzeczywistosci transformuja
one system DBS w system przedsigbior-

stwa. Rozpoczyna sie okres, kiedy na-
kiady na tg inwestycje zaczynaja sie
zwraca¢. Podczas szkolenia symuluje
sig wykorzystanie funkciji wybranych do
wdrozenia w poprzednich fazach przez
zespol operacyjny. Symulacje te oparte
sa na dokumentaciji opracowanej przez
ten zespdt.

Wdrozenie systemu

Po przeszkoleniu bezposrednich uzyt-
kownikéw systemu rozpoczyna sig sta-
dium przystosowania go do warunkéw
stawianych przez srodowisko proceséw
produkcyjnych w  przedsigbiorstwie.
W zaleznoéci od konkretnego ksztattu
tych warunkéw faza ta moze by¢ — i tak
sie zazwyczaj dzieje — podzielona na
szereg nastgpujacych po sobie przed-
sigwzigé. W tym czasie bardzo przydat-

P 222a tel.:

minie.

fax: 283-694 tix: 813581,

dzania przedsigbiorstwem przemystowym.

VimeX

Zakiady Produkcyjno — Usfugowvwe
Krucz=za 36, 0O0-921 warszawa
218-337, 298-246

816121

proponuje Parnstvwu:
1. Uslugi generalnego dostawcy:

- Konsultacje, pomoc w okre§leniu wymagan wobec systemu
wraz z doborem sprzgtu, okreslenie funkcji, jakie ma realizo-
wac system komputerowy w Waszym przedsigbiorstwie.

— Przygotowanie oprogramowania aplikacyjnego w naszych
pracowniach. Posiadamy status agenta handlowego IBM..)

— Sprzedaz sprzg¢tu komputerowego z zagwarantowaniem
jego dostaw we wtasciwym dla realizacji calego projektu ter-

—Projekty sieci terminalowych (m.in. w oparciu o linie telefo-
niczne i cyfrowe centrale telefoniczne).

—Dostawa i 1nstalac1a zasilaczy awary]nych (UPS)

— Szkolenie i serwis gwarancyjny i pogwarancyjny.

2. Wykonanie oprogramowania na zamdwienie:

— Etap I - okre§lenie wymagari wobec systemu, wstepna spe-
cyfikacja funkcji, model logiczny bazy danych.

—Etap II - projekt zewngtrzny, projekt wewnetrzny, kodowa-
nie, testowanie, instalacja, szkolenie uzytkownikéw.

3. Instalacja oprogramowania firmy D & B Software

- Konsultacje, pomoc przy wdrazaniu i ewentualncej adaptacii
oprogramowania firmy D&B Software:

_ . ecio. ’ Z
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ne moga byé konsultacje i doradztwo
przedstawiciela DBS.

Efektem zakonczenia tego etapu prac
wdrozeniowych jest uzyskanie przez
przedsigbiorstwo mozliwosci korzysta-
nia ze wszystkich waloréw uzytkowych
systemu. Komitet koordynacyjny (powo-
tany — jak pamigtamy — w pierwszym eta-
pie prac) moze oceni¢ jego przydatno$é
dla realizacji celéw przedsigbiorstwa,
a takze realizacje celéw czastkowych
przez poszczegolne komorki firmy. Po-
zytywna opinia réwna sie wnioskowi, ze
warto bylo zainwestowaé w system zao-
ferowany przez DUN & BRADSTREET
SOFTWARE.

Ewolucja systemu

Wdrozenie systemu DBS nie powinno
byé traktowane przez przedsigbiorstwo
jako osiagniecie celu ostatecznego, lecz
jedynie jako osiagnigcie bardzo wazne-
go ,kamienia milowego” (celu czastko-
wego). Coraz dynamiczniej zachodzace
zmiany w otoczeniu firmy musza byé
przez caly czas obserwowane, a reguly
jej funkcjonowania i cele —dostosowywa-
ne do tych zmian. Modyfikowane bedzie
takze zarzadzanie przedsigbiorstwem,
wdrozony wczeséniej system DBS musi
wigc rowniez podlegaé ewoluciji, tak aby
mdgt caty czas zachowaé swoje walory
uzytkowe.

Aby stwierdzié, jaka jest skala i zakres
niezbednych zmian, nalezy rozwazyé
m.in., ktére funkcje systemu nie nadaza
za zmianami zachodzacymi w otoczeniu
przedsigbiorstwa? Czy przywrécenie im
wartosci uzytkowych wymagaé bedzie
drobnych zmian w organizacii pracy fir-
my czy tez ustanowienia nowych proce-
dur zarzadzania? Ktére prace nalezy
podjaé w pierwszej kolejnosci? Te i inne
pojawiajace sig problemy przedsigbiorst-
wo moze rozwigzywa¢ samodzielnie, ale
DUN & BRADSTREET SOFTWARE
w ramach obslugi posprzedaznej oferuje
tutaj istotna pomoc: od okresowego na-
dzoru nad funkcjonowaniem wdrozone-
go systemu i pomocy w jego biezacym
doskonaleniu po generalna oceng jego
przydatnosci dla przedsigbiorstwa (wo-
bec zmian w otoczeniu) i — na podstawie
pojawiajacych sie trendéw — okreélenie
kierunkéw jego niezbednej ewolucji.

sk

Przedstawiony opis opracowanej
przez DUN & BRADSTREET SOFTWA-
RE metodologii wdrozenia w przed-
siebjorstwie komputerowego syste-
mu wspomagania zarzadzania ma ze
zrozumiatych wzgledéw charakter ba-
rdzo ogdéiny. Wszelkich szczegdto-
wych informacji moze udzieli¢ przed-
stwiciel firmy. Wniosek, do jakiego za-
pewne dojdzie ewentualny klient, bg-
dzie brzmiat: ,,Razem mozemy zapla-
nowaé sukces...”




Richard Floyd Nicholls

Chwile prawdy

Autor jest absolwentem (filozofia, polityka, ekonomika) Wadham College Uniwersytetu Oxfordzkiego. Zdobyl
doswiadczenie w zarzadzaniu jakoscig ustug, wlaczajac w to dzialalnosé két jakosci w Banku Lloyda, gdzie pracowal

w pionie marketingu. Od 1988 r. by} asystentem ds. badar na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, gdzie
zajmuje si¢ badaniami sektoréw ustugowych. Pracowal jako konsultant dla wielu brytyjskich i amerykanskich

organizacji ustugowych,

Niniejszy artykut jest oméwieniem
ksigzki Jana Carlzona (prezydenta
Skandynawskich Linii Lotniczych) pt.
,Chwile prawdy"” (1). Dotyczy ona te-
chnik organizacyjnych zastosowa-
nych w zarzadzaniu Skandynawskimi
Liniami Lotniczymi w latach osiem-
dziesiatych. W ksiazce przedstawio-
no nastepujace zagadnienia:

B koncepcja ,,chwil prawdy”;

W teoriai struktura organizacyjna $ro-
dowiska uslugowego o czgstych kon-
taktach z klientami;

M wizje zarzadzaniai marketing wew-
netrzny;

B przywédztwo — rola dyrektora na-
czelnego w tworzeniu kultury organi-
zacyjnej i hierarchii wartoéci;

B mierzenie raczej sprawno$ci niz
procedur.

W ksigzce ,Chwile prawdy” Jan
Carlzon przedstawia swoja metode
zarzadzania sprawdzona w Skandy-
nawskich Liniach Lotniczych (SAS).
Carlzon przejat kierownictwo SAS
w 1981 r., kiedy firma przynosita straty
w wysokosci blisko 20 min dol. Rok p6-
zniej SAS osiagnat prawie 54 min dol.
zysku. Filozofia Carizona jestantyteza
biurokracji, zwlaszcza w stosunku do
gatezi ustugowych o czestych kontak-
tach z klientami.

Carlzon uwaza, ze 50 tysiecy kon-
taktéw dziennie z klientami — to 50 ty-
sigey ,.chwil prawdy”. Twierdzi tez, ze
pomyslnie rozwijajace si¢ przedsie-
biorstwo uslugowe powinno byé ,na-
pedzane” przez klientéw i poprzez od-
powiednie postepowanie zdolne do
zajmowania sig réznymi ,chwilami”.
Jego rozwiazania polegaja na odwro-
ceniu dotychczasowego schematu or-
ganizacyjnego gérna strona do dolu,
wraz z przekazaniem odpowiedzialno-
§ci i uprawnien tym, ktérzy maja bez-
posrednio do czynienia z klientami.
Opisuije, jak konstruowac strategie, jak
przeprowadzi¢ restrukturyzacje orga-
nizacji, aby potrzeby klientéw miaty

pierwszenstwo, jak motywowaé i ko-
munikowaé sie z pracownikami
Jpierwszej linii”, ktérzy najscislej
wspolpracuja z klientami.

~Chwile prawdy” to ksiazka wazna,
posiadajaca wielu czytelnikow. Jest
bogato ilustrowana przyktadami. Poni-
zej omawiam pigé zaczerpnigtych
z ksigzki, powigzanych wzajemnie te-
matéw i usituje przedstawié je w $wiet-
le niepowodzenia biurokracji Webera
w $rodowisku ustugowym.

Poglady wyrazone w ksiazce stano-
wia wspaniata koncepcje koncentro-
wania uwagi na wzajemnym oddziaty-
waniu czynnosci wewnetrznych orga-
nizacji i jej $rodowiska zewnetrznego.
Autor podkreéla, ze pietnastosekun-
dowe spotkania pasazera z pracowni-
kami pierwszej linii, od biletera do per-
sonelu towarzyszacego w czasie lotu,
ksztaltuig w $éwiadomosci klienta
obraz calego  przedsigbiorstwa.
W celu zaspokojenia indywidualnych
potrzeb klienta nie mozna polegaé na
zbiorach przepiséw i instrukcji wyda-
nych przez urzednikéw. Odpowiedzia-
Inoé¢ za pomysly, decyzje i dziatania
trzeba przekazaé ludziom, ktérzy re-
prezentuja SAS podczas tych pietna-
stu sekund. Pracownicy pierwsze; linii
powinni by¢ tak szkoleni, aby potrafili
reagowaé natychmiast na wymagania
klientéw.

Jezeli nie mozna rozwiazaé proble-
mu lub nieporozumienia natychmiast
W miejscu jego pojawienia sie, to nie
mozna go w ogdle rozwiazaé i jedy-
nym wyjéciem staje sie zadoséuczy-
nienie. W przypadku uslug, polegaja-
cych na punktualnosci, kompensacja
nie jest rozwiazaniem. W zwigzku
z tym organizacje, ktére sa zalezne od
~chwil prawdy”, powinny by¢ zarza-
dzane w specyficzny sposéb.

Strategia autonomii pracownikéw
pierwszej linii staje si¢ zasadnicza,
powoduje odwrécenie tradycyjnej
piramidy wladzy gérng strona do dolu
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i pokazuje kierownikom, jak obslugi-
wac¢ klientow, a takze jak przewodzié.

Struktura organizacyjna

W tradycyjnej, hierarchicznej struk-
turze organizacyjnej pracownicy na
dole piramidy znaja klientéw i maja
z nimi codzienne kontakty. Nie moga
jednak reagowaé wilasciwie na stale
wynikajace sytuacje szczeg6ine, po-
niewaz nie maja dostatecznych upra-
wnien. Carlzon domaga sig przeka-
zania kompetenciji tym pracownikom,
ktérzy bezposrednio zalatwiaja pro-
blemy klientéw. Przekazanie praco-
wnikom rzeczywistej odpowiedzial-
no$ci i uprawnienn wymaga zupetnie
innej struktury organizacyjnej — ptas-
kiej, o wielu powiazaniach pozio-
mych.

Carlzon rozréznia filozofie zoriento-
wana na wyroby i filozofie zorientowa-
na na klientéw. Tradycyjne struktury
biurokratyczne ksztattuja sie wedtug
specjalizacji funkcjonalneji sa bardziej
zorientowane na wyroby. Pisze: ,Gdy
lepiej poznatem SAS, bylem zdziwiony
tym, ze wprowadzono wiele rozwiazan
utatwiajgcych warunki pracy persone-
lu nawet wtedy, gdy byto to niewygod-
ne dla pasazeréw. Zdumiewajace tez
bylo to, ze praktyki te réwnie tatwo mo-
zna bylo zauwazyé, jak i zmieni¢ — pat-
rzac nanie z punktu widzenia naszych

klientow, czgsto  podrézujacych

w sprawach biznesu”.

Zarzadzanie z wizja
Uksztaftowanie  wizji  korporaciji

moze zrekompensowaé btedy biuro-
kracji. Rozwijanie sig ,patologii biuro-
wych”, takich jak op6r wobec zmian,
przywigzanie do rutyny i procedur poz-
wala stwierdzi¢, ze powszechnym bte-
dem administratoréw jest niezdolno$é
zarzadzania procesami biurokratycz-
nymi w sposéb elastyczny. Wizja kor-
poraciji stwarza granice, w ktérych mo-
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zna oceniaé przepisy, gdyz wymagaja
one ograniczen kulturowych. Wizja
moze dziata¢ jako przepis nadrzedny
wobec innych przepiséw, szczegodinie
wowczas, gdy nastepuje migdzy nimi
konflikt. Carlzon opisuje, ze zanim
jego wizja zainspirowata kampanie
punktualnosci, odlot samolotu peine-
go pasazeréw opdzniat sig z powodu
braku jednej porcji dla jednego pasa-
zeral Pisze: ..."og6Iniejsze cele poma-
gaja spojrze¢ poza zadania codzien-
ne”.

Dopdki kierownik nie okreslii nie za-
komunikuje ,.celu, wokoét realizacji kto-
rego moga skupi¢ sig wszyscy praco-
wnicy, dopéty nie moze pozbawi¢ sie

centralnej kontroli, a pracownicy za-
wsze beda potrzebowaé interwenciji
kierownika w sprawach duzych i ma-
tych”.

Przywddztwo

Carlzon okreslit swoja wizje przed-
sigbiorstwa nastepujaco: ,,SAS powin-
ny sta¢ sig najlepsza linia lotnicza
$wiata dla pasazerow czesto podrozu-
jacych w sprawach handlowych”.
Chciat on, aby kazdy w przedsigbior-
stwie dobrze zrozumiat te wizje, dlate-
go napisat mata ksiazeczke, zatytuto-
wana ,Wejdzmy w zagadnienia i walc-
zmy”. Podzielanie przez personel wi-
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zji kierownika jest tylko poczatkiem.
Kierownik musi tworzy¢ wlasciwe $ro-
dowisko do jej realizaciji.

+Skoro pracownicy pierwszej linii
maja podejmowac decyzje, ktére za-
wieraja pewne ryzyko, to musza mieé
poczucie bezpieczenstwa. Nie wystar-
czy mieé wiedze i informacje, jezeli sig
sadzi, ze bledna decyzja moze spowo-
dowadé problemy lub nawet utratg pra-
cy. Pracownicy powinni wiedzieé, ze
wolno im popeiniaé bledy. Tylko wtedy
odwaza sie na peine wykarzystanie
swoich uprawnien... Kierownicy i przy-
wodcey nie powinni karaé, lecz nada-
wac kierunek dziatania pracownikom
podejmujacym ryzyko i, od czasu do
czasu, popeiniajacym bledy”. Jezeli
pracownicy maja elastycznie reago-
wa¢ na ,chwile prawdy”, nalezy im za-
pewni¢ bezpieczenstwo przed odpo-
wiedzialnoscia oparta na przepisach.

Przywodca moze dawaé wazne sy-
gnaly o statusie organizacji. Carlzon
tlumaczy, dlaczego bierze raczej pa-
szteciki czy paréwki na $niadanie i nie
korzysta ze stoléwki dla dyrektoréw.
Lekcewazy przywileje. Pisze on:
.Sposob postgpowania przywodcy
jest wnikliwie obserwowany i przejmo-
wany przez innych pracownikéw. Oso-
bowos¢ przywodcy zaczyna przenikaé
cafe przedsiebiorstwo”. Ma to powaz-
ny wplyw na traktowanie klientéw, po-
niewaz pracownicy pierwszej linii, kto-
rzy znajduja sie na dole piramidy statu-
su, moga dazyé do podniesienia po-
czucia wiasnej godnosci przez stawia-
nie sig ponad klientem.

Przywédca moze mie¢ mozliwosc
sygnalizowania pracownikom o zna-
czeniu klientéw dla przedsiebiorstwa.
Moze tez dawaé do zrozumienia, ze
nadzoruje bezposrednio jako$¢ pracy,
a nie tylko wyniki finansowe.

Pomiary

Wazne jest tez stosowanie bezpos-
rednich norm i pomiaréw dotyczacych
jakosci i sprawnosci. Carlzon sugeru-
je, ze ,zdecentralizowane przedsie-
biorstwo bardziej potrzebuje metod
pomiardw niz hierarchiczna, scentrali-
zowana organizacja”. Czestsze infor-
macje o sprawnos$ci moga zmniejszy¢
potrzebe hierarchicznej kontroli. Kon-
trola moze by¢ oparta na wynikach,
a nie na przepisach; lepiej mierzy¢
zgodno$é z normami niz zgodnosé
z procedurami.

R.F.Nicholls

1. JAN CARLZON: Moments of Truth,
1987, Ballinger. ISBN 0-88730-200-9.
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Pola socjotechniki organizatorskiej

Prof. A.J.Matejko — Uniwersytet w Albercie
(Kanada) — jest jednym z instruktoréw uni-
wersyteckich USA zajmujacych sie socjote-
chnika.

Jak trzeba uelastycznié¢ struktury
sektora publicznego, aby byly one bar-
dziej przychylne klientom-podatnikom
i aby osiagnaé efektywnos$¢ znacznie
wigkszg niz dotychczas? W miarg
wzrostu kosztéw réznych $wiadczer
panstwowych i niecheci placenia
przez spoleczerstwo wyzszych podat-
kéw, kryzys organizacyjny wrecz zmu-
sza do poszukiwania nowych rozwia-
zan.

Istnieja opory wobec lepszej organiza-
cji. Wynikaja one przede wszystkim
z niedostatku wyobrazni organizacyj-
nej, ktéra pozwolilaby proponowaé

i wyprébowywac rézne nowe formy
Jjako alternatywe do form istnieja-
cych, aprzede wszystkim do tradycyj-
nej biurokracji.

Wielu kierownikéw nawyklo juz poste-
powag ,po staremu” i nie ma ochoty
stosowa¢ nowego stylu pracy wyma-
gajacego innych kwalifikacji, odwagi,
zmiany dotychczasowych karier. Ist-
nieje zatem konflikt miedzy konieczno-
$cia opanowania sytuacji krytycznej
w dziedzinie organizacji a zagrozony-
mi interesami ludzi dobrze usadowio-
nych na szczytach obecnych form or-
ganizacyjnych. Postep organizacyjny
jest najbardziej zaawansowany w no-
wych dziedzinach, poniewaz tam ko-
niecznosé sprostania cigzkiej walce
konkurencyjnej zmusza do innowacji.

Rzeczywisto$¢ organizacyjna

Moze ona by¢ widziana jako wielo§é
gier odgrywanych przez jednostki
i grupy z réznych powodoéw i dla roz-
nych celéw. Kierownik powinien mieé¢
wglad w te gry i je rozumie¢, aby mogt
dziata¢ skutecznie. Tylko czg$é gier
jest do zaakceptowania, inne wyma-
gaja modyfikacji lub eliminacii. Jest
1zecza kierownika, aby jego oficjalna
»gra” zostala zaakceptowana jako
dominujagca. OczywiScie, nie jest tatwo
przekona¢ innych do naszej gry, ale
osiagniemy to tym skuteczniej, im bar-

dziej bezinteresownie sami potraktuje-
my nasza gre i podporzadkujemy ja
celowi nadrzednemu. Bezinteresow-
no$é kierownika powinna by¢ oczywi-
sta dla pracownikéw i ma on wtedy
wigksza szanse osiagniecia sukcesu.

Nalezy rozrézni¢ ,fadne” gry kiero-
whnicze od ,brzydkich”. Te pierwsze
oznaczaja budzace szacunek wsréd
zalogi mistrzostwo w rozwiazywaniu
trudnych probleméw. Wyksztalcenie
kierownicze potaczone z doswiadcze-
niem i autorefleksja moze i powinno
uczyé kierownika, jak zostaé bardzo
dobrym ,graczem”, od ktdérego inni
chetnie beda sie uczyé. ,Brzydkie” gry
budza niesmak i nieche¢ na skutek
brutalnosci, dziatania na szkode pra-
cownikéw, unikania odpowiedzialno$-
Ci, przerzucania ciezaru pracy na in-
nych, wykorzystywania cudzej naiw-
noéci, posiugiwania sig¢ pracownikami
do celéw nie zwiazanych z praca za-
wodowa. Ludzie uprawiaja nieraz
brzydkie” gry dlatego, ze nauczyli sie
tak postgpowaé. Nie wiedza, jak ina-
czejdziata¢ skutecznie, wydaje im sig,
Ze wszystko jest dozwolone, aby osia-
gnaé swoj cel. Nie zastanawiaja sie
nawet nad tym, ze istnieja inne, bar-
dziej godne i ludzkie sposoby zata-
twienia danej sprawy.

Efektywno$¢ organizacyjna

Za efekty mozna uwazaé realizacje
okreslonych celéw, wykorzystanie za-
sob6w albo sprawno$¢ danego proce-
su dziatania. W zaleznosci od tego,
jakie kryterium jest najwazniejsze, na
plan pierwszy bedzie sig wysuwaé na
przyktad nalezyte wykorzystanie per-
sonelu i stworzenie mu dobrych waru-
nkéw rozwojowych, zewnetrzne po-
wodzenie instytuciji i jej rozwéj, osiag-
nigcie wewnetrznej réwnowagi i spra-
wnosci lub tez racjonalizacja funkcjo-
nowania poszczegélnych elementow
instytucji. Szanse praktycznego zasto-
sowania danego kryterium efektywno-
§ci instytucjonalnej zaleza w duzej
mierze od sily organizacyjnej grupy,
ktéra to wiasnie kryterium popiera lub
zwalcza. Na przyklad zwykle za kryte-
riami finansowymi stoja bardzo silne
grupy, natomiast kryteria humanitarne
maja raczej slabe poparcie.

Ocena efektywno$ci ma sens tylko
wéwczas, gdy jej wyniki sa wzglednie
obiektywne, komus potrzebne, ich
wiarygodno$¢ jest sprawdzona, sa
konkretne, a nie ogdlnikowe, sa zrozu-
miate, daja mozliwo$¢ wyboru dziata-
nia, sa skoncentrowane na dziata-
niach zywotnych dla zakladu pracy
i pracownikéw, a wreszcie sa dostar-
czone we wlasciwym terminie osobom
zainteresowanym,

Styl zarzadzania ma wiele wspéine-
go z efektywnoscia danej jednostki
organizacyjnej. Pogodzenie orientaciji
na zadania z orientacja na ludzi nie
jest tatwe, ale bardzo potrzebne.

Efektywnos¢ przedsigbiorstwa
w znacznej mierze zalezy od organiza-
cji pracy i jej powiazania ze stosunka-
mi migdzyludzkimi w zaktadzie pracy.
Chodzi nie tylko 0 mniej lub bardziej
konsekwentnie przestrzegane zasady
formalne, ale w ogéle o wszelkie regu-
ly: kto, dlaczego, jakim sposobem,
jakimi srodkami, kiedy i gdzie dziata
W porozumieniu z innymi. Czasem
stosowane zasady dzialania sa bledne
z punktu widzenia efektywnosci i trze-
ba je zmienié. Moze tez by¢ bledna
ocena sytuacji, a koszty wprowadza-
nia zmian — zbyt wysokie.

Przystosowanie Srodowiska

Organizacja wybiera, a nawet
w pewnym stopniu stwarza swoje $éro-
dowisko, przy czym jej potencjat przy-
stosowawczy zalezy od odpowiednie-
go uksztaltowania samej organizacii.
Zaleznie od stopnia przeksztalceti $ro-
dowiskowych i ich tempa, a takZe od
skomplikowania srodowiska, trzeba
dobraé strukture, wewnetrzne rozczio-
nkowanie, centralizacje lub decentrali-
zacje, stopieri upodobnienia do innych
organizacji i zakres planowania diugo-
okresowego. Przy wielkim, skompliko-
wanym $rodowisku i niestabilnoéci
zewnetrznej organizacja powinna byé
inna anizeli przy matym skomplikowa-
niu i stabilnym ukiadzie.

Przystosowanie przedsigbiorstwa
do danej technologii wymaga $wiado-
mosci jej konsekwencji organizacyj-
nych. Trzeba wiedzie¢:
B czy powoduje ona duza zmienno$é
zadan?
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B jak wiele zadan jest rutynowych?
B jakie jest zroznicowanie robot

w danej jednostce organizacyjne;j?

B czy praca na poszczeg6lnych sta-
nowiskach jest monotonna?

B jaki jest zakres rob6t powtarzal-
nych?

B jak dalece zrozumiale jest nastgps-
two zadan?

B w jakim stopniu mozna polegaé na
ustalonychiwyprébowanych procedu-
rach?

Trzeba tez wiedzieé, czyistnieje mo-
zliwo$¢ dokonywania analizy zadan,
czy jest jakas dostepna wiedza w tym
zakresie.

Formy wspoldziatania migdzy lu-
dZmiw procesie pracy zbiorowej moz-
na rozpatrywac z punktu widzenia 13-
cznosci miedzy stanowiskami, celo-
wosci umieszczania stanowisk obok
siebie oraz typu technologii. Intensyw-
no$¢ wktadu pracy mniej lub bardziej
wykwalifikowanej oraz stopien indywi-
dualizacji produktu ma wielkie znacze-
nie zwlaszcza w uslugach. Poziom
technicznej komplikacji wplywa na
parametry organizacyjne (zasigg kie-
rowania, liczebnos¢ personelu inzy-
nieryjno-technicznego i administracyj-
nego wéréd calej zatogi itd.).

rodowisko organizacyjne zmienia
sig coraz bardziej pod réznymi wzgle-
dami. Rynki nasycone przedsigbior-
czoscigipodaza doébriustug sa coraz
trudniejsze do spenetrowania. Przed-
sigbiorstwa musza coraz bardziej
otwiera¢ sie na zmiany i nowosci. Do-
bre wykorzystanie wysoko wykwalifi-
kowanego personelu oraz przyucze-
nie pracownikéw wymagaja swiado-
mego, konsekwentnego gospodaro-
wania sila robocza. Coraz mniej moz-
na liczyé na to, ze ludzie beda si¢ baé
zwolnienia oraz ze praca bedzie ich
gtéwnym zainteresowaniem. Pozyty-
wny stosunek przelozonych do pod-
wiadnych jest niejako wymuszony
z zewnatrz (zwiazki zawodowe, sto-
warzyszenia profesjonalne, interwen-
cjapanstwa). Trzeba pogodzié interes
przedsigbiorcy z interesem personelu.
Samodyscyplina staje sig jedynym
gwarantem dbalo$ci o kosztowne
urzadzenia. Rola kierownictwa prze-
suwa sig z wladzy na instruktaz i dba-
nie o utrzymywanie dobrych stosun-
kéw zewnetrznych.

Strukturalizacja

Model struktury zalezy od wielko$ci
przedsigbiorstwa i celéw jego dziala-
nia, od technologiii stylu sprawowania
wiadzy, a takze od $rodowiska. Orga-
nizacja funkcjonalna jest odpowiednia
w ustabilizowanym srodowisku dla
mniejszych przedsigbiorstw, przy ruty-

nowej technologii i orientacji na ja-
kos¢. Organizacja zorientowana na
konkretny produkt odpowiada zmien-
nemu $rodowisku, wigkszym przed-
siebiorstwom i wzmozonej trosce

o jako$¢ kofcowego produktu. Organi-
zacja mieszana odpowiada wszelkim
technologiom i wielkim przedsigbior-
stwom, ale moze by¢ kosztowna i po-
budzaé wewnetrzne konflikty. Organi-
zacjamacierzowa opiera sig na samo-
dzielnych zespotach realizujacych
okreslone projekty przez delegowa-
nych do nich pracownikéw.

Struktury organizacyjne moga by¢
ptaskie lub wysokie, co wplywa na po-
ziom samodzielnosci podwtadnych
i zasieg wtadzy kierowniczej. W zalez-
nosci od oczekiwanego stopnia koor-
dynacji oraz mocy informacyjnej sto-
suje sie rozne sposoby tacznosci
miedzy poszczegbinymi szczeblami
hierarchii: od przekazu hierarchicz-
nego, poprzez.normy i procedury,
plany i terminarze. taczno$¢ hory-
zontalna jest réwniez zréznicowana
zaleznie od oczekiwanego stopnia
koordynacji poziomejimocy informa-
cyjnej: od listéw i dokumentéw, przez
kontakt osobisty, tacznikéw, komisje,
pelnomocnikéw majgcych zintegro-
wacé informacje, az po zespoly najba-
rdziej skuteczne pod wieloma wzgle-
dami.

Strukturyzacja tatwo niestety pro-
wadzi do skostnieniainarzucarzeczy-
wistosci zakladowej cele i drogi ich
realizacji, albo — co gorsze — staje si¢
narzgdziem panowania ze szkoda dla
calosci organizaciji. Stopniowo przyj-
muje sie myslenie kategoriami norma-
tywnymi, a nie praktycznymi. Zaciera
sig roznica migdzy tym, co jest, atym
co by¢ powinno. Poszukuije sig ciagle
doskonatych rozwiazat nie godzac sig
Z rozwigzaniami potowicznymi, ale
faktycznie brnac w urzadzenia bezu-
zyteczne, gdyz nie przystaja do rze-
czywistosci. Racjonalno$¢ typu praw-
niczego jest nieprzydatna w przedsig-
biorczosci, ktéra laczy elementy ryzy-
ka z elementami przemoznej woliindy-
widualnej i zbiorowej. Wiele pozor-
nych pewnikéw ulega rewizji. Nalezy
zachowaé duza ostroznosé, a nawet
podejrzliwo$é wobec prawd oferowa-
nych jako oczywiste i nie podlegajace
dyskusji. Trzeba stale wyprébowywac
granice tego, co mozliwe. Struktury
organizacyjne powinny by¢ traktowa-
ne przede wszystkim jako urzadze-
nia dorazne, ktérych przydatnos¢
musi by¢ stale rewidowana. Nie nale-
zy trzymac sig struktur, ktére z jaki-
chkolwiek wzgleddw sig przezyty.
Trzeba jednak unikaé chaosu organi-
zacyjnego, poczucia niestatosci i ty-
mczasowosci.

ZASTOSOWANIA

Organizacja formalna,
nieformalna i pétformalna

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa
réwnoczesnie na réznych ptaszczyz-
nach jest nieraz bardziej skuteczne niz
koncentracja tylko na jednej z nich.
Chodzi mianowicie o wykorzystanie
réznych mozliwosci i rezerw. Trzeba
wiec sigga¢ do nieformalnych zrédet
energii spotecznej, aby odciazy¢ kie-
rownictwo, utatwi¢ wykonanie zadan,
zachgci¢ do wspétpracy, uzupetnié
braki w kompetencjach kierowniczych,
zapewni¢ stabilizacje grup pracowni-
czych, ulepszy¢ tacznosé, daé szansg
pracownikom ujawnienia ich emociji,
sktonié¢ kierownikéw do zmiany poste-
powania. Jednakze kierownictwo, od-
stepujac od tylko formalnego kierowa-
nia, naraza sie na plotkii opér przeciw
ewentualnym przemianom. Moga tez
pojawié sie konflikty interpersonalne
i miedzygrupowe, konformizm i niez-
godno$é migdzy réznymi rolami pel-
nionymi przez poszczeg6lnych praco-
wnikéw. Jednakze mimo mozliwosci
pojawienia sig niekorzystnych po-
staw trudno byloby zrezygnowaé
z niewatpliwych korzysci, jakie wigza
sie z uruchomieniem zaradno$ci
zbiorowej.

Wydaije sig, ze przed uruchamia-
niem wiezii struktur péformalnych jest
duzaprzyszio$¢. Na przykiad, niektére
innowatorskie przedsigbiorstwa za-
chodnie maja bardzo dobre wyniki
z potraktowania zespoldw twérczych
jako mieszczacych sig poza organiza-
cja formalng, na zasadzie wyjatkéw
i bez zadnych obowiazkéw typu biuro-
kratycznego. Czasami powoluje sig
potformalne rady dyrektorskie ziozone
z asystentow dyrektoréw, ktdre funk-
cjonuja réwnolegle do normalnychrad
dyrektorskich. Organizacja macierzo-
wa, polegajaca na samodzielnych ze-
spolach, do ktérych specjalisci sa de-
legowani na okreslony czas, daje do-
bre wyniki w pewnych typach przed-
sigbiorstw.

Autonomiczne grupy robocze zape-
wniaja lepsza wydajnos¢ i wigksze
zadowolenie pracownikéw. Rezultaty
dziatania réznego rodzaju komisji
funkcjonujacych pétformalnie, sg duzo
lepsze od skutkéw tradycyjnego po-
stepowania biurokratycznego. Sg to
dowody przemawiajace za stosowa-
niem elastycznych form i nieucieka-
niem sie do formalizaciji dziatania.

Aleksander J. Matejko
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Controlling (VII)

Controlling strategiczny - czes¢ 2

J.Goliszewski— Katedra Controllingu Uniwer-
sytetu w Stuttgarcie (RFN).

Zréznicowanie systemu control-
lingu (p. ,PO” nr 4/91 Controlling —
V) pozwolito na wyodrebnienie réz-
norodnych podmiotéw i zadan ko-
ordynaciji i tym samym poszczegol-
nych typéw controllingu, ktére
omawiamy w kolejnych artykutach.
Ponizej przedstawiamy cze$é dru-
ga rozwazan o controllingu strate-
gicznym. (Czesé pierwsza —patrz:
nr 5/91 PO.) W przysziym numerze
publikujemy ciag dalszy cyklu -
omowienie controllingu operacyj-
nego. (Redakcja)

Orientacja strategiczna
controllingu operacyjnego

Ostatnio — przede wszystkim pod
wplywem konkurencji japoriskiej i wpro-
wadzenia nowych technologii (,just in
time”, ,CIM") — zaczglo pojawiaé sig
wiele ocen krytykujacych klasyczna ra-
chunkowos¢ zarzadzajaca (1):

B koszty nie sg okreslane w katego-
riach uzytecznych dla strategi,

B nie wylicza sig kosztéw dla potenc-
jalnych segmentéw strategicznych
przedsigbiorstwa,

B w rachunku kosztéw przy symulacii
poszczegdlinych koncepciji strategicz-
nych brak jest elastycznosci,

B rezygnuje sig z analizy kosztéw
i wynikéw gtéwnych konkurentéw,

M przedmiotem analizy sa krétkoo-
kresowe, dotyczace przede wszystkim
produkciji, rachunki finansowo-iloécio-
we, a hie rynek, konkurenci i technolo-
gia.

Z krytyki tej zrodzily sie¢ pierwsze
koncepcje dotyczace strategicznego

ukierunkowania controllingu operacyj-
nego. Chodzi tu o strategiczne zarza-
dzanie kosztami i strategiczne budze-
towanie (,PO” nr 12/90 Controlling —
V).

Oto cechy charakterystyczne strate-
gicznego zarzadzania kosztami (2):

B globalna orientacja na koszty tj:
uwzglednienie i analizowanie kosztéw
catej dzialalnoéci przedsigbiorstwa od
pozyskania materialéw do dostarcze-
nia produktéw odbiorcom;

W orientacja na strategig tj. analiza
kosztéw w zaleznosci od realizowanej
strategii;

B koncentracja na czynnikach powo-
dujgcych koszty (,cost drivers”) zwia-
szcza koszty posrednie;

B analiza kosztéw docelowych (,tar-
get costing”) tj. ustalanie ceny dla no-
wego produkiu na podstawie badan
rynku i rozpoczecie planowania kosz-
tow juz w fazie jego konstrukciji i roz-
woju;

B podkreslanie znaczenia aspektu
czasowego, tj. uwzglednianie czasu
jako znaczacego czynnika powoduja-
cego koszty (skrécenie czasu posz-
czegolnych proceséw w przedsigbior-
stwie, elastyczne reagowanie na dzia-
tania konkurentéw itp.).

Budzety strategiczne mozna okresli¢
Jjako plany dtugookresowe wyrazone
w jednostkach warto$ciowych (3).

Chodzi tu 0 —w miare wczesne —uzgo-
dnienie  wykorzystania surowcéw
i Srodkéw przedsigbiorstwa (finanse,
personel itp.) w dluzszym okresie. Ty-
powym przyktadem takiego budzetu
jest strategiczny budzet inwestycii.
Budzet ten odnosi sie do 3-5 lat i za-
wiera projekty, ktére rozciagaja sie na

dluzszy okres, oraz wcze$niej zapla-
nowane inwestycje — ktére po zatwier-
dzeniu — staja sig przedmiotem rocz-
nych budzetéw inwestycji. Nastepuje
tu jednoczesnie uwzglednienie rézno-
rodnych zaleznosci pomigdzy posz-
czegbinymi inwestycjami i $rodkami
sluzgcymi ich realizacji. Kierownictwo
ma przeglad przyszlych przedsigw-
zigé i moze — w zalezno$ci od aktual-
nej sytuacji przedsigbiorstwa — stero-
wac ich przebiegiem. Aczkolwiek oby-
dwie te koncepcje wymagaja jeszcze
dalszych badari, stanowia juz dzi$
znaczace kierunki rozwoju controllin-
gu strategicznego.

Strukturyzacja i formalizacja
procesow strategicznych

Do zadan controllera nalezy tu:
— opracowanie ogélnych linii postepo-
wania przy formutowaniu strategii,
— organizowanie i kierowanie prze-
biegiem prac zespotdw strategicz-
nych,
~ informowanie i szkolenie poszcze-
golnych menedzeréw,
— uksztattowanie systemu sprawoz-
dawczosci strategiczne;j,
— opracowanie wskaznikéw strategi-
cznych (np. cash flow, udziatw rynku).

Planowanie implementacji
strategii i jej realizacja

Wybrana lub wybrane do realizagji
strategie oznaczaja tylko kierunki dla
przysziej dziatalnosci przedsigbiorst-
wa — ich przelozenie na konkretne
dziatania nastepuje w ramach plano-
wania implementaciji strategii.

Planowanie implementacji strategii
jest kompleksowe: dla wybranych
strategii musza zostaé ustalone rézno-
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rodne programy strategiczne (np.
nowe inwestycje, dopasowanie struk-
tury organizacyjnej, opracowanie pa-
rametréw dzialania dla obszaréw fun-
kcyjnych), ktére nastgpnie — juz na
szczeblu taktycznym i operacyjnym —
przekladane sa na cele czastkowe,
plany akcji, budzety itp.

Konieczne staje sig tu wspoldziata-
nie controllingu operacyjnego i wtas-
nie gléwnym zadaniem controllingu
strategicznego jest koordynowanie
i nadzorowanie tego ,,punktu zazgbie-
nia” z controllingiem operacyjnym
w ramach transformacji strategii, a na-
stepnie jej realizacji. Tu tez szczeg6!-
nie wyraznie jest widoczne uzupelnia-
nie sie obydwu typow controllingu i fa-
czenie sig w jednej koncepciji control-
lingu.

Kontrola strategiczna

Ze wzgledu na kompleksowo$¢ oto-
czenia i niepewno$¢ jego dalszego ro-
zwoju konieczna redukcja obszaru
i uproszczenie dziatan strategicznych
musi by¢ stale weryfikowana i nadzo-
rowana. Odbywa sie to w ramach kon-
troli strategicznei.

Umieszczenie kontroli strategicznej
na koricu opisywanej tu sekwencji pro-
cesu strategicznego nie powinno su-
gerowac, ze kontrola strategiczna jest
elementem zamykajacym ten proces.
Przeciwnie, kontrola strategiczna to-
warzyszy kazdej fazie opracowywania
strategii bedac elementem integruja-
cym caly proces strategiczny i tym sa-
mym centralnym zadaniem controllin-
gu strategicznego. Kontrola strategi-
czna rézni sig zasadniczo od ,trady-
cyjnej” kontroli operacyjnej. Kontrola
operacyjna dotyczy przesztosci (kon-
trola ex post) i bada osiagnigte wyniki,
za$ przedmiotem kontroli strategicz-
nej sa — w sensie sprzezenia wyprze-
dzajacego (kontrola ex ante) — dane
jakosciowe, na przykiad struktura po-
trzeb odbiorcow, etapy realizacji wy-
branej strategii, dziatania konkuren-
tow.

Kontrola strategiczna obejmuje (4):

B kontrole zatozen, w ramach ktérej
analizuje sie, jak dalece przyjete na
wstepie zatozenia odpowiadaja warto-
$ciom rzeczywistym. Stale weryfiko-
wane musza by¢ zwlaszcza zatozenia
majace istotne znaczenie lub oparte
na niepewnych prognozach;
W kontrole realizaciji strategii polega-
jaca na analizie poszczegoéinych eta-
péw (,milestones”) osiagania celow
strategicznych. Warunkiem tego ro-
dzaju kontroli jest podziat strategii na
etapy (np. osiagnigcie okreslonego
udziatu w rynkuy;

— kontrole metod i zachowath odno-
szgca sie do wiasciwego uzycia instru-
mentéw strategicznych i analizy po-
stepowania poszczegdinych decyden-
téw szczebla strategicznego;

B sirategiczne nadzorowanie pole-
gajace na obserwaciji hieukierunkowa-
nej i nie odnoszacej sig do Zzadnych
wielkosci  poréwnawczych. Celem
tego rodzaju kontroli jest wychwycenie
krytycznych wydarzen, ktére zostaly
pominigte lub fatszywie oszacowane
na wstepie proceséw planowania i kt6-
rych skutki nie wystapily jeszcze w re-
zultatach poszczegoinych etap6w rea-
lizowania strategii.

Zadania controllingu w ramach kon-
troli strategicznej koncentruja sig gté-
wnie na zinstytucjonalizowaniu posz-
czegdinych elementdw kontroli strate-
gicznej, wyborze i pomiarze wielko$ci
kontrolnych i kontrolowanych oraz na
analizie powstalych i mozliwych
odchylen.

%

Wychodzac z czesciowych funkii
controllingu, tj. planowania, zasilania
w informacje, kontroli i analizy oraz
sterowania (5) mozna wymieni¢ nastg-
pujace gtéwne zadania controllingu
strategicznego:

B inicjowanie i wspieranie naczelne-
go kierownictwa w poszukiwaniu oraz
optymalnym wykorzystywaniu przysz-
lych  potencjatéw  strategicznych
przedsigbiorstwa (planowanie);

B dostarczanie odpowiednich infor-
macji o otoczeniu, przedsigbiorstwie
i zakresie uzycia poszczegdinych in-
strumentéw oraz strukturyzacja proce-
séw strategicznych (zasilanie w infor-
macje);

B nadzorowanie proceséw kontroli
strategicznej, przeprowadzanie ana-
liz, opracowywanie przeciwdziatan
oraz uksztattowanie strategicznego
systemu sprawozdawczosci (kontrola
i analiza);

W zabezpieczenie i nadzorowanie im-
plementacji strategii, w tym gtéwnie
sprzezenie i koordynacja z controllin-
giem operacyjnym (sterowanie).

Celem controllingu strategicznego
nie moze by¢ jednak narzucenie pro-
cesom strategicznym sztywnego gor-
setu metod i gotowych struktur. Strate-
gie nie rodza sie tatwo w z géry okre-
$lonych schematach: na poczatku jest
wizja decydenta (badz przedsigbior-
cy), ktéra musi odpowiednio dojrze¢,
a nastepnie przej§¢ przez wiele czesto
trudnych etapéw, aby sta¢ sig w koncu
strategia i sukcesem. Dlatego tez con-
trolling strategiczny powinien dazy¢ do
$wiadomej (w sensie stworzenia od-

powiedniej kultury organizacyjnej} in-
tegracji i interakcji r6znorodnych pro-
cedur strategicznych z umiejgtnoscia-
mi, kreatywnodcia, intuicja, zdolnos-
ciami i osobowoscia poszczegéinych
decydentow. Jest to jeden z gléwnych
kierunkéw jego rozwoju.

Potrzeba controllingu
strategicznego

W literaturze i praktyce dyskutowa-
na jest potrzeba wprowadzenia con-
trollingu na szczeblu strategicznym.
Stawiane sa zarzuty, Ze strategiczne
planowanie wystarczajaco wspomaga
naczelne kierownictwo, ze klasyczny
(operacyjny) controller nie posiada od-
powiednich kwalifikacji dia zadar stra-
tegicznych i podporzadkowanie mu
planowania strategicznego oznacza-
loby koncentracje wiadzy w przedsig-
biorstwie itp. (6). Oto argumenty prze-
ciwko tym zarzutom.

1. Planowanie strategiczne m.in. po-
przez koncentracje na aspekcie instru-
mentalinym nie spelnito zwigzanych
z nim oczekiwan. )

2. Odpowiedzialnos¢ za planowanie
strategiczne, i to pomimo faktycznego
wspoldecydowania controllera, spo-
czywa w rekach naczelnego kierowni-
ctwa.

3. Specyfika proceséw strategicz-
nych oraz $ciste powiazania i zalezno-
$ci miedzy szczeblem strategicznym
i operacyjnym rodza potrzebe koordy-
nacji.

Controlling strategiczny powinien
wigc sta¢ sie nieodzownym elemen-
tem systemu zarzadzania. Osobna
sprawa i jednoczesnie dalszymi kieru-
nkami jego rozwoju pozostaje opraco-
wanie odpowiednich koncepcji organi-
zacyjnych, zapewnienie nalezytej
strukturyzacji proceséw strategicz-
nych, ksztalcenie i przygotowanie con-
trollera oraz stworzenie klimatu dla
jego akceptaciji.

Jacek Goliszewski
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Nowe metody zarzadzania

Zarys idei controllingu

Dr S.Olech—Uniwersytet Gda-
riski, Katedra Finanséw. Prowa-
dzi seminarium controllingu
w ODITK.

Powr6t gospodarki rynkowej wymaga
od polskich przedsiebiorstw stosowania
innych metod zarzadzania niz dotych-
czas. Jedna z tych metod jest controlling.

Idea controllingu powstata ponad sto
lat temu w przedsigbiorstwach amery-
kanskich. Zastosowanie jej na szersza
skale w gospodarce nastapito jednak do-
piero pod koniec lat dwudziestych obec-
nego stulecia. Owczesny kryzys w gos-
podarce $wiatowej wymusil postawienie
w przedsigbiorstwach pytania, ktére pro-
dukty (dobra fub uslugi) przynosza
przedsigbiorstwu pozytki finansowe,
aktore straty? Byto to w swejistocie pyta-
nie dotyczace przysziosci przedsie-
biorstw, a wigc ich gtéwnego celu, czyli
trwania.

Trwanie przedsigbiorstwa wymaga
poruszania si¢ tego przedsigbiorstwa
DROGA przedstawiona na rysunku 1.

Aktywno$¢, gospodarno$é, ozywienie,
rozwdj i dochéd sa koniecznymi warun-
kami przetrwania przedsigbiorstwa. Sa
to jednoczesnie warunki do tego prze-
trwania wystarczajgce. Controlling ma
znalezé DROGE zapewniajacg przed-
sigbiorstwu istnienie lub by¢ ta droga.
Controlling oznacza sterowanie albo re-
gulowanie. Jest on mozliwy tylko wow-
czas, gdy mialo miejsce planowanie i je-
zeli zostaly zdefiniowane cele przedsie-
biorstwa. Controlling oznaczajacy reago-
wanie na odchylenia jest czg$cia skiado-
wa funkcji menedzera, za$ funkcja con-
trollera jest zadaniem ustugowym.

Controllerzy proponuja instrumenty
nawigacji regulujace proces okreslania
celéw, planowania i sterowania, a takze
przedstawiaja biezaca interpretacje wy-
nikéw przedsigbiorstwa i potrzebne do
tego liczby. Funkcje controllera i mene-
dZera zazebiaja sig. Przedstawia to po-
nizszy rysunek 2.

Ten opis funkcji controllera pozwala na
sformutowanie jej definici.

& Definicja przedmiotowa. Controller
powinien troszczyé sig o to, aby funkgjo-
nowata metodyka, ktéra tak dziala, ze
przedsigbiorstwo osiaga zyski.

4 Konsekwencja. Do controllingu nale-
2y warsztat liczbowy rachunkowosci we-
wnetrznej (zarzadczej).

4 Definicja podmiotowa. Controller nie
kontroluje, lecz troszczy sig o to, aby kaz-
dy mégt kontrolowaé siebie w ramach

okreslonych przez budzety, uwzglednia-
jac realizowanie ustalonych celéw.

& Konsekwencja. Controlling nie jest
mozliwy bez planowania. Budzety sa
»materialem nosnym” dla celéw. Con-
trolling jest czescia wspéina dziatalno$ci
menedzera i controllera.

Kluczowym elementem proceséw de-
cyzyjnych w przedsigbiorstwie jest po-
miar oplacalnosdci poszczegélnych pro-
duktéw czyli znalezienie miernika, ktéry
te oplacalnosé pozwoli okreslié. Takim
miernikiem stosowanym w controllingu
jest pokrycie finansowe, ktére jest rézni-
ca migdzy cena produktu a kosztami jego
istnienia. (rys. 3)

Z wyprodukowaniem towaru lub ustugi
zwigzane sg zawsze pewne koszty,
a mianowicie wydatki: na materiaty bez-
posrednie, na robocizne bezposrednia
wraz z podatkiem od ptac i sktadnikami
ubezpieczeri spotecznych placonymi
przez przedsigbiorstwo, na energie niez-
bedna — z technologicznego punktu wi-
dzenia — do wytworzenia produktu, na
uslugi obce zwigzane bezposrednio
z wytwarzaniem produktu. Koszty istnie-
nia produktu sa funkcija liczby wytworzo-
nych sztuk (kilograméw, metrow, litrow
itd.) danego wyrobu.

Ekonomiczny sens pokrycia finanso-
wego wyraza sig w tym, Zze w pierwszej
kolejnosci stuzy ono do sfinansowania
rocznych kosztéw istnienia przedsigbior-

stwa, a nastepnie tworzy jego zysk. Po-
krycie finansowe jest normalna jednost-
ka miary efektywnosci ekonomicznej po-
szczegbinych produktéw, zysk nato-
miast —naturalna jednostka miary efekty-
wnoséci ekonomicznej catego przedsie-
biorstwa.

Oto koszty istnienia przedsigbiorstwa:
amortyzacja i remonty Srodkéw trwalych,
wynagrodzenia pracownikéw dyrekcji,
zakupow, sprzedazy, administragii
przedsigbiorstwa wraz ze skiadkami
ubezpieczeri spolecznych | podatkiem
od plac, podatek od nieruchomosci, odpi-
sy podstawowe od wszystkich wynagro-
dzen w przedsigbiorstwie na ZFS i ZFM,
koszty abonamentéw telefonicznych itd.
Koszty Istnienia przedsigbiorstwa sa
funkcja czasu. Nie zaleza wigc od wahan
poziomu produkcji | sprzedazy w przed-
sigbiorstwie.

Osiagnigcie celu przedsigbiorstwa nie
jest mozliwe bez planowania, w trakcie
ktdrego cel ten jest takze ustalany. Spra-
wne opracowywanie celéw przedstawia
rysunek 4.

Zetknigcie celu szefa z wyobrazeniem
tego celu przez wspélpracownika wywo-
luje zazwyczaj sprzeczno$¢ spowodo-
wana réznymi poziomami ich dzialania
(stad zreszta wniosek, ze cel musi byé
wyrazony liczba). Sprzeczno$é ta jest
sita napgdowa opracowywania celu
wspdipracownika, ktéry to cel jest czes-
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cia skladowa celu szefa. Zaréwno szef
jak i wspétpracownik przedstawiaja w ta-
kiej sytuacji argumenty uzasadniajace
cel wspoipracownika, przekazujac sobie
przy tej okazji wiele informacji pozytecz-
nych dla procesu zarzadzania. Ustalony

w ten sposéb cel wyraza interesy ekono-
miczne obu stron. Wspdlpracownik —
uczestniczac w procesie ustatania celu—
staje sig jego wspéttwérca i wspétwlasei-
cielem i jest z nim zwiazany emocjonal-
nie. Zwigksza to znacznie prawdopodo-

Funkcje menedzera i controilera

menedzer

odpowiedzialny
za wynik, czyli
stopien reali-
zacji celu

controlling

controller

odpowiedzialny
za wglgd w wy-
niki i ich pre-

zentacje

roczne koszty istnienia
przedsiebiorstwa
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koszty istnienia produktéw
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Ustalanie celow_przedsiebiorstwa

oczekiwanie celu

4

wyobrazenie celu

wspbtpracownik

bienstwo realizacji celu pracownika,
a tym samym wspiera realizacje celu
szefa i calego przedsigbiorstwa.
Osiagnigcie celu wymaga dalszego
planowania w przedsigbiorstwie.
Podziat planowania w przedsigbiorstwie
(ze wzgledu na jego przedmiot)

1. Planowanie strategiczne:
robié rzeczy wlasciwe,

2. Planowanie operatywne:
robi¢ rzeczy wiasciwie,

3. Planowanie dyspozytywne:
pokonywaé odchylenia.

4 Planowanie strategiczne: produko-
wac¢ wyroby wtasciwe, a wiec takie, kto-
rych chee rynek i ktére jednoczesnie po-
trafi wykona¢ przedsigbiorstwo. W pro-
cesie planowania strategicznego przed-
sigbiorstwo musi poznaé rodzaj popytu.
4 Planowanie operatywne: produko-
waé wyroby wiadciwie, a wiec tak, aby
produkt sie sprzedawat przynoszac po-
krycie finansowe gwarantujace osiagnie-
cie zysku. Istotnymi sprawami sa tu: wy-
bor technologii produkciji, wysokos¢ ko-
sztow produkcji, rynki zbytu, kanaty zby-
tu, liczebnos¢ i proporcje zatrudnienia,
jakos¢ produktow, wysoko$¢ cen itd.
W procesie planowania operatywnego
przedsigbiorstwo musi zbadaé wysoko$é
popytu.

Plan operatywny jest ,rozkladem jaz-
dy” przedsigbiorstwa i jednoczesnie za-
powiedzia wystapienia odchyler w trak-
cie jego realizacji. W procesie planowa-
nia strategicznego i operatywnego wyz-
naczana jest DROGA przedsigbiorstwa.
4 Planowanie dyspozytywne: pokony-
wag odchylenia pojawiajace sig w trakcie
realizacji planu operatywnego, a wigc re-
agowaé na nieprzewidziane zdarzenia.
W procesie planowania dyspozytywnego
przedsigbiorstwo przeciwdziala ,,zjecha-
niu” z DROGI. :

Gdy w trakcie realizacji planu pojawia-
ja sig odchylenia, powstaje problem, o co
pytaé osoby odpowiedzialne za realizac-
je planu. Logicznie nasuwa sie tu pyta-
nie: ,Dlaczego powstalo odchylenie?”
Psychologicznie (a wigc w dalszym ciggu
logicznie, ale z punktu widzenia psychi-
ki): ,Co zrobi¢, aby osiagnaé¢ cel?”
Pierwsze pytanie dotyczy przesziosci
(ktérej nie mozna juz zmienié) i ustawia
pytanego w roli winnego, drugie — doty-
czy przysziosci (ktéra mozna lub trzeba
wilasciwie tworzy¢), daje pytanemu okaz-
je do samorealizacji i tworzy szanse wy-

_konania planu (osiagnigcia celu). Con-

trolling wybiera to drugie pytanie.

Problematyka niniejszego artykutu
kontynuowana bedzie w dwu nastegp-
nych: , Transfer z Akademii Controlleréw
w Gauting do ODITK” i ,Pierwsze do-
$wiadczenia wdrazania controllingu
w przedsigbiorstwach polskich”.

Stefan Olech




~Ekonomika i organizacyja promyszlennogo proizwodstwa’

Droga do gospodarki rynkowej

Kornai J.: Doroga k swobodnoj ekonomi-
kie. ,,Ekonomika i organizacyja promysz-
lennogo proizwodstwa”, X| 1990. ZSRR

Dowody na korzys¢ samorzadu pra-
cowniczego i przeciwko niemu sa licz-
ne. Po usunigciu nakazowych ograni-
czeh plac nastepuje ich eskalacja,
gdyz przeciwstawny interes gospodar-
ki prywatnej jeszcze nie istnieje. Sa-
morzad wybierany przez pracowni-
kow i reprezentujacy ich interesy nie
chce by¢ niepopularny i ograniczaé
ptace. Wskazuja na to wyraznie do-
$wiadczenia wegierskie i jugoslowia-
fiskie. Samorzad pracowniczy staje
sie czesto przedstawicielem okreslo-
nej partii politycznej i realizuje jej kie-
runki.

Program stabilizacji gospodarki po-
winien zostaé zrealizowany w zasa-
dzie w ciggu jednego roku na podsta-
wie opracowanego przez rzad progra-
mu. Jednym z jego skladnikéw jest
walka z inflacja. Przestanka jest zrow-
nowazenie podazy i popytu w skali
makro. W przypadku swobodnego
ksztaftowania cen réwnowaga naste-
puje na okreslonym poziomie cen,
przy czym moga wystapi¢ nastepujace
sytuacje.

1. Nie mozna okresli¢ przysziej poda-
zy, gdyz restrukturyzacja moze spo-
wodowaé¢ spadek produkcji w jed-

nych sektorach, a wzrost w innych.
W niektérych galeziach, przedsie-
biorstwach i regionach istnieje defi-
cyt sily roboczej, w innych nadwyzka.
W gospodarce harodowej jako catos-
ci, od momentu rozpoczegcia operacii
rownowazenia, podaz pozostanie
bez zmian w ciggu jednego-dwéch
lat.

2. Popyt makro moze pozostaé bez
zmian, tak jak na poczatku operac;ji
stabilizacji. W krétkim okresie przejs-
ciowym moze nieco wzrosnaé, lecz
nalezy przez caly okres utrzymywaé
go pod kontrola. Podstawowa cze$é
operacji to ograniczenie popytu
i wszystkich jego sktadowych.

3. Nie mozna przewidzieé, przy ja-
kim $rednim poziomie cen nastapiro-
wnowaga miedzy popytem i podaza.
Prognozy procesow, ktérych mozna
oczekiwaé w czasie i po zakonczeniu
operaciji, mozna opracowywac za po-
moca nowoczesnych metod makroe-
konomicznych, w tym modeli makro-
ekonomicznych. Najprawdopodob-
niej operacja doprowadzi do znacz-
nego wzrostu cen w poréwnaniu
z poziomem wyj$ciowym. Wzrost cen
niekoniecznie musi powodowa¢ in-
flacjg, gdyz jest ona dynamicznym
procesem stanowiacym spirale wzro-
stu cen, ptac i innych elementéw ko-
sztow.

ey hrzeglad

b

Czes¢ 11T

Przywrocenie rownowagi
budzetowej

W planie dziatan stabilizacyjnych
nalezy okreéli¢ wielko$¢ dochodow
niezbednych do pokrycia wydatkow
pozadane jest, aby dochody nieco
przekraczaly niezbgdna kwote:

Oto najwazniejsze zasady, ktére
nalezy uwzgledni¢ dokonujac prze-
gladu systemu podatkowego.

B Zanim nie zostanie uporzadkowa-
na gospodarka, trudno jest mysle¢
o wprowadzeniu podatkéw od docho-
déw osobistych, gdyz w okresie przej-
$ciowym trudno je bedzie okreslic.

B System podatkowy powinien by¢
neutralny. Oprécz uzasadnionych wy-
jatkdw system podatkowy nie moze
by¢ narze¢dziem karania lub nagradza-
nia i dlatego powinien by¢ zawsze jed-
nolity, bez dowolnych obciazen okre-
Slonych wyrobéw, uslug, rodzajow
dziatalnosci lub grup spotecznych.

B Ubezpieczenia spoleczne, ochro-
na zdrowia i kultura potrzebuja subsy-
didw paristwowych, lecz funduszy na
nie nie mozna osiggnac przez manipu-
lowanie stawkami podatkowymi. Zr6z-
nicowane i chaotyczne stawki podat-
kowe nieuchronnie zafalszuja struktu-
re cen, nie mozna bedzie okreséli¢ rea-
Inych kosztéw wlasnych wyrobéw.

B Nie ma potrzeby konstruowania
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progresywnego systemu podatkowe-
go. Réwnos¢ przed prawem, pozba-
wienie przywilejow maja bardzo duze
znaczenie w systemie wartosci. Ich
zastosowanie jest z etycznego punktu
widzenia catkowicie mozliwe przy jed-
noczesnym zaprzeczeniu koniecznos-
ci zrébwnania dochodéw poszczegol-
nych os6b.

M System podatkowy nie powinien
zawiera¢ ujemnych stymulatoréw,
przeszkadzajacych we wzroscie efek-
tywnosci ekonomicznej i inwestycii.
Nie nalezy nakladaé¢ progresywnego
podatku na tych, ktérzy poswiecili
czes¢ swojego wolnego czasu, pracu-
jac w godzinach nadliczbowych lub
wykonujac dodatkowe prace. Nie na-
lezy réwniez kara¢ tych, ktérzy depo-
nuja swoje pieniadze w bankach, aby
uzyskac¢ procent, zamiast przechowy-
wania ich ,w poriczosze”.

Rézne grupy ludnosci i w réznej for-

mie pokrywaja wydatki paristwa. Po-
datki sa zawarte w cenach (podatek
konsumpceyijny), w placach (r6zne po-
datki od plac), nastgpuje posrednie
opodatkowanie poprzez inflacje itp.
Niezaleznie od konstrukcji systemu
podatek zawsze obciaza ludnosé, lecz
powinno to odbywadé sig¢ w najbardziej
prostej i efektywnej formie. Jezeli na-
tomiast chodzi o wydatki, nalezatoby
ogranicza¢ lub zlikwidowaé¢ dwie
pozycje:
— budzetowe subsydia cenowe na pe-
wne towary, ktére jednakowo poma-
gaja potrzebujacym i tym, ktérzy po-
mocy nhie potrzebuja, na przyktad wy-
dawaé uczniom talony na ksigzki, lecz
ich cena powinna by¢ realna;

— subsydia dla przedsigbiorstw, z wy-
jatkiem pomocy dla niektorych gatezi
w okresie przej$ciowym i w tym sa-
mym okresie pomoc dia galezi prefe-
rowanych ze wzgledu na restruktury-
zacje. Pomoc powinna dotyczy¢ tylko
$cisle ustalonego okresu.

Zarzadzanie popytem w skali
makro

W ciggu ubieglych 10-20 lat organy
finansowe prowadzity polityke ograni-
czania pienigdzy na rynku. Powodze-
nie tej polityki byto tylko czesciowe,
w niektdrych krajach udalo sig ograni-
czyé popyt na pieniadze i zapobiec hi-
perinflacji, ktéra miata miejsce w Jugo-
stawii i w Polsce. Uboczne, niekorzyst-
ne efekty to hamowanie wzrostu pro-
dukciji i inwestycji. W przysziosci na-
rzedziem ograniczenia ma by¢ wyso-
ka stopa procentowa od zaciaganych
kredytow. Ograniczaniu ilosci pie-
niedzy na rynku towarzysza dwa
zjawiska.

1. Po istniejacym poprzednio zakazie
kredytowania migdzy przedsigbior-
stwami we wszystkich bylych krajach
socjalistycznych, zostat on dopusz-
czony i ma charakter zaréwno dobro-
wolny, jak i przymusowy. Przymuso-
wy, jezeli przedsigbiorstwo-nabywca
odmawia natychmiastowego pokrycia
naleznoéci i wymusza sprzedaz na
kredyt. Gdy wierzyciel traci zdolno$é
ptatniczg, odmawia zaptaty swoim do-
stawcom. W wyniku tego powstaje kry-
zys plynno$ci finansowe;j.

2. Drugim zjawiskiem sa problemy
zwigzane z funduszami ptac. W okre-
sie stabilizacji ogéIny fundusz ptac nie
powinien przekraczaé ustalonego limi-
tu przewidzianego w programie. Srod-
kami regulacji moze by¢é powiazanie
ogélnego funduszu ptac przedsiebior-
stwa z poziomem produkciji.

Ksztaltowanie racjonalnych cen

Ceny w sektorze prywatnym powin-
ny by¢ wolne od integracji ze strony
panistwa. Inaczej przedstawia sie
sprawa w sektorze parfistwowym, ktéry
przez diugie lata bedzie dominowat.
Tu liberalizacja cen moze odbywag sig
stopniowo. Mozna ogranicza¢ wzrost
cen hapewne towary zapewniajac jed-
noczeénie ich dodatkowa podaz, na
przyktad z importu. Przedsigbiorstwo
panstwowe okreslajac cene uwzgled-
nia m.in. kursy wymiany walut i opro-
centowanie kredytéw, o ktérym nalezy
informowaé z wyprzedzeniem.

Wymienialno$¢ wlasnej waluty

Biorac pod uwage sytuacje na We-
grzech autor uwaza, ze aby oficjalny
kurs walut nie spowodowat powaz-
nych dysproporcji na wegierskim ryn-
ku walutowym, musi on odpowiadaé
popytowi i podazy. Pierwsza czeécia
operacji powinna by¢ dewaluacja fo-
rinta. Przed wprowadzeniem wymie-
nialnoéci konieczne jest spelnienie
dwoch warunkéw. Pierwszym jest re-
gulowanie popytu na waluty wymienia-
Ine (lub na import za waluty) i zwiaza-
ne z tym ograniczanie kredytéw na im-
port. Popyt ludnoéci na waluty wymie-
nialne moze przewyzszaé zaplanowa-
ny poziom, jezeli place nominalne
wzrastajg szybciej niz jest to pozada-
ne. Drugim warunkiem jest posiadanie
przez paristwo odpowiednich rezerw
walut zagranicznych (w postaci rze-
czywistych rezerw lub kredytow udzie-
lanych w dowolnym czasie). Zmiany te
beda pomoca w uzyskaniu réwnowagi
finansowej, we wzroscie rozmiaréw
i jakosci produkciji oraz w przejsciu na
swobodny import, ktéry jest niezbedny
dla wzrostu konkurenciji.

Jednoczesna realizacja
wszystkich wymienionych
przedsiewzieé

Aby przeciwdziata¢ inflacii, potrzeb-
ny jest zbilansowany budzet; aby zbi-
lansowaé budzet, nalezy przebudo-
waé system podatkowy. Likwidacja
subsydiowania stabych przedsie-
biorstw zalezy od wprowadzenia no-
wego systemu podatkowego i mozli-
wosci okreélenia, ktore przedsigbiorst-
wa rzeczywiscie sa rentowne, a ktore
nie (ceny rynkowe odpowiadajace po-
pytowi i podazy). Prawdziwe ceny ryn-
kowe nie powstana przy trwajacej in-
flacji, dlatego wszystkie wymienione
przedsigwzigcia nalezy realizowaé je-
dnoczes$nie. Oddzielna realizacja kry-
je szereg niebezpieczeristw, na przy-
kiad petna liberalizacja cen przynosi
szkody w przypadku braku dyscypliny
ptac.

Rezerwy
kadrowe i ekonomiczne

W okresie przechodzenia od socja-
lizmu do kapitalizmu potrzebne sa
cztery rodzaje rezerw:

1) rezerwy finansowe na pomoc jed-
norazowa lub okresowa dla oséb, kto-
re nie z wlasnej winy znalazly sig w tru-
dnej sytuacji;

2) rezerwy towaréw i mocy produkeyj-
nych w celu zapewnienia podazy niez-
bednych towaréw pierwszej potrzeby,
paliw, Zrédet energii itp.;

3) rezerwy walut twardych na oplate
importu surowcow i materiatéw;

4) rezerwy na kredyty dla przedsig-
biorstw parstwowych i prywatnych,
przechodzacych kryzys plynnosci fi-
nansows;j.

Stabilizacja w kontek$cie
mie¢dzynarodowym

Przedsiewzigcia stabilizacyjne po-
winny w zasadzie liczy¢ na wlasne za-
soby i moce produkcyjne. Pomoc za-
graniczng mozna uwzgledniaé¢ tylko
w takim stopniu, w jakim istnieje pew-
no$é jej otrzymania. Tym niemniej
same przedsigwziecia stabilizacyjne
przyczynia sie do zwiekszenia mozli-
wosci uzyskania pomocy. Przed-
sigwzigcia stabilizacyjne moga takze
wplywacé na wzrost zaufania ze stro-
ny prywatnego kapitatu zagraniczne-
go.
Oddzielng sprawa jest zadluzenie
zagraniczne, gdzie istnieje koniecz-
nos¢ przegladu i restrukturyzaciji.

opr. Wiadyslaw Straszyriski
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W latach osiemdziesiatych nastapit
rozwd] malych  przedsigbiorstw
i wzrost ich liczby. W USA mate przed-
siebiorstwa zatrudniajace do stu pra-
cownikow tworza osiem nowych
miejsc pracy ha dziesigé takich miejsc
tworzonych w duzych przedsigbior-
stwach. Sa one pionierami innowaciji
(przykiady: Silicon Valley i Bostons
Route 128). Poza tym cechuije je dyna-
mizm i przedsigbiorczo$€. Istniejace
stereotypy, pomniejszajace znaczenie
malych przedsigbiorstw, nie odzwier-
ciedlaja réznorodnoéci i stopnia skom-
plikowania stosunkéw spotecznych
i ekonomicznych. .

Znaczenie matych
przedsigbiorstw

Male przedsigbiorstwa najwigksze
znaczenie maja w tych gateziach gos-
podarki, w ktorych jest ich najmnie;j.
Wiadomo, ze sa one najbardziej roz-
powszechnione w ustugach i w handlu
detalicznym. Rozwazajac konkuren-
cyjnoéé migdzynarodowa nalezy uwz-
gledni¢ produkcjg, ktéra dominuje
w wymianie migdzynarodowej. Ich
znaczenie mozna u$wiadomié sobie
na przykladzie Stanéw Zjednoczo-
nych, gdzie 355 tys. przedsigbiorstw
produkcyjnych zatrudniajacych do 500
pracownikow tworzy 46% wartosci do-
danej w produkcji. Konkurencyjno$é
duzych firm w znacznym stopniu zale-
2y od malych poddostawcéw, ha przy-
ktad z ogéInych nalezno$ci za dostawy
w firmie General Motors 50% przypa-
da na rzecz malych przedsigbiorstw.

Podstawowym zagadnieniem
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w nowoczesnej produkcji sa nie
rozmiary przedsigbiorstw lecz or-
ganizacja przemystu. Maly rozmiar
przedsigbiorstwa pozwala na elasty-
czno$é, ktdra jednak wiaze sig z ujem-
na cechg, jaka jest niestabilnos¢. Obe-
cnie decyduje jakosé powigzan prze-
mystowych. Podstawowa jednostka
produkcyjna nie jest juz przedsigbiors-
two, lecz zdecentralizowana sieé¢
przedsigbiorstw. Czasami jest to sie¢
o pionowych powiazaniach miedzy
matymi dostawcami i duzymi produ-
centami wyrobow finalnych. Istnieja
ponadto powiazania poziome {gczace
mate i wigksze firmy. Powigzania umo-
zliwiaja ciggta innowacyjnos¢ przez
delikatne rownowazenie konkurencii
i wspéipracy, wymagarn ogélnych i po-
mocy. Przyktadem jest Silicon Valley
(Krzemowa Dolina) w Kalifornii, gdzie
firmy, produkujace potprzewodniki
i uktady scalone, pozostaja innowacyj-
ne i konkurencyjne dzigki stowarzy-
szaniu sig i wspélipracy.

Zdolno$é danego kraju do tworzenia
silnych sieci produkcyjnych stwarza
nowy rodzaj korzy$ci konkurencyj-
nych. Te nowe stosunki nie powstaja
automatycznie, gdyz musi uksztatto-
waé sie nowy rodzaj wspdldziatania
miedzy dostawcami, klientamii konku-
rentami. Wymaga wiec zaangazowa-
nia organdéw rzadowych, stowarzy-
szen handlowych, zwiazkéw zawodo-
wych i innych grup spotecznych, j. no-
wego rodzaju infrastruktury opartej na
sieciach powiazan.

Przedstawione zalety tworza nowy
obraz malych firm. Japonia i RFN wy-
korzystuja przedsigwzigcia polityki go-
spodarczej do popierania matych
przedsigbiorstw, ktére majg tam duze
znaczenie w konkurencji migdzynaro-
dowej. Uwzglednia sig tworcza ener-
gie przedsigbiorcow i korzyéci ze
wzglednie nieograniczonej ich konku-
rencyjnosci. Budowa tego sektora
w latach dziewigédziesiatych wymaga
$wiadomosci korzy$ci ekonomicznych
wynikajacych ze wspotdzialania i zro-
zumienia znaczenia polityki gospodar-
czej w przeksztatcaniu stosunkéw go-
spodarczych w celu osiagnigcia suk-
cesu konkurencyjnego.

Logika produkcji na mala skale

Od lat siedemdziesiatych istnieje
tendencija do przechodzenia na produ-
kcje w matej skali. Jest to gléwny wnio-
sek badain miedzynarodowych prze-
prowadzonych przez Miedzynarodo-
wa Organizacje Pracy (ILO). W USA
w latach 1980-1986 zatrudnienie w du-
zych  przedsigbiorstwach  spadio
0 10,8%, a w przedsiebiorstwach ma-
lych nastapit wzrost o 7,5%. Podobne
zjawisko mozna byto zaobserwowaé
w calym $wiecie uprzemystowionym.
Zmiany te sa skutkiem wigkszego za-
potrzebowania na wyspecjalizowane
wyroby i ciagle innowacje technologi-
czne. Ponadto tansza i bardziej ela-
styczna technologia produkcyjna
wspomagana komputerowo powo-
duje decentralizacje produkciji.

Warunkiem wstgpnym dostosowa-
nia sie do potrzeb rynku jest elastycz-
nos$¢ organizacyjna, ktdra tatwiej osia-
gna¢ w malych przedsigbiorstwach.
Nastepuje taczenie dotychczas po-
dzielonych prac badawczo-rozwojo-
wych, konstrukeji, produkg;ji i sprzeda-
zy; ma to miejsce nie tylko wewnatrz
korporaciji lecz i na zewnatrz. Stosunki
z poddostawcami opieraja si¢ na
wspdipracy. Korporacja staje sig bar-
dziej federacja przedsigbiorstw. Male
przedsigbiorstwa zmuszone sa do
wspdlpracy z instytucjami zewnetrzny-
mi (np. w zakresie prac badawczo-roz-
wojowych i szkolenia pracownikéw),
takimi jak uniwersytety, szkoly wyz-
sze, stowarzyszenia handlowe i orga-
ny rzadowe. Migdzynarodowa Organi-
zacja Pracy rozrdznia trzy rodzaje po-
wiazan: pionowe, poziome i mieszane.

Powigzania pionowe i poziome

W Japonii w malych i $rednich
przedsigbiorstwach pracuje 75% za-
trudnionych, w USA 35%. W Japonii
wystepuja gléwnie powiazania piono-
we tworzone przez ugrupowania prze-
mystowe, stanowigce sie¢ duzych
i matych przedsigbiorstw w postaci pi-
ramidy. U géry znajduje sig przedsig-
biorstwo podstawowe (duze) odpo-
wiadajace za produkt finalny. Na
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pierwszym szczeblu znajduja sig
przedsigbiorstwa wytwarzajace kom-
ponenty i podzespoly, na drugim
przedsiebiorstwa bardziej wyspecjali-
zowane, na trzecim i czwartym przed-
sigbiorstwa o coraz wezszych zada-
niach i coraz bardziej wyspecjalizowa-
ne.

W tych strukturach odbywa sie wza-
jemne udostepnianie informacji o ko-
sztachitechnikach. Duze przedsigbio-
rstwa wywieraja nacisk na swoich do-
stawcow i jednoczesnie pomagaja im
finansowo i technicznie. Wspoéinie
opracowuje sig rozwiazania konstruk-
cyjne i analizy. Male przedsigbiorstwa
uzyskuja oczywiste korzy$ci: niezawo-
dne i dlugookresowe rynki zbytu, do-
stawy nowoczesnych urzadzen przez
giéwne przedstawicielstwo, pomoc
w realizacji innowacji oraz inzynieréw
do nauki i obslugi niektérych urza-
dzen, a takze wspéine ponoszenie ry-
zyka. Polityka gospodarcza i pomoc
rzadu polega na udzielaniu nisko opro-
centowanych kredytéw bezposrednio
przez instytucje finansowe rzadu
(1988 r. — 27 mid dol.) oraz gwarancji
kredytowych (w 1988 r. na 56 mld
dol.).

Powiazania poziome sa nawigzy-
wane pomigdzy matymi przedsigbior-
stwami w celu produkciji poszczegodl-
nych czesci i wyrobéw finalnych. Kie-
rownictwo strategiczne sprawuje bro-
ker; zwykle jest to instytucja publi-
czna lub organizacja spoteczna,
ktéra zapewnia réwniez $wiadcze-
nie uslug i koordynuje dzialanie.
Przykladem moze tu byé przemystowy
okreg Emilia-Romagna w Europie
obejmujacy cze$¢ srodkowych i péino-
cnych Wioch. Twaorzy go blisko 90 tys.
malych przedsigbiorstw produkcyj-

nych zatrudniajacych $rednio po 50
os6b. W ten sposéb zwiazek skupia
prawie 40% zatrudnionych w regionie
i specjalizuje sig w produkcji obrabia-
rek, automatéw, motocykli, samocho-
déw, elektrycznych urzadzen sterow-
niczych, przyrzadéw itp. Poszczego!-
ne przedsigbiorstwa naleza czasami
do kilku réznych sieci jednoczesnie.
Rzad nie udziela specjalnej pomocy,
lecz jest ona zapewniona ze strony sa-
morzadéw lokalnych, stowarzyszen
handlowych, zwiazkéw zawodowych
i specjalnych o$rodkéw badawczo-ro-
zwojowych.

Przyktadem powiazan poziomych
w Japonii sa stowarzyszenia spéldzie-
Icze, ktére prowadza wspélne prace
badawczo-rozwojowe, dziela sig infor-
macjami technicznymi, dotyczacymi
zarzadzania i marketingu. Ponadto we
wszystkich krajach rozwinietych wy-
stepuja uktady mieszane.

Organizacja matych przedsie-
biorstw w Silicon Valley

Przedsigbiorstwa w tym regionie sa
producentami specjalistycznych ukla-
déw scalonych i projektantami urza-
dzeri elektronicznych. Znajduja sie
w czoldwce $wiatowych proceséw in-
nowacyjnych i bardzo szybko wdraza-
ja nowe rozwigzania. Tworzone sa po-
wiazania poziome podobne do trady-
cyjnych, ktére polegaja m.in. na dzie-
leniu sie technologia, zawieraniu
umoéw, wspolnej produkcji ukladow
scalonych, wspolnym rozwoju wyro-
bow. Wiezi rozszerzane sg w kierunku
duzych korporacji w zakresie produkcji
péiprzewodnikéw i systeméw kompu-
terowych. Nastgpuje powigzanie
wsp6lpracy i konkurenciji bez wzajem-

Odpowiedzialnos¢ za technike

Technikverantwortung ist ein Teil der
Unternehmenskultur, ,,VDI - Nachri-
chten”, 11991, nr 2. RFN

Od przedsigbiorstw, zwtaszcza od in-
zynieréw, zada sig odpowiedzialnoéci za
skutki dziatania zaprojektowanych przez
nich wyrobéw i stosowanych technologii.
To wymaganie jest dzi§ prawie powsze-
chnie akceptowane, jednak wskazowki
i mozliwosci ich konkretnego zrealizowa-
nia sa niezwykle rzadkie.

Dyskusje o etyce, 0 poczuciu odpowie-
dzialno$ci za techniczne dziatania mu-
szg sig sta¢ konkretne. Obecnie stawia
sie zagadnienie nastgpujaco: ,Rozwoj
techniki bez odpowiedzialnoéci jest $le-
py, retoryka o odpowiedzialnoéci bez te-
chniki jest pusta”.(1)

Odpowiedzialno¢ inzynieréw nie
moze by¢ rozpatrywana w izolacji.
Przedsigbiorstwa musza stworzy¢ waru-
nki, w ktérych indywidualna odpowie-
dzialnosé inzynierébw bedzie sie trakto-
wac jako cze$¢ kultury przedsigbiorstwa.

Ze wzgledu na ogromne znaczenie
i daleko idace nastgpstwa przetomu te-
chnologicznego (jaki obecnie przezywa-
my) kultura przedsigbiorstwa nabiera no-
wego wymiaru: zwrot w technice ku od-
powiedzialnosci musi by¢ rozumiany

jako istotny element wspolnie uksztatto-.

wanego pojecia wartosci, ugruntowane-
go w przedsigbiorstwie i udokumentowa-
nego na zewnatrz. Zarzadzanie techno-
logia, jawnos$¢ dziatari oraz szkolenie
w tym zakresie maja zasadnicze znacze-
nie dla przedsigbiorstwa.

~Z GZASOPISM

nej podlegtosci, przy wspéinym pono-
szeniu kosztéw innowacji i ryzyka.
Rzad nie udziela pomocy, ale $wiad-
cza ja instytucje regionalne — Stanford
University, stowarzyszenia handlowe,
lokalne organizacje przemysiowe, fir-
my konsultingowe, firmy badania ryn-
kéw, firmy dostarczajace tzw. kapitaiu
ryzyka (venture capital). Pomoc doty-
czy szkolenia pracownikéw, diugoo-
kresowych prac badawczo-rozwojo-
wych, planowania strategicznego.

Nowe zasady konkurencyjnosci
malych przedsigbiorstw

Uzyskanie pozycji konkurencyjnej
zalezy od $cistej wspéipracy z klienta-
mi, z dostawcami i partnerami, a takze
od ciaglo$ci innowacyjnej. Mate przed-
sigbiorstwa nieraz nie nadazaja za ro-
zwojem technologii, ponadto podda-
wane s3 naciskowi ze strony duzych
przedsigbiorstiw. Brakuje im tez
wsparcia finansowego i technicznego.
W USA rzadkie sa przypadki pomocy
ze strony rzadu. W zwiazku z tym nie
sa do nich stosowane przepisy o pro-
cedurze upadto$ciowej, o opiece zdro-
wotnej i placach minimalnych. Brak ré-
whniez tanich kredytéw. Ze strony rza-
déw stanowych pomoc jest niewielka.
W wyniku tego place w malych przed-
siebiorstwach sa 0 30% nizsze od $re-
dniej krajowe;.

W republice Federainej Niemiec nie
ma réznic miedzy przedsigbiorstwami
duzymiimalymi, wszedzie obowigzuje
zawieranie ukfadéw zbiorowych, jed-
nakowe, do$¢ wysokie ptace minimal-
ne, wszystkie przedsigbiorstwa jedna-
kowo konkuruja pod wzglgdem jakosci
wyrobowiustug.

opr. Wiadystaw Straszyriski

Odpowiedzialno§¢ techniczna i jaw-
no$¢ musza staé sie w przedsigbiorstwie
wiarygodna strategia. ,Potrzebujemy ak-
ceptowalnych technik, a nie akceptowal-
nych kampanii”.(2)

Wysitki zmierzajace do refleksji etycz-
nej w tworzeniu techniki sa podejmowa-
ne juz od lat pigédziesiatych, jednak sto-
sunki ,czlowiek — technika” rzadko znaj-
dowaly sie w centrum uwagi interesu

Q
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,2Harvard Business Review”

Zarzadzanie mieszanymi systemami marketingowymi

Morlarty R.T., Moran U.: Managing Hybrid
Marketing Systems. ,,Harvard Business
Review”, XI-XIl 1990, USA. Copyright

¢ 1990 by the President and Fellows of
Harvard Coliege.

W poprzednich okresach wigkszosé
przedsigbiorstw wchodzita na rynek
tylko w jeden sposéb: przez bezposre-
dnich sprzedawcéw lub przez dystry-
butorow. Aby jednak broni¢ swoich po-
zycji, rozszerzaé pokrycie rynku i kon-
trolowaé koszty, przyjmuje sie obec-
nie nowe narzedzia marketingu sto-
sowanego w przypadku trudnych
klientéw i w ztozonych warunkach
rynkowych. Dodaje sie na przykiad
nowe kanaly zbytu wykorzystujac bez-
posrednie sprzedaze, dystrybutoréw,
sprzedaz detaliczng, bezposrednia
sprzedaz korespondencyjna, marke-
ting potaczony ze sprzedaza. Dodajac
kanaly i metody komunikowania sie,
przedsigbiorstwa tworza mieszane
(hybrydowe) systemy marketingu.

W firmie International Business Ma-
chines (IBM) dawniej mozna byio na-
bywa¢ komputery tylko od jednego do-
stawcy - stuzby sprzedazy IBM. Wraz
z poszerzeniem sie rynku jeden kanat
dystrybucii nie wystarczal. Przystapio-
no do tworzenia nowych kanatéw an-
gazujgc domy handlowe, sprzedaw-
cow wedrownych, wysylke katalogéw,
sprzedaz korespondencyjna, telemar-
keting (sprzedaz na zaméwienia otrzy-
mane siecia telekomunikacyjng).
Sluzba sprzedazy liczyta pigé tysiecy
o0sdb, a do tacznosci z klientami utwo-
rzono w ciggu dziesieciu lat osiemnas-
cie nowych kanafow.

Byt to poczatek tworzenia miesza-
nych systeméw marketingowych. Po-
mimo zwigzanego z nimi wigkszego
ryzyka, beda one dominowaty w latach

—_—

spotecznego —tak jak dzieje sig to obec-
nie.

Konstrukcje wyrobdw i stosowane te-
chnologie osiagnely taki stopieri rozwoju,
w kiérym nie moga by¢ juz traktowane
jako ,czysta” technika, albowiem tech-
nologie informacii, komunikacji, produkc-
jl musza by¢ widziane jako kompleksowy

dziewigédziesiatych, Przechodzenie
na te systemy nastgpuje od kanatow
bezposrednich do posrednich (IBM)
lub od posrednich do bezsposrednich
(firma Apple). :

Poszczegdlne jednostki marke-
tingowe tego samego przedsiebior-
stwa konkuruja miedzy soba
o klientéw i wplywy finansowe, przy
czym kanaly posrednie sa o wiele trud-
niejsze do kontrolowania niz kanaly
bezposrednie. Mieszany system daje
jednak znaczne korzysci dodatkowe
w postaci zwigkszonego pokrycia ryn-
ku, nizszych kosztéw, dostosowania
sig do klientéw, co stwarza przewage
konkurencyjna nad rywalami stosuja-
cymi tradycyjne sposoby. System ten
stosuje juz wiele przedsigbiorstw, od
wytwarzajacych na podstawie nowo-
czesnych technologii, po przedsigbior-
stwa tekstylne, wyrobéw metalowych,
artykutéw biurowych i réznych uslug,
jak np. ubezpieczenia. W 1987 r. sy-
stem byt wykorzystywany przez 20%
przedsigbiorstw, przewidywany udziat
na 1992 r. wyniesie 53%.

Trudnosci wprowadzania
systemu mieszanego

Autorzy zwracaja uwage na kon-
strukcje systemu itrudnosci zarzadza-
nia przy dazeniu do zapewnienia opty-
malnego pokrycia rynku i minimalizacji
kosztow. Jako przykiad niepowodzen
podawane jest pewne przedsiebiorst-
wo w USA, ktére w 1980 r. zreorgani-
zowalo system marketingu i sprzeda-
zy. Utworzono dwie nowe jednostki.
Pierwsza miala obslugiwaé klientow
0 kontach $redniej wielkosci przez
bezposrednie sprzedaze katalogowe

system: CZLOWIEK — MASZYNA. Z fak-
tu tego wynika zadanie skierowane doin-
2ynieréw: ,tworzy¢ technike odpowiada-
jaca nowym wymaganiom”,

Kompleksowego i zdyscyplinowanego
zrozumienia wymaga fakt, ze obok kryte-
riow technicznych musza by¢ brane pod
uwage i doceniane aspekty pozatechni-
czne, jak na przyktad socjalne czy ekolo-
giczne. Podstawy do takiego podejécia
stwarzaja w RFN nowe wytyczne Richtli-
nie VDI -3780 pod nazwa ,,ocena techni-
ki”.

- VDI powolat specjalny komitet do
spraw ,czlowiek — technika”, w ktérym
wspolpracuja inzynierowie, informatycy,
psychologowie, filozofowie, jezykoznaw-

i telefoniczne, druga przejeta klientow
o malych kontach i miala tworzy¢ ka-
naly poérednie do przyciagania no-
wych nabywcéw. W 1985 t. stwierdzo-
no zmniejszajace si¢ tempo wzrostu
przedsigbiorstwa, zmniejszajacy sie
udziat w rynku, zmniejszajace sig zy-
ski. W wyniku zlej konstrukeiji syste-
mu klienci otrzymywali oferty na ten
sam wyréb na r6éznych warunkach,
wobec czego skladali zaméwienia
w najtaniszych zrédlach, a poziom zy-
sku obnizat sie. Doprowadzito to
w 1989 r. do wchionigcia tej firmy
przezinna. :

Planowanie systemu mieszanego

Konstrukcja systeméw mieszanych
polega na podziale zadari tworzenia
popytu w systemie marketingowym
przy zatozeniu, ze kanaly dystrybucy;-
ne nie sg podstawowymi blokami kon-
strukeyjnymi, natomiast sa nimi zada-
nia. Analiza zadan i kanaléw pozwoli
okresli¢ podstawowe elementy i efek-
tywnie zarzadza¢ systemem. W tym
celu nalezy sporzadzi¢ siatke zadan
i kanal6w (tab.1).

Zakreskowane powierzchnie przed-
stawiaja jedno z mozliwych rozwiazan
z wykorzystaniem kanatu bezposred-
niego. Siatka przedstawia sytuacje
w danym momencie i powinna byé ak-
tualizowana wraz z zachodzacymi
zmianami. Siatka moze zilustrowag,
co dzialo sig w firmie oméwionej przy-
kladowo w poprzednim rozdziale i co
nalezato zorganizowaé inaczej.

Konstrukcja efektywnego syste-
mu zalezy nie tylko od doktadnej
znajomosci kosztéw kanalu, lecz
réwniez od dokiadnej znajomosci

¢y iinni. Nie jest juz bowiem mozliwe po-
rozumiewanie sig¢ (debatowanie) bez
uwzglednienia r6znych koncepciji i roz-
nych intereséw. ,Nie i, ktorzy uzywaja
slowa ,technika”, sa jej najlepszymi
przyjaciétmi, i nie ci, ktérzy technike kry-
tykuja, sa jej wrogami. VDI oczekuije kry-
tycznych, a zwlaszcza samokrytycznych
wypowiedzi ekspertéw, poniewaz wyma-
ga tego nasza cywilizacja technologicz-
na”. (3)

opr. Waclaw Biliriski

(1, 2, 3) Przewodniczacy grupy ,,Czlowiek
—Technika” przy VDI (Zwigzek Inzynlerow
Niemieckich), profesor WALTHER ZIMMER-
LI.
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zachowania si¢ nabywcéw. Gdy
nowy kanat jest dodawany do obslugi
szczegblnego sektora klientéw, to
schemat segmentacji musi jasno od-
dawaé zachowanie sie kupujacego,
a nie tylko koszty kanatu. Nalezy réw-
niez réwnowazy¢ naturalne napigcia
migdzy minimalizacja kosztéw i mak-
symalizacja  satysfakcji  klientéw.
W podanym przyktadzie system uwz-
gledniat koszty, lecz nie uwzgledniat
zachowania sie nabywcow. Przedsig-
biorstwo moglo wykorzystaé sprzeda-
Ze za zaliczeniem pocztowym i ankie-
towanie w celu rozprowadzenia wéréd
potencjalnych klientow wszystkich
rozmiaréw i wykonywania wigkszosci
innych zadar dla klientéw o malych ra-
chunkach (kontach).

Rozwiazywanie konfliktow
w systemie mieszanym

Gdy przedsigbiorstwo dodaje kana-
ly lub zmienia metody komunikowania
sie wewnatrz kanalu, to udziatowcy-
sprzedawcy, dystrybutorzy, telemar-
keterzy itp. stawiaja op6r, gdyz kazde-
mu grozi potencjalna utrata wplywéw
finansowych i konkurowanie o klien-
tow. Nalezy wiec stara¢ sig rozpozna-
waé z wyprzedzeniem konflikty. Na-
stepnym krokiem jest ocena rozmiaru
konfliktu (jak duza cze$¢ wplywow
obejmuije konflikt). Okresla sig umiejs-
cowienie konfliktu oraz jak na niego re-
aguja kanaly i klienci, ile czasu wyma-

Siatka zadah i kanatow

ga rozwigzanie konfliktu. Niewielka li-
czba konfliktéw w systemach mie-
szanych jest nie tylko nieunikniona,
lecz nawet pozyteczna, ale staly kon-
flikt miedzy kanatami jest szkodliwy
i destrukeyjny (jezeli 10-30% wplywow
finansowych jest objetych konfliktem).
Gdy otrzymuie sig rozgniewane telefo-
ny i listy lub gdy kierownictwo musi po-
$wiecaé wiele czasu na rozwigzanie
konfliktu (spory wewnetrzne i zatatwie-
nie skarg klientow) — jest to juz sygnalt
ostrzegawczy.

Ograniczanie konfliktow

Kierownictwo powinno opracowaé
jasne i obowigzujace wskazowki, jaki-
mi metodami obslugiwa¢ réznych
klientéw. Zwykle przedsigbiorstwa
prowadza bezpos$rednia sprzedaz
klientom, od ktérych osiaga sie naj-
wieksze zyski. Rachunki przynosza-
ce mniejsze zyski sa obslugiwane tan-
szymi metodami. Powstaja natomiast
problemy w przypadku $rednich ra-
chunkéw i rynkéw o nieostrych grani-
cach. Segmenty takie nalezy okresla¢
i podawa¢ do wiadomosci jednostkom
marketingowym, aby byly one uprze-
dzone o mozliwosci konkurencji wew-
netrznej. Granice sa okre$lane z uwz-
glednieniem charakterystyki klientéw,
geografii i wyrobéw.

B W charakierystyce klientéw uwz-
gledniamy wielko$¢ ich przedsigbiors-
twa, rozmiary zaméwien, proces po-
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dejmowania decyzji, jednostke podej-
mujaca decyzje i gataz przemystu.

B Granice geograficzne decyduja
o metodach i kanatach sprzedazy, np.
sprzedaz bezposrednia, wytaczny dy-
strybutor, przedstawicielstwo handlo-
we.

W Granice wedlug wyrob6éw réwniez
maja wplyw na metody ikanaly: sprze-
daz bezposrednia, dom handlowy,
sprzedaz detaliczna, sprzedaz za zali-
czeniem pocztowym. Mechanizmy
ograniczenia moga pomagaé w kon-
troli konfiiktow, lecz nie powinny ich
eliminowaé, gdyz nie mozna hermety-
cznie ograniczy¢ segmentu lub grupy
klientéw.

Zarzadzanie dodatkowymi ka-
nalami i koordynacja systemu

Dodanie nowych kanatéw i metod
wymaga modyfikacji istniejacej spra-
wozdawczoéci, struktury organizacyj-
nej i polityki zarzadzania dotyczacej
motywacii, oceny i kompensacji. Moga
byé w tym przypadku pomocne dwie
wskazéwki:

1) decyzje dotyczace polityki struktu-
ralnej i wspomagajacej powinny byé
zgodne z ogbinymi celami systemu
marketingu; nalezy sprawdzag¢, czy ro-
zwiagzania satysfakcjonuja klientow
pod wzgledem kosztéw, czy zapew-
niaja maksymalizacje perspektyw uzy-
skania wigkszego pokrycia rynku
i kontroli systemu, czy destrukcyjne

Tab. 1.

zadania tworzqce popyt

kanaty i metody
marketingowe

nadawanie | sprzedaze | sprzedaze | dostawy ustugi po-|zarzqdza-
kierunku | kwalifiko- | wstepne | posprze- | sprzedaz-| nie rachun-
wane dazne ne kami

zarzgdzanie rachunkiem
krajowym

sprzedaze bezposrednie

SOIBELBILS
SRQRRHINANS

. dystrybutorzy

sprzedawca

telemarketing KISERRNNRK RHIRAUN
0, 0.9, 0.0 0.0’0. 0.0‘0.0.0‘0‘0’0.0
ettt GBERRN +~
.sprzedaz za zaliczeniem c
. pocztowym ( koresponden-
cyjna ) ()
sprzedaz detaliczna
X

.domy handlowe
- }. i sprzedawcy wedrowni
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Partnerstwo w systemach informacyjnych

B.R. Konsynski, F.W. McFarlan: Informa-
tion Partnerships — Shared Data, Shared
Scale. ,Harvard Business Review”, IX-
X1990. Copyright c 1990 by the President
and Fellows of Harvard College.

Technologie informacyjne wplywaja
na poprawe zdolnosci konkurencyjnej
przedsigbiorstwa i powoduja jedno-
czesnie nowe mozliwosci wspolpracy.
Partnerstwo nie opiera si¢ na wspét-
wlasnosci, lecz przede wszystkim na
korzystaniu ze wspélnych baz danych.
Jest to laczenie wysitkéw przedsie-
biorstw bez tworzenia jednego orga-
nizmu. Rézniace sie przedsiebiorst-
wa poprzez partnerstwo informa-
cyjne moga zachgci¢ do nowej dzia-
lalnosci i $wiadczenia nowych
ustug lub moga uczestniczyé w pro-
gramach wspdinego marketingu.
Moga réwniez wykorzystywaé nowe
kanaly dystrybuciji zwigkszajac docho-
dy poprzez sprzedaz na duza skalg.
Mate przedsigbiorstwa moga docieraé
do klientéw, ktorzy dotychczas znajdo-
wali sig poza ich zasiegiem.

Zalety partnerstwa
informacyjnego

Wspélpraca marketingowa umozli-
wia wykorzystywanie duzych zasobow
danych w sposéb precyzyjny, naty-
chmiastowy i wzglednie tanio. W ciagu
ostatnich kilku lat osiagnigto powazne
udoskonalenie sprawnosci i obnizenie

konflikty wewnatrz organizacji beda
ograniczone;
2) nalezy uwzgledniaé czas potrzeb-
ny na zmiany w polityce i strukturze na
podstawie oceny wplyw6w finansowych
przez rozne kanaly i za pomoca réznych
metod, liczac sig z tym, ze wplywy z no-
wego kanalu sa poczatkowo male i sto-
pniowo wzrastaja w ciagu lat.
Funkcjonowanie systemu zalezy od
koordynacji kanatéw i zadan sprzeda-
zy. Wraz ze zmiana rodzaju klientow

(] S
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cen u dostawcow danych dla partne-
réw zewnetrznych. Nowe, szybkie
komputery i tanie urzadzenia do ma-
sowego magazynowania danych oz-
naczaja mozliwos¢ archiwowania in-
formaciji, wzajemnego ich powiazania
i szybkiego wyszukiwania w sposob
latwy dla odbiorcéw. Rozwoj techniki
pozwolit na znaczne usprawnienie
przekazywania danych do odlegtych
miejscowosci (z predkoscia wiatta).
Partnerstwo pozwala wspélnie
ponosi¢ naklady inwestycyjne na
urzadzenia i oprogramowanie oraz
pokrywaé koszty przyuczania pracow-
nikow do obstugi i wykorzystywania
urzadzen. Szczegdlnie wysokie sa ko-
szty opracowania niektérych konfigu-
racji oprogramowania, co stanowi po-
wazny problem dla malych i $rednich
przedsigbiorstw, ktére konkuruja z du-
zymi. Naklady inwestycyjne na opro-
gramowanie moga by¢ tak wysokie, ze
dla mniejszych przedsigbiorstw stwo-
rza barierg nie do pokonania, chyba ze
potacza .swoje zdolnosci nabywcze.
Wozrastaja tez koszty ksztalcenia w za-
kresie organizacji i zarzadzania
w zmieniajacym sig Srodowisku tech-
nicznym. Partnerstwo informacyjne
powoduje zmniejszenie ryzyka inwe-
stycji w przodujace technologie.
Operowanie systemami biurowymi
wymaga jak najdalej idacych uprosz-
czen, np. trudno byloby pomiescié na
biurku dziesig¢ roznych terminali
i dwadziecia réznych systemow opro-

nalezy przekaza¢ jednostkom organi-
zacyjnym marketingu wszystkie infor-
macje dotyczace dawnych i nowych
klientéw i dotychczasowego przebie-
gu sprzedazy. W koordynaciji i tacze-
niu réznych metod pomocny jest
system produktywnosci marketin-
gu i sprzedazy (Marketing and Sales
Productivity System — MSP). System
ten sktada sie z centralnej marketingo-
wej bazy danych, ktéra zawiera pod-
stawowe informacje o klientach, wyro-
bach, programach marketingowych
i metodach. Baza danych powinna byé
aktualizowana i umozliwiaé otrzymy-
wanie danych o poprzednich kontak-
tach z klientem, oferowanych cenach,
specyficznych charakterystykach lub
potrzebach klientéw. Moga one obni-
zy¢ koszty marketingu i zwiekszyé

gramowania. Potrzebne sa réwniez
proste urzadzenia sprzegajace (inter-
faces), ktére umozliwialyby dostep do
réznorodnych uslug wewnatrz i na ze-
wnatrz przedsigbiorstwa. Wymaga to
wspolpracy przesigbiorstw, zwtaszcza
w zakresie standardéw urzadzen
sprzegajacych, stuzacych do pozyski-
wania danych. Partnerstwo pomaga
wigc w lepszym zaspokajaniu potrzeb
uzytkownikow.

W zwiazku z tym uksztattowaly sig
cztery rézne rodzaje partnerstwa in-
formacyjnego:

— wspdlnego marketingu,

— wymiany informacji wewnarz gatezi
przemystu,

— wymiany informacji migdzy klienta-
mi i dostawcami danych informacyj-
nych,

— promowane przez dostawcow tech-
nologii informacyjne;.

B Partnerstwo w marketingu pole-
ga na koordynacji marketingu nawet
z konkurentami, gdy jest to korzystne
oraz na specjalizaciji, gdy jest to celo-
we. Przykladowo firmy IBM i Sears
skonstruowaly zestaw ponad cztery-
stu uslug w zakresie danych elektroni-
cznych — m.in. bankowosci domowej,
zakupow artykutéw spozywczych, re-
zerwacji miejsc w restauracjach itp.
dostarczanych za pomoca zwyklej sie-
ci telefonicznej do milionéw mieszkar.
Indywidualne zamawianie tych ustug
kosztowatoby zbyt duzo:

. efektywno$¢. Mozna na przyktad obli-

czyé, ile kosztuje pozyskanie klienta
i dalsza jego obsluga. .

Uzyskiwanie korzysci

Przedsigbiorstwo, ktére nalezycie
projektuje swoéj system marketingu
i sprawnie nim zarzadza, uzyska prze-
wage nad rywalami, ktérzy konstruuja
kanaly i metody w sposéb przypadko-
wy. Nalezy dba¢ o rownowage migdzy
zachowaniem sig klientéw i wiasna
ekonomika sprzedazy.

Korzy$ci beda wynikaly ze zwigk-
szenia pokrycia rynku i z nizszych ko-
sztow, pod warunkiem zachowania
kontroli nad systemem.

opr. Wiadyslaw Straszyriski
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Przedsiebiorstwa podréznicze wy-
korzystuja polaczenia elektroniczne
do tworzenia kombinowanych progra-
moéw marketingowych: wspéinych baz
danych dla klientéw, pobudzania na-
bywania powiazanych uslug, na przy-
klad taczac marketing linii lotniczych,
hoteli, wypozyczalni samochodéw
i kart kredytowych wystawianych
przez banki za pomoca sieci informa-
cyjnych. Sie¢ moze obejmowacé tysia-
ce agencji podrézy, wigkszych przed-
sigbiorstw i linii lotniczych. Mniejsze li-
nie lotnicze w USA staly sie klientami
takich systemow rezerwacji i obslugi
indywidualnych klientéw jak SABRE.
W Europie dziataja dwa wieksze, koa-
licyjne przedsigbiorstwa rezerwacii
komputerowej i wiele mniejszych.

Stowarzyszenia marketingowe wig-
czaja banki, sieci sklepéw spozyw-
czych i przedsigbiorstwa przemysiu
spozywczego. Uczestnicy w partner-
stwie marketingowym uzyskuja do-
step do nowych klientéw i terytoriéw
i maja mozliwos¢ osiggania ekonomiki
skali ze wzgledu na podzial kosztéw.
Wiasciciel kanalu danych ma mozli-
wos¢ sprzedazy nadmiernej pojemno-
$ci kanalu, poprawy swojej reputaciji
i uzyskania dostgpu do klientéw do-
tychczas nieosiagalnych. Roéwniez
klient uzyskuje powazne ufatwienia
w zalatwianiu spraw.

B Partnerstwa wewnatrzgaleziowe
raczej nie dotycza uslug uzupelniaja-
cych sig, lecz sa zawierane migdzy ta-
kimi malymi lub $rednimi przedsigbior-
stwami, ktére widza mozliwos¢ albo
potrzebg zespolenia zasobéw. Umo-
Zliwia to zdobycie niezbednego kapita-
lu i budowe nowej infrastruktury tech-
nologicznej. W USA osiemnascie $re-
dnich przedsigbiorstw papierniczych
utworzyto globalny, elektroniczny sy-
stem informacyjny sluzacy dofaczenia
sig z setkami najpowazniejszych klien-
tow i z migdzynarodowymi biurami
sprzedazy. System kosztowat 50 min
dolaréw, co przekraczato mozliwosci
kazdego z uczestnikéw. Po utworze-
niu tego systemu nowe zamoéwienia
mozna realizowa¢ natychmiast.

B Innym rodzajem koalicji jest tacze-
nie sig przedsiebiorstw ubezpiecze-
niowych pod wzgledem obstugi in-
formacyjnej np. system IVANS. Sy-
stem ten faczy przedsigbiorstwa ubez-
pieczeniowe z setkami biur domowych
i tysigcami niezaleznych agentow.
Dzigki temu mniejsze przedsigbiorst-
wa moga skutecznie sprostaé konku-
rencji duzych przedsigbiorstw ubez-
pieczeniowych. Producentéw czesci
samochodowych sie¢ transmisyjna
MEMA taczy z tysiacami sklepéw de-
talicznych. Powstaja réwniez stowa-
rzyszenia partnerskie réznych gatezi

gospodarki, ktére moga byé kierowa-
ne przez agencje rzadowa, np. Trade-
net System w Singapurze zarzadza
najwiekszym w $wiecie portem. taczy
on firmy spedycyjne, przedsigbiorstwa
zeglugowe, banki, przedsigbiorstwa
ubezpieczeniowe z biurami celnymi
i imigracyjnymi. Pozwolito to na skré-
cenie odpraw portowych do dziesieciu
minut, co spowodowato skrécenie po-
stoju statku w porcie o polowe.

B Partnerstwo miedzy klientami
i dostawcami polega na tym, ze sieci
sa zaktadane wspdlnie. Istnieja takie
partnerstwa np. miedzy dostawcami
sprzetu medycznego i odbiorcami
(m.in. szpitalami). SprzeZenie elektro-
niczne pozwala nabywcom faczy¢ sie
z wieloma dostawcami, a dostawcy
moga dotrzeé do nowych kiientéw
mniejszym kosztem. Systemy laczace
sklepy detaliczne z dostawcami powo-
duja redukcje zapaséw w sklepach de-
talicznych, daja pelna koordynacje
dziatalno$ci, eliminuja dokumenty za-
méwien, rachunkéw itp., umozliwiaja
dostosowanie programéw produkcji
do zapotrzebowania.

B Partnerstwo promowane przez
dostawcow technologii informacyj-
nej stanowi platforme wzajemnej wy-
miany danych. Takie partnerstwo
utworzyly General Electric Information
Services i Automatic Data Processing.
Polega ono na korzystaniu z uslug in-
formacyjnych partnera do ulatwienia
racjonalizacji w deficytowych dziatach
i zakladach. Konsekwencja takiego
partnerstwa jest zamykanie niekto-
rych nierentownych zakladéw, prze-
suwanie asortymentu miedzy posz-
czegdlnymi zaktadami, staly kontakt
z klientami, przyjmowanie zamowien
za pomoca sieci informacyijnej, odpo-
wiednie dostosowanie planéw pro-
dukeyjnych i spedycji, szybsze do-
stawy, obnizka kosztow. Sprzedaw-
ca informacji moze utworzy¢ stowa-
rzyszenie badawcze z gldwnym
klientem. Klient uczestniczy w roz-
woju nowej technologii, przeprowa-
dza préby i informuje producenta
o wszystkich pojawiajacych sig pro-
blemach.

»

Tworzenie podstaw partnerstwa

Partnerstwo jest czescia strategii.
Zwiazki moga sig rozpasé z powodu
zbyt optymistycznej oceny korzyéci
lub niedoceniania trudnosci w zarza-
dzaniu wzajemnymi stosunkami.

Oto cechy partnerstwa,
przynosi sukces:
1. Wspdlna wizja wérdd kierownikéw
najwyzszego szczebla. Jezeli partne-
rzy maja przezwyciezy¢ nieuniknione
sprzecznoéci intereséw miedzy przed-
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sigbiorstwami, to kierownicy wyzsze-
go szczebla powinni podziela¢ zrozu-
mienie specyficznych korzyéci wyni-
kajacych ze wspoétpracy. Partnerstwo
wymaga konsekwentnego postepo-
wania ze strony strategdw przedsie-
biorstwa.

2. Kwalifikacje w technice informacyj-
nej. Wszyscy partnerzy powinni dys-
ponowaé¢ wiedza o telekomunikacii,
konstrukcji bazy danych, oprogramo-
waniu. Dotyczy to zwlaszcza partnera
petniacego funkcije kierownicza.

3. Konkretne plany szybkiego sukce-
su. Proces wprowadzania systemu
nalezy dokiadnie zaplanowaé. Szybki
sukces, jak np. instalacje pilotowe
w kluczowych obszarach, powoduja
poczucie dokonan i zaangazowanie.
Zwykle uplywa nieco czasu, zanim wy-
prébuje sie urzadzenia i oprogramo-
wanie i sprawdzi, czy kierunek rozwoju
technicznego jest wiasciwy.

4. Wytrwalos¢ w rozwoju przydatnej
informacii. Najbardziejkosztownai po-
chtaniajaca najwiecej czasu jest orga-
nizacja transmisji danych efektywnej
pod wzgledem kosztéw. Przekazywa-
ne informacje musza by¢ uzyteczne
dla odbiorc6w i nie naruszaé tajemnic
przedsiebiorstwa. Informacje powinny
byé¢ zbierane w-pakiety, co wymaga
wspdlnego okreslenia definicji, forma-
tow, wzajemnych zwiazkéw i zasad
wyszukiwania.

5. Koordynacja polityki przedsie-
biorstw. Partnerstwo to co$ wigcej niz
dzielenie sie danymi. Wskazane jest
powotanie zespolu do utworzenia sy-
stemu poczatkowego i grupy zadanio-
wej do kierowania jego ewolucja, co
wymaga okreslenia wspoélnych proce-
dur, wspéinych standardéw, wspoél-
nych kodéw na oznaczenie wyrobow,
klientéw i do przekazywania danych.
6. Wiasciwa architektura systemu.
Partnerzy powinni utworzy¢ struktury

‘organizacyjne i okresli¢ kierunki zape-

whiajace uczciwosé i zysk, jednakowe
traktowanie partneréw.

®

Tendencje rozwoju wskazuja, ze
w przyszioéci coraz wigcej przedsie-
biorstw bedzie tworzyto wspélpracujg-
ce ze soba systemy informacyjne, za-
réowno w celach ofensywnych jak i de-
fensywnych. '

opr. Wiadyslaw Straszyriski
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