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Swiadectwo moralnosci

Rozmowa z Leslawem Paga,

Przewodniczacym Panstwowej Komisji Papierow Wartosciowych

Dlaczego Komisja Papierow Wartoscio-
wych jest instytucja odrgbna od gicldy?

Tak jest wszedzie na §wiecie. W okresie
mi¢dzywojennym istniata w Polsce funk-
cja komisarza, desygnowanego przez mi-
nistra Skarbu, ktory pehit funkcje nad-
zoru nad obrotem papierami wartoscio-
wymi. W niektorych krajach istnieja or-
ganizacje samorzadowe, tzn. oplacane
przez tych, ktérzy podlegaja nadzorowi
— tak jest np. w Wielkiej Brytanii, ale
szefa Security Investment Board mianuje
premier w porozumieniu z prezesem ban-
ku centralnego. W Stanach Zjednoczo-
nych jest to olbrzymia, scentralizowana
instytucja, ktéra powstala na poczatkn
lat trzydziestych, po Wielkim Kryzysie
i od tego czasu wlasciwie liczy¢ nalezy
histori¢ komisji papieréw wartoscio-
wych. Szef tej komisji jest mianowany
przez prezydenta i jest to jedna z pierw-
szych decyzji personalnych kazdego no-
wego prezydenta. W Japonii komisja
tworzona jest dopiero obecnie, a przez
wiele lat nadzor sprawowalo ministerst-
wo finansow. Wyodrgbnione instytucje
istnieja we Francji, we Wloszech; Niemcy
tez uznali, Ze juz najwyzszy czas, zeby
powolaé specjalistyczna instytucje, od-
r¢bna od Ministerstwa Finanséw i banku
centralnego.

Nawet jezeli rynek finansowy jest zdo-
minowany przez sektor bankowy, jak ma
to miejsce w Niemczech, to i wtedy
konieczna jest niezalezna instytucja za-
jmujaca si¢ nadzorem nad ,,czystoscig”
procesow zachodzacych na rynku papie-
row wartosciowych. Komisja nie tylko
reguluje i nadzoruje obrot, ale takze
kreuje pewne standardy — co ma szcze-
golne znaczenie, kiedy rynek jest tak
miody jak nasz.

Warto pamigta¢, ze w Polsce proces
tworzenia si¢ rynku kapitalowego po-
stgpowal rownolegle z powstawaniem re-
gulacji prawnych. Skoro sg regulacje,
musi tez by¢ ktos, kto bedzie pilnowat ich
przestrzegania.

Istnieje wreszcie rynek pozagieldowy:
mamy na nim obligacje drugiej emisji; sa
tez spolki, ktore przymierzaja si¢ do
wypuszczenia akcji. Niektore z nich nie
moga by¢ przedmiotem obrotu na giel-
dzie (np. w odniesieniu do akcji towa-
rzystw ubezpieczeniowych wystepuja
ustawowe ograniczenia zbywalnosci ak-
cji), inne nie chca, czy tez nie moga

spetnia¢ bardzo wysokich standardow
przewidzianych dla obrotu gieldowego.
Dla nich przeznaczony jest rynek poza-
gietldowy i zadaniem Komisji jest nadzor
nad tym rynkiem — natomiast jurysdyk-
cja gieldy z definicji tam nie sigga. Na
razie rynek ten jest nieznaczny, ale to si¢
zapewne wkrotce zmieni.

Czy w zwigzku z Programem Powszechnej
Prywatyzacji przewiduje si¢ rozwoéj rynku
pozagieldowego?

Przede wszystkim spodziewac si¢ nale-
zy znacznego zwigkszenia obrotow samej
gieldy, bo trafia na nia swiadectwa udzia-
lowe, a nastgpnie akcje. Niewykluczone
jest takze rownoczesne lub nawet wczes-
niejsze notowanie spolek prywatyzowa-
nych w ramach PPP. Zmiany na gieldzie
beda wigc natury ilosciowe;j.

Istotnym wyzwaniem dla Komisji jest
natomiast rynek pozagieldowy, na ktorym
notowane b¢da najpierw akcje przekazane
pracownikom w ramach przystugujacych
im 15% emisji. Dla tych akcji opracowalis-
my ,,nizszy poziom ujawnien”, to znaczy
zamiast prospektu emisyjnego spotki przy-
gotuja memorandum informacyjne, zawie-
rajace minimum informacji finansowej
i dane dotyczace zarzadu.

Druga rzecza, ktora juz dzi§ mozna
stwierdzic z cala pewnoscia, b¢dzie dema-
terializacja papieréw w obrocie pozagiel-
dowym.

Dlaczego?

Powodow jest sporo. Obrot walorami
zdematerializowanymi jest znacznie bez-
pieczniejszy i tanszy niz w przypadku
fizycznie istniejacych papieréw (prowizje
maklerskie w Polsce sa jednymi z najniz-
szych na §wiecie — wlasnie ze wzgledu na
dematerializacj¢ akcji). Poza tym roz-
liczenie transakgji, a wigc przekazywanie
w jedna strong¢ pieniedzy, a w druga
papierow, jest najprostsze w modelu elek-
tronicznym. Po wyodrgbnieniu Krajowe-
go Depozytu Papierow Wartosciowych
jako samodzielnej instytucii, bedziemy w
pelni przygotowani organizacyjnie i tech-
nicznie do powstania tego rynku.

Jak bedzie wygladal obrét akcjami?

Albo bedzie to model dealerski, tzn.
biura maklerskie bgda kupowac akcje na
swoj rachunek i oferowac je klientom,
albo w warunkach niskiej ptynnosci bgda
po prostu kojarzy¢ oferty. Obecnie mamy

w kraju ok. 300 punktéw, w ktorych
mozna zlozy¢ zlecenie kupna lub sprze-
dazy akcji na giedzie. Z symulacji prze-
prowadzonych przez nas wynika, ze przy
oddzieleniu obrotéw gietdowych i poza-
gietldowych, biura maklerskie bgda w sta-
nie obshuzy¢ ten rynek. Problemem jest
natomiast stopien plynnosci tych walo-
row. Jesli obroty beda niewicelkie, to
biurom maklerskim nie bedzie si¢ optaca-
o organizowa¢ sieci ekspozytur tereno-
wych, bo one przeciez zyja z prowizji.

Pewna nadziej¢ pokladatbym w proce-
sie znanym z obszaru spolek gietdowych.
Pakiety akcji, ktore kupili pracownicy,
obecnie warte sa kilka— lub kilkunasto-
krotnie wieciej. Spotki przeznaczone do
powszechnej prywatyzacji sa mniejsze
od prywatyzowanych w drodze oferty
publicznej, ale to nie sg zle firmy. Dlatego
uwazam, 7¢ zjawisko utozsamiania sie
z przedsigbiorstwem w wyniku obserwa-
¢ji notowan jego akcji, ktore ma miejsce
w firmach z gieldy, bedzie zachodzié
rowniez w tym przypadku.

Z cala pewno$cia mozna natomiast
stwierdzi¢, ze kiedy wydamy biurom ma-
klerskim zgod¢ na prowadzenie obrotu
na rynku pozagieldowym, to od strony
inzynierii finansowej rynek bedzie przy-
gotowany do dzialtania; jakie beda tego
efekty — okaze si¢ w praktyce.

Jak wyglada obecnie polski rynek papie-
réw wartoSciowych?

Mozna powiedzieé, ze sukces gieldy
stal si¢ jej problemem. Trwajaca juz po-
nad po6l roku hossa stworzyla warunki
ckstremalnie trudne — ale mimo to ten
rynek dziala i to niezle. Na warszawskiej
gieldzie obshuguje si¢ taka sama liczbe
zlecen jak ma duzych gieldach, i jesli
nawet wolumen jest nieporoéwnanie
mniejszy, to z punktu widzenia ,,techno-
logii” nie ma to wiclkiego znaczenia.
Zlecenie kupna czy sprzedazy jednej akcji
jest tak samo pracochlonne jak zlecenie
dla 10 000 akcji. Rynek daje sobie rade
i radza sobie inwestorzy, ktorzy w okolo
75% sa Polakami — to jest calkiem niezty
wynik, bo sa kraje, o wielokrotnie dtuz-
szych doswiadczeniach z kapitalizmem,
w ktorych identyfikacja obywateli z ryn-
kiem kapitatlowym jest minimalna.

Korzystamy z doswiadczen krajow,
w ktorych rynki papierow wartoscio-
wych sa mlode i rozwijaja si¢ bardzo
dynamicznie; te kraje to: Meksyk, Chile,



Argentyna, Turcja, Izrael, Tajwan.
Wszedzie tam nastepuje szybka kapitali-
zacja gospodarki i wszedzie za najistot-
niejszy warunek rozwoju gospodarki
uwaza si¢ aktywizacjg inwestorow krajo-
wych. Mozna powiedzie¢, ze ci drobni
inwestorzy sa ,,klopotliwi”, zachowuja
si¢ irracjonalnie, nerwowo, wykazuja sta-
dne instynkty itd., ale oni z czasem stang
si¢ mocniejsi finansowo i mniej klopot-
liwi. Z tego wzgledu polska gietda, mimo
izzdominowana przez ,,bardzo drobnych
ciutaczy” — ma spore szanse na rozwoj.

Czy drobni inwestorzy ,,bronig si¢” na
rynku, czy raczej finansujg swoimi oszcze-
dnosciami inwestoréw powazniejszych?

To zalezy gléwnie od tego, co si¢ dzieje
na rynku. Kiedy byla stagnacja i niskie
obroty, wtedy stosunkowo niewielki im-
puls finansowy uruchamial jednoznaczne
tendencje i ci, ktorzy orientowali si¢
jedynie na dynamik¢ notowan, prawdo-
podobnie dali zarobi¢ tym, ktorzy dys-
ponowali wigksza gotowka. Jednak przy
duzych obrotdach mechanizm ten nie daje
si¢ zastosowaé, bo na silne trendy nie
mozna skutecznie oddzialywaé, a poza
tym priorytetem duzych inwestorow jest
przede wszystkim ukrycie swojej strategii
inwestycyjnej, co w przypadku duzej licz-
by podmiotow daje efekt usredniajacy.

Jak dotad jedynym dostarczycielem akcji
i ,,odbiorcg” kapitalu jest budzet paistwa,
a firmy zadowalaja si¢ jedynie splendorem.
Dlaczego polskie firmy nie korzystajg
z gieldy jako miejsca zdobywania kapita-
tu?

Podstawowa zaleta bycia na gieldzie
jest podwyzszona wiarygodno§¢. W kon-
taktach z bankami i kontrahentami za-
granicznymi, pozycja spotki notowanej
na gieldzie jest bardzo silna. Szczegolnie
w warunkach dynamicznie rozwijajacej
si¢ gospodarki, gospodarki mlodej i nie-
koniecznie opartej na stuprocentowej
uczciwosci — wiarygodno$C jest para-
metrem, ‘ktory wlasciwie nie ma ceny.
Jesli kapitat uzyskiwany jest z banku, to
ceng jego uzyskania jest oczywiscie pro-
cent zaptacony od pozyczonej sumy oraz
,»,odkrycie si¢” wobec banku. Natomiast
jesli firma decyduje si¢ na bycie spotka
prawa publicznego, to nastgpuje catkowi-
ta zmiana sytuacji. Specyfika polska po-
lega na tym, Ze sprzedajacym bylo panst-
wo, ktoremu zalezalo na wielu réznych
sprawach, ale nie na dokapitalizowaniu
sprzedawanych firm. Wazne jest jednak
co innego: zmienila si¢ filozofia prowa-
dzenia dzialalnosci gospodarcze;j.

Dotychczasowa strategia polegajaca
na wykorzystywaniu swojej stabosci jako
argumentu w rozmowach z kontrahen-
tami zostaje zmieniona na strategi¢ de-

monstracji sity. Celem nie jest ,,wzigcie na
lito§¢” partnera, zeby odwlec platnosci,
albo utargowa¢ co§ z kontraktu, ale
walka o prawdziwy kapitat na prawdzi-
wie wolnym rynku, ktory wymaga rzetel-
nej informacji.

Przyktad Elektrimu, ktory kupil spot-
ke, doprowadzit ja do przyzwoitego sta-
nu i sprzedal na gieldzie, pokazuje
dwie rzeczy. Po pierwsze, jest to dzia-
lanie nowoczesne, zorientowane kapita-
lowo, a nie produkcyjnie i charakterys-
tyczne dla nowego typu przedsigbiorczo-
§ci. Po drugie, mamy tu wlasnie do
czynienia z wykorzystaniem gieldy jako
zrodia kapitatu, choé nie jest to metoda
klasyczna.

Charakterystyczne jest, ze szefowie
firm notowanych na gieldzie poszukuja
rozmaitych nietypowych rozwiazan, spe-
cyficznych produktow finansowych, na-
tomiast nie podejmuja najoczywistszego
dzialania, jakim jest emisja kolejnej tran-
szy akcji. Ma to jednak racjonalne pod-
loze: przy danym poziomie kompetenciji
akcjonariuszy, trudno byloby ,,sprze-
da¢” im projekt stabo przygotowany,
a nawet dobrze przygotowany trzeba by
obroni¢ w dyskusji z potencjalnymi in-
westorami i obecnymi akcjonariuszami.
By¢ moze brak wiary we wlasna skutecz-
no$¢ perswazyjna powoduje zaniechanie
takich dziatan.

Do tych modelowych rozwazan nalezy
dodaé jeszcze kilka uwag natury prak-
tycznej. Zdobywanie kapitalu w takich
warunkach, jakie realnie istnieja w Po-
Isce, nie musi oznaczaé wescia na gieldg,
ani nawet wzigcia kredytu w banku.
Mozna si¢ finansowaé nie placac zobo-
wigzan w terminie, wykorzystujac silniej-
sz3 pozycje wobec kontrahentow itd. az
po zabiegi catkowicie nielegalne, ale trud-
ne do wychwycenia, wigc i w sumie
niezbyt ryzykowne.

Dlatego przygotowanie prospektu
emisyjnego tak dlugo trwa. Wymagamy
np. rewizji ksiag finansowych za ostatnie
trzy lata, jeSli wigc kto§ ma co§ na
sumieniu, to zazwyczaj nie pragnie roz-
glosu. Pamigtam natomiast rozmowg
z prezesem pewnej firmy, ktora z duzymi
trudnosciami pokonywata kolejne etapy
procedury weryfikacyjnej. Kiedy zako-
munikowalem mu, ze podjeliSmy
ostateczng decyzje o dopuszczeniu firmy
do obrotu, powiedzial: ,,wreszcie mam
Swiadectwo moralnosci”’. I co$ w tym jest,
bo samochody, biurowce, telefony ko-
moérkowe, inne gadzety — to wszystko
ma aspekt mniej lub bardziej reklamowy,
natomiast dopuszczenie firmy do udziatu
w rynku kapitatlowym jest obiektywnym
miernikiem jej rzetelno§ci — jesli nie
optymalnym, to przynajmniej najlep-
szym z istniejacych.

n RYNEK KAPITALOWY przeglad

Czy KPW prowadzi dzialalno$¢ promocyj-
n3, ktora przyblizalaby firmom ten infor-
macyjno-wiarygodnosciowy aspekt rynku
kapitalowego?

W listopadzie przewidujemy zorgani-
zowanie konferencji dla przedsigbiorstw
panstwowych, ktore przymierzaja si¢ do
prywatyzacjiidla firm prywatnych, ktore
sklonne sa poszukiwaé kapitalu droga
emisji papierow wartosciowych. Postara-
my si¢ wyjasni¢ jakie sa podstawowe
wady i zalety uczestnictwa w tym rynku,
przedstawimy doswiadczenia zgroma-
dzone w toku dotychczasowych dziatan
i postaramy si¢ takze wyda¢ ksiazke,
w ktorej procedura wechodzenia na gietde
i zwigzane z tym problemy zostang szcze-
gblowo omowione.

Czy z analizy rynku wynikaja jakie$ wnio-
ski dotyczace perspektyw jego rozwoju?
Czy np. nie grozi nam uwiad gieldy z powo-
du braku pienigdzy u potencjalnych inwes-
torow?

Mimo powszechnych narzekan na cig-
7ka sytuacj¢ finansowa, wida¢ wyraznie,
ze strumien pienigdzy ptynacy na gieldg
nie maleje, a nawet wykazuje dosc¢ stala
tendencje wzrostowa. Niezaspokojony
popyt na kolejne nowo wprowadzane
walory kumuluje si¢ na rynku i nie wida¢
zadnych oznak wyczerpywania si¢ zaso-
béw.

Jesli chodzi o perspektywy rozwoju od
strony podazy akgji, to trzeba pamigtac,
ze w najbardziej sprzyjajacych warun-
kach, wejscie na gieldg, a wigc przygoto-
wanie piospektu emisyjnego, przeprowa-
dzenie publicinej oferty i spelnienie wszy-
stkich wymogow formalnych trwa¢ musi
co najmniej szes¢ miesigey. I to przy
zalozeniu, ze firma ma aktualny audyt,
bo jesli nie, to na kontrolg¢ audytorska
trzeba doliczy¢ znowu co najmniej trzy
miesigce. Jesli wigc pod wplywem kwiet-
niowych wynikow gieldy, firma postano-
wila wypuscic akcje, to beda one dostgp-
ne na rynku w przyszlym roku.

Z punktu widzenia drobnego inwes-
tora dziewig¢ miesigcy to jest bardzo
dhugo, ale dla powaznej firmy, ktora musi
opracowac zalozenia rozwoju, porobi¢
plany, przygotowa¢ analizy finansowe
itd. to jest nieodlegla perspektywa. W tej
chwili sze$¢ firm oczekuje na dopusz-
czenie do emisji, a liczymy si¢ z tym, ze
moze ich by¢ w niedlugim czasie wigcej.

Jakie s3 plany firm chcacych wejsé na
gielde?

Trudno dokonywac jakich§ usrednieft
w przekroju inwestycyjnym czy techno-
logicznym, natomiast daje si¢ zauwazy¢
tendencja do wychodzenia poza wlasny
profil w kierunku wieloadaniowych kon-
cernow, ktore dywersyfikuja obszary za-
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interesowan i zwigzane z tym dzialania.
W firmach dobrze sobie radzacych, ob-
serwuje si¢ zainteresowanie przedsigbior-
stwami, ktore z roznych wzgledow pod-
upadly, i to zainteresowanie ma wymiar
kapitalowy, to znaczy rozwaza si¢ przej-
mowanie takich firm albo w celu wlacze-
nia ich do swojej struktury, albo w celu
sprzedazy z zyskiem.

Jaka rolg odgrywaja na gieldzie duzi in-
westorzy?

Okoto 20-25% obrotow na gieldzie
przypada na transakcje duzych inwes-
torow i wida¢ juz pierwsze efekty ich
obecnosci. Struktura wlasnosci znacza-
cych pakietow akcji zmienia si¢. Pojawia-
ja si¢ nowe firmy obracajace takimi pa-
kietami, jedne kumuluja akcje, inne spe-
kuluja, jeszcze inne sprzedaja akcje, zeby
zainwestowaé pieniadze w co$ innego
(np. we wlasny rozwdj). Banki zaczynaja
przejawia¢ zainteresowanie gielda, wia-
czaja si¢ firmy ubezpieczeniowe. Mamy
pierwszy fundusz powierniczy, ktory jest
zapowiedzia pojawienia si¢ inwestorow
instytucjonalnych. Ich dotychczasowy
brak jest powaznym problemem, bo oni
powinni dysponowa¢ rozbudowanym
aparatem analitycznym oraz zasobami
finansowymi, ktore gwarantowalyby ro-
wnomierny popyt i zabezpieczaly gielde
przed przypadkowymi fluktuacjami
koniunktury. Dobrze bytoby, gdyby po-
jawily si¢ np. fundusze emerytalne, bo
one maja stabilizujacy wplyw na wahania
cen i ,,ochladzaja” rynek.

Czy dynamicznie rozwijajacy si¢ rymek
papierow wartosciowych nie stanowi za-
grozenia dla systemu bankowego?

I tak, i nie. Oczywiscie jesli powstaje
alternatywne zrodlo pozyskiwania kapi-
tatu, bankéw to nie cieszy, ale z drugiej
strony, one tez moga bra¢ udzial w tej
grze i robia to ze sporym powodzeniem.
Sa juz w Polsce banki, ktore wigkszos¢
swoich dochodéw czerpia z dziatalnosci
biur maklerskich. A przeciez na tym nie
konczy si¢ rola bankow. Przygotowanie
emisji, obstuga ofert publicznych, plaso-
wanie emisji na rozmaitych rynkach — to
wszystko sa zadania dla bankow, no
i przede wszystkim mozliwo$¢ podnosze-
nia wlasnego kapitatu droga emisji wlas-
nych akcji. Nasze banki korzystaja z tego
na razie w minimalnym stopniu, ale ta
mozliwos¢ istnigje.

Kogo chronia 10-procentowe ,,widelki”
notowan — czy inwestorow, czy rynek, czy
moze jeszcze kogo$ innego?

To jest bardzo miody rynek. KPW
posiada bogata literature dotyczaca tego,
co dzialo si¢ na rozmaitych mlodych
rynkach i nie ma tam wiele przyjemnych

historii. Generalnie mozna powiedziec,
ze jakkolwiek ,,widetki” istotnie ograni-
czaja plynnos$¢ rynku, to w warunkach
notowan dyskretnych, nieciaglych, nie
ma wlasciwie mozliwosci rezygnacii z ja-
kichs form temperowania tendencji. Za-
miarem naszym jest oczywiscic przejscie
do systemu notowan ciagtych, ale zeby to
nastapilo, splenione musza by¢ trzy wa-
runki: musi byé¢ wigksza plynnosé, wigcej
papierow i po trzecie — dostgp do infor-
macji i mozliwosci skladania zlecen musi
by¢ taki sam w Warszawie jak w Ustrzy-
kach. Rozwiazanie tego problemu prze-
rasta oczywiscie aktualne mozliwosci gie-
Idy i KPW i wymaga inwestycji teleko-
munikacyjnch, rozwoju infrastruktury fi-
nansowej itd. Dopoki tego nie bedzie,
,»widelki’” raczej nie zostana zlikwidowa-
ne — ibgdzie to z pozytkiem zarowno dla
rynku, jak i dla inwestorow.

Czy pozycja lidera w rozwoju rynku kapi-
talowego wérod krajow srodkowoeuropej-
skich, ktéra obecnie zajmuje Polska, jest
do utrzymania; co trzeba robié, zeby ja
utrzymac?

Rozwazania ograniczy¢ trzeba do kra-
jow grupy Wyszehradzkiej i o kazdym
z nich mozna powiedzieé, ze wybrat inny
model gieldy, co ma rozmaite konsek-
wencje.

Wegrzy jako pierwsi otworzyli gietde,
ale dopuscili do niej tylko banki oraz
inwestorow zagraniczncyh, a na dodatek
pozwolili ,,wyjac” sobie najlepsze spotki,
ktore trafily na gietd¢ do Wiednia. Tam-
tejsi inwestorzy nie byli nimi zachwyceni
i sprzedali wszystko, co spowodowato
zapasc. Obecnie podejmowane sa proby
odbudowy, a wlasciwie budowy od pod-
staw zaufania do gieldy wérdd krajowych
inwestorow, czyli to, co my juz mamy za
soba.

Z kolei w Pradze gielda zostata wpraw-
dzie dopiero niedawno otwarta, ale do
dyspozycji inwestorow jest ok. 600 papie-
row — tylko nie ma zadnej informacji, co
sic kryje za tymi papierami. Zapewne
zainteresowanie takim rynkiem wykaze
kapital o nastawieniu spekulacyjnym
— co grozi destabilizacja rynku, nato-
miast inwestorzy powazni, o dtugofalo-
wych strategiach inwestycyjnych raczej
sie do Pragi nie wybiora.

Na tym tle Polska jawi si¢ jako rynek
powazny — i potencjalnie dos¢ duzy, co
tez nie jest bez znaczenia. Co wigcej,
wilasnie dzigki temu, Zze od poczatku
przestrzegamy surowych regut i mamy
wysokie progi informacyjne, ze mamy
system zdematerializowany, czyli mak-
symalnie bezpieczny — jesteSmy uwazani
za rynek bezpieczny i godny polecenia.
Dlatego wlasnie fundusze emerytalne
z calego $wiata, ktoére maja ogromne

RYNEK KAPITALOWY

pieniadze i stale dywersyfikuja portfele,
interesuja si¢ Polska.

Czy z tej pozycji lidera nie mozna by
skorzysta¢, promujac Polsk¢ na gléwny
rynek finansowy tej czeSci Europy? Czy to
moze by¢ metoda na Sciggniecie kapitah,
ktory skadingd si¢ do nas nie kwapi?

Nalezy zastanowic¢ si¢ nad dylematem:
czy chcemy mie¢ duzo pienigdzy, czy
»powazne” pieniadze. Mozliwosci $ciag-
nigcia kapitalu jest sporo, sa bardzo
rozmaite kapitaly. Powstaje wiec pytanie,
czy polski system bankowy jest przygoto-
wany do skonsumowania duzej dawki
kapitalu — oczywiscie nie jest i jeszcze
dlugo nie bedzie. Przeszkoda sa niskie
kapitaly wlasne polskich bankow, ogra-
niczenia kadrowe, organizacyjne, braki
doswiadczenia itd.

Drugim aspektem ,,bycia glownym
rynkiem” byloby notowanie u nas firm
zagranicznych, ale z tym sa problemy, bo
skoro nasze wymagania sa cz¢sto za
wysokie dla przedsi¢gbiorstw pafstwo-
wych, to trudno si¢ spodziewac, ze w gos-
podarkach obiektywnie gorszych od na-
szej, znajda si¢ chetni do ujawniania
wszystkich swoich tajemnic na obcym
terenie. Rozmowy, ktore prowadzity
z nami pewne przedsi¢gbiorstwa z Ukrai-
ny i Bialorusi na razie nie zostaly uwien-
czone sukcesem.

A czego brakuje polskiemu rynkowi?

Przede wszyskim co najmniej podwoje-
nia liczby akcji — 1 tutaj chodzi o zréz-
nicowania branzowe, czyli nowe firmy;
sam split akcji czy dodatkowe emisje nie
rozwiaza tego problemu. Nadzieje moz-
na poktadaé w resorcie prywatyzacji, ale
nie tylko, bo wiele przedsigbiorstw jest
w gestii innych ministrow, np. ministra
finans6éw, rolnictwa, przemyshu. Pocie-
szajace jest, ze istnicje dos¢ silna presja
zalog, ktore — stusznie czy nie — uwaza-
ja prywatyzacj¢ i wejScic na gielde za
konkretny miernik poprawy sytuacji za-
kiadu. Z obserwacji spolek juz sprywaty-
zowanych widaé, Ze zmienia si¢ w nich
wszystko: motywacje pracownikow, fun-
kcjonowanie zarzadu, postawy akcjona-
riuszy — nawet tych drobnych: zdarzaja
si¢ wizyty posiadaczy kilku czy kilkunas-
tu akcji, ktorzy przychodza pochwali¢
prezesa, Ze tak sobie dziarsko poczyna.

W ,,inzynierii finansowej”, jak w kaz-
dej dynamicznie rozwijajacej si¢ dziedzi-
nie — brakuje ludzi i nawet bardzo silnie
motywacyjne systemy wynagradzania nie
rozwiaza tego problemu, bo fachowcow
trzeba wyksztalci¢ i da¢ im czas na zdoby-
cie doswiadczenia.

Brakuje tez czasu. Od pierwszej sesji
gieldy minglo dopiero dwa i pot roku.

Dzigkuje¢ za rozmowe
Rozmawial Dariusz Teresiniski
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Krasnoludek w sloiku

Przychodzqc na $wiat, czlowiek za-
staje go zorganizowanym w pewien
sposéb. Historia czlowieczenstwa
sklada si¢ jednak glownie z pochwal
nie dla budowniczych tej struktury,
w ktorq wchodzq kolejne pokolenia,
ale raczej dla burzycieli zastanego
ladu. Miejsce dla tworcow jest tylko
w historii cywilizacji (jakze czesto
uwazanej za plaskq, nudnq i przesyco-
nq nachalnym dydaktyzmem), pod-
czas gdy kacerze, niepokorni kochan-
kowie, krélobdjcy i rewolucjonisci za-
pelniajq panteon narodowych i uniwe-
rsalnych bohateréw.

Obie role, opisane w kategoriach
Sfunkcjonalnych, sq spoleczeristwom
w réwnym stopniu niezbedne do Zycia,
bo zaréwno korzystanie z juz zgroma-
dzonych doswiadczen (wzorcow za-
chowan, zwyczajow, wiedzy) jak
i uzupelnianie ich (zwiqzane z kwes-
tionowaniem stanu poprzedniego),
sluzy temu samemu, a mianowicie
skutecznej konkurencji z innymi gru-
pami (narodami, kulturami). Odwo-
lywanie si¢ do tradycji oznacza skute-
cznq identyfikacje grupowq i iden-
tyfikacje przeciwnika oraz przewidy-
walnos¢  skutkow  podejmowanych
dzialar (stosujemy przeciez procedu-
ry zweryfikowane doswiadczeniem
poprzednich  pokolen). Innowacje
oznaczajg rozwdj, ale obcigzone sq
ryzykiem, bo modelowanie zaleznosci
przyczynowo-skutkowych — dzis je-
szcze  technicznie  niewykonalne
w przypadku naprawde zlozZonych
probleméw — w dawnych czasach
sprowadzalo sig jedynie do pseudo-
filozoficznych spekulacji.

Skoro nie mozna skutecznie mode-
lowaé procesow spolecznych, wahan
koniunktury ani nawet zmian pogody
na najblizsze dwa tygodnie, warto
zastanowi¢ sig nad wplywem tego, co
juz obecnie daje sie ustalic, na
przyszie losy Swiata. Zajecie to moz-
na by nazwaé metafuturologiq, ponie-
waz wynik, jaki ewentualnie uzyska-
my, bedzie jedynie jakoSciowym opi-
sem procesu wynikania z siebie zja-
wisk.

Badajqc (np. w drodze pseudofilo-
zoficznych spekulacji) skutki osiqg-
niecia operacyjnej zdolnosci skutecz-

nego modelowania zjawisk spolecz-
nych, dochodzi sie¢ do wniosku, ze
zaréwno trwanie przy tradycji, jak
i zwalczanie jej w imie rozmaitych
romantycznych hasel, przestaje mie¢
Jjakikolwiek sens funkcjonalny. Wiel-
biciele kalamburéw badq mogli
— tym razem na podstawie danych
empirycznych — stwierdzié, iz bunt
jest w istocie przejawem wigkszego
przywiqzania do tradycji niz proste
kultywowanie obyczaju przodkow.

Sytuacja, w ktdrej wprawdzie
wszystko wolno, ale skutki kazdego
dzialania sq na tyle przewidywaine, ze
nie mozna uciec od odpowiedzialnosci
za zaden fragment swojego zycia
— wydaje sig wyjgtkowo czarnym
scenariuszem. Modna ostatnio teoria
chaosu, wnoszqca do nauk spolecz-
nych element genetycznej niepredyka-
tywnosci, na podobieristwo zasady
Heisenberga, pozwala wprawdzie
mieé nadzieje, ze natura na wszelki
wypadek zabezpieczyla nas przed po-
padnieciem w bezwarunkowq zalez-
nos¢ od rozumu — ale, z drugiej
strony, zasada nieoznaczonosci nie
przeszkadza nam w $cislym, anality-
cznym, opisywaniu zajwisk, w kto-
rych owe nieprzewidywalne czqstki
biorq udzial. ,,Odwracajqc”’ ten me-
chanizm, mozna zaryzykowac teze, iz
fakt nieprzewidywalnosci zachowan
skupisk ludzkich w zaden sposob nie
wplywa na determinizm dzialan po-
szczegdlnego czlowieka.

Zycie w spoleczenstwie, ktére dla
orzeczenia o sluszno$ci pewnych za-
chowan nie odwoluje si¢ do wartosci,
tylko do socjomatu (urzqdzenia do
modelowania  zachowarn  spolecz-
nych), nie poddaje sig opisowi w kate-
goriach znanych z doswiadczenia.
Moralnosé, etyka, religia i filozofia
w spoleczeristwie takim nie mialyby
bezposredniego zastosowania. Nie
znaczy to jednak, ze wymodelowalis-
my oto futurologicznq Sodome i Go-
more. Wrecz przeciwnie: funkcjonal-
na rola wartosciowania opartego na
etyce, zostala po prostu zastqpiona
,.-mechanicznym - quasi-sumieniem”’,
ktore na biezqco podpowiada nam
Jedynie jakie bedq skutki przedsie-
branych przez nas dzialan, natomiast

decyzja caly czas nalezy do nas.
Wznieslibysmy sie zatem na wyzszy
poziom: poprzednio w kategoriach
etycznych oceniane byly dzialania,
teraz w tych samych kategoriach oce-
nialibysmy skutki dzialan.

Pozornie nic sig nie zmienia, poza
,,horyzontem moralnym”’, w praktyce
Jjednak zmienia sig wszystko, bo dzia-
{ania, ktérym tradycyjne systemy wa-
rtosciowania przypisywaly jednozna-
czne oceny, w szerszej perspektywie
mogq sie okazaé niemierzalne (wtedy
mamy problem z glowy) albo, co
gorsza, warunkowo dobre lub zle.

Trzeba przy tym pamigtad, ze ety-
ka, ktéra nie moze nam dostarczyé
funkcjonalnych wzorcow ocen, prze-
staje mieé jakikolwiek sens. ,, Wymys-
lono” jg po to, zeby nie zastanawiac
sie za kazdym razem nad dalekosiez-
nymi skutkami przeprowadzania sta-
ruszki przez ulice. Ale to bylo w cza-
sach, kiedy te skutki byly niedostepne
naszemu poznaniu.

Realny problem polega na tym, ze
wartosci potrzebowaly pozaempiry-
cznej sankcji, co zaowocowalo po-
wszechnym przekonaniem, ze sq od-
wieczne, naturalne i jakie tam jesz-
cze... Kiedy zdamy sobie sprawe, ze sq
to atrybuty sluzqce jedynie niezaklo-
conej transmisji miedzypokoleniowej,
stracimy tez obiektywny wzorzec do
oceniania, ktore z dalekosigznych
skutkéw naszych poczynan sq same
z siebie dobre, a ktore zle.

Najprostszym wyjsciem moze byé
wtedy przyjecie miernikow iloscio-
wych, np.: jak najwiecej szczescia dla
Jjak najwigkszej liczby ludzi przy jed-
noczesnie jak najmniejszej liosci nie-
szcze$é (efektywnym czynnikiem wa-
rtosciujgcym bylaby zatem minimali-
zacja skutkow ubocznych).

W ten sposob, po zatoczeniu w mys-
lach ogromnego kola, wracamy, jak
krasnoludek w sloiku, do tego samego
punktu, ktory wyznaczala poczciwa,
stara etyka. I pozostaje tylko mieé
nadzieje, ze procent osobnikéw kwes-
tionujgcych to co logiczne, nie jest
znaczqco wigkszy niz odsetek jedno-
stek skionnych dla zasady nie uzna-
waé tradycji.

u
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Jan D. Antoszkiewicz

Wiadomosci o kandydatach

MenedzZer pracuje z ludzmi. Na jego sukces znaczacy wplyw maja wspdlpracownicy. Dobér pracownikow jest
podstawowym czynnikiem w polityce personalnej kazdego kierownika. Oczywiscie, im wyzszy szczebel zarzadzania,
tym trudniej znalez¢ wlasciwych kandydatow, a jeszcze trudniej stworzy¢ z nich zesp6t dobrze rozumiejacych sie
i harmonijnie wspolpracujacych ludzi. Czlowiek, jego przygotowanie wspotdziatania, rozwéj i zaangazowanie sa
zatem podstawowym wkladem w sukces firmy.

Dobér ludzi polaczony z odpowiednim szkoleniem i doskonaleniem kadr, a nastgpnie wlaczony we wlasciwy
system planowania karier, prowadza do sukcesu firmy. Powstaje nowy kierunek nauki i praktyki nazywany ,,personel
management”’, tub gospodarowaniem zasobami ludzkimi.

Dobierajac pracownikow stosujemy zlozona bateri¢ testow, ktorych wyniki maja ulatwi¢ menedzerowi podjecie
wlasciwej decyzji o wyborze danego kandydata. Jednakze testy niosa pewna bezimienna beznamietno$c, tak rézna od
rzeczywistych warunkow pracy w kazdym zespole. Trzeba zatem zostawi¢ menedzerowi prawo kierowania sig
intuicja w doborze wspoipracownikow.

Menedzer powinien wiedzie¢, jak jego ludzie zachowaja si¢ w okreslonych sytuacjach: kto wybierze dokonczenie
dzieta cho¢by na wlasna r¢ke, a kto bedzie wyczekiwal na akceptacje szefa; na kogo mozna liczy¢ w trudnych
sytuacjach, a na kogo nie mozna; kto jest inteligentniejszy, zdolniejszy i bardziej zaangazowany, a kto tylko tworzy
pozory takich mozliwosci; kto dzieli z szefem jego silne poczucie etyczne i jego zasady, a dla kogo sa one tylko
dekoracja ruin, do ktorych doprowadza. Gdyby pracownik wiedzial, co jego szef zrobilby w konkretnej sytuacii,
moglby samodzielnie podejmowac decyzje, nie proszac szefa o wskazowki, dzieki czemu mozna by uniknaé zwloki
i bezczynnosci, ale wymaga to ustalenia (nie zawsze) spisanego kodeksu wspolpracy.

Zafascynowani Zachodem i zachodnimi metodami, zachwycamy si¢ proponowanymi rozwiazaniami w sposobach
doboru ludzi na rdzne stanowiska w firmie. Czgsto przy tym pomijamy rodzime rozwiazania; zapominamy o nich,
lekcewazymy je, badZz nawet nie zdajemy sobie sprawy, ze takie w ogole istnieja. Zachowujac tytut artykuhu
przytaczam w oryginale tekst o doborze kandydatow, ktory niemal 200 lat temu proponowali Filomaci. Dodam, ze
w réznych rozwigzaniach organizacyjnych Filomatow, mozna spotkal ,,najnowsze” idee z praktyki i teorii

organizacji.

str. 417-421.

Materjaly do Historii Towarzystwa Filomatow, wydala Stanistawa Pietraszkiewiczowna, tom III, w Krakowie,
Nakladem Polskiej Akademji Umiejetnosci, Sklad Glowny w Ksiegarni G. Gebethnera i Sp. w Krakowie,

Wiadomosci o kandydatach

A [Plany ukladania wiadomesci
o kandydatach]. (Autorem planu
A ukladania wiadomosci o kandy-
datach jest Jezowski — przyp. red.)

1. Wjakiej szkole poczatkowo bral
nauki? Ktora nauka w tej szkole naj-
lepiej, a ktora najgorzej byla dawana?
Czy w ciqgu lat szkolnych czytywal,
Jjakie ksiqzki i jakie to byly.

2. Jak dlugi czas zostaje na uniwe-
rsytecie? Po pierwszem przybyciu na
Jjaki zapisal sig oddzial i jaka pobudka
sklonila do wybrania tego oddzialu?
Jakich kurséw dotqd stuchal w od-
dziale swoim? Jezeli po pewnym cza-
sie z pierwszego oddzialu swego prze-

szedl na inny, wyrazi, jakie mial do tej

zmiany pobudki. W ciqgu pobytu na
uniwersytecie, jakie przeczytal ksig-
zki?

3. W roku terazniejszym na jaki

zapisal sie oddzial i jakie wybraf do
stuchania kursa, réwnie na swoim jak
na innych sobie oddzialach? Ktore
godziny kazdego dnia w tygodniu ma
stale zajete, naprzod przez lekcye
publiczne, powtdre przez swoje obo-
wiqzki prywatne? Do jakich szczegdl-
nie kursow potrzebowalby repetycyj
lub innej pomocy prywatnej i jakiej
mianowicie? Do swoich prac nauko-
wych jakich potrzebuje ksiqzek?

4. Z nauk elementarnych, majg-
cych sig wykladaé, jakie sobie do
sluchania wybiera?

5. Ktdore jezyki posiada, a ktérych
nie zna zgola? Z jezykéw posiada-
nych, w ktorym tylko pierwsze ma
poczqtki, w ktorym czytaé moze pro-
ze zwyczajng, a w ktorym jest na
stopniu rozumienia i smakowania po-
ezyi? Ktorego jezyka chcialby brac
lekcye i jak wiele zan za miesigc
mogiby zaplacié?

b) Imie, nazwisko, wiek, skad ro-
dem?

Rodzice czy zyjq, lub odumarli i jak
dawno?

Ma rodzenstwa wigcej, czy nie?

Familia po ojcu lub matce? jakie
z niq stosunki?

Czy posiadajq jakie urzedy i do-
Stojenistwa w powiecie, guberni? etc.

Czy posiadajq wlasnosé nierucho-
mq? dom lub ziemie, kapital lub z pra-
cy sig utrzymujq?

Jak dlugo zostawal w domu przy
rodzicach, opiekunach, familii? kto
sie pierwszq zajmowal instrukcyq?

Kiedy zostal wyslany do szkol? Jak
postepowal w naukach? jakie ma
Swiadectwa? jak dlugo byl w szkolach
i czy w jednej i pod jednymi nau-
czycielami konczyl nauki lub nie i czy
Jje ukonczyl? dlaczego w jakiej nauce
najwigksze upodobanie znajdowat?
czy to z wewngtrznego usposobienia,

)



porady innych, lub zachecan nauczy-
cieli?

Z jakimi nauczycielami byl blizej
zazyly? jakq drogq zyskal ich wzgle-
dy? pilnoscig, pochlebstwy lub innemi
sposobami?

Kto ze szkolnych kolegow byl blizej
z nim przyjazniq zlaczony? czy sig tu
znajduje lub gdzie obraca?

Czy nie byl od swoich towarzyszy
przesladowany lub czy tez zyskal ich
przywiqzanie?

Z jakiego si¢ Zrodla w szkolach
utrzymywat?

Jakie ma wejrzenie? fizyonomiq,
przymioty i wady w postaci zewngtrz-
nej?

Jakiego jest wyznania?

Czy odmawia pacierze z nalogu,
lub jak oddawna zaniedbal? Chodzi
Jeszcze do spowiedzi lub nie?

Jakim sig okazuje w czasie publicz-
nych nabozenstw?

Jakie wyobrazenie przywiqzuje do
religii, moralnosci etc.?

Czy nie jest zabobonny, przesqdny?

Czy byl w jakiem bractwie lub nie?

Czy przywiqzany od (s) form i ob-
rzedow lub je uwaza za nieznaczqce.
Jesli sig ich wyrzekd, czy czystszemi
wyobrazeniami religii przejql sie lub
nie?

Czy posiada talenta? jakie? muzy-
ke, rysunek, taniec, kunszt lub rze-
miosto? czy si¢ w nich nie ksztalci?

Z czego sig utrzymuje? z pracy,
dobrodziejstwa lub wlasnych docho-
dow?

Jakima dochédroczny staly, jak go
miarkuje z wydatkami, czy nie zacig-
ga dlugow?

Czy zwykl zdawaé sprawe z swoich
przychodow przed sobq lub obowigza-
ny jest rodzicom lub opiekunom zda-
waé sprawe?

Czy sam jeden mieszka? z kim
i gdzie? ile oplaca za mieszkanie?

Czy w ubieraniu si¢ stosuje do
mozniejszych, czy do wigkszosci, albo
ma uwage na wygode i zdrowie?

Jakie ma przekonanie o modzie?
czy sig rad do niej stosuje?

Czy sprzety ku samej potrzebie
nabywa, lub sig ugania za zbytkowe-
mi?

Jakie mial zdarzenia najinteresow-
niejsze w Zyciu?

Jakie wyobrazenie ma o kobietach?
czy ich nie wystawia z ponizeniem,
pogardq lub zbytniem wyniesieniem?

Jak sig predko w nim odezwala
sklonnosé do kobiet i jakie sprawila
skutki?

Czy kiedy popadl milosciijak silnie
ta namigtno$¢ nan wplywala?

Czy dzis go ta namigtnos¢ nie za-
Jmuje?

Czy jaka namigtna sklonno$é w nim
nie wygorowala?

Czy zaspakajanie ich nie przytiu-
mia innych i czy si¢ w nalog nie
zamienila?

Jak uwaza opinjq ludzi o czlowie-
ku? czy sig do niej i do jakiego punktu
stosowaé¢ wypada?

Jakim sposobem skloni¢ go mozna
do chwycenia sig tej lub tamtej strony?

Jakim sig pokazuje w obejsciu sie
z réwnymi, wyzszymi i nizszymi od
siebie.

Czy rzetelny jest w dotrzymaniu
slowa, wyplacie diugu, slowem, jakim
pokazuje sig w interesie? Czy chetny
w czynieniu ofiar drugim, udzielaniu
porady? czy latwy do zabrania przyja-
Zni, znajomosci i co najwiecej obowiq-
zuje?

Czy wprost przybyl na uniwersytet
igdzie, ze szkol wyszedlszy, zostawat?

Czy sam przyszed] na te mysl uda-
nia sig, czy z porady drugich?

Jaki sobie cel zamierzyl, na jaki
wydzial chodzi i czy obral juz stan?

Z jakim uczniem najblizej zazyly
i z jakimi kolegami przestaje?

Z jakimi domami ma znajomosé
w miescie? Jakq drogq zabral te zna-
Jjomoscii co go skionilo do utrzymania
tej zazylosci?

Czy zbieranie sig oséb w domach,
w ktérych bywa, jest liczne? czem sig
zatrudniajq, jakie sq mowy, gdy, za-
bawy i jakie najwigcej sobie podoba?

Ile czasu poswigca do dawania i od-
bierania wizyt?

Jaki sobie plan i rozklad prac i stu-
chania lekcyj ulozyl lub nie? czy go
zachowywa, lub co go odrywa od
tego?

Czy ma stopier, zdawal, lub nie,
egzamina i jak dlugo zamierza cho-
dzié na uniwersytet?

Czy posiada jezyki i jakie, lub sig
ich uczy?

Czy zasigga pomocy czyjej w po-
wtarzaniu lekcyj? co go skionilo do
obrania tej osoby?

Czy pisal co oryginalnie lub tloma-
czyl i w czem wigkszq znajduje lat-
woSé?

Czy ma wlasne jakie dziela lub nie?

Czy je czyta z wlasnej checi, lub
porady czyjej? Jakie ma zdanie o au-
torach, ktorych przeczytal?

Czy korzystal z wykladanych kur-
sow? przestawal na odczytywaniu no-
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tatek, lub dziela, z ktorego profesor
wyklada? czy ten systemat uwaza za
dostateczny, potrafi zdaé sprawe
z 0golu lub cze$ci i zlozyé je w calosé?

Jakie ma zdanie o profesorach? czy
je sam wyrobil czy tez ma wlane?

Jaki glowny cel oswieceniu nazna-
cza?

Czy potrzeba gruntowne oswiece-
nie zaszczepiaé i rozkrzewial Ilub
ograniczy¢ do pewnych klas?

Czy widzi potrzebe odmiany w te-
razniejszym systemacie uczenia po
szkolach? jakie upatrzyl wady? jak
zaradzié¢ tej niedostatecznosci i skqd
wyplywa, z 0s6b czy systematu ucze-
nia, iz szkoly nie odpowiadajq po-
trzebie kraju?

Jakq widzi droge, aby ulozone by¢
mogly dziela elementarne w kazdej
galezi nauk?

Czy prace szczegolnych oséb sq
dostateczne i czy mogq odpowiadaé
temu celowi?

Czy précz podniesienia oswiaty wi-
dzi jakie inne potrzeby kraju? czy nie
podalby sposobow zaradzenia im?

Czy prace szczegolnych osob, czy
usilowania razem polqgczonych lub
sam rzqd tylko zaradzaé skutecznie
potrzebom kraju moze?

Co rozumie przez wyrazy ojczy-
zna, patryotyzm, narodo-
wosé i kogo prawdziwym byé pat-
ryotq rozumie?

Czy nie slyszal czego o jakich towa-
rzystwach w kraju, lub zagranicy? (s)
jesli slyszal lub czytal o jakich,
w szczegdlnoSci od kogo i jakie do
nich przywiqzuje wyobrazenie?

Czy czuje potrzebe takich towa-
rzystw, czy nie uwaza je za szkodliwe
i z jakich wzgledow?

Czy nie zna 0sob, wchodzqgcych do
Jjakich towarzystw, i jak o nich sqdzi?

Czy wezwany chcial wejs¢ do nich?
z jakich pobudek? jesli nie, dlaczego?

Czy jest stalym w przyjazni czy nie
daje si¢ uprzedzac? czy z rozwagq
bierze rzeczy? czy sekretu nie zdra-
dzil?

Czy staly jest w przedsigwzigciach,
lub sig zmienia i odbiega rozpoczetej
rzeczy bez wzgledu na okolicznosci
i przyjete obowiqzki?

Czy w chwytaniu sig kazdej nowo-
Sci jest predki lub powolny, leniwy,
albo rozwaznie dziala?

Jan D. Antoszkiewicz

Autor — prof. dr hab. jest Prezesem Prak-
tycznej Szkoly Innowacji w Warszawie
i profesorem zarzadzania UMCS w Lub-
linie. Hai
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Stefan Kwiatkowski

Zroédla sukcesow i porazek
polskich przedsiebiorcow

Wyklad inauguracyjny wygloszo-
ny w Wyiszej Szkole Przedsig-
biorczosci i Zarzadzania, rok aka-
demicki 1993/1994

Spodziewaja si¢ Panstwo zapew-
ne, iz przedstawi¢ w jakiej$ uporzad-
kowanej, najlepiej tabelarycznej for-
mie, wykaz czynnikdéw lezacych
u podstaw sukcesOw i porazek pol-
skich przedsigbiorcow. Aby unikaé
porazek, nalezy eliminowac ich prze-
stanki. Z kolei, przestanki sukcesow
powinny by¢ studiowane z jak naj-
wyzsza starannoscia, aby mozna by-
Yo skutecznie dazy¢ do ich powtorze-
nia. Wydaje si¢ to nadzwyczaj pros-
te. Niestety, nie jest mozliwe, a to
z dwéch powodow.

Po pierwsze — brak w naszym
kraju systematycznych, dostatecznie
poglebionych badan nad przedsig-
biorczoscia i przedsigbiorcami. Nie
bylo na to po prostu czasu. Polska
przedsigbiorczos¢ funkcjonuje przeciez
nader krotko w ramach gospodar-
ki rynkowej. Zaréwno owa rynkowa
gospodarka, jak i przedsigbiorczos¢,
znajdujg si¢ dopiero w stadium ksztal-
towania si¢. Badania przedsigbiorczo-
Sci majg wiec z natury rzeczy charak-
ter fragmentaryczny, przyczynkowy.

Po drugie — nawet w tych kra-
jach, w ktorych badania takic sa
prowadzone, ich wyniki powinny
by¢ interpretowane z ogromna
ostroznos$cig. Podam bardzo prosty
przyklad z praktyki amerykanskiej.
Owa praktyke bedziemy przywoly-
waé¢ w naszej szkole dos$¢ czgsto,
przede wszystkim z tego powodu, iz
nastgpuje tu po raz pierwszy w swie-
cie zjawisko, ktore wybitny znawca
problematyki zarzadzania, Peter
Drucker, nazwatl , przejsciem od gos-
podarki menedzerskiej do gospodarki
przedsigbiorczej”. Otdz W owej
przedsigbiorczej gospodarce amery-
kanskiej, gdzie rocznie powstaje

okolo poltora miliona nowych
przedsigbiorstw, zaobserwowano
ich niezwykle wysoka ,S$miertel-
nos$¢”. Juz w pierwszym roku upada
do 50% mnowo powstalych firm.
Dziesig¢ lat ,,przezywa” zaledwie co
dziesiate przedsigbiorstwo. W Swiet-
le takich danych nie moze dziwié
fakt, ze jeden z najbardziej uznanych
autorytetow w dziedzinie badan nad
przedsigbiorczoscia, Jeffry Tim-
mons, stwierdza, iz upadek jest dla
nowej firmy zasada; sukces nato-
miast — wyjatkiem. Natychmiast
dodaje on jednak: , Firmy znikajq
z zycia, ale przedsigbiorcy nie”’.

Co oznacza tak tatwa do weryfi-
kacji, rowniez w Polsce, zasada
upadku nowo powstajacej firmy
i nieSmiertelnos$ci samego przedsie-
biorcy, dzialajacego wrgcz na zasa-
dzie Wanki-Wstanki? Oznacza ona,
iz ,,gospodarka przedsigbiorcza”, by
raz jeszcze uzyC druckerowskiego
okreslenia, nie jest prosta funkcja
liczby przedsigbiorstw, ani tez ich
typu wlasnosci. Jest ona raczej funk-
cja zachowan samego przedsigbior-
cy, ktorego jeden z klasykow mysli
ekonomiczniej, Joseph Schumpeter,
okreslit w dosé zagadkowy sposob
jako kreatywnego niszczyciela. Kre-
atywny niszczyciel tworzy poprzez
unicestwianie. Uprawia co$, co dosé
brzydko nazywa si¢ technicznym lub
produkcyjnym kanibalizmem, a co
polega na zastgpowaniu ciagle jesz-
cze sprawnych produktow i ustug
innymi, bardziej sprawnymi, czgsto
dzialajacymi na zupelnie innej zasa-
dzie. Jesli pojda Panstwo do dowol-
nego sklepu z artykutami elektroniki
uzytkowej, a odwiedza ten sam sklep
rok poézniej, zobacza Panstwo na
czym polega 6w techniczny kaniba-
lizm. Ale w gospodarce przedsigbio-
rczej ma on miejsce wszedzie. Nie
tylko w produkcji i nie tylko w sferze
dzialalnoéci gospodarczej. Rowniez
w ochronie zdrowia, szkolnictwie,

kulturze. A gospodarce nie przedsie-
biorczej nie pomoga same przemia-
ny formy wilasnosci. Bo istnieja gos-
podarki zdominowane przez firmy
prywatne, a jednak nie przedsigbior-
cze. Czym wigc jest przedsigbior-
€zos¢?

Przedsigbiorczo$¢ to proces iden-
tyfikacji i wykorzystywania szans,
niezaleznie od aktualnie posiadanych
zasobow materialnych. Schumpete-
rowski przedsigbiorca to czlowiek,
ktory potrafi dostrzec szansg¢ rynko-
wa oraz jest zdolny okresli¢ i zmobi-
lizowa¢ $rodki niezbedne do realiza-
cji tej szansy. Przedsigbiorczo$¢
rzadko sprowadza si¢ do szybkiego
wzbogacenia si¢ z realizacji jakiej$
wyjatkowej i niepowtarzalnej szan-
sy. Najczgsciej polega ona na budo-
wie trwalych wartosci, ktore przy-
nie§¢ moga szczegdlnie atrakcyjne
korzysci materialne jedynie w do-
statecznie dtugiej perspektywie cza-
sowej. Probujac wykorzysta¢ swoje
doswiadczenia, zwiazane z zastoso-
waniem nowych materialéw do kon-
strukcji samolotéw, Howard Head
wykonal 40 roznych egzemplarzy
nart, zanim udalo mu si¢ wyprodu-
kowa¢ te, ktore zdecydowal si¢
umiesci¢ na rynku. Po nartach, zde-
cydowatl si¢ na rakicty tenisowe.
Przedsigbiorca rzadko zadowala sig
bowiem pojedynczym sukcesem.
Osiagnigty sukces rodzi potrzebg no-
wego, podobnie jak rozwiazana juz
krzyzowka kusi do siggnigcia po na-
stepna.

Przedsigbiorca rzadko dziata sam.
Podstawa jego sukcesu jest grono
najblizszych  wspolpracownikow,
podobnie jak on przejetych misja
tworzenia czego$ nowego. Dziatajac
w pojedynke, przedsigbiorca zapew-
nia sobie podstawy zycia. W zespole
i z zespolem, przedsi¢gbiorca urucha-
mia nowe przedsigwzigcia i tworzy
nowe przedsigbiorstwa. Jego dziatal-
no$¢ przynosi korzysci osobiste nie

)



tylko jemu samemu i czlonkom jego
zespotu, ale takze pracownikom
owych przedsigbiorstw i spoleczenst-
wu.

Podstawowymi elementami przed-
sigbiorczosci sq wigc sam przedsie-
biorca i jego zespél, szanse oraz nie-
zbedne do ich realizacji zasoby. W ich
charakterystyce oraz w sposobie ich
powiazania ze soba poszukiwa¢ be-
dziemy podstawowych zrodel suk-
cesOw 1 niepowodzen polskich
przedsigbiorcow na poczatku lat
dziewiecdziesiatych.

Szanse biora si¢ ze zmiennos$ci
warunkow dziatania. Zmiany maja
charakter techniczny, polityczny,
spoleczny, kulturowy, demograficz-
ny. Nikogo nie trzeba przekonywac,
iz obserwujemy ostatnio niezwykle
przyspieszenie tempa zmian. A jed-
nak nie wszyscy maja zdolnos¢ prze-
widywania kierunku tych zmian
oraz przeksztalcania ich w rynkowe
szanse. Jeszcze w roku 1977, Ken
Olsen, zatozyciel i prezydent Digital
Equipement Corporation, twierdzit,
iz nie ma zadnego powodu, by kto-
kolwiek chcial mieé¢ komputer
w swoim domu. Innego zdania byli
Sinclair, Jobs i Wozniak. Pig¢ lat
pozniej $wiatowy rynek kompute-
row osobistych przekroczyl 5 miliar-
dow dolaréw sprzedazy. Co bylo
jeszcze pozniej, wiedza Panstwo juz
sami. Podobne przyklady mozna by
mnozy¢ wrecz bez konca.

Przedsigbiorca nie tylko odczytuje
kierunek i tres¢ zachodzacych w $ro-
dowisku jego dzialania zmian, ale
.przede wszystkim potrafi przeksztal-
ci¢ je w szanse. Rozpad rynku ra-
dzieckiego spowodowal ogromne
ograniczenie mozliwosci importu.
Dla. wielu polskich przedsigbiorstw
panstwowych (i dla wielu przedsie-
biorstw zagranicznych, np. finskich)
stalo si¢ to rownoznaczne z kata-
strofa. Znalezli si¢ jednak przedsi¢-
biorcy, ktorzy rozpad rynku radziec-
kiego przewidzieli dostatecznie
wczesnie i potraktowali jako wyzwa-
nie i szans¢ reorientacji i restruk-
turyzacji swojej dziatalnosci. Produ-
kuja obecnie zupelnie inne towary
i ushugi, przeznaczone na zupekie
inny rynek. Tego rodzaju reorienta-
cja wymaga jednak stosunkowo dhu-
giej perspektywy czasowej. Mowilis-
my juz wyzej, ze dziatania przedsig-
biorcy rzadko sprowadzaja si¢ do

szybkiego wzbogacenia si¢. Co dzie-
je si¢ wigc wtedy, gdy zmiany za-
chodzace w $rodowisku dziatania
przedsigbiorcy skracaja perspekty-
we, w jakiej dokonuje on kalkulacji
nakladow i efektow dzialania?
Znane sa anegdotyczne wrecz
przyklady blgdow popelnianych
w ocenie trendéw rozwoju techniki
i rynku przez lideréw poszczegoOl-
nych dziedzin produkcji. Tranzystor
wynaleziono w laboratorium Bella,
szef malej i nieznanej nikomu na
swiecie japonskiej firmy Akio Mori-
ta uczynil go podstawa ekspansji
przedsigbiorstwa, ktore znane jest
dzi$ na s$wiecic pod swoja nowa
nazwa Sony. Steve Wozniak, lojalny
pracownik firmy Hewlett-Packard,
bezskutecznie namawiat swoich sze-
fow do podjgcia produkcji mikro-
komputera przypominajacego poz-
niejsza wersj¢ Apple. To samo robit
rownie bezskutecznie Steve Jobs
w firmie Atari. Prace nad wideomag-
netofonem rozpoczeto w latach pieé-
dziesiatych w Owczesnych gigantach
przemystowych — Toshibie i RCA.
Pierwszy wideomagnetofon skon-
struowano w malej firmie Ampex.
Pierwsze nowoczesne magnetowidy
wyszly jednak z fabryk JVC, Sony
i Matsushita i te, a nie inne firmy,
wbrew wszelkim prognostykom, sta-
ly si¢ bezsprzecznymi liderami tej
dziedziny produkcji. Krotkowzrocz-
nosC¢ i arogancja gigantow przemys-
towych rzadko sa jednak w stanie
powstrzymac rozwoj nowych produ-
ktow. Co wigcej, dzigki tej wlasnie
antyinnowacyjnosci wezorajszych li-
derow postepu tworza si¢ liderzy
nowi. Powstaja i umacniaja si¢ na
rynku nowi producenci. Znikaja lub
ograniczaja swoja produkgje starzy.
Trudno wigc zakladac, by skrocenie
perspektywy oceny szans rynko-
wych moglo si¢ wiaza¢ ze zmianami
technicznymi. Moze jednak i nader
czgsto wiaze si¢ ono ze zmianami
spolecznymi, politycznymi a nawet
kulturowymi, znajdujacymi swoj
wyraz w zbyt szybko zmieniajacych
si¢ regulacjach dotyczacych warun-
koéw dziatania przedsigbiorstwa.
Podjecie decyzji o wytwarzaniu
danego produktu lub ustlugi zwigza-
ne jest z inwestycjami materialnymi
i ludzkimi, krétko mowiac — z wy-
datkami. Je$li warunki, w jakich
dziata przedsigbiorstwo, zmieniaja
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si¢ zbyt czgsto, trudno przewidzie¢
kierunek tych zmian. Trudno doko-
nywac jakiegokolwiek rachunku
oplacalnosci. Cena kredytu, wyso-
kos¢ podatkéw, sankcjonowane prze-
pisami naklady na ubezpieczenia pra-
cownikow, kursy walutowe, wysoko-
§ci stawek celnych, rezimy ochrony
wlasnosci przemyslowej, to typowe
przyklady owych uregulowan warun-
kow dzialania przedsigbiorstwa. Jesli
pozostaja one niezmienne w diugich
okresach, koncentruja uwage przed-
sigbiorcoOw na zmianach innych ele-
mentOw  otoczenia.  Pobudzaja
przedsigbiorczo$C. Jesli zmieniaja sig
czesto, przeciwdziataja przedsigbior-
czosci rownoznacznej z dlugookre-
sowa perspektywa. Przedsigbiorca
moze  oczywiscie  poszukiwaé
w owych zmianach swoich szans.
Beda one jednak przelotne, bo zwia-
zane z krotka perspektywa. Szcze-
golnie wtedy, gdy sa mozliwosci ko-
rzystnych dziatan spekulacyjnych,
poruszajacy si¢ w burzliwym otocze-
niu regulacyjnym przedsigbiorca po-
pelnia oczywisty btad, inwestujac
w przyszlo$¢ kosztem terazniejszo-
$ci.

Oto pierwsza przyczyna sukcesow
i niepowodzetn — dominujacy w oto-
czeniu rodzaj zmian. Zmiany sprzyja-
ja przedsigbiorczosci, pobudzaja ja.
Zbyt czeste i zbyt radykalne zmiany
uregulowan sposobu funkcjonowania
przedsigbiorstwa hamuja przedsie-
biorczo$¢ lub przynajmniej ja oslabia-
ja. W kontekscie wynikow ostatnich
wyboréw parlamentarnych mozna
by dodaé, ze chodzi tu nie tylko
o zmiany, ale rOwniez o przewidywa-
nia ich dotyczace. Maja one dla
przedsigbiorczosci wage nie mniejsza
niz zmiany rzeczywiste.

Kolejnym elementem przedsigbior-
czosci jest sam przedsigbiorca i jego
zespol. Chodzi tu o takie cechy
iumiejetnosci, jak wyobraznia, przy-
gotowanie fachowe, zdecydowanie,
uporczywos$¢ i wytrwalo§é, odpor-
nos¢ psychiczna i fizyczna, umiejet-
no$¢ pracy z zespolem i w zespole.
Cechy i umiejetnosci samego przed-
sigbiorcy i poszczegolnych cztonkoéw
jego zespolu. Bez zespolu bowiem
trudno o wigksze przedsiewzigcia.
Sam przedsigbiorca pelni wiele rol,
ktore niekoniecznie sg ze sobg zgod-
ne. Pelni on rolg odkrywecy, ktora nie
jest jednak tym samym, co rola wy-
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nalazcy. Wynalazca poszukuje moz-
liwosci nowych sposobow dziatania.
Przedsigbiorca jako odkrywca poszu-
kuje nowych szans. Pelni on rolg
finansisty; nie sprowadza si¢ to jed-

nak do poszukiwania sposobéw ma--

ksymalizacji kapitatu. Wprost prze-
ciwnie, jako finansista, przedsi¢bior-
ca dazy do minimalizowania $rodkow
finansowych niezbednych do realiza-
cji danego przedsigwzigcia. Pelni role
lidera zespolu ztoZonego z samych
lideréw odpowiedzialnych za reali-
zacj¢ konkretnych przedsiewzigé lub
ich czesci. I wreszcie, pelni réwniez
role administratora, ktorej nie wolno
mu przeksztalci¢ w rolg biurokraty.

Jako administrator przedsigbiorca
zwraca uwage na rezultaty dziatan juz
realizowanych, na ich sprawno$¢. Jak
méwi w obrazowy sposob Peter
Drucker — przedsigbiorca zajmuje
si¢ tu robieniem rzeczy w sposob
wlasciwy. Ale jednoczesnie, jako od-
krywca i jako lider, przedsigbiorca
poszukuje nowych mozliwosci dzia-
fania. Zajmuje si¢ wigc robieniem
rzeczy wlasciwych. Robienie rzeczy
wlasciwych i robienie rzeczy wias-
ciwie to catkiem co innego. Potrzeb-
ne sa do tego czasem zupelnie rozne
kwalifikacje i r6zne motywacje. Na-
rzgdziem likwidowania rozbiezno$ci
pomigdzy tymi dzialaniami zorien-
towanymi na krotsza i dtuzsza per-
spektywe czasowa jest z jednej stro-
ny podzial zadan w ramach zespotu
kierowniczego, a ze strony drugiej
— business plan. Planowanie nie tyl-
ko nie kioci sie z przedsigbiorczoscia,
ale pozostaje jej bardzo istotnym
elementem.

Przed laty nasi 6wczesni przedsie-
biorcy, dzialajac nie tyle w ramach
gospodarki planowej, co biurokraty-
cznej, nauczyli si¢ dziata¢ wbrew
regulacjom, przepisom, planom.
Nauczyli si¢ identyfikowaé szanse
z lukami w przepisach. Nie nauczyli
si¢ jednak w dostatecznym stopniu
sztuki planowania wlasnych i cu-
dzych dzialan oraz pracy w zespole.

Oto kolejne zrédlo sukcesow i nie-
powodzen polskich przedsigbiorcow
— umieje¢tno$c planowania i umiejet-
no$¢ pracy z zespolem i poprzez ze-
spol. Jedno uzupelnia drugie. Nie
mozna skutecznie planowac bez wy-
korzystania zespotu. Bez planu nie
uda si¢ praca poprzez zesp6t. Dlate-
g0 mozna moOwic o planowaniui pra-
cy z zespotem jako o podstawowym

narzedziu likwidowania rozbiezno-
sci pomigdzy elementami rozmai-
tych rol przedsigbiorcy.

Trzecim  wreszcie elementem
przedsigbiorczosci sa zasoby. Maja je
niekoniecznie ci, ktorzy potrafig
i chca je zuzy¢ produkcyjnie. W do-
datku, ci ktorzy je posiadaja, maja
zwykle nieskonczenie wiele okazji do
ich spekulacyjnego pomnazania.
Tak jest na calym prawie $wiecie, a
przynajmniej w krajach o gospodar-
ce rynkowej. W Polsce, inaczej niz
w krajach o rozwinigtej gospodarce
rynkowej, brak jest jednak mechani-
zmo6w ukierunkowujacych produk-
cyjne zastosowanie kapitatu. Me-
chanizmoéw kojarzenia pieniedzy
1 pomyslow zwigzanych z realizacja
konkretnych szans. Te niezbedne do
uruchomiania nowych przedsie-
wzig¢ mechanizmy tkwia przede
wszystkim w tzw. kapitale ryzyka.
Jest to kapital nastawiony na wy-
szukiwanie i1 finansowanie najbar-
dziej innowacyjnych, nowatorskich
przedsigwzigc. ’

Oto ostatnie z wyréznianych tu
Zrédel sukcesow i niepowodzen pol-
skich przedsigbiorcow — dostep do
kapitalu. Inaczej niz w przodujacych
gospodarkach rynkowych stal si¢ on
w Polsce podstawowym, glownym
czynnikiem sukcesu. Typowy cykl
dzialania przedsigbiorczego na Za-
chodzie czy Dalekim Wschodzie
prowadzi od szansy i zespolu zgru-
powanego wokotl przedsigbiorcy do
pieniedzy i sukcesu. Typowy cykl
tego dziatania w Polsce — od pienie-
dzy do szansy i zespotu.

Dzialanie przedsigbiorcy rozgrywa
si¢ zawsze na trzech plaszczyznach:
wyobrazni, techniki i kalkulacji. Jesli
kalkulacja wyprzedza wyobraznig,
trudno mowic¢ o przedsigbiorczosci.
Nie oznacza to wcale, iz dzialania
przedsigbiorcze nie moga by¢ podej-
mowane przez ludzi posiadajacych
juz wlasne zasoby. Przedsi¢biorcy
zaczynajac kiedy$ od niczego, po-
twierdzaja tym samym zasadno$é
najbardziej rozpowszechnionej
w Ameryce definicji przedsigbior-
czosci, ktora mowi, iz jest ona proce-
sem tworzenia czegos nowego prak-
tycznie z niczego. Oczywiscie jest to
daleko idaca przesada. Nie mozna
tworzyc czego$ z niczego. Na poczat-
ku jest wigc zwykle identyfikacja
szansy i pomyst jej wykorzystania.
Jesli uzupelnia je kompetentny

przedsigbiorca i zintegrowany wokot
niego zespol, pieniadze przychodza
same. Oto rzeczywisty sens definicji
amerykanskiej.

Dlaczego moéwi¢ jednym niejako
tchem o sukcesach i niepowodze-
niach? Bo maja one to samo przewa-
znie zrodlo:

@ dostrzezenie <> niedostrzezenie
szansy,

@ wykorzystanie <> niewykorzysta-
nie zespotu,

@ wykorzystanie <> zmarnowanie
pieniedzy.

Dlaczego jednym si¢ udaje, a in-
nym nie? Dlaczego od samego po-
wstania korporacja 3M jest znana ze
swej innowacyjnosci a korporacja
IBM z braku takowe;j?

Wychodza na boisko dwie pitkars-
kie druzyny. Jednej druzynie wiatr
wieje w plecy, drugiej w twarz. I jest
tak dziwnie, ze kierunek wiatru
zmienia si¢ dokladnie w czasie prze-
rwy, przed zmiana ustawienia ze-
spotéw. Jedna druzyna ma jakby
wigcej zawodnikow. To wygrywaja-
cy. Sa oni zdani na sukces. Abs-
trahujac od kantéw i machlojek,
powiedzie¢ mozna, ze dzisiejsza wie-
dza pozwala przygotowaé druzyng
do ciaglych zwycigstw. Jesli to moz-
na robi¢ w sporcie, mozna tym bar-
dziej w biznesie. Jak, dowiecie si¢
Panstwo w trakcie studiow.

Nietrudno dotrze¢ do przyczyn
czyjego$ niepowodzenia. Tych przy-
czyn trzeba unikaé. Ta swoiscie ne-
gatywna wiedza nie wystarczy jed-
nak do uczenia si¢ wygrywajacych
strategii dziatania. Przedsi¢bior-
czo$¢ to zawsze tworzenie czego$
nowego. Sukces przedsigbiorcy mo-
ze wigc miec wiele przestanek. Dlate-
go tez moOwienie o sukcesie jest bez
porownania trudniejsze, niz mowie-
nie o porazkach. Moze dlatego tak
czgsto moOwi sig i pisze u nas wlasnie
o niepowodzeniach przedsigbior-
cow. Ale tym, co popycha nas do
przodu, jest sukces. Bo sukces rodzi
kolejne sukcesy, a niepowodzenia,
najcz¢sciej kolejne niepowodzenia.
I dlatego wlasnie o sukcesach przed-
sigbiorcow mowi¢ powinni$my naj-
czesciej.

Stefan Kwiatkowski

Autor — prof. dr Uniwersytetu Warszaws-
kiego jest wspllzalozycielem Wyiszej
Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania
w Warszawie, czlonkiem honorowym
TNOIK.
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Mirostaw Wypych

Wysoka technika —
mala przedsiebiorczos¢ —
restrukturyzacja

przeglad

mnowacy;ne

Restmkturyzacla, przedsngblorczosc, przemysly wysoklej techmkl to po]gcla-atrybuty merozerwal— :

_ nie zwigzane ze wspolczesnym rozwojem gospodarki swiatowej. Staja si¢ one réwniez trwalyml
- elementami dokonujacej si¢ transformacii systemowej w gospodarce polskiej. Celemn opracowania jest -
" zasygnalizowanie relacji zachodzgcych miedzy rozwojem przemyslow wysokie] techniki a restruk-
. turyzacja i okreslenie roli, 3ak:g spelmajq W urzeczywxstmamn tej relacp male przedsngblorstwa

Problematyka  restrukturyzacji
gospodarki, zwlaszcza restruktury-
zacji przemystu i restrukturyzacji re-
gion6éw silnie uprzemystowionych
jest w ostatnim okresie przedmiotem
szczegblnego zainteresowania i po-
$wieca si¢ jej wiele miejsca w pub-
licystyce ekonomicznej. Potrzeba re-
strukturyzacji jest oczywista i dzisiaj
nie trzeba juz nikomu tego udowad-
niaé. Restrukturyzacja w warunkach
polskich postrzegana jest jako pro-
ces adaptacji do wymogow gospo-
darki rynkowej. Jednakze pojecie
restrukturyzacji jest wieloznaczne,
gléwnie ze wzgledu na réznorodnosé
plaszczyzn wystgpowania procesow
restrukturyzacyjnych — czy to
w skali calego systemu gospodar-
czego, poszczegblnych dziedzin,
branz, regiondéw, czy tez konkret-
nych podmiotéw gospodarczych.
Rowniez zakres dziatan restruktury-
zacyjnych jest rozmaicie traktowa-
ny, zaleznie od tego, jakiego obszaru
dotyczy. Niemniej wszystkie spoty-
kane w literaturze definicje restruk-
turyzacji maja pewien punkt styczny
— jest nim cel zmian strukturalnych.
Celem tym jest poprawa efektywno-
§ci gospodarowania, uzyskiwana
droga przebudowy istniejacej struk-
tury gospodarczej w kierunku nada-
wania jej cech nowoczesnosci, elas-
tycznosci, innowacyjnosci i adapta-
cyjnosci [1].

Obok ukierunkowania na efekty-
wnos$¢ za podstawowe cechy dziatan
restrukturyzacyjnych uznaje si¢:

m historyczno$¢ (zmiany struktu-
ralne s3 rezultatem pojawiania si¢
nowych potrzeb spotecznych, tech-
nik i technologii, materiatlow, metod
organizacji i zarzadzania),
m dhugofalowo$¢ (restrukturyzacja
to proces rozwinigty w czasie, skore-
lowany z wykorzystaniem osiagnie¢
postgpu naukowo-technicznego, wy-
magajacy nieustannej dynamiki roz-
wojowej),
m selektywnos¢ (preferowanie roz-
woju okreslonych dziedzin kosztem
stagnacji lub zanikania innych;
w kontekscie podanego okreslenia
restrukturyzacji preferowane powin-
ny by¢ dziedziny zwiazane z poste-
pem naukowo-technicznym, repre-
zentujace nowoczesnosc).
Przytoczone cechy akcentuja zna-
czenie wplywu postepu naukowo-te-
chnicznego na przebieg procesow
restrukturyzacyjnych. Fakt 6w, od
dawna dostrzegany w krajach wyso-
ko rozwinigtych, w warunkach pol-
skich ma znaczenie szczegblne
z uwagi na dystans, jaki wytworzyl
si¢ w technice i technologii w stosun-
ku do krajow wysoko rozwinigtych
i na relatywnie wysoka materialo-
i energochlonnos$¢ procesow wytwa-
rzania. Wzrost poziomu konkuren-
cyjnosei i innowacyjnosci wyrobow
polskiego przemyshi i ograniczenie
materiato- i energochtonnosci proce-
sow ich wytwarzania mozna osiag-
na¢ w dwojaki sposob: w drodze
importu nowych rozwiazan techni-
cznych i technologicznych lub po-

przez wspieranie rozwoju rodzimych
dziedzin reprezentujacych wysoki
poziom naukowo-techniczny i maja-
cych szanse na rynkach zagranicz-
nych. To drugie rozwiazanie stanowi
przejaw wykorzystywania w proce-
sie restrukturyzacji rozwoju przemy-
stow wysokiej techniki.

Wzrost znaczenia przemystow wy-
sokiej techniki, okreSlanych niekie-
dy jako przemysly zaawansowane
technologicznie, przemysty wytwa-
rzajace i przetwarzajace wiedze czy
przemysly  naukochfonne,  jest
w ostatnich kilkunastu latach jedna
z tendencji rozwojowych gospodarki
$wiatowej. Ich powstanie i dynami-
czny rozw0j pozostaje w Scistym
zwiazku z druga rewolucja nauko-
wo-techniczng, ktorej glownymi kie-
runkami sa: mikroelektronika, cy-
bernetyzacja gospodarki, robotyza-
cja proceséw wytworczych, inzynie-
ria materialowa, biotechnologie,
energetyka jadrowa i stanowi prze-
jaw coraz SciSlejszej integracji dziata-
Inosci naukowej z produkcyjng. Dla-
tego tez przemysty wysokiej techniki
mozna potraktowac jako specyficz-
ng forme¢ organizacji produkcji spo-
tecznej, wyrazajaca symbioz¢ nauki,
techniki i produkcji. Nie chodzi tu
wiec wylacznie o przemysty w do-
slownym rozumieniu tego stowa
(tzn. dziedziny produkcji wykorzys-
tujace najnowocze$niejsza technike
i wytwarzajace najnowocze$niejsze
wyroby), lecz réwniez roznego ro-
dzaju uktady — integrujace dzialal-
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nos$¢ naukowa, badawczo-rozwojo-
wa i przemystowa — sprawiajace, ze
ci, ktorzy prowadza badania nauko-
we i ci, ktorzy uruchamiajg produk-
cje na podstawie wynikoéw tych ba-
dan czesto pracuja razem i przy-
czyniaja si¢ do tego, aby czas wdra-
zania wynalazkow do praktyki prze-
mystowej ulegal skracaniu. Najbar-
dziej rozpowszechnionymi uktadami
integrujacymi nauke, technike i pro-
dukcje sa parki naukowe, techno-
pola, centra innowacji, inkubatory
przedsigbiorczosci.

Stosunkowo najwigksza rolg prze-
mysly wysokiej techniki odegraty
w procesie glebokiej restrukturyzacji
gospodarki USA. Od polowy lat
siedemdziesiatych czolowa pozycje
w tym procesie zaczely zajmowad
przemysly: lotniczy i kosmiczny,
komputerowy, automatyki, roboty-
ki, techniki laserowej, mikroproce-
sorow, $wiattowodow, produkcji no-
wych materiatow, techniki tacznosci,
bioinzynieria. W ciagu dziesigciu lat
Amerykanom udalo si¢ obnizy¢
energochlonnosé wewnetrznego
produktu globalnego prawie o 30%,
a jego materiatochtonnosé o 20%.
Srednie roczne tempo wzrostu wy-
dajnosci pracy w naukochionnych
galeziach przemystu jest 2,5-3-krot-
nie wyzsze niz przecigtnie w przemy-
$le przetworczym, a udziat tych gale-
zi w inwestycjach przemystowych
przekracza jedng trzecia [2]. Row-
niez Japonia, uznawana w latach
siedemdziesiatych raczej za imitato-
ra, nie za$ za kraj wynalazczy, obec-
nie opanowala trzy najwyzsze tech-
nologie — komputery; potprzewod-
niki oraz telekomunikacje i jest
w stanie zawladnaé glownymi kie-
runkami technologicznymi XXI wie-
ku. W drugiej polowie lat osiem-
dziesigtych Japonia zaczela osiagac
ogromne nadwyzki w eksporcie wy-
robow zaawansowanych technologi-
cznie; sa one wigksze niz nadwyzka
osiagnigta przez pozostale kraje
OECD facznie [3].

Kraje zachodnioeuropejskie w
handlu wyrobami zaawansowanymi
technologicznie sa mniej konkuren-
cyjne, mimo Ze kwoty wydatkowane
na badania i rozwoj lacznie w tych
krajach znacznie przewyzszaja $ro-
dki przeznaczone na ten cel w Japo-
nii. Opodznieniec EWG wynika nie

tyle z braku inwenciji, co z zaniedban
w dziedzinie wdrozen. Panstwa
EWG przywiazuja duza wage do
badan podstawowych; przeznacza
si¢ na nie 40% ogolnych wydatkow
budzetowych na B+ R. Uzasadnia
to europejskie. pochodzenie takich
wielu skokowych osiagni¢¢ w dzie-
dzinie techniki, jak: antybiotyki, ra-
dar, pokojowe wykorzystanie ener-
gii jadrowej, rekombinacja DNA,
magnetowid, tranzystor, swiattowo-
dy, mikroprocesor. Niedorozwoj fa-
zy wdrozeniowej oraz mata podat-
nos¢ przemystu na innowacje powo-
duje, ze wynalazki dokonane i opa-
tentowane w Europie zostaja roz-
wijane i udoskonalane w USA lub
Japonii, zapewniajac tym krajom su-
kcesy handlowe. Od polowy lat
osiemdziesigtych sytuacja na tym
polu powoli ulega zmianie, wraz
z wprowadzeniem poprawki i uzu-
pelnienia do Traktatu Rzymskiego,
w ktorym stwierdza si¢ m.in., iz
. Wspolnota stawia sobie za cel
wzmocnienie bazy naukowej i techno-
logicznej przemyslu europejskiego
i-popierania rozwoju jego konkuren-
cyjnosci migdzynarodowej” [4]. Pod-
jeto realizacje wielu wspdlnych
przedsigwzig¢  naukowo-technicz-
nych: do najbardziej znanych naleza
ESPRIT (European Strategic Pro-
gramme for Research and Develop-
ment in Information Technology)
koncentrujacy si¢ na rozwoju tech-
nologii mikroprocesorowej, nowo-
czesnych systemow komputerowych
ioprogramowania oraz BRITE ( Ba-
sis Research in Industrial Techno-
logies for Europe ), ktorego specyfika
sprowadza si¢ do zastosowan no-
wych technologii w przemystach: sa-
mochodowym, chemicznym, wio-
kienniczym, ceramicznym itp. Nie-
zaleznie od tego, realizowane sa pro-
gramy narodowe, ktore bezposred-
nio lub posrednio stawiaja sobie za
cel opanowanie okreSlonych dzie-
dzin zaawansowanego technologicz-
nie wyposazenia (np. Fertigungste-
chnik w Niemczech, The Alvey
w Wielkiej Brytanii, Productique we
Francji, Technologiec Maccaniche
we Wioszech).

Jakie wynikaja stad wnioski dla
Polski? Nie istnieje wyrazna luka
w gospodarce Swiatowej, ktorej wy-
pelnienie byloby prostym celem re-

strukturyzacji. Oznacza to, Ze proces
restrukturyzacji w pierwszej kolejno-
Sci powinien by¢ zorientowany na
rynek krajowy i ewentualnie europej-
ski. Z tego tez punktu widzenia w wa-
runkach polskich restrukturyzacja
polegajaca na wprowadzeniu znacznej
innowacji praktycznie moze odbywac
si¢ w dowolnym z dzialéw gospodarki.
Waine jest tylko, by innowacje byly
znaczace. Jezeli powyzsze stwierdze-
nie jest sluszne, mozna zastanawiaé
sig, czy tatwiej bedzie innowacje uzy-
skiwa¢ w dziedzinach, w ktorych
istnieja juz pewne tradycje produk-
cji, czy w dziedzinach, w ktorych
takich tradycji nie ma. Na to pytanie
nie ma bezposredniej odpowiedzi.
Zalezy to od struktury i bezwzgled-
nych warto$ci wydatkow na badania
naukowe i prace rozwojowe, a takze
od aktywnosci 1 efektywnosci dziala-
nia kadr naukowo-badawczych.
Uwzgledniajac weiaZz znaczacy poten-
cjal krajowego zaplecza naukowo-ba-
dawczego oraz niewatpliwe jego suk-
cesy, liczace si¢ takze w skali Swiato-
wej, rozwdj przemyslow wysokiej te-
chniki stanowi duza szans¢ wzrostu
podazy innowacji i powinien by¢ trak-
towany jako alternatywa w stosunku
do importu mysli technicznej i inno-
wacji lub przynajmniej na réwni z tym
importem, bioragc pod uwage skale
zmian strukturalnych oraz potrzebe
naplywu kapitalu zagranicznego.

Z punktu widzenia restrukturyza-
cji szczegolnie godne podkreslenia sa
nastgpujace cechy przemystow wy-
sokiej techniki:

@® wykorzystywanie technologii
materiato- i energooszcz¢dnych,

@ stosunkowo male zapotrzebowa-
nie na ushugi transportowe,

® wysoka rozlaczno$¢ w czasie
i przestrzeni procesow wytworczych,
@ dominacja przedsicbiorstw ma-
tych i $rednich,

@ segmentyzacja rynku pracy ze
wzgledu na poziom kwalifikaciji,

@® mata uciazliwos¢ dla srodowiska
naturalnego.

Wymienione cechy sprawiaja, ze
przemysly wysokiej techniki wyka-
Zuja znaczny stopien swobody loka-
lizacyjnej. Sita oddzialywania wy-
mienionych cech jest na tyle duza, ze
traca na znaczeniu takie czynniki,
jak dostgpno$é transportowa, czy
bliskos$¢ zaplecza naukowo-badaw-
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czego (niewatpliwie ma na to wplyw
rozwoj srodkow przekazu informa-
cji). Zachowania  przestrzenne
przedsigbiorstw wysokiej technolo-
gii wskazuja, Ze lokalizuja si¢ one
zaréwno w starych okregach prze-
mystowych, w ramach realizacji pro-
gramow ich restrukturyzacji, na ob-
szarach metropolitarnych, oferuja-
cych korzysci aglomeracyjne, jak r6-
wniez w zupelnie nowych, dotych-
czas nie uprzemystowionych rejo-
nach, zwlaszcza o szczegoélnie atrak-
cyjnych warunkach naturalnych.
Druga istotna kwestia to fakt, ze
oddzialywanie wysokiej techniki na
procesy restrukturyzacyjne ma cha-
rakter bezposredni i posredni. Od-
dzialywanie bezposrednie taczy si¢
z praktycznym wykorzystaniem
osiagnie¢ naukowo-technicznych, co
nastgpuje badz to w drodze tworze-
nia nowych przedsigbiorstw wyso-
kiej technologii, badZz tez poprzez
wprowadzanie wysokiej techniki do
przedsigbiorstw juz istniejacych. Po-
wigkszanie liczby przedsigbiorstw
wysokiej technologii i zwigkszanie
zatrudnienia w tego typu przedsig-
biorstwach w krajach wysoko roz-
winigtych jest jednym .z gtownych
celow polityki naukowej i rozwojo-
wej. Doswiadczenia wskazuja, ze
przedsigbiorstwa wysokiej techniki
nie tylko sa zrodlem najefektywniej-
szego eksportu, ale rowniez wplywaja
na podwyzszenie eksportu pozostalej
czeSci  gospodarki. Oddzialywanie
posrednic wynika z kolei z uwiklania
si¢ nowych technologii w réznorod-
ne procesy gospodarcze, spoleczne,
kulturowe, srodowiskowe. Nowe te-
chnologie powoduja zmiany produ-
kcyjne w innych przemystach i dzia-
lach gospodarki, zmiany w systemie
powigzan gospodarczych, zmiany
w warunkach pracy i sposobie Zycia
ludnosci. Wysoka technika, wywie-
rajac wplyw na wszystkie sfery dzia-
lalnosci ludzkiej, inspiruje zmiany
strukturaine w uksztattowanych juz
ukladach organizacyjnych, prze-
strzennych i branzowych. Rozr6z-
nienie bezpoSrednich i posrednich
konsekwencji rozwoju przemystow
wysokiej techniki oznacza, ze od-
grywaja one istotna rol¢ nie tylko
w realizacji ofensywnej strategii re-
strukturyzacji, lecz z powodzeniem
moga by¢ wykorzystywane w przed-

sigwzigciach  restrukturyzacyjnych
o charakterze defensywnym, ukie-
runkowanych gléwnie na moderni-
zacj¢ tradycyjnych dziedzin wytwor-
czosci.

W praktycznym wykorzystaniu
najnowszych osiagni¢é nauki i tech-
niki wazna rol¢ spetniaja przedsie-
biorstwa wysokiej technologii. Z re-
guly sa to jednostki mate i §rednie.
Zdecydowana wigkszo$C z nich jest
powiazana w wigkszym lub mniej-
szym stopniu z przedsigbiorstwami
duzymi, wiele bazuje rowniez na
zamoOwieniach rzadowych (w znacz-
nej mierze przeznaczonych na cele
militarne). Male i Srednie przedsig-
biorstwa nie musza dokonywac wy-
boréw strategicznych w takim stop-
niu, jak przedsi¢gbiorstwa duze, poja-
wia si¢ wigc swoisty podzial pracy
migdzy wielkimi i matymi firmami.
W poczatkowej fazie innowacja nie
jest jasno zarysowana na rynek,
aw przypadku wytworzenia nowego
produktu jego zbyt jest ograniczony.
Natomiast po opanowaniu nowej te-
chnologii i otworzeniu si¢ rynku wiel-
kie przedsigbiorstwo, produkujac se-
ryjnie, powtérnie zyskuje na znacze-
niu. W ten sposéb duze przedsigbiors-
two kontroluje procesy innowacyjne
bez zasadniczej zmiany dotychczas
realizowanej strategii, male przedsie-
biorstwa staja si¢ natomiast swois-
tymi inkubatorami innowacji produk-
towych i procesowych i spelniaja row-
noczesnie funkcje testowania rynku,
biorac na siebie ryzyko niepowodze-
nia. Z powodu trudnosci przejécia od
pomystu do jego produkcyjnej reali-
zacji, np. w USA jedynie co piate
nowe przedsigbiorstwo funkcjonuje
dtuzej niz pigc lat. Wykonanie nowe-
go produktu zabiera stosunkowo
duzo czasu; 32% nowych wyrobow
wdraza si¢ w ciagu 6 miesiecy, 43%
wymaga od polroku do 2 lat, a pozo-
stale ponad dwa lata [5]. Podejmo-
wanie produkcji nowych wyrobow
wymaga ponadto znacznych $rod-
kow finansowych i dobrej znajomo-
$ci rynku. Matym firmom brak zard-
wno jednego jak i drugiego. Utrzy-
manie si¢ przedsiebiorstw wysokiej
technologii na rynku zalezy wiec nie
tylko od takich cech naturalnych,
charakteryzujacych male i $rednie
przedsi¢gbiorstwa, jak sklonnos$¢ do
innowacji i podejmowania ryzyka
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czy elastycznos$¢ dzialania, ale row-
niez od stwarzania przez otoczenie
mechanizméw ulatwiajacych im
start.

Sukces procesu tworzenia nowego
przedsigbiorstwa  innowacyjnego
warunkuje tzw. szeScian przedsie-
biorczosci, ktorego skladowe stano-
wia: [6]

@ wysokosé, czyli jakos¢ kwalifika-
¢ji i suma doswiadczen zalozycieli
przedsigbiorstwa oraz personelu,

@ diugosc, czyli atrakcyjnosé i trwa-
os¢ tzw. okazji ,,rynkowe;j”,

@ szerokosc, czyli podaz zasobow
niezbednych do zalozenia firmy.

O sukcesie przedsigbiorstwa inno-
wacyjnego decyduje ponadto Scista
wspoOlpraca migdzy ludzmi o roz-
nych kwalifikacjach: [7]

A naukowcow, ktorzy dostarcza
nowych pomystow i technologii,

A finansistow, ktorzy zdecyduja si¢
zainwestowaC w przedsigbiorstwo
o duzym stopniu ryzyka,

A menedzerow, ktorzy wspOlnie
z uczonymi zrealizuja pomysty i uru-
chomia produkcje wykorzystujac
nowoczesne technologie,

A handlowcoéw, ktorzy potrafia
sprzeda¢ wyroby wysokiej techniki.

Powyzsze wzgledy leza u podstaw
tworzenia wspomnianych juz form
integracji dziatalnosci naukowej, ba-
dawczej, rozwojowej i produkceyjnej,
shuzacych wspieraniu powstawania
i funkcjonowania przedsigbiorstw
wysokiej techniki. Szczeg6lna rolg
spelniaja tu centra innowacji i przed-
sigbiorczosci. Istnieja cztery uzasad-
nienia ich powstawania: [5]

m uzasadnienie polityczne — odwo-
huje si¢ do reorganizacji produkcji
przy uzyciu zaawansowanych tech-
nologii; chodzi o adaptacje istnieja-
cego potencjalu do wspoélczesnych
warunkoéw ekonomicznych i spote-
cznych, tworzenie nowych zrodet
bogactwa i nowych miejsc pracy,

m uzasadnienie efektywnoSciowe
— w celu sprostania konkurencji
mi¢dzynarodowej nalezy poprawic
zdolnosci matych i srednich przed-
sicbiorstw w tym zakresie, firmy te
na ogo6t prawidlowo reaguja na nowe
prady koniunktury, jednakze brak
im czesto doswiadczenia w zakresie
zarzadzania, zwlaszcza w pierwszym
okresie dzialalnosci,

m uzasadnienie spoteczne — nowe
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relacje migdzyprofesjonalne charak-
teryzuja si¢ znacznie mniejsza hiera-
rchizacja stosunkéw migdzyludz-
kich, akcentuje si¢ potrzebe wspol-
pracy i wspoltzaleznosci,

m uzasadnienie techniczno-ekono-
miczne — opiera si¢ na stwierdzeniu
trudnoéci przejscia od pomystu do
jego produkcyjnej realizacji.

Celem form integrujacych nauke,
technike i produkcje, obok zwick-
szania szans przetrwania przedsie-
biorstw wysokiej techniki, jest two-
rzenie miejsc pracy oraz zwickszanie
lokalnej dynamiki rozwojowej po-
przez wpisanie przedsigbiorstw wy-
sokiej techniki w przestrzen lokalna
iregionalna. Zwigzek migdzy wysoka
technikg, mala przedsigbiorczosScia
i restrukturyzacja jest zatem szcze-
golnie wyrazny, gdy rozpatrywany
jest w konkretnej przestrzeni. Stano-
wi on wéwczas jeden z przejawow
synergii lokalnej, odzwierciedla bo-
wiem wspoéldzialanie réznych instytu-
cji, organizacji, placowek wspieraja-
cych rozwéj przedsigbiorczosci [8].
Owo wspoldziatanie moze by¢ ukie-
runkowane m.in. na wykorzystywa-
nie wysokiej techniki w realizacji
programow restrukturyzacji regio-

néw. Na szczeblu makroekonomicz-
nym zwigzek miedzy wysoka tech-
nik3y, restrukturyzacja i mala przed-
sigbiorczoscia dostrzegalny jest w po-
lityce' przemyslowej panstwa. Z do-
Swiadczen krajow wysoko rozwinie-
tych wynika, Ze cele polityki przemys-
lowej sprowadzaja si¢ do: stymulowa-
nia przebiegu zmian strukturalnych,
stymulowania innowacyjnosci, pod-
noszenia efektywnosci i migdzynaro-
dowej konkurencyjnosci przemystu
[9]. Realizacji tych celéw dokonuje si¢
m.in. przez selektywne oddzialywanie
na wybrane obszary gospodarki oraz
wybrane dziedziny nauki i techniki,
a takze przez promocj¢ matych i sred-
nich przedsigbiorstw. Za symptom
dostrzegania owej zaleznosci w wa-
runkach polskich uzna¢ mozna tak-
ze propozycje powolania Agencji
Techniki i Technologii, Agencji
Rozwoju Malych i Srednich Przed-
sicbiorstw, Funduszu Gwarancji
Kredytowych, przedlozone w zalo-
zeniach polityki przemystowej {10].

Mirostaw Wypych
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Zygmunt Sakowicz

Pracownicy, wlasciciele
czy menedzerowie?

Spotka pracownicza powstaje
w wyniku likwidacji przedsigbiorst-
wa panstwowego w trybie artykulu
37 ustawy prywatyzacyjnej?. Organ
zalozycielski moze zlikwidowaé
przedsiebiorstwo (za zgoda ministra
przeksztalcen wlasnosciowych) w ce-
lu oddania go w odptatne uzytkowa-
nie spotce 0sob fizycznych (jego pra-
cownikow), jezeli:

@ wniosek o likwidacje i przekaza-
nie mienia spolce zostal uchwalony
przez rade pracownicza,

@ oddanie mienia nastgpuje na
rzecz spotki, do ktorej przystapita
wiekszo$¢ pracownikow likwidowa-
nego przedsigbiorstwa;

@ wspolnikami sa wylacznie osoby
fizyczne (wyjatki od tej reguly wy-
magaja zgody MPW);

@® wysokosc kapitatu akcyjnego (za-
kladowego) wynosi co najmniej 20%
tacznej wartosci funduszu zalozy-

‘cielskiego i funduszu likwidowanego

przedsigbiorstwa.

Przekazanie nastgpuje po okresie
odplatnego uzytkowania na podsta-
wie umowy typu lizingowego, co
oznacza, ze po spetnieniu przez spot-
ke okreslonych warunkow (w prak-
tyce: splata rat w terminie) lizin-
godawca zobowigzany jest do prze-
niesienia praw wlasnosci na spotke.

W $wietle danych, zebranych
przez GUS, spéltki pracownicze cha-
rakteryzuja si¢ relatywnie dobrymi
wskaznikami: rentowno$¢ 3,9%
(srednia dla spolek objetych proce-
sem prywatyzacji wynosi 4,7%) i zy-
skownos¢ 14 zi na 1000 zt przychodu
(Sredni wskaznik jest w tym przypad-
ku ujemny i wynosi — 9 z}). Niepo-

kojacy jest jedynie stosunkowo wy-
soki poziom kosztow wynoszacy
96,5% przychodow ogoétem. Tyle su-
cha statystyka.

Ciekawszy i bardziej poglgbiony
obraz przemian wlasno$ciowych
przynosi raport Instytutu Badan nad
Gospodarka Rynkowa?. Badaniami
objeto wprawdzie jedynie 60 firm (w
tym 18 przeksztalconych w spotki
pracownicze), ale gruntowna analiza
zgromadzonego materialu, przepro-
wadzona przez autoré6w, pozwala na
sformutowanie kilku wnioskow do-
tyczacych tej sciezki prywatyzacji.

Przej¢cie zakladu pracy przez pra-
cownikow jest rozwigzaniem ekono-
micznie gorszym niz zwiazek z in-
westorem strategicznym (najlepiej
zagranicznym) — Swiadcza o tym
wymownie wszelkie dane statystycz-
ne i faktu tego nikt nie kwestionuje.
Jest to jednak rozwiazanie lepsze od
komercjalizacji, ktéra poza formal-
ng zmiang statusu firmy niczego
w istocie nie wnosi do przedsigbiors-
twa (komercjalizacja pomyslana zo-
stala jako wstgpne stadium prze-
ksztacen,, do ktorych od trzech lat
nie moglo dojs¢ z powodow poza-
ekonomicznych).

Na tym tle, a szczeg6lnie w porow-
naniu z firmami pozostajacymi na-
dal w posiadaniu panstwa, spolki
pracownicze wydaja sie nieztym roz-
wigzaniem. JesSli nie ma chetnego
inwestora zewngtrznego — jest to
czasami rozwiazanie jedyne. Bywa,
ze decyzja o zawiazaniu spolki jest
reakcja na dzialania podejmowane
przez Ministerstwo Przeksztalcen
Wiasnosciowych. Decyzja taka wy-

nika czgsto z niecheci zatogi do po-
tencjalnego nowego wladciciela i lg-
ku przed nieznanym. Nie bez znacze-
nia sg tez interesy grupowe, nie za-
wsze tozsame z interesem firmy.

Gléwni aktorzy

Stosunek przedstawicieli dyrekcji,
rady pracowniczej, zwigzkow zawo-
dowych, kadry i zatogi do komer-
cjalizacji przedsigbiorstwa panstwo-
wego wydaje si¢ zrozumialy:

Dyrekcja. Wejécie w uklad z wias-
cicielem prywatnym jest dla przeciet-
nego dyrektora firmy panstwowej
wielkim wyzwaniem, ktore nickonie-
cznie traktowane by¢ musi jako
szansa — czgsto kojarzy si¢ z za-
grozeniem. Zewngtrzny inwestor
moze forsowac wlasna wizjg rozwoju
i realizowac¢ ja bez pytania o zdanie
dyrektora. Moze tez znalez¢ nowego
menedzera. W kazdym przypadku
pozycja przetargowa dyrektora jest
proporcjonalna do kondycji przed-
sigbiorstwa, a przeciez dobrych firm
si¢ nie likwiduje, tylko wystawia na
sprzedaz. .

Rada pracownicza. Rada pracow-
nicza odchodzi w niebyt, zastgpowa-
na przez organ reprezentujgcy inte-
resy wlasciciela. Jej cztonkowie mo-
ga nie dopusci¢ do przemian lub staé
si¢ zwolennikami przeksztalcen, jesli
w nowej strukturze zagwarantuje im
sie nie mniej korzystna pozycje. Od-
powiedzialnos$¢ cztonkéw rady wo-
bec zalogi jest iluzoryczna (jesli fir-
ma upadnie i tak nikt nie bedzie
rozliczal rady), a przed nikim wigcej
rada przeciez nie odpowiada.
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Zwigzki zawodowe. Mimo usta-
wowych gwarancji praw zwigzko-
wych kazdy zwiazkowiec wie, ze po-
zycja zwiazku zawodowego nigdy
juz nie bedzie tak dobra jak w panst-
wowym zaktadzie pracy. Wynika to
z korzystnych rozwiazan ustawo-
wych, pozwalajacych przedsigbiorst-
wom pokrywaé koszty funkcjono-
wania zwigzkow z zysku (lub straty?!)
przed opodatkowaniem. Dlatego tez
poparcie zwigzkow wystepuje glow-
nie tam, gdzie sytuacja jest tak tragi-
czna, ze przeksztalcenie jawi si¢ jako
jedyna szansa unikniecia fizycznej
likwidacji firmy.

Kadra Sredniego szczebla. Jest to
grupa najbardziej zainteresowana
zmianami, bo nie grozi jej redukcja,
a racjonalny system wynagradzania
w warunkach rozwoju firmy stwarza
szanse na wzrost zarobkow i moz-
liwosci awansu.

Zaloga. Z raportu IBGR oraz
innych Zrédel® wynika, ze ogét pra-
cownikow przedsigbiorstwa rzadko
artykutuje niezalezne poglady na te-
mat przeksztalcen wlasnosciowych,
z reguly poddajac si¢ wplywom wy-
mienionych grup opiniotworczych.

Sprzeciw wobec przemian wiasno-
Sciowych nie jest reguta i zdarzaja si¢
przypadki zgodnej wspotpracy dyre-
kcji z rada pracownicza i zwigzkami
zawodowymi, przy pelnym poparciu
zalogi — powyzszy spis ukazuje je-
dynie mozliwe pola konfliktow i po-
tencjalnie sprzeczne interesy, ktore
moga ujawnié si¢ podczas prywaty-
zacji.

Wady i zalety

Glowna zaleta przeksztalcenia
firmy w spotke pracownicza jest
likwidacja przedsigbiorstwa pan-
stwowego, ktore, jak wykazuja
wszelkie dane statystyczne, jest
najmniej efektywnym organiz-
mem gospodarczym. Druga
i ostatniag zaleta jest likwidacja
napie¢ spolecznych, towarzysza-
cych przeksztalceniom wlasnos-
ciowym, jako ze gldbwnym prze-
ciwnikiem zmian w przedsi¢bior-
stwie sa jego pracownicy, a $cisle
biorac ich przedstawiciele.
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Oile zalety sa wymierne i fatwe
do zdefiniowania, o tyle wady
lizingu pracowniczego maja cha-
rakter warunkowy i dlatego czes-
to bywaja nie doceniane.

m Pracownicy, decydujacy si¢ prze-
jac wlasna firme, podejmuja bardzo
ryzykowna inwestycje, poniewaz za-
bezpieczeniem splaty kredytu jest nie
tyle samo przedsigbiorstwo, ile jego
potencjalny rozwdj (a wiec ich
przyszlepensje, dywidendy, miej-
sca pracy itd.). Prognozy trendow
gospodarczych w warunkach znacz-
nych wahan koniunktury, wewnet-
rznej i zewnetrznej niepewnosci poli-
tycznej oraz generalnej stabosci me-
chanizméw regulacyjnych — nawet
gdyby udalo si¢ je zdobyé (a sa
bardzo drogie) — obarczone beda
tak znacznym bledem, ze kazda dzia-
lalnos¢ inwestycyjna w Polsce zali-
czy¢ mozna do kategorii venture ca-
pital. Dla pracownikow wiklajacych
si¢ w te gre, substutytem zaplecza
kapitalowego sa preferencje przy-
znane im z pobudek politycznych,
czyli wbrew rachunkowi ekonomicz-
nemu. To nie musi skoficzy¢ sie
klgska, podobnie jak kredyt wziety
pod fikcyjne zabezpieczenie moze
zosta¢ wykorzystany w zboznym ce-
lu i w terminie splacony razem z na-
leznymi odsetkami. Jednak banki
miewaja problemy z odzyskaniem
naleznosci nawet tam, gdzie warto$¢
zabezpieczenia przekracza sumg kre-
dytu.

@ Koniecznos$¢ zgromadzenia 20%
wartosci przedsigbiorstwa niesie ze
soba dwa ograniczenia: z jednej stro-
ny uniemozliwia przejecie duzej, do-
brze prosperujacej firmy, a z drugiej
nadmiernie forsuje pracownikow
i finanse firm stabych. W praktyce
oznacza to drenaz budzetow domo-
wych i zabiegi w ksiggowosci, zeby
fundusze, normalnie niedost¢pne dla
pracownikow, przekazaé jednak via
premie, zapomogi, pozyczKi czy na-
grody okolicznosciowe na konto
prywatyzatora. Oczywiscie ten wysi-
fek finansowy nie pozostaje bez
wplywu na przyszly rozwdj firmy
i bezpieczenstwo socjalne udzialow-
cow/akcjonariuszy w przypadku
ewentualnego fiaska.

m Spolka, odnoszaca w poczatko-
wym etapie niemal same sukcesy,
prawdopodobnie nie podejmie dzia-
tan restrukturyzacyjnych, bo:

— aktualnie nie dostrzega takiej ko-
niecznosci;

— reforma niesie ze soba koszty;
— istnieje Swiadomos¢, ze nie wszy-
scy zyskaja w jednakowym stopniu.
m Niezle wyniki finansowe osiaggane
w poczatkowej fazie istnienia spolek
pracowniczych (poza t¢ faze zadna
z nich jeszcze nie wykroczyta) wyni-
kaja z nalozenia si¢ kilku czynnik6w:
@ likwidacje w celu oddania w od-
platne uzytkowanie spolce pracow-
nikow przeprowadza si¢ w firmach
bedacych jeszcze dosé daleko od
katastrofy — zupelnego bankruta
nie wezmie w lizing nawet najbar-
dziej oddana zaloga;

@ przeksztalcenie wiaze si¢ ze zna-
cznym zmniejszeniem obciazef po-
datkowych;

@ po przejeciu firmy uruchomione
Zostaja rezerwy proste;

@ nowa sytuacja wyzwala cheé do
dzialania nawet bez dodatkowej mo-
tywacji materialnej oraz impet w po-
konywaniu trudnosci;

@ wszyscy wszystkim ,patrza na
rece”’, co na pewien czas zastgpuje
rutynowa kontrole jakosci.

m Jednym z gléwnych mankamen-
tow przedsigbiorstw w panstwach
Europy Srodkowej jest brak kapita-
hu. Sytuacja ta nie powstata rok ani
dwa lata temu, lecz jest wynikiem
konsekwentnego ,,0dsysania” wszel-
kich srodkéw z gospodarki w po-
przednim ustroju. Panstwowe firmy
mialy fikcyjne pieniadze na fikcyj-
nych kontach w fikcyjnych bankach
(realny byt tylko ,,przydzial mocy
produkcyjnych’). Lizing pracowni-
czy nie rozwigzuje zadnego z prob-
leméw, wobec ktorych, z chwilg od-
zyskania suwerennosci ekonomicz-
nej, stangly polskie przedsigbiorst-
wa: nie wnosi ani kapitalu, ani fa-
chowcow od jego zdobywania i po-

‘mnazania.

m W rozwinigtych gospodarkach
rynkowych istnieje nadmiar podazy
— adotyczy to takze pienigdza, czyli
kredytu. Dlatego przy niskiej inflacji
stopa procentowa jest umiarkowa-

)
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na, a warunkiem uzyskania kredytu
jest czasami wylacznie dobry po-
mysl. Niezaleznie jednak od oceny
jako$ci pomystu, jakim jest spotka
pracownicza, w Polsce kredyty
udzielane sa pod solidne zabezpie-
czenia (najchetniej blokada srodkow
na koncie lub pewne gwarancje ban-
kowe). Hipoteka traktowana jest
nieufnie (bo w ksiggach wieczystych
panuje balagan zas nieruchomosci
trudno spienig¢zyc¢), a zastaw na srod-
kach produkcji podejrzliwie (brak
centralnego rejestru zastawow i jesz-
cze wigksze trudnosci ze sprzedaza).
Na dodatek spotka pracownicza nie
posiada prawa wlasnosci do uzyt-
kowanego majatku a jedynie opcjg
na przejecie go w przysziosci. Nie
nalezy takZze zapominac¢ o klopotach
ze splaceniem kredytu przy realnej
stopie procentowej w warunkach
dwucyfrowe;j inflacji.

m Rola inwestora na rynku finan-
sowym i rola najemnego pracownika
sa do pogodzenia pod warunkiem, ze
nie inwestuje si¢ we wlasna firme.
W przeciwnym razie wystgpuje kon-
flikt interesow, w ktorym przegrywa
przedsigbiorstwo, bo priorytetem
i wzrost ptacy (od tego bezposrednio
zaleza losy ich i ich rodzin), nato-
miast tytuly wilasnosci stanowia
przede wszystkim gwarancjg, ze nikt
spoza firmy nie bedzie probowatl
wywiera¢ wplywu na jej polityke.

a Spolka pracownicza potrafi re-
agowac na biezace zagroZenia, ale
nie dostrzega odleglych szans i nie-
bezpieczenstw (wskazuja na to anali-
zy przeprowadzone przez IBGR).
Wynika to nie ze zlej woli, tylko
z braku odpowiedniej motywacji dla
menedzerow — takiej motywacji
moze dostarczy¢ tylko wlasciciel ze-
wnetrzny , dla ktérego priorytetem
jeststaty i dlugofalowy rozwoj firmy,
a nie biezaca wyplata pensji.

a Podzial na wlascicieli, menedze-
row i pracownikow najemnych wy-
mys$lono po to, zeby kazdy mogt
— z pozytkiem dla siebie i innych
— robi¢ to, co najlepiej umie. Proba
faczenia tych rol sprawia, ze roz-
mywa si¢ odpowiedzialnos¢ zarow-
no za podejmowanie decyzji, jak i za

ich realizacje. Bez tej odpowiedzial-
nosci firma staje si¢ uktadem o nis-
kiej sprawnosci — nie uczy si¢ na
wlasnych bledach i nie wykazuje
tendencji do ekspansji oraz zwiaza-
nego z nia ryzyka, co w warunkach
konkurencji musi doprowadzi¢ do
katastrofy.

a Nosnikiem nowych metod orga-
nizacyjnych moga by¢ wyksztalceni
i odpowiednio motywowani mene-
dzerowie. Przy czym ich rola nie
sprowadza si¢ wylacznie, ani nawet
przede wszystkim, do opracowania
planéw zmian w strukturze przedsi¢-
biorstwa, ale polega na twardym
egzeckwowaniu wdrozenia tych
zmian. Bez watpienia nowa struk-
tura z punktu widzenia firmy bedzie
bardziej efektywna, ale niekoniecz-
nie odpowiadac musi pogladom pra-
cownikow. W zwyklym (tzn. prywat-
nym) przedsicbiorstwic decyzj¢
o zmianach podejmuje wlasciciel,
a w spolce pracowniczej decyzje po-
dejmuja sami pracownicy. I tutaj
wystepuje znamienny paradoks
— pracownicy akceptujacy zmiany
organizacyjne dobre dla firmy a nie-
korzystne dla nich samych, powinni
by¢ menedzerami lub wiascicielami,
natomiast nie akceptujacy powinni
zmieni¢ miejsce pracy (ale nie moga,
bo pracuja u siebie).

m Wigkszosé spotek pracowniczych
to uklady zamkniete. Wynika to
zistoty tej formy wlasnosci — zatoga
wykupuje swoj zaklad po to, zeby si¢
w nim mogla sama rzadzic. W ten
sposob jednak obro6t akcjami (lub
udziatami) odbywa si¢ w sztucznie
zamknigtym obiegu i w zaden spo-
sOb nie wplywa na racjonalnos¢ de-
cyzji ekonomicznych.

m Podstawowa cecha identyfikacyj-
na kazdego uktadu spotecznego jest
metoda oceny i wymiany osdb spra-
wujacych wladze. W spolce akcyjnej
zmiana rady nadzorczej i zarzadu
nastepuje, jesli wyniki ekonomiczne
nie satysfakcjonuja akcjonariuszy;
w firmie panstwowej wymiana dyre-
kcji moze wigzac si¢ ze zmianami
ekipy sprawujacej wladzg politycz-
na; w spolce pracowniczej rada nad-
zorcza jest praktycznie ,,nie do ru-
szenia”, a zarzad moze zosta¢ zmie-
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niony w wyniku nie do§é wysokiej
dynamiki plac, natomiast ma duze
szanse przetrwania fiaska negocjacji
na temat utworzenia joint-venture
z bogatym partnerem zagranicznym.

Przedstawione powyzej pola kon-
fliktow pomigdzy racjonalnoscia
ekonomiczna a interesami zalogi
tworzacej spolke pracownicza, sta-
nowia spis potencjalnych niebezpie-
czenstw, nie za$ katalog niezbywal-
nych cech tej formy wlasnosci. Nato-
miast niewatpliwe zagrozenie niesie
ze sobg dos¢ popularny poglad, ja-
koby - wlasno§¢ pracownicza byla
w jakimkolwiek sensie ,,wyzszym™
stopniem organizacji majatku pro-
dukcyjnego. Ideologiczne uprzedze-
nia do wlasnosci prywatnej i niereal-
ne oczekiwania zwiazane z , kredy-
tem niemonetarnym” prowadzi¢
moga do prob stworzenia nowej uto-
pii. Spotki pracownicze moga byc
rozwiazaniem przejSciowym, stoso-
wanym z duza ostroznoscia w szcze-
golnych przypadkach, wobec ma-
lychiérednich przedsigbiorstw roku-
jacych nadzieje na rozwoj. Trakto-
wanie ich jako remedium na ktopoty
calej gospodarki, lub chocby jej zna-
czacej czesci, byloby powaznym blg-
dem.

Zygmunt Sakowicz

PRZYPISY

Y Prywatyzacja przedsigbiorstw panst-
wowych wedhug stanuna 31.03.1993r.,
GUS, Warszawa 1993.

2 Ustawa z dn. 13 lipca 1990 o prywaty-
zacji przedsigbiorstw panstwowych
(Dz.U. z 1990 r. Nr 51, poz. 298
iz 1991 r. Nr 60, poz. 253).

9 J.M. Dabrowski, M. Federowicz, T.
Kaminski, J. Szomburg, Monitoring
prywatyzacji. Trzeci raport z badan,
IBGR, Warszawa — Gdansk, luty
1993 r.

4 SMG/KRC Poland, Mass Privatiza-
tion Project. Case study. Summary re-
port, Warszawa 1993.
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Bogdan Nogalski

PRZEKSZTALCENIA WLASNOSCIOWE

Bariery i zagrozenia
rozwoju spolek akcyjnych

Tworzenie z przedsigbiorstw pan-
stwowych spolek akcyjnych oraz ich
rozwdj ograniczaja pewne bariery
1 zagrozenia. Mozemy je generalnie
podzieli¢ na ekonomiczne i poza-
ekonomiczne.

Najniebezpieczniejszym zagroze-
niem ekonomicznym dla spolek ak-
cyjnych jest gleboki kryzys gospo-
darczy w Polsce. W sytuacji, gdy
znaczna cze¢$C spoleczenstwa posia-
da s$rodki finansowe, pozwalajace
jedynie na zaspokojenie potrzeb
podstawowych, nie moze by¢ mowy
o tym, aby wzi¢la udzial w prywaty-
zacji 1 kupowata akcje oferowane
przez powstajace spotki.

Wysoka stopa procentowa, maja-
ca na celu ograniczenie inflacji, za-
checa obywateli raczej do przecho-
wywania swoich pienigdzy w ban-
kach, niz ryzykownego inwestowa-
nia ich w akcje.

Nawet w przypadku, gdy spolce
akcyjnej uda sie¢ sprzeda¢ wyemito-
wane akcje, to i tak jej rozwoj staje
pod znakiem zapytania. Ograniczo-
ny popyt spoleczefistwa utrudnia
sprzedaz towarOw na rynku wewnet-
rznym. Eksport towarow jest row-
niez utrudniony, w wyniku zalama-
nia si¢ handlu z bylym ZSRR oraz
zerwania wi¢zi handlowych z byla
NRD po zjednoczeniu Niemiec.

Pozackonomiczng bariera, wyste-
pujaca w niektorych przedsigbiorst-
wach panstwowych, jest blokowanie
ich prywatyzacji przez zatogi. Wy-
stepowanie przeciwko przeksztalce-
niom wlasnosciowym wynika z oba-
wy przed utrata pracy. Najbardziej
o wlasny los obawiaja si¢ pracow-
nicy wydziatéow, ktore nie przynosza
zyskow; oni to w pierwszej kolejno-
$ci zostaliby zwolnieni po przepro-
wadzeniu prywatyzacji. Komercjali-
zacja pociaga za soba jednoczesnie
eliminacj¢ wszechwladzy rady pra-
cowniczej, co oznacza utratg wpltywu
na decyzje strategiczne firmy przez
zaloge.

Jezeli dojdzie juz do przeksztal-
cenia przedsigbiorstwa panstwowe-
go w spotke akcyjng, to wylania si¢
natychmiast nowe zagrozenie dla jej
rozwoju. Jest nim fakt, ze nowy
zarzad najczesciej Zlozony jest z bylej
dyrekcji, natomiast rada nadzorcza
obsadzona jest w 1/3 przez dawna
rade pracownicza; nie maja one no-
wej wspolnej koncepeji rozwoju fir-
my, czego dowodem s3 analizy Naj-
wyzszej Izby Kontroli, z ktorych
wynika, ze w wigkszosci badanych
spotek Skarbu Panstwa nastapit spa-
dek produkcji i wzrost zobowigzan,
a takze pogorszenie si¢ wyniku fi-
nansowego i rentownosci.

Kolejnym  niebezpieczenstwem
dla spotek akcyjnych jest zdomino-
wanie ich przez pracownikow. Wiek-
szo§¢ sposrod sprywatyzowanych
przedsigbiorstw  dokonalo tego
w drodze likwidacji, co oznacza
w praktyce tworzenie spolek pra-
cowniczych, w ktorych nie ma wlas-
ciciela, brakuje Srodkow na inwesty-
cje, a zalogi bronia si¢ przed przeka-
zaniem powaznych udziatéw obcym
inwestorom, godzac si¢ jedynie na
udziaty w tej wysokosci, co zaloga.

Istotnym zagrozeniem dla procesu
przeksztaicania - przedsigbiorstw
panstwowych w spotki akcyjne moze
by¢ seria oglaszania upadtosci (ktora
rozpocza! ,,Ponar” SA) przez nowo
powstale spotki akcyjne. Ich przy-
klad moze zrazi¢ do prywatyzacji
dyrekcje i zatogi innych przedsie-
biorstw, co znacznie wydhuzy proces
przeksztalcania gospodarki. Nie na-
lezy wiec prywatyzowaé bankrutow,
a jedynie te przedsiebiorstwa, ktore
charakteryzuja si¢ dobra kondycja
finansowa i maja plan modernizacji
potencjalu produkcyjnego.

Do zagrozen ekonomicznych zali-
czy¢ mozemy takze problem zbyt
duzego rozdrobnienia wlasnosci ak-
cji. Wlasciciele malej liczby akcji
zainteresowani sa z reguly wysoka
dywidenda oraz wysokim kursem

swoich waloréw. Moga wigc uchwa-
1a walnego zgromadzenia przezna-
czy¢ wiekszos$¢ zysku spotki na dywi-
dendy. Tym samym zostaja auto-
matycznie zmniejszone naklady na
inwestycje, badania, marketing.
W konsekwencji spotka nie jest
w stanie dotrzymaé¢ kroku konku-
rencji przeznaczajacej wigksze sumy
na inwestycje. Jej towary staja si¢
coraz mniej atrakcyjne w poré6wna-
niu z innymi. Spofka traci klientow,
zmniejszaja si¢ jej obroty, a tym
samym zysk. To z kolei prowadzi do
zmniejszenia dywidend i spadku ak-
¢ji na gieldzie. Wlasciciele akcji da-
nej spotki gwalttownie wyzbywaja si¢
ich. Spotka nie ma mozliwosci zdo-
bycia funduszy poprzez kolejna emi-
sje akcji i oglasza upadlosc.

Konieczne jest zatem istnienie
w kazdej spolce akcyjnej co najmniej
jednego aktywnego inwestora, ktory
bedzie zainteresowany rozwojem
spolki. Posiadajac pakiet kontrolny,
bedzie moglt przeglosowac na wal-
nym zgromadzeniu przeznaczenie
znacznej czgdci zyskow na inwesty-
cje, ktore zapewnia rozwoj firmy.

Z uwagi na potencjalnie duza licz-
be spotek akcyjnych, mogacych po-
wsta¢ w Polsce oraz ograniczone
mozliwosci rodzimego kapitatu, na-
lezy zlikwidowaC wszelkie bariery
utrudniajace dostgp obcych inwes-
torow, ktorzy staliby si¢ aktywnymi
inwestorami w polskich spolkach
akcyjnych. Nalezy przede wszystkim
uregulowa¢ kwestie wlasnosci ziemi,
ktora jest warunkiem inwestowania
zachodniego biznesu.

Zachodni inwestorzy zapewniliby
niezb¢dne polskim spotkom kredy-
ty, technologie, kanaty zbytu, a tak-
ze przekazaliby umiejgtnosci mene-
dzerskie, ktorych dyrektorzy przed-
sicbiorstw krajowych w wigkszosci
nie maja w nadmiarze.

Autor — prof, dr hab. jest pracownikiem
Instytutu Organizacji i Zarzadzania' Uni-
wersytetu Gdafiskiego, 2ot
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Andrzej Jaki

Analiza wartosci dodanej

Analiza kondycji ekonomiczno-fi-
nansowej przedsi¢gbiorstwa obejmu-
je wiele dzialow i obszaréw, w ra-
mach ktorych ocenie poddaje si¢
m.in. racjonalno$¢ wykorzystania
zasobow rzeczowych i osobowych
czynnikOw produkcji oraz strumieni
naktadow finansowych. Odbywa si¢
to poprzez poréwnanie tych wielko-
$ci z wynikami finansowymi przed-
siebiorstwa, ktorych odzwierciedle-
niem jest warto§¢ wytworzonej
sprzedazy (badz sprzedazy netto)
oraz wyniku finansowego w postaci
zysku netto, brutto, operacyjnego
badz zysku na dziatalnosci gospoda-
rczej.

Oparcie tego rodzaju analizy wy-
lacznie na mierniku wartosci sprze-
dazy ma t¢ zasadnicza wade, Ze nie
uwzglednia Zrodet powstawania tej
wartoSci. Na warto$¢ sprzedazy
skladaja si¢ bowiem réznorodne ele-
menty, majace rozne zrodlo pocho-
dzenia. Zaliczamy do nich:

@ warto$¢ zakupionych surowcow
i materialow,

@ warto$¢ wykorzystanych ushig
obcych,

@ warto$¢ amortyzacji z tytutu eks-
ploatacji majatku trwalego,

@ warto$¢ wyplaconych wynagro-
dzen oraz innych w zwiazku z nimi
nakladow (narzuty),

@ warto$¢ zaptaconych podatkéw,
@ warto$¢ odsetek zaplaconych
z tytulu angazowania kapitatu obce-
go,

@ wartos¢ wytworzonego zysku
netto,

@® w przypadku przedsiebiorstw
panstwowych rowniez wartosé za-
placonej dywidendy majatkowe;j.

Na podstawie powyzszego wyli-
czenia wyr6zni¢ mozna nastegpujace
kierunki rozdysponowania srodkow
stanowiacych lacznie warto$¢ sprze-
dazy przedsigbiorstwa®:

@ dostawcy surowcow, materialow
i ushug,

@ pracownicy zatrudnieni w przed-
sigbiorstwie, otrzymujacy wynagro-
dzenie za $wiadczona prace,

@ budzet panistwa czerpiacy docho-
dy z podatkéw, a w przypadku

przedsigbiorstw panstwowych row-
niez z dywidendy majatkowe;j,

@ instytucje ubezpieczeniowe otrzy-
mujgce skladki na ubezpieczenie
spofeczne pracownikow,

@ kredytodawcy otrzymujacy odse-
tki za udostgpniony przedsiebiorst-
wu kapital,

@ wlascicicle przedsiebiorstwa
otrzymujacy do swojej dyspozycji
zysk netto oraz amortyzacj¢ umoz-
liwiajaca odtwarzanie zuzytego ma-
jatku trwalego. W tym miejscu nale-
zy zauwazyc¢, iz zysk netto podlega
— zgodnie z decyzja wiascicieli
przedsigbiorstwa — podzialowi na
czg$¢ przeznaczona na cele rozwojo-
we przedsigbiorstwa oraz cze$é zasi-
lajaca osobiste dochody jego wlas-
cicieli i wyptacana w postaci dywi-
dendy. Czesto jako jednego z benefi-
cjentdw wymienia si¢ roOwniez przed-
sigbiorstwo, ktore jako podmiot gos-
podarujacy jest wlasnoscia akcjona-
riuszy. Jego udzial sprowadza si¢ do
czgSci zysku przeznaczonego na cele
rozwojowe oraz amortyzacji?. W ta-
kim przypadku udzial wiascicieli
obejmuje tylko wyplaty z zysku (dy-
widendg). Posrednio sa oni jednak
réwniez dysponentami pozostalej
czgsci zysku oraz amortyzacji (jako
whaiciciele przedsigbiorstwa).

Analiza wyliczonych kierunkéw
wydatkowania $rodkéw wchodza-
cych w sklad wartosci sprzedazy
i zwigzanych z nimi ich beneficjen-
tow pozwala podzieli¢ je na te, ktore
swoje zrodlo maja poza przedsie-
biorstwem oraz te, ktore zostaty wy-
tworzone w przedsigbiorstwie w to-
ku dziatalnoéci produkcyjnej i ushu-
gowej. Pierwsza grupa jest rowna
sumie wartosci zakupionych surow-
cOw, materialdow oraz ustug i obej-
muje pierwsza z wymienionych grup
beneficjentow. Pozostale elementy
zostaly wytworzone bezposrednio
w przedsigbiorstwie i stanowia lacz-
nie rzeczywisty jego wklad w wy-
tworzong produkcje. Podlega on po-
dzialowi pomig¢dzy pozostale grupy
zaangazowane bezposrednio badz
posrednio w dzialalno$é gospodar-
cza. Suma wartosci tych elementow

okreslana jest mianem wartosci
dodanej (Value Added, Werts-
chdpfung). Mozna ja wyrazi¢ za po-
moca wzoru®:

WD=WF+A+T+0+KP (1)

gdzie:

WD — warto$¢ dodana,

WF — zysk netto,

A — amortyzacja,

T — podatki (dochodowy + ewen-
tualnie PPWW),

O — odsetki,

KP — koszty pracy (wynagrodzenia
brutto + narzuty).

- Formulg (1) mozna réwniez wyra-
zié wzorem:

WD = EBIT + A + KP )
gdzie:

EBIT — zysk przed opodatkowa-
niem i zaplaceniem odsetek,

— pozostale oznaczenia tak jak
uprzednio.

Warto$¢ dodana odzwierciedla
zatem rzeczywisty wklad przedsie-
biorstwa w wytworzona sprzedaz.
Jego ilustracje stanowi tzw. wskaz-
nik wartosci dodanej wyrazajacy sie
wzorem:

WD

WWD = < X 100% ?3)
gdzie:

WWD — wskaznik wartosci doda-
nej,

S — wartos¢ sprzedazy (netto).

Powyzszy wskaznik obrazuje réw-
niez stopien przetworstwa wytwo-
rzonej przez przedsigbiorstwo pro-
dukgji. Im wyzsza jest jego wartosé,
tym mniej $wiadczen zostalo przeje-
tych od innych podmiotéw gospo-
darczych®.

Wprowadzenie podatku od war-
tosci dodanej (VAT) zwanego takze
podatkiem od towarow i ushug
(PTU) umozliwi obliczanie zaréwno

wartosci dodanej brutto (WD
+ VAT), jak i wartosci dodanej
netto (WD).

Miernik wartosci dodanej moze
by¢ rowniez wykorzystywany przy
konstrukcji wskaZznikow ilustruja-
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cych efektywnos¢ zaangazowanych
czynnikow produkcji. Do wymienio-
nych wskaznikéw mozna zaliczy¢™:
— wskaznik wartosci dodanej na jed-
nego zatrudnionego bedgcy forma
wskaznika wydajnosci pracy a opisy-

wany wzorem:
wwp) = Y2 @

gdzie:

W(WD) — wskaznik wartosci doda-
nej na jednego zatrudnionego,

Z — wielko$é zatrudnienia,

— pozostale oznaczenia tak jak
uprzednio.

— wskaznik wartosci dodanej na jed-
nostke kosztow pracy, ktory umoz-
liwia pomiar efektywnos$ci nakladéw
na pracg zywa:

EZ(WD) = WD )

gdzie:

EZ(WD) — wskaZznik wartosci do-

danej na jednostke kosztow pracy,
— pozostale oznaczenia tak jak

uprzednio.

— wskazmik wartosci dodanej na jed-
nostke majatku trwalego stanowiacy
forme¢ wskaznika jego produktywno-
Sci:

WD
E(WD) =M 6)
gdzie:
E(WD) — wskaznik wartosci doda-
nej na jednostke majatku trwalego,
M — warto$¢é majatku trwalego,
— pozostale oznaczenia tak jak
uprzednio.

Wymienione wskazniki umozli-
wiaja porOwnanie zarowno w ujeciu
statycznym (np. pomigdzy przedsie-
biorstwami, branzami, galg¢ziami),
jak i dynamicznym (w dluzszym
okresie). Ksztaltowanie si¢ ich war-
toéci w poszczeg6lnych latach anali-
zowanego okresu informuje o tem-
pach zmian poziomu wartosci doda-
nej oraz poszczegblnych czynnikow
produkcji, a tym samym pozwala
.oceni€ ich efektywnosc.

Biorac pod uwagg podzial wytwo-
rzonej w przedsi¢biorstwie wartosci
dodanej celowym wydaje si¢ by¢
rowniez analizowanie procentowej
struktury jej rozdysponowania. Po-
zwoli to okre§li¢ udziaty pracowni-
kow, budzetu, kredytodawcow oraz
wlascicieli przedsigbiorstwa w war-

tosci dodanej. Do tego typu wskaz-
nikéw zaliczamy m.in.%:

— wskaznik udzialu pracownikow
w wartosci dodanej (pracochlonno$é
wartosci dodanej):

P(WD) = Wo ™

gdzie:

P(WD) — wskaZnik udziatu pracow-
nikéw w wartosci dodanej,

WB — wynagrodzenia brutto,

— pozostale oznaczenia tak jak
uprzednio.

— wskaZnik udzialu wlascicieli przed-
sigbiorstwa w wartosci dodanej:

WF + A

UW(WD) = —e— ®

gdzie:

UW(WD) — wskaznik udziatu wias-
cicieli przedsigbiorstwa w wartosci
dodanej,

— pozostale oznaczenia tak jak
uprzednio.

Ostatni z wymienionych wskaz-
nikow jest jeszcze jedna z form wska-
Zznika rentownosci. Nalezy jednak
w tym miejscu zwroci¢ uwage na
fakt, iz o ile czg§¢ zysku netto moze
by¢ przeznaczona na cele konsump-
cyjne wlascicieli, o tyle amortyzacja
w calosci pozostaje w przedsigbiorst-
wie dla celow restytucji majatku
trwatego. Warto w tym miejscu
zwrocié uwage na jeszcze jeden
wskaznik, informujacy o udziale
przedsigbiorstwa (a wigc tylko po-
srednio jego wilascicieli) w wartosci

dodanej. Wspomniany wskaznik
opisuje wzor:

_WF + A
PR(WD) = —5— ®
gdzie:

PR(WD) — wskaznik udziahu przed-
sigbiorstwa w wartosci dodanej,
WF’ — zysk po wyplaceniu dywi-
dend,

— pozostale oznaczenia tak jak
uprzednio.

Powyzszy wskaznik informuje
o stopniu wykorzystania wartosci
dodanej na cele restutycyjne i roz-
wojowe przedsigbiorstwa. Wysoki
poziom wskazZnika wskazuje zatem
na pozostawianie duzej czesci warto-
$ci dodanej w przedsigbiorstwie. Jesli
towarzyszy temu nie tylko odtwa-
rzanie zuzytego majatku trwalego,
ale i jego rozwoj, a to prowadzi do
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wzrostu warto$ci tego majatku, co
w powiazaniu z rosnaca rentownos-
cig przedsigbiorstwa znajduje swoje
odzwierciedlenie we wzroscie jego
wartosci rynkowej.

Poroéwnanie wielkosci dwoch
ostatnich wskaznikow informuje
o stopniu konsumpcji wartosci do-
danej przez wlascicieli przedsigbiors-
twa, ktorego ilustracja jest wskaz-
nik:

D) = B

gdzie:

D(WD) — wskaznik udziatu dywi-
dendy w warto$ci dodanej,

D — suma wartosci rocznych dywi-
dend z zysku,

— pozostale oznaczenia tak jak
uprzednio.

(10)

Wskaznik ten, stanowiacy roznicg
wskaznikow (8) i (9), jest Scisle po-
wigzany z wielkoscia wskaznika sto-
py wyptat dywidendy (dividend pay-
aut) bedacego ilorazem dywidend
oraz zysku netto.

Jak latwo zauwazyC, analiza war-
toéci dodane;j Sci§le wiaze si¢ z anali-
za rentowno$ci przedsigbiorstwa
prowadzona zar6wno przez jego ak-
tualnych wiascicieli, jak i potencjal-
nych inwestor6w. Dla przedsie-
biorstw notowanych na gieldzie mo-
zliwe staje si¢ w takim przypadku
wykorzystanie wielu wskaZnikow
rynku kapitalowego”.

PRZYPISY:

Y G. SULZ, Buchhaltung und Bilanzie-
rung. Bilanzanalyse, Wirtschaftsunive-
rsitit Wien, Wien 1992, s. 104-105.

3 K. HEDDERWICK, Ekonomiczno-fi-
nansowa analiza przedsigbiorstw, KK
NSZZ ,,Solidarnos¢”, Gdansk 1992, s.
57.

¥ G. SULZ, op.cit., s. 102.

4 G. SULZ, op. cit., s. 106.

% K. HEDDERWICK, op. cit., s. 52-54
oraz G. SULZ, op. cit., 5. 105-106.

9 K. HEDDERWICK, op. cit., s. 57-58.

? Temat wskaznikow rynku kapitalowe-
go i ich wykorzystania przy ocenie
akcji poruszaja m.in. T. WASNIEW-
SKIi Z. MIKLEWICZ w artykulach
Analiza papieréw wartosciowych — ak-
cje, ,,Przeglad Organizacji”, 1992, nr 8,
s. 22-24 oraz Wskazniki rynku kapita-
towego, ,,Rachunkowos¢”, 1992, nr 4,
s. 89-91.

' Autor jest pracownikiem naukowym Sa-
| ‘modzielnego Zakladu Ekonomiki i Orga-
nizacji Pmdsiehiorstw AE w Krakowie: -
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Tadeusz Wasniewski

Rachunki funduszowe w ustalaniu
i ocenie przeplywu kapitalow

Niezaleznie od bilansu i rachunku
wynikow sporzadza si¢ w niektorych
panstwach EWG jeszcze dodatkowe
sprawozdania, a mianowicie:

@ sprawozdanie o gospodarce $rod-
kami piedigznymi, ktore odzwiercie-
dla:

A obraz przeptywu §rodkow pie-
nigznych (cash flow),

A kierunki ich zagospodarowa-
nia;

@ sprawozdanie o pozycji finanso-
wej przedsigbiorstwa, przedstawia-
Jace:

A 7rodia funduszow przedsigbio-
rstwa,

A sposoby ich zastosowania.

Z uwagi na zblizong tre$¢ obu
sprawozdan sporzadza si¢ czesto
w praktyce gospodarki rynkowej tyl-
ko jedno sprawozdanie pod nazwa
»Rachunek przeplywu Kkapitatow
(funduszow)”V.

Przejrzyste przedstawienie Zrodel
pochodzenia $rodkéw (zasobow)
oraz cisle okreslenie kierunkow ich
wykorzystania (zapotrzebowania)
pozwala na ocen¢ zmian w majatku
i zrodtach ich finansowania, co sta-
nowi podstawe do analizy aktywno-
§ci ekonomicznej, rozwoju przedsig-
biorstwa i jego pozycji finansowe;.
Ustalanie przeplywow Kkapitatow
przeprowadza si¢ za pomoca specjal-
nych rachunkéw  okresowych.
W przeciwstawieniu do bilansu spra-
wozdawczego nie ujmuje si¢ w nim
stanu zapaséw majatku i kapitatu,
ale wylacznie ich zmiany — ruch.
O ile w rachunku wynikéw przed-
stawia si¢ tylko procesy majace
wplyw na rynek, to w rachunkach
przeplywow kapitalow uwzglednia
si¢ roOwniez zmiany (ruch) pozycji
majatkowych i zrodet ich finansowa-
nia, ktore nie rzutuja bezposrednio
na poziom zysku.

Przy zestawianiu rachunku prze-
plywu kapitaléw odzwierciedla si¢

zmiany, ktore znajduja swdj wyraz
w kolejnych bilansach. Zmiany te
mozna przedstawiC nastepujaco:

@ w bilansie poczatkowym suma
aktywow ogodlem wskazuje na maja-
tek, jakim przedsigbiorstwo dyspo-
nuje, a suma pasywow ogolem okre-
Sla zrodla pokrycia tego majatku
(finansowania),

@ kazdy wzrost aktywow (np. zwie-
kszenie sktadnikow majatku trwale-
g0 — nowe inwestycje lub majatku
obrotowego — zapasow krotkoter-
minowych, papieréw wartosciowych
itp.) tworzy zapotrzebowanie na no-
wy kapitat — pasywa (Zrédla finan-
sowania), ale zmniejszenie si¢ pozy-
cji pasywow, np. splata kredytu lub
zobowiazan, wywotuje ten sam sku-
tek, tj. wydatkowanie $rodkow pie-
nigznych,

@ zwickszenie si¢ pozycji pasywow
(np. kapitalow, rezerw Kkapitalo-
wych, kredytow itp.), a takze spadek
aktywdw (np. stanu zapaséw, go-
towki itp.), bedzie wywolywal sku-
tek odwrotny, tzn. przyrost nowych
zrodet finansowania zasobow.

Dlatego tez przy zestawianiu ra-
chunku przeptywoéw kapitaléow gru-
puje si¢ poszczegdlne pozycje we-
diug dwoch kryteriow:

@ zrodel pochodzenia Srodkéw (za-
sobow),

@ kierunkéw wykorzystania $rod-
kow (zapotrzebowania).

Do irédel pochodzenia Srodkow
zalicza si¢ m.in.:

A zysk netto,

A amortyzacje (wlaczenie amor-
tyzacji do kosztow nie wymaga do-
konywania wydatkow pienigznych),

A wzrost kapitalow (np. kapitalu
akcyjnego, udzialowego, rezerwo-
wego, kapitalu indywidualnego wia-
sciciela),

A zwickszenie rezerw kapitalo-
wych,

A zwigkszenie zadtuzenia,

A zmniejszenie stanu naleznosci,
A zmniejszenie stanu Srodkow
pienigznych itp.

Kierunki wykorzystania zasobow
finansowych obejmujg m.in.:

A wzrost stanu majatku trwalego
(warto$¢ netto + amortyzacja),

A zwigkszenie wartosci niemate-
rialnych i prawnych (warto$¢ netto
+ amortyzacja), )

A wzrost finansowych skladni-
koéw majatku trwalego,

A zwigkszenie zapasow,

A wzrost srodkéw pieni¢znych,

A zmniejszenie stanu kredytow
(splata kredytow),

A spadek zobowigzan (splata zo-
bowiazan) itp.

Rachunki przeptywoéw kapitalow
pokazuja zmiany stanu pozycji bi-
lansowych w ciagu badanego okresu
i powinny odpowiada¢ na pytania:
@ w jaki sposob zostal wydatkowa-
ny zysk,

@ w jakim stopniu przyczynit sie
zysk do wzrostu inwestycji,

@® W jaki sposob sfinansowano
wzrost udziatéw w innych firmach
oraz przyrost majatku obrotowego.

W dziedzinie ustalania przeply-
wow kapitalow istnieje w literaturze
wiele réznic pojeciowych. W prak-
tyce gospodarczej przedsiebiorstw
wyroznia si¢ nastepujace rodzaje ra-
chunkéw przeplywow kapitatow?;
@ bilans réznic,

@ bilans rachunku,
@ rachunki funduszowe.

W teorii i praktyce przedsie-
biorstw RFN spotyka si¢ bardzo
oryginalny a zarazem specyficzny
sposob badania przeplywow kapita-
16w za pomoca tzw. rachunkow fun-
duszowych. Przez pojecie ,,fundusz”
rozumie si¢ sume¢ stanéw, wynikaja-
cg z wybranych kont aktywéw i pa-
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sywow — traktowanych jako catos§¢
w sensie ksiggowym. Tak catosciowo
ujety ,,fundusz” zmienia si¢ przez:
@ wplywy srodkow do tego fundu-
szu,

@ wyplywy (rozchody) srodkow
z tego funduszu.

Zaleznie od przyjgtego wariantu
wyodrebnia si¢ do badan odpowie-
dni fundusz, np.:

@ fundusz pieni¢zny,

® fundusz srodkow ptynnych,

@ fundusz srodkow obrotowych
netto.

Po wyborze okreslonego ,,fundu-
szu” wlacza sie do niego konta ak-
tywow, ktore spelniajg funkcje, wy-
nikajace z danego funduszu, a prze-
ciwstawia si¢ im okreslone konta
pasywow, wyrazajace dany fundusz.
Stan funduszu zmienia si¢, gdy np.
laczny potencjal funduszu w akty-
wach wzrost w wyzszym stopniu,

tnienia zmiany ,,funduszu’ zmienia
si¢ takze ,,rachunek przeciwstaw-
ny”. Dlatego tez saldo ,,funduszu”
moze by¢ obliczone zardwno na
kontach ,,funduszowych™, jak i kon-
tach ,,rachunku przeciwstawnego”.
Wzajemne powiazania i zmiany za-
chodzace = migdzy ,,funduszem”
a ,rachunkiem przeciwstawnym”
ilustruje schemat:
gdzie:
@ konta ,,funduszowe”
Af — aktywne konta funduszu,
Pf — pasywne konta funduszu,
@ konta ,,rachunku przeciwstawne-
g0”,
Ag — aktywne konta przeciw-
stawne,
Pg — pasywne konta przeciw-
stawne.

Przedstawione na  schemacie
zmiany mozna wyrazi¢ w formie
rownan:
® Rachunek funduszowy (dowodd

anizeli suma zmian wystepujacych plynnosci)
na odpowiadajacych mu kontach F = Aft + Pf~ — Af™ + Pf*
pasywow, lub gdy ma miejsce od-  zmiana wplywy wyplywy
wrotne zjawisko. W przypadku zais-  funduszu funduszu (rozchody)
Schemat
,»Rachunek przeciwstawny” ,,Fundusze”
np. konta — np. konta — np. konta — np. konta —
— S$rodki trwale — kapitat zaklado-  — zapasy — zobowigzania
wy — naleznosci krotkotermi-
— finansowe — rezerwy — $rodki pienigzne nowe
sktadniki ma- — zobowigzania — kredyty krotko-
jatku trwatego dlugoterminowe terminowe
(obce)
AKTYWA PASYWA. AKTYWA PASYWA
Wykorzystanie | Pochodzenie Wplywy Wyplywy
srodkow (zrodta) srodkow (rozchody)
funduszu srodkow funduszu funduszu
funduszu
»|  Ag*, Pg- Ag, Pgt Af*, Pf~ Af-, Pf*
saldo — wzrost saldo — wzrost
funduszu funduszu
w rachunku
przeciwstawnym

srodki ptyna do funduszu

srodki ptyna z funduszu

® Rachunek przeciwstawny (prze-

plyw kapitaha)
F =Ag +Pgt —Ag* + Pg~

zmiana  pochodzenie wykorzystanie
funduszu (zrodla) srodkow
srodkéw funduszu  funduszu

W przyktadzie ilustrujacym poda-
ne zmiany zachodzace mi¢dzy ,,fun-
duszem™ a ,,rachunkiem przeciwsta-
wnym” przyjeto oryginalne dane
wynikajace z bilansu sprawozdaw-
czego przedsigbiorstwa ,, X"

,»Rachunek przeciwstawny”

m Pochodzenie srodkéw o charak-
terze dtugoterminowym (pochodze-
nie funduszu)

Kapital (wzrost) 0
Dhugookresowe zobowia-

zania (wzrost) 31
Cash flow 924

Razem pochodzenie
(zrodta) funduszu 955
m Wykorzystanie srodkéw na dlu-
goterminowe zwigzanie kapitatu
(wykorzystanie funduszu)
Zmniejszenie kapitatlu
(dywidenda)

Inwestycje (przyrost majatku
trwalego brutto)

Splata dlugoterminowych
zobowiazan -
Razem wykorzystanie -
funduszu

167

1155

1322

Zmiana funduszu $rodkdéw.obro-
towych netto (working capital —
955 - 1322 = -367) -367

Przedstawiona sytuacja oznacza,
ze wykorzystanie srodkow na dhugo-
terminowe zwiazanie kapitatu (ak-
tywa 1322) przekracza przyrost po-
chodzenia (zrodet) srodkow (pasywa
955). Tym samym stan pokrycia §ro-
dkéw obrotowych kapitatami dhu-
goterminowymi obnizy! sie, co jest
réwnoznaczne ze zmniejszeniem Si¢
,funduszu” — kapitalu pracujace-
go. Potwierdzaja to w pelni dalsze
obliczenia:

ssRachunek funduszu”

a Wplywy funduszu — wykorzys-
tanie (kapitatu pracujacego) —
Wzrost zapasow 75
Zakup wlasnych akcji 40



Wzrost naleznosci 1
Zmniejszenie zobowigzan

z tytulu dostaw 142
Razem przychody 258

= Wyplywy (rozchody) funduszu
— pochodzenie (zrodla) srodkow —
Zmniejszenie stanu naleznosci

z tytulu dostaw 10
Zmniejszenie $rodkow

plynnych 364
Zmniegjszenie pozostalych

srodk6w obrotowych 56
Wzrost innych zobowigzan 195
Razem wyplywy (rozchody) 625

Zmiana funduszu §rodkéw obroto-
wych netto (working capital —
258 - 625 = -367) -367

Zaprezentowane obliczenia wyka-
zuja zmniejszenie kapitalu pracuja-
cego, ktore zostalto przeznaczone na
diugoterminowe zwiazanie kapitatu.

Dokonane obliczenia koncowe
mozna roéwniez przedstawi¢ w for-
mie ksiggowe;j:

Z przeprowadzonych obliczen
i zapisow ksiggowych wynika, ze
w badanym okresie nastapilo
zmniejszenie ,,funduszu” — kapita-
hu pracujacego i rOwnoczesny wzrost
dlugoterminowego zwiazania $rod-
kow w majatku trwatym o 367 (ra-
chunek przeciwstawny).

W RFN byly prowadzone prace
nad ujednoliceniem przeplywow ka-
pitalow. W ich wyniku wskazano na
mozliwo$¢ wyodrebnienia roéznych
,Hfunduszéw”, ktore zaleznie od
przyjetych celow analizy finansowej
moga obejmowac:

@ srodki pltynne netto,

@ srodki pieni¢zne netto,

@ Srodki obrotowe netto (working
capital).

W zwiazku z tym ustalono takze
schematy obejmujace przyporzad-
kowane poszczegblnym ,.fundu-
szom” odpowiadajace im konta pa-
Sywow.

Do oceny ptynnosci funduszowe

»Rachunek przeciwstawny”

Wykorzystanie srodkow

Pochodzenie §rodk6w o cha-

na dlugoterminowe zwigzanie rakterze dlugoterminowym 955
kapitatu 1322 | Wzrost srodkéw dlugo-
terminowo zwiazanych a
zmniejszenie ,,funduszu”
| (kapitatu pracujacego) 367
1322 1322
»Rachunek funduszu”
Wplywy ,,funduszu”™ Wyplywy (rozchody) ,.fun-
(kapitalu pracujacego) 258 | duszu” (kapitalu pracujacego) 625
Zmniejszenie ,,funduszu”
(kapitalu pracujacego) 367 L
625 625
Laczne zestawienie zmian
Wykorzystanie srodkéw na Pochodzenie srodkow o cha-
dhugoterminowe zwiazanie rakterze dlugoterminowym 955
kapitatu 1322 | Wyplywy (rozchody)
Wptywy ,,funduszu’ ,,funduszu” kapitatu
(kapitatu pracujacego) _258 | pracujacego 625
1580 1580
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ujecia s3 lepsze niz inne formy ra-
chunkéw przeplywow kapitalow.
Ponadto istnieja jeszcze mozliwosci
dodatkowego zwigkszenia ich war-
tosci poznawczej przez:

@ ustalenie relacji wybranego ,,fun-
duszu” do odpowiedniego rodzaju
kapitatu, np. kapitalu catkowitego,
kapitalu wiasnego,

@ przeprowadzenie porownan mie-
dzyzakladowych,

@ dokonywanie poréwnan z pla-
nem i za lata ubiegle.

Trzeba podkresli¢, ze w analizie
zewnetrznej ,,rachunki funduszowe”
nie moga dostarczy¢ wigcej infor-
magcji, niz to wynika z danych bilan-
su i rachunku wynik6éw. Jednak po-
zytywna rola ,,rachunkéw fundu-
szowych” w analizie zewne¢trznej wy-
nika przede wszystkim z faktu, ze
okreslone aktywa i pasywa sa od-
powiednio powiazane poziomo
z punktu widzenia zasad finansowa-
nia i plynnoéci, co ulatwia ocene
i zwigksza warto$¢ poznawcza da-
nych bilansu i rachunku wynikéw.

Wydaje si¢, ze duza warto$¢ po-
znawcza przeplywow kapitaléw po-
winna jak najszybciej by¢ wlaczona
do analizy finansowej wszystkich
przedsigbiorstw (nie tylko w ramach
procesOw prywatyzacii), a w dalszej
przyszlosci zagadnienia te nalezy ob-
ja¢ obowiazkowa sprawozdawczo$-
cia finansowa.

Tadeusz Wasniewski

PRZYPISY:

Y Por. Zasady prowadzenia rachunkowo-
Sci w krajach zachodnich, praca zbioro-
wa, Stowarzyszenie Ksiegowych w Po-
Isce, Zarzad Gtowny, Warszawa 1989,
s. 4.

? Aby odzwierciedli¢ przeptyw kapita-
16w stosuje si¢ gtownie ,,bilans réznic”
i,,bilans ruchu”, natomiast ,,rachunki
finansowe’ nie zostaty dotychczas wy-
starczajaco spopularyzowane.

Autor — prof: dr hab. jest pracownikiem
naukowym Uniwersytetu Szczecinskiego. -
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Zbigniew Swiqtkowski

W Kkierunku sieci
i systemow otwartych

Gwaltowny rozwdj elektroniki,
a wraz z nim pojawienie sic kom-
puteréw personalnych spowodowa-
1y rewolucje w rozwiazaniach infor-
matycznych. Systemy informatyczne
staty si¢ ogolnodostgpne, a dystans
dzielacy koncowego uzytkownika
od komputera zostal w istotny spo-
sOb zredukowany. Dostgpnosé i nis-
ka cena spowodowaly, ze w wielu
dziedzinach komputery znalazty ba-
rdzo szerokie zastosowanie. Przy-
czynil si¢ do tego zaakceptowany
powszechnie syétem operacyjny
DOS firmy Micresoft, tworzacy jed-
nolita plaszczyzne dla programoéw
aplikacyjnych, ktére w dziedzinie
komputer6w personalnych objely
swym zasiggiem bardzo szerokie
grono uzytkownikow. Do najpow-
szechniej stosowanych mozna zali-
czy¢ programy edytorskie, arkusze
kalkulacyjne typu Lotus oraz proste
bazy danych typu D.Base oraz wiele
programow specjalistycznych w po-
szczegOlnych dziedzinach zastoso-
wan.

Kolejnym produktem opracowa-
nym réwniez przez firm¢ Microsoft,
ktory znalazt powszechne uznanie
i stal si¢ aktualnym standardem
w klasie komputeréw personalnych,
jest nakladka na system operacyjny
DOS, upraszczajaca komunikacje
operatora z komputerem, noszaca
nazwe Windows.

Postep odnotowany w dziedzinie
komputeréw personalnych wywart
zdecydowany wplyw na tempo i kie-
runki rozwoju systemow profesjona-
Inych. W miejsce tradycyjnych sys-
temow komputerowych z central-
nym komputerem, tzw. Main Frame,
wprowadzono systemy z wigksza li-
czba jednostek centralnych, zwa-
nych serwerami, dedykowanych do
realizacji roznych funkcji w syste-
mie. W zwigzku z duzym postepem
techniki, moc obliczeniowa nowych

systemOw, przy zminiaturyzowa-
nych gabarytach i malym poborze
mocy, zaczela byé porownywalna
z produkowanymi wczesniej main
framami. Elementem wyrdzniaja-
cym nowe rozwigzania bylo dazenie,
podobnie jak w przypadku kompu-
terow personalnych, do unifikacji
oprogramowania. Za podstawg
przyj¢to system operacyjny UNIX.
Dalo to poczatek tzw. klasie sys-
temow otwartych, wyznaczajacych
perspektywiczny kierunek rozwoju
informatyki. Nowa generacj¢ sprze-
tu przedstawiono na rys. 1.

Systemy otwarte jako baza
informatyzacji przedsigbiorstw

Zaleta tych rozwiazan jest przede
wszystkim w znacznym stopniu
uniezaleznienie si¢ od dostawcy
sprzgtu. Mimo iZ ostatecznie nie
udato si¢ w catosci zunifikowa¢ roz-
wigzan systemowych, to jednak zo-
stat okre$lony standard, do ktorego
dostosowala si¢ wiekszo$¢ powaz-
nych firm komputerowych. Aktual-
nie toczy si¢ walka o opanowanie
rynku i wylansowanie wiodgcego
rozwiazania. Tworza si¢ rézne zwia-
zki firm w celach wypracowywania
zalecen standaryzacyjnych. O tym,
jak istotne znaczenie ma ten kieru-
nek, Swiadczy rozwdj systemow
UNIX w ramach takich gigantow,
jak IBM i DEC, ktore we wczeéniej-
szym okresie nie przywiazywaly do
tego wagi, lansujac wlasne rozwigza-
nia. Za przyjeciem systemow otwar-
tych opowiedziala si¢ rowniez ad-
ministracja Wspolnoty Europejs-
kiej, wydajac w tym zakresie specjal-
ne zalecenia.

Systemy sieciowe

Pojawienie si¢ systemow otwar-
tych powiazane jest z gwaltownym

rozwojem systemow sieciowych,
gdzie w miejsce jednego centralnego
komputera wystepuje przetwarzanie
rozproszone, grupujace w jednej sie-
ci kilka jednostek przetwarzajacych
informacje tzw. serweréw, do kto-
rych maja dostgp uzytkownicy sieci
z wlasnych komputeréw personal-
nych lub stacji roboczych czy tez
displeii.

Jest to obecnie gltéwny kierunek
rozwoju systemow informatycz-
nych. Elastycznos¢ i mozliwosci roz-
budowy zadecydowaty o ich sukcesie
i wykorzystaniu przy informatyzacii
przedsigbiorstw. W pierwszej kolej-
nosci moga to by¢ sieci lokalne
(LAN — Local Area Network), obej-
mujace jeden budynek lub kilka sa-
siednich.

Wypracowano wiele standardow
umozliwiajacych wlaczanie do sieci
komputerow i stacji roboczych, po-
chodzacych od réznych producen-
tow. Do najwaznigjszych nalezy
opracowany przez ISO model sys-
temu transmisji tzw. OSI — Open
Systems Interconnection, definiujacy
strukture i formaty przesylanej mig-
dzy weztami sieci informacji, lacznie
z zaleceniami technicznymi i para-
metrami mediéw uzywanych do
transmisji (rys. 2). Na tej bazie zo-
staty opracowane i sa w powszech-
nym uzyciu protokoty sieci trans-
misyjnych Ethernet, Token Ring
i FDDI, umozliwiajace transmisj¢
danych w sieci odpowiednio z szyb-
koscig 10 Mby/s, 41 16 Mb/s oraz 100
Mb/s. Podstawowe typy sieci lokal-
nych przedstawiono na rys. 3.

Gléwnym celem rozwiazan siecio-
wych jest udostgpnienie mozliwie
duzej liczbie odbiorcow zasobow sie-
ciowych zgromadzonych w serwe-
rach.

Struktury rozwigzan sieciowych

INFORMATYKA
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obejmuja nie tylko system powigzan
lokalnych (LAN), ale umozliwiaja
laczenie w jedna cato$é sieci LAN
rozlozonych na duzym obszarze,
w ramach tzw. sieci rozlegtych WAN.
Ma to podstawowe znaczenie dla
przedsigbiorstw i instytucji posiada-
jacych centralg i filie rozmieszczone
w roznych miejscowos$ciach. System
takich powiazafi przedstawiono na
rys. 4, gdzie do polaczen wykorzys-
tywane sa dedykowane linie.komu-
nikacyjne. Konwersje protokolow
transmisyjnych oraz sterowanie
przeplywem informacji realizuja
tzw. routery, stanowiace nicodtaczne
ogniwo sieci WAN (Wide Area Net-
work). Sie€ rozlegla moze wykorzys-
tywal roéwniez systemy transmisji
danych oferowanych przez sieci pub-
liczne, takie jak X25, FRAME RE-
LAY lub przysziosciowo ATM
— uniwersalny system multimedial-
ny dla transferu gtosu danych i wizji.

Funkcje zarzadzajace sieci spelnia
sieciowy system operacyjny. Naj-
szersze zastosowanie w Polsce zna-
lazt system NetWare firmy NO-
VELL, bazujacy na dosewskich ser-
werach mikrokomputerowych.
Wraz ze wzrostem zapotrzebowania
na moc obliczeniowa do sieci moga
by¢ dolaczane serwery UNIX.

W systemie NetWare jako stacje
robocze sa wykorzystywane wylacz-
nie komputery personalne. Dostep
do serweréw UNIX moze by¢ reali-
zowany przez inteligentne stacje ro-
bocze tzw. X-terminale lub alfanu-
meryczne displeje.

Dostarczane przez firmy oprog-
ramowanie zapewnia w danej sieci
swobodny dostgp z inteligentnych
stacji roboczych zar6wno do serwe-
réw NetWare, jak i serweréw UNIX.
Rozszerza to mozliwosci funkcjona-
Ine sieci i tworzy w pelni otwarte
$rodowisko.

Infrastruktura sieciowa

Aby sie¢ prawidlowo funkcjono-
wala winien by¢ zrealizowany sys-
‘tem polaczen. W poczatkowej fazie
rozwiazan sieciowych bazowano na
r6éznych typach mediéw transmisyj-
nych i zlacz. Przy matych lokalnych
rozwiazaniach nie mialo to wigksze-
go znaczenia, jednak w miarg jak
sieci zaczgly obejmowac coraz wigk-

sze obszary, laczac ze soba setki
uzytkownikow, problem stosowania
efektywnych polaczer nabral kapi-
talnego znaczenia. Aby przezwycig-
zy¢ te trudnosci, zaproponowano
system okablowania strukturalnego,
ktorego glownym celem stalo sig
uniezaleznienie struktury kablowej
od instalowanych systemow kompu-
terowych oraz zminimalizowanie
liczby typéw kabli transmisyjnych,
gniazd i wtykoéw oraz systemu kro-
sownic, umozliwiajacych w prosty

sposOb zmiang konfiguracji pola-
czen.

Taka wiasnie infrastruktura sie-
ciowa jest mozliwa do zrealizowania
na podstawie przedstawionego we
wczesniejszych publikacjach syste-
mu SYSTIMAXR PDS, dostarcza-
nego przez firme¢ AT&T.

Zbigniew Swigtkowski
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Krzysztof Oblgj
Strategia
sukcesu

firmy

Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne,
Warszawa 1993

Strategia nie jest ani efektem do-
kladnej analizy danych, ani chwilo-
wego przeblysku geniuszu. Budowa
strategii to klasyczne polaczenie
sztuki i wiedzy, gleboko osadzone
w realiach strategicznej triady: or-
ganizacja — nabywca — konkurent.
Tutaj zaczynaja si¢ wszystkie klopo-
ty i problemy, tutaj tez nalezy szukaé
rozwigzan i rozpoczyna¢ proces bu-
dowy strategii organizacji. Istota
wygrywajacej strategii dla dowolnej
firmy jest prosta: trzeba byc¢ lepszym
niz konkurenci albo dziala¢ inaczej
niZ oni i na innym obszarze rynku.
Po wielu latach pracy w charakterze
konsultanta i badacza strategii firm
na rynkach konkurencyjnych dosze-
diem do wniosku, ze wigkszo$¢ firm
nigdy tak nie postgpowala, a wigk-
szosC¢ menedzerow nie aspirowala do
osiagnigcia prawdziwych sukcesow.
I wcale nie musiala. Wbrew powsze-
chnemu odczuciu rynek nigdzie nie
jest az tak konkurencyjny czy bez-
wzgledny. Podobnie jak w szkole,
tak i na rynku ,trzy na szynach”
wystarcza, aby przezy¢ i funkcjono-
wac, czasami catkiem niezle.

Sa jednak firmy zaréwno w Po-
Isce, jak i na Swiecie, ktorych szefo-
wie i pracownicy marzg o wybiciu si¢
ponad przecigtnos¢ i o sukcesie.
Wielu si¢ to udaje wlasnie dzieki
strategii firmy. Czasami strategia
jest efektem nowatorskiej koncepcji
tworcy firmy lub jej menedzera, kt6-
rzy intuicyjnie wyczuwaja i dostrze-
gaja wigcej niz sztaby analitykow
i specjalistow. Czasami strategia jest
latami wypracowywana i mozolnie
doskonalona przez setki, a nawet
tysigce ludzi, ktorzy swoj los zwigza-

ni z dana organizacja i dopiero po
latach odkrywaja, ze to, co udalo im
si¢ zrealizowac, jest wlasnie wygry-
wajaca strategia rynkowa.

W kazdej skutecznej strategii jest
odrobina szalenstwa, irracjonalnos-
ci, kreatywnosci, ktorych nie da si¢
skodyfikowa¢ w zadne zasady za-
rzadzania. Podobnie jak wielkie od-
krycia naukowe, przelomy w sztuce,
tak i wspaniale strategie rynkowe
General Motors z lat dwudziestych,
IBM i Komatsu z lat szes¢dziesig-
tych i siedemdziesiatych, Asea
Brown Boveri, Merck, General Elec-
tric, Toyoty i Canona z lat osiem-
dziesiatych wymykaja si¢ w pelni
racjonalnej analizie. A jednak moz-
na si¢ nauczyc strategicznego sposo-
bu myslenia, mozna opanowac¢ me-
tody i techniki strategicznej analizy
rynku lub firmy, mozna si¢ nauczyc,
jak laczyc te elementy w caloscC i po-
zna¢ pulapki, ktére czyhaja na kaz-
dego ambitnego szefa firmy. Mozna
takze zrozumiec, jak nalezy strategi¢
tworzy¢ i wdrazac.

Ksiazka nie zawiera recepty na
wygrywajaca strategi¢ rynkowa, bo
takiej recepty, po prostu, nie ma.
Moge natomiast poda¢ wskazowki,
podpowiedzieé, jak budowac strate-
gi¢ i jakie doswiadczenia, sposoby
myslenia, techniki wykorzysta¢, aby
rozwinaC w sobie strategiczne podej-
scie do konkurentéw, nabywcow
i do wlasnej firmy. Przyklady, ktore
wykorzystuje w tej ksiazce, to naj-

lepiej zarzadzane firmy na $wiecie:

amerykanskie, japonskie i europejs-
kie, w wigkszosci przypadkow duze
lub bardzo duze, co jest efektem ich
sukcesu. Moim zdaniem, od nich
mozna si¢ nauczy¢ najwigcej, a ich
doswiadczenia strategiczne sa uni-
wersalne.

Czasami szefowie polskich firm
zadaja im pytanie: czy na naszym
rynku budowa strategii ma w ogodle
sens? Uwazam, Ze wla$nie na naszym
rozkojarzonym rynku konsekwent-
ne strategie rynkowe nie tylko maja
sens, ale daja firmie ogromne szanse
na szybki sukces i utrwalenie jej
pozycji w przysztosci. Te firmy, kto-
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re wybija si¢ ponad przecigtnosé te-
raz, beda sig¢ rozwijaty w przysztosci;
pozostate beda staczaly si¢ powoli
w dol, stajac si¢ najpierw przeciet-
nymi, potem slabymi, az wreszcie
zbgdnymi na rynku.

Kilka stéw o ukladzie ksiazki.
CzesC pierwsza jest poswigcona
wprowadzeniu gtéwnych pojec z za-
kresu zarzadzania strategicznego
i bazowych strategii na rynku, zo-
rientowanych na minimalne koszty,
jakosé i sposob obstugi. W czesci
drugiej przedstawiam metody diag-
nostyki strategicznej w dwoch pod-
stawowych wymiarach. Pierwszy, to
sposoby zbierania i analizy infor-
magcji rynkowej o nabywcach, kon-
kurentach i produktach, tworzace
baz¢ danych do podjgcia konkret-
nych decyzji strategicznych. Drugi
to praktyczny sposéb zastosowania
metod i technik analizy finansowej
i zasobOw organizacji. Sprzezenie
dwoch wymiardw: szans i zagrozen
tkwiacych w otoczeniu oraz silnych
i stabych stron organizacji pozwala
okresli¢ konkretng wygrywajaca
strategi¢ rynkowa firmy. W cze¢sci
trzeciej omawiam sztuk¢ budowania
strategii rynkowych pokazujac, co
konkretnie trzeba zrobi¢ w samej
firmie, aby byla zdolna strategi¢ re-
alizowac, oraz jak zdobywac strate-
giczng przewage, aby wygrywac z sil-
niejszymi konkurentami.

Wielkie wygrywajace strategie sa
zawsze mieszanka starannej analizy,
nowatorskiego pomystlu i bardzo
precyzyjnej realizacji. Tak postepuja
najlepsze, duze i male firmy na $wie-
cie, ktorych strategie stanowia osno-
we wielu przykladow zamieszczo-
nych w ksiazce. Strategii trzeba si¢
uczy¢ od najlepszych, a nastepnie
— wykorzystujac ich doswiadczenia
— trzeba zrobi€ to samo, ale troche
lepiej i nieco inaczej budowac wlasna
tozsamos$¢ strategiczna, omijajac ra-
fy wzniesione przez firmy juz ist-
niejace na rynku. Do tego sprowa-
dza si¢ sztuka budowy wygrywaja-
cych strategii.

Ze wstepu
Krzysztof Obloj
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., Harvard Business Review’”’

Drapiezcy i ich ofiary — konkurencja
rynkowa w ujeciu ekologicznym

Dia wngkszoéci dzisiejSzych przedsnebiorstw jedymg droga Wygﬁcia z kryzysn moze okazaé sie naukowa
anahza z;xwxska konkurcncji Wolnorynkowej ‘ o

James F. Moore: Predators and their
preys: A new ecology of competition,
ssHarvard Business Review”, May-
-June 1993.

Przedsigbiorstwa odnoszace suk-
cesy charakteryzuja si¢ z reguly tym,
iz ewoluuja gwaltownie i skutecznie,
dostosowujac si¢ do zmiennych wa-
runkow rynkowych. Jednakze ewo-
lucja taka nie dokonuje si¢ w gos-
podarczej prozni. By stworzy¢ efek-
tywna sie¢ ustlugowo-produkcyjna
firmy musza wykorzystywac rozne-
go rodzaju zasoby: przyciagac kapi-
tal, partneréow, dystrybutorow
i klientow.

Swego czasu wiele pisalo si¢ o ta-
kich strukturach w rubryce ,,strate-
gie gospodarcze” lub ,,gry operacyj-
ne” itp. Tego rodzaju ujecia nie byly
jednakze zbyt pomocne managerom,
usitujacym w praktyce zrozumie¢
fundamentalng dla tych dziatéw za-
rzadzania logike zmian. Jeszcze
mniejsza wage mialy one w konfron-
tacji z realnymi sytuacjami rynko-
wymi wymuszajacymi na przedsig-
biorcach podjecie konkretnych decy-
zji ekonomicznych.

Analitycy rynkowi wciaz nie do-
starczyli odpowiedzi na nurtujace
managerow zasadnicze pytania:

m Jak to si¢ dzieje, iz pojedyncza
firma (np. IBM w dziedzinie kom-
puterow osobistych) potrafi samo-
dzielnie stworzy¢ calkowicie nowa
galaz produkcyjna — by po-. nie-
dhugim czasie straci¢ kontrolg i ren-
towno$¢ w tej samej dziedzinie.

m W jaki sposdb rozbudowywac
strukturg przedsigbiorstwa, by bylo

ono zdolne do skutecznego nadaza-
nia za ciaglym postgpem nauko-
wym?
m Czy istnieje sposOb na utrzyma-
nie pozycji lidera na rynku w szybko
zmieniajgcych si¢ uwarunkowaniach
ekonomicznych?

Managerowie wigc radza sobie
Z tymi problemami wciaz w ten sam
sposOb — walczac bez pardonu
z konkurentami o jak najlepsze wy-
niki gietdowe. Ten rodzaj dzialania
juz jednak nie wystarcza, co szeroko
ilustruja wydarzenia ostatniej deka-
dy, szczegolnie w przypadku wysoce
rozwini¢tego przemystu precyzyjne-
go. W miejsce tych krotkowzrocz-
nych poczynan pojawila si¢ potrzeba
opracowania caloSciowej teorii eko-
nomicznej jako podstawy w planowa-
niu dlugofalowych strategii rozwoju
przedsigbiorstw oraz instrumentéw
potrzebnych do ich reahzacjl

Sw1etnym punktem wasc1a roz-
wazan na ten temat okazatla si¢ byc
definicja koewolucji sprawdzajaca
si¢ zarowno w systemach biologicz-
nych, jak i spolecznych, opracowana
przez antropologa Gregory’ego Ba-
tesona. W swojej ksiazce Mind and
Nature (,,Umyst i natura”) Bateson
opisuje koewolucje jako proces,
w ktorym wspélzalezne gatunki
ewoluuja w niekonczacym si¢ cyklu,
gdzie ,,zmiany w gatunku A stajq sie
przyczynq naturalnych  przemian
w gatunku B i vice versa’’. Wystarczy
spojrze¢ choéby na drapiezniki i ich
ofiary, lub kwiaty i owady, ktore je
zapylaja.

Stephen Jay Gould prezentuje ko-
lejne istotne obserwacje z dziedziny

biologii, ktore per analogiam mozna
stosowac dla zrozumienia mechaniz-
mow rzadzacych dzisiejszym ryn-
kiem wolnokonkurencyjnym. Zaob-
serwowal on mianowicie, ze natural-
ne ekosysytemy czasem zalamuja sig,
kiedy warunki srodowiskowe zmie-
niaja si¢ zbyt radykalnie. W takich
sytuacjach dominujace gatunki traca
swoje przywodztwo, a nowo powsta-
jace ekosystemy promuja czgsto ga-
tunki pierwotnie marginalne.

Aby te badania biologiczne prze-
kuc na strategi¢ ekonomiczng, suge-
ruj¢, by firma byla postrzegana nie
jako czlonek pojedynczej galezi prze-
myslu, ale jako czes$¢ gospodarczego
ekosystemu mieszczacego ich w sobie
wiele. W dzisiejszych warunkach
przedsigbiorstwa rozwijaja sw0]q
dzialalno$¢ wokot jakiejs innowacii:
kooperuja badz konkuruja ze soba,
aby zaprezentowaé nowy produkt,
zaspokoi¢ popyt na niego, i w koricu
nadazy¢ za nowymi wynalazkami
w tej dziedzinie.

Na przyktad Apple Computer jest
liderem ekosystemu, ktory wiaze co
najmniej cztery wielkie galgzie prze-
myshi: komputery osobiste, sprzet
elektroniczny, informacj¢ i komuni-
kacje. Oprocz tego zawiera on roz-
winigta sie¢ przedsigbiorstw koope-
rujacych (np. Motorola, Sony) oraz
duza liczbg klientéow w zroznicowa-
nych segmentach rynkowych.

Apple, IBM, Ford, Wall-Mart
i Merck byly, lub wciaz sa liderami
wlasnych ekosystemow. Mimo Ze
warunki moga zmienia¢ si¢ od czasu
do czasu, rola tych przedsigbiorstw
jest wartosciowana przez pozosta-
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lych czlonkow calego $rodowiska
gospodarczego. Przywodztwo we
wlasnym ekosystemie zapewnia tak-
ze $rodki potrzebne do inwestowa-
nia w gospodarke jako calo$¢, przez
uczestnikow Zzycia gopodarczego,
w celu zapewnienia wspolnych zys-
kow w przysziosci.

Jednakze w kazdym wigkszym
$rodowisku gospodarczym. kilka
ekosystemow moze konkurowaé ze
soba: IBM i Apple w dziedzinie
komputerow osobistych lub
Wal-Mart i Kmart w dziedzinie ra-
batowej sprzedazy detalicznej.
W rzeczywistosci to wlasnie wspol-
zawodnictwo migdzy ekosystemami,
a nie poszczegolnymi firmami beda-
cymi ich czg§ciami sktadowymi, jest
kolem zamachowym dzisiejszej gos-
podarki. Managerowie nie moga juz
wigcej ignorowac narodzin nowego
lub walki juz istniejacych ekosys-
temow. Dzi§ dyrektorzy, by podej-
mowaé trafne decyzje ekonomiczne
muszg poznaé fazy ,,zycia” poszcze-
golnych ekosystemoéw.

Ekosystem gospodarczy, tak jak
jego biologiczny odpowiednik, stap-
niowo ulega przeksztalceniom
z przypadkowego zbioru elementow
ku bardziej skomplikowanej struk-
turze. Wystarczy pomyslec o trawia-
stej prerii, na ktorej miejscu wyrasta
powoli populacja niskopiennych
krzewéw zastapionych po pewnym
czasie §rodowiskiem lesnym. Gos-
podarcze ekosystemy wyrastaja
z obrotu kapitatem, zainteresowania
klientow, talentu i wynalazkéw
— tak jak gatunki roslin wyrastaja
dzigki mineratom, wodzie, $wiathu
stonecznemu i glebie.

Kazdy ekosystem rozwija si¢ prze-
chodzac przez cztery oddzielne eta-
py:

@ narodziny,

@ ckspansje,

@® przywédztwo,

@ odnawianie si¢, badZ $mier¢.

Oczywiscie niektorych etapow
w rzeczywistosci nie da si¢ wyraznie
rozrozni¢, cechy charakterystyczne
czgsto mieszaja si¢ ze soba w r6znych
stadiach rozwoju ekosystemow. Jed-
nakze zaobserwowane cztery fazy
wydaja si¢ by¢ charakterystyczne
nawet dla tak réznych przemystow,
jak farmaceutyka, rozrywka czy
handel.

Faza I rozwoju ekosystemu (zainte-
resowanie klienta swoim produktem
oraz budowa wlasnego ekosysfemu)

polega na zdefiniowaniu, czego wia-
Sciwie potencjalny klient oczekuje.
Nowy produkt lub ustuga sa ocenia-
ne pod tym wiladnie katem i po
pomySlnym przejSciu tego rodzaju
testu producentowi pozostaje juz tyl-
ko wypracowaé najlepszy sposob
dostarczenia nabywcy oczekiwane-
go dobra. Zwyciestwo w stadium
narodzin ekosystemu gospodarcze-
g0 przypada czgsto temu, kto naj-
lepiej oceni rodzaj i wielko$¢ popytu,
a nastepnie jak najszybciej go za-
spokoi. Co wigcej, z badan zaréwno
ekonomistow, jak i ekologéw wyni-
ka, iz na tym etapie producentom
oplaca si¢ kooperowaé. Z punktu
widzenia lideréow rynkowych, w tej
fazie rozwoju ekosystemu gospodar-
czego inne przedsigbiorstwa nie sg
konkurentami, a wrecz przeciwnie
— stajg si¢ partnerami, uzupelniajac
pakiet dotychczas oferowanych
ustug lub produktéw. Waznym na-
stepstwem takiego myslenia jest
fakt, iz wciaganie poszczegdlnych
przedsigbiorstw do kooperacji wigze
je z reguly na stale z ekosystemem
lidera, wstrzymujac wzrost innych
konkurencyjnych.

Historia narodzin wytworczo$ci
komputeréw osobistych daje przy-
klad efektow spowodowanych przez
podejmowanie ,,ekologicznych™ de-
cyzji rynkowych. We wczesnych la-
tach siedemdziesiatych pojawil sie
nowy wynalazek — mikroprocesor,
ktory mial zrewolucjonizowaé do-
tychczasowe technologie obliczenio-
we i zasadniczo zmniejszy¢ ich kosz-
ty. Poczatkowo innowacja ta pozo-
stawala niejako uspiona — dopiero
w 1975 r. amatorskie maszyny firm

Altair i IMSAI spenetrowaly waski.

rynek. Produkty tych firm nie mogly
by¢ jednak wykorzystywane przez
przecigtnego uzytkownika. Dopiero
pod koniec lat siedemdziesiatych
Tandy Corporation, Apple i inni
wprowadzili na rynek wczesne wer-
sje tego, co w przyszio$ci nazwano
komputerem osobistym. Choé sed-
nem nowego pomystu we wszystkich
przypadkach bylo wykorzystanie
mikroprocesora, to jednak na rynku
powiodto si¢ tym, ktorzy wystarcza-
jaco szybko zorientowali si¢, ze aby
nadazyc¢ za rosnacym popytem, nale-
zy uzupehic¢ ofert¢ o dodatkowe
produkty i ushugi. Pojedyncze przed-
siebiorstwo powinno zosta¢ prze-
ksztalcone w sprawny ekosystem, na
ktory miaty si¢ sktadad takie dziedzi-

ny, jak: produkcja sprzetu wiasciwe-
g0, oprogramowania do niego, roz-
woj sieci dystrybucji i serwisu.

Apple i Tandy uzyly réznych stra-
tegii do osiagnigcia tego samego celu.
Apple wspolpracowato ze swoimi pa-
rtnerami gloszac jednoczesnie swego
rodzaju teori¢ ,,ewangelizmu” gos-
podarczego. Chroniac wlasny pod-
stawowy projekt komputera oraz je-
go systemu operacyjnego, firma za-
checala niezaleznych kooperantow
do rozwijania wiasnych projektow
jego oprogramowania. Apple wspot-
pracowal rowniez z niezaleznymi cza-
sopismami, sklepami oraz instytuc-
jami o$wiatowymi — zaopatrzyl na-
wet bezplatnie duzg liczbe szko6t pod-
stawowych w swoje wyroby. Tandy
z drugiej strony podjal probe stwo-
rzenia ekosystemu bardziej zintegro-
wanego. Probowal wykupi¢ kazdy
kompatybilny produkt na wlasnosé
tak, ze w efekcie firma ta kontrolowa-
Ia bezposrednio produkcie, sprzedaz,
serwis, szkolenie, a takze dystrybucje
swoich produktow, sprzedajac je je-
dynie w sieci wilasnych sklepow.
W ten sposob juz w zalazku korpora-
cja Tandy pozbywala si¢ wszelkich
potencjainych konkurentow. I choé
na pozor Tandy zyskiwal na tym, to
zgodnie z podejéciem ,,ekologicz-
nym” tak §ciéle kontrolowany ekosy-
stemn nie stworzyt calego podniecenia,
mozliwosci oraz wewngtrznej konku-
rencyjnosci, jakie zaistnialy w ekosys-
temie Apple’a. Nie wykorzystat wigc
swego petnego potencjatu w koopera-
¢ji z innymi firmami.

Wyniki nie daly na siebie diugo
czekad. Jeszcze w 1979 r. zysk Tandy
wynosit 95 min. $, a Apple’a tylko
47,9 min. $; w 1982 r. Tandy, pomi-
mo ze zarabial juz 466,4 min. §,
zostal pokonany przez Apple, ktore
osiagneto w tym czasie rezultat 583,1
mln. $§. Wolniejszy wzrost kompanii
spowodowany zostal écista kontrola
wlasnego ekosystemu w tym stadium
rozwoju przedsi¢biorstwa, w ktoérym
kluczowa rolg pelni nie pozbywanie
si¢ konkurenciji, lecz zdobycie moz-
liwie jak najszerszej bazy nabywcow.

Pojawienie si¢ na rynku trzeciego
ekosystemu nie obala postawionej
przed chwila tezy o skutecznosci
kooperacji w fazie narodzin przed-
sigbiorstwa. Jak juz jednak wczesniej
mowiliSmy, zmiana uwarunkowan
$rodowiskowych pocigga za soba
daleko idace zmiany w dzialaniu
ekosystemow.
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Nowy ekosystem pojawit sie na
rynku w zwiazku z wynalezieniem
przez Digital Research w 1977 r.
zewngtrznego systemu operacyjnego
CP/M, ktory mogt by¢ nabyty nieza-
leznie od kupna gotowego kompute-
ra. Ta separacja oprogramowania
operacyjnego od sprzgtu pozwolita
malym wytworcom na skladanie
wlasnych komputerow osobistych.
W mgnieniu oka duza liczba matych
firm weszla na rynek konstruujac
swoje wyroby na bazie wczesnego
procesora Tandy (Zilog).

W pierwszej fazie rozwoju przed-
sigbiorstwa, oprocz zadowalania
klienta kooperujace w ramach eko-
systemu przedsiebiorstwa musza ro-
whniez inicjowac staly proces ciaglego
ulepszania produktu. Bez innowacyj-
nosci niec ma szans zainteresowania
klienta szeroka gama wyrobow,
a o to, jak mowilismy w fazie naro-
dzin ekosystemu, giownie chodzi.
W przypadku takich potentatow,
jak Apple czy Tandy znajdowano na
to $rodki. W ekosystemie opartym
na CP/M firmy oslabione stala wal-
ka miedzy soba nie mogly sobie
pozwoli¢ zaré6wno na badania nau-
kowe, jak i na szeroko zakrojona
kampanie reklamowa. W takiej sytu-
acji za wczesnie jeszcze, tak jak
w przypadku konfliktu Tandy kont-
ra Apple, rozpocza¢ walke o pozycj¢
na rynku. Lepiej postapi¢ tak, jak
uczynit to IBM — odczekac az sytu-
acja na rynku ustabilizuje si¢. Firmy,
ktére przetrwaja ostra konkurencje
rynkowa i posiagda zdolno$¢ szybkiej
adaptacji, beda gotowe do wejscia
w drugie stadium swojego rozwoju.
Innymi stowy, przedsigbiorstwo mo-
Ze si¢ rozwijac¢ w sposob planowy lub
,.na dziko” — Kkorzystajac z osiag-
nie¢ innych. Niezaleznie od tego,
ktora droge rozwoju wybierze, po
spelnieniu pewnych warunkow (tj.
stworzeniu wlasnego ekosystemu
i popytu na jego produkty) po pew-
nym czasie staje si¢ gotowe do wejs-
cia w druga decydujaca fazg swego
rozwoju, polegajaca na zdobyciu
klienta juz zainteresowanego produ-
ktem ktorego$ z producentow.

Faza II rozwoju ekosystemu gos-
podarczego polega na gwaltownej
ekspansji w celu zdobycia nowych
wHterytoriow”. Tak jak trawa i chwas-
ty szybko pokrywaja nagi wypalony
grunt po pozarze lasu, niektore przy
padki ekspansji rynkowej przedsig-
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biorstw nie napotykaja powazniej-
szych przeszkdd. Czasem jednak ry-
walizujace ekosystemy moga by¢ ba-
rdzo do siebie zblizone i atakowad
ten sam teren. W takich wypadkach
wybucha bezpardonowa walka, po-
chlaniajaca nie tylko producentow,
lecz takze dystrybutorow i klientow
— cale ekosystemy staja do walki
o przetrwanie. W koncu jeden z ry-
wali wygrywa lub sytuacja na rynku
wzglednie stabilizuje si¢ — tak, jak
to si¢ dzieje na granicy lasu i prerii,
strefa konfliktu zmienia si¢ z roku na
rok, lecz zaden ekosystem ostatecz-
nie nie wyniszcza drugiego.

Zasadniczo dla ekspansji w dru-
gim etapie Zycia przedsigbiorstwa
niezbgdne jest spetnienie dwoch wa-
runkow:

@ posiadanie business planu, ktéry
zostanie doceniony przez duza liczbe
klientow,

@ rozbudowa potencjalu w celu za-
spokojenia rosnacego na waskim ryn-
ku popytu na dany towar lub usluge.

Na tym etapie nawet niewielkie,
lecz stabilne firmy moga wywierac
olbrzymie naciski na firmy konku-
rencyjne — zarOwWno poprzez mar-
keting i sprzedaz, jak i wlasciwy
management i dystrybucje, dostow-
nie miazdzac inne ekosystemy w pro-
cesic wlasnego rozwoju. Na przy-
kltad IBM wszed! na rynek kom-
puterowy w 1981 r. W przeciwienst-
wie do metody Tandy Corporation
firma poszia za przykladem Apple
budujac mozliwie szeroki ekosystem
niezaleznych kooperantow. IBM do-
brat sobie partnerow i otworzyl swo-
ja strukturg na pomysty z zewnatrz.
Zaadaptowal mikroprocesor Intel
w pelni kompatybilny z produktami
Tandy i CP/M, opatentowal oprog-
ramowanie zewnegtrzne nieznanej
wtedy zupelnie firmy Microsoft, kto-
rej wyroby byly niemal klonami
CP/M. W rezultacie Wordstar oraz
inne najpopularniejsze programy
uzytkowe mogly by¢ z powodzeniem
wprowadzane na komputery IBM
PC.

Jednym z najwazniejszych wyzwan
drugiego etapu rozwoju przedsigbior-
stwa jest kontrolowana stymulacja
popytu rynkowego tak, aby nie prze-
kroczyl on znacznie mozliwosci pro-
dukcyjnych ekosystemu.

IBM niewatpliwie wzbudzil zain-
teresowanie swoimi wyrobami po-
przez reklame i rozbudowg sieci dys-

trybucji swoich produktow. Jakkol-
wiek by na to nie patrzec, osiagniecia
IBM w dziedzinie popularyzacji eko-
systemu PC byly wielkim sukcesem.
Z 500 min. $§ w roku 1982 obroty
firmy podskoczyly gwattownie do
5,65 bln. § w roku 1986 tak, ze
przedsigbiorstwo to zdominowato
prawie calkowicie rynek.

Jednakze IBM wzbudzit znacznie
wigkszy popyt na swoje wyroby niz
wynosily jego mozliwosci produk-
cyjne. Utrzymywal przy tym wyso-
kie ceny w przekonaniu swojej domi-
nacji rynkowej — a to wiasnie za-
checilo male firmy do ataku. Wzbu-
dzenie ogromnego popytu, na pierw-
szy rzut oka korzystne z ekonomicz-
nego punktu widzenia, z pozycji eko-
logdow gospodarczych musiato si¢
skonczyc¢ dla IBM fatalnie. To wias-
nie przez tego rodzaju bigdy rosty
fortuny takich firm, jak Compagq,
a pozycja IBM na rynku zostala
zachwiana. Relacje IBM z koope-
rantami nie mialy nigdy charakteru
wylacznosci, totez takie firmy, jak
Intel, Microsoft czy Lotus byly
szczesliwe pomagajac Compaqowi
osiagnaé sukces rynkowy, gdyz byta
to dla nich szansa na uniezaleznienie
sie od wszechobecnego molocha.
Z kolei IBM nie staral si¢ nawet
eliminowac konkurencji — nie ata-
kowal mniejszych firm klonujacych
jego wyroby poprzez promocj¢ lub
obnizki cen. Pomimo wyraznej groz-
by ze strony konkurencji, interesy
wciaz szly $wietnic — w 1986 r. zysk
ekosystemu IBM wynidst 12 bin. $,
nie tylko spychajac Apple’a do jedy-
nych 2 bln. $, ale zmuszajac go takze
do rozpoczgcia produkeji oprogra-
mowania kompatybilnego z mode-
lem PC. Ostatnio jednak pozycja
IBM na rynku zostala zachwiana,
firma znalazta si¢ bowiem na progu
fazy trzeciej, w ktorej glownym zada-
niem jest powstrzymanie innych firm
przed staniem si¢ liderem na rynku.

Btedem Tandy bylo zbytnie zacie-
$nienie swego ckosystemu w pierw-
szym etapie rozwoju przedsigbiorst-
wa, zlym posunigciem IBM bylo
zbytnie poblazanie konkurencji
w drugiej fazie zycia ekosystemu.
Obie ,,ekologiczne” pomyltki w oce-
nie ,,wieku” firmy fatalnie wplynety
na dalsze funkcjonowanie obu pro-
ducentow.

Opr. Marek Wojnar
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Nowa nauka, nowy management

David Freedman: A , nouvelle’ scien-
ce, ,,nouveau”’ management*, ,Har-
vard-L’Expansion’’, wiosna 1993.

Nieaktualne sa dzi$, w dynamicz-
nym i zmiennym $wiecie, tradycyjne
metody ,,zarzadzania naukowego™.
Fakt, ze nauka w znacznie mniej-
szym stopniu, niz dawniej, moze
pomoéc menedzerom, wynika nie
z niedoskonalosci podejscia nauko-
wego, lecz z wyobrazen menedzerow
na temat roli nauki w zarzadzaniu.
O ile w zarzadzaniu tradycyjnym
wszystko bylo przewidywalne i moz-
liwe do skontrolowania, o tyle dzi-
siaj panuje chaos i duzy stopien
niepewnosci przy podejmowaniu de-
cyzji. Nauka, ktora uwazana byla
przez dtugi czas w srodowisku ludzi
biznesu za zrodto innowacji techno-
logicznych, okazuje si¢ by¢ rowniez
cennym instrumentem dla menedze-
row.

W 1911 roku Frederick Winslow
Taylor opublikowal swe dzieto pt.
The Principles of Scientific Manage-
ment, w ktorym przedstawil fun-
damentalne zasady zarzadzania.
Ksiazka ta nalezy do klasyki, zawar-
te w niej teorie uksztattowaly defini-
cje ,,zarzadzania”, stosowana przez
kilka generacji menedzerow.

Nauka podpora dawnego
managementu

Taylor pozostawal pod silnym
wptywem nauki swych czaséw,
szczegOlnie fizyki. Prawa mechaniki
Newtona postuzyly analizie ztozo-
nych z wielu elementow systemow
fizycznych, pozwalajac naukowcom
na poznanie regul rzadzacych tymi
systemami. A do newtonowskiej
koncepcji $wiata fizycznego braku-
jacy element wniosly zasady termo-
dynamiki, wyjasnione w II pol
XIX w. Teorie te pomogly nauko-
wcom okreslic maksymalna efekty-
wno$¢ wykorzystania maszyn. Ale

Taylor zajal si¢ nie tylko maszynami.
Od pierwszych stron swej ksiazki
porusza problem wlasciwego wyko-
rzystania zasobow ludzkich. Pisze:
Jestesmy szczegolnie wrazliwi na
marnotrawstwo przedmiotow mate-
rialnych, niewielkie natomiast zna-
czenie przywiqzujemy do szafowania
wysilkiem ludzi. Zwiqzane z tym stra-
ty, mimo iz sq trudniej dostrzegalne
i mniej namacalne, stanowiq znacznie
wigksze zagrozenie”’. Wedtug Taylo-
ra gléwnym powodem marnotrawst-
wa zasobow ludzkich jest nienauko-
we podejscie do zarzadzania. Innymi
stowy, menedzerowie przywiazuja
zbyt duza wage do wielkosci produk-
¢cji, a niewystarczajaca do sposobow
jej osiagania. Jednym ze sposobow
organizacji produkcji, krytykowa-
nych przez Taylora, bylo tworzenie
zespotow, w ktorych pracownicy by-
li wynagradzani w systemie akordu
grupowego (otrzymywali oni wyna-
grodzenie zalezne od ilosci produktu
wytworzonego przez zespot). Taylor
krytykuje t¢ metode¢, nazywajac _]q
systemem ,,inicjatywy i motywacji’’.
Obecnie wlasnej inicjatywie pra-
cownikdw 1 tworzeniu systemow
»motywacyjnych” nadaje si¢ duza
wartos¢. Jednakze Taylor mial wiele
racji, uwazajac inicjatywe i motywa-
cje za czgsci skladowe problemu,
a nie rozwiazania. Jesli chodzi bo-
wiem o wybor metod pracy, mene-
dzerowie jego czasow zdani byli na
zespoty robocze, w efekcie nie mieli
wigc bezposredniego wptywu na sku-
teczno$¢ wykonywanej przez nie
dzialalnosci. Tradycyjny manage-
ment byl systemem niestabilnym,
ktory zmuszal menedzeréw albo do
,.zhiewalania” pracownikow, albo
tez do rezygnacji z wlasnego auto-
rytetu. Na przyklad, kiedy chcieli
oni zwigkszy¢ produkcjg, podnosili
regularnie wynagrodzenie za kaz-
dym razem, kiedy pracownicy osiag-
n¢li juz pewien jej poziom. A konsek-
wencja tego dzialania bylo umyslne
ograniczanie przyrostu produkcji

przez pracownikéw (w okre§lonym
czasie), w celu zapewnienia sobie
systematycznego wzrostu zarobkow.

Taylor zaproponowat oddzielenie
planowania pracy od jej realizacji
i przyznanie menedzerom prawa do
wyboru metod pracy. Znalezienie
»hajlepszej i jedynej metody” od-
bywa¢ by sie mialto za pomoca anali-
zy poszczegOlnych etapow procesu
produkcyjnego i ujednolicenia spo-
sobow postgpowania dla kazdego
z tych etapow.

Taylor pisze: ,, Najskuteczniejsze za-
rzqdzanie jest prawdziwq naukq, opie-
rajgcq sig na jasno sformulowanych
prawach, regulach i zasadach. Prawa te
tworzq zrozumialy, mozliwy do przewi-
dzenia i skontrolowania, system”.

Taylor czgsto powtarza w swym
dziele ,,gtdéwna zasade™: ,,niezaleznie
od stanowiska i rodzaju wykonywanej
pracy, pracownik nie jest w stanie
zrozumie¢ zalozen naukowych, na
ktorych jego praca sie opiera. Jedynie
menedzer, posiadajgcy znajomosé
naukowych praw i zasad, dysponuje
autentycznq wiedzq na temat mecha-
nizmow pracy’”.

Jesli chodzi o pracownik6éw, nie
powinni oni by¢ skupieni w grupy.
,Jesli  pracownicy  organizowani
sq w ekipy, ich indywidualna efektyw-
no$¢ staje sig nizsza od efektyw-
nosci najgorszego robotnika z tej
ekipy”.

Rozwiazaniem, jakie proponowat
Taylor, bylo wyznaczenie kazdemu
okre§lonych zadan do wykonania
w jak najwigkszym odosobnieniu od
innych. Twierdzenia te odzwiercied-
laja ,,redukcjonistyczna” XIX-wie-
czna metode naukowa: rozbior pew-
nych systemow na elementarne cze-
sci sktadowe, w celu uzyskania lep-
szej nad nimi kontroli. Pomodc miaty
w tym naukowe techniki zarzadza-
nia: planowanie, badania, ujednoli-
canie metod i narzedzi.

Zasady Taylora mialy ogromny
wplyw na wzrost produkcji i pod-
niesienie poziomu ZzZycia. Jednakze
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doswiadczenia ostatnich 20 lat udo-
wodnily menedzerom, ze w nowych,
bardziej skomplikowanych warun-
kach, w zmieniajacym si¢ Swiecie,
przenoszone z poczatkow XX wieku
metody prowadza prosto do kata-
strofy. Na szybko ewoluujacych ryn-
kach podstawowe zasady systemu
taylorowskiego, takie jak: podzial
pracy, rozdzielanie planowania i re-
alizacji pracy czy izolacja pracow-
nikéw, nie znajduja juz zwolenni-
kow. Wspolczesne opracowania
naukowe pozwolily bowiem wpro-
wadzi¢ nowe rozwiazania.Wtedy,
gdy Taylor kodyfikowat swoj sysy-
tem organizacji, naukowcy dostrze-
gali juz niedoskonatosci XIX-wiecz-
nych modeli naukowych, na ktorych
ten system byt oparty. W parg lat po
opublikowaniu dzieta Taylora nowe
odkrycia z zakresu fizyki — teoria
wzglednosci i mechanika kwantowa
Einsteina — obalily fizyk¢ newto-
nowska. A niepewno$¢ i nieprzewi-
dywalnos¢ staty si¢ sktadnikami zy-
cia codziennego.

Wobec chaosu i niepéwnoéci

XIX-wieczna fizyka, oparta na
prawach mechaniki Newtona, jasno
okreslata wspotzaleznosci pomigdzy
przyczyna a skutkiem. Naukowcy
nie watpili w mozliwo$¢ zredukowa-
nia nawet najbardziej ztozonych za-
chowan do kilku prostych, powiaza-
nych ze soba praw, a nastgpnie do-
kladnego okre$lenia zachowan cale-
go systemu fizycznego daleko
w przyszto$¢. Przekonanie to miato
przemozny wplyw na taylorowska
analiz¢ zarzadzania i ,,ztozonego or-
ganizmu”, jakim jest pracujacy czlo-
wiek. Ale w ciagu ostatnich dziesig-
cioleci coraz wigcej naukowcow
twierdzi, ze analiza ta, jak i wiele
innych, tradycyjnych hipotez nauko-
wych na temat funkcjonowania na-
tury, jest z gruntu bigdna. Natura
jest bowiem nieprzewidywalna.

,,Teoria chaosu” to podstawowy
termin oznaczajacy ten nowy ,,mo-
del”, najlepszym jego zwiastunem
jest chyba Chaos, dzielo Jamesa
Gleicka, ktore odniosto powazny su-
kces. Doswiadczeniem, ktére we-
dtug Gleicka leglo u podstawy teorii
chaosu, byly badania przeprowa-
dzone w MIT (Massachusetts In-
stitute of Technology) przez meteo-
rologa Edwarda Lorenza. Na po-
czatku lat sze§édziesiatych stworzyl
on program komputerowy, symulu-
jacy system meteorologiczny. Lo-
renz, jak wigkszo§¢ naukowcow, wy-
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chodzil z zalozenia, ze nicwielkie
zmiany, ktore wprowadzatl do kom-
putera, powinny zakoniczy¢ si¢ zmia-
nami na poziomie ewolucji calego
systemu. Odkryl, Ze nawet najmniej-
sza perturbacja ma powazne konsek-
wencje, ktore odzwierciedlaja si¢ na
schemacie meteorologicznym. Od-
krycie to podawalo w watpliwos¢
dotychczasowe ,,pewniki”. Zaintry-
gowani dokonaniami Lorenza nau-
kowcy, zajmujacy si¢ bardzo roz-
nymi dziedzinami nauki, zaczgli
przeprowadza¢ doswiadczenia doty-
czace innych systeméw fizycznych,
iwszystkie one przyniosty takie same
rezultaty: nawet niewielkie i na pier-
wszy rzut oka niezauwazalne zmiany
powoduja zaklocenia w calym sys-
temie.

Nastapita zmiana postrzegania
$wiata przez naukowcoOw. Malo te-
go, druga podstawowa zasada teorii
chaosu jest jeszcze bardziej ,,intui-
cyjna”: za pozornie przypadkowymi
zachowaniami systemow kryja si¢
sci§le okreslone zasady ich funkc-
jonowania. I tak, meteorolodzy nie
moga przewidziec ze 100% pewnos-
cia pogody na dany dzied, moga
natomiast ustali¢ prawdopodobienis-
two wystapienia jakiego$ jej typu.
Inaczej mowiac, naukowcy moga
okresli¢, w ramach szerokich para-
metroéw statystycznych, w jaki spo-
s6b dany system ma szanse zacho-
wac sie, ale nigdy, kiedy to nastapi.
Wiasciwa dla tradycyjnej nauki pre-
cyzja w okreSlaniu wspdtzaleznosci
pomiedzy przyczyna a skutkiem za-
stapiona zostala statystycznym ra-
chunkiem prawdopodobienstwa.

Ponadto naukowcy koncentruja
sie na dynamice systemu, rozpatruja
go jako catos¢. Podejscie to, wywo-
dzace sig¢ z teorii chaosu, jest tema-
tem ksiazki pt. Complexity autor-
stwa Mitchella Waldropa. Ten
wspolpracownik magazynu ,,Scien-
ce”’opisuje niektore z ostatnich ba-
dan, przeprowadzonych w Santa Fe
Institute, w laboratorium specjalizu-
jacym si¢ w analizie systemow ,,sa-
moorganizujacych sie”. Naukowcy
z Santa Fe zajmuja si¢ badaniami
sposobow, na jakie potaczy¢ si¢ mo-
ga w zlozony system proste elemen-
ty, nawet w przypadku braku cent-
ralnego zarzadzania lub kontroli.
Na przyktad chemicy badaja sposoby
powstawania  protein, biolodzy
— komorek. A ekonomisci zastana-
wiaja si¢, w jaki sposob dziatania
poszczegdlnych nabywcow i sprzeda-
wcow skladajg si¢ na rynek, przemyst
oraz kompleksowa gospodarke.

Systemy badane przez nauko-
wcow z Santa Fe maja wiele cech
wspolnych. Przede wszystkim, sa
one ,samoorganizujace si¢”, tzn.
stanowia sie¢ niezaleznie dzialaja-
cych czynnikoéw, pozbawionych cen-
tralnej kontroli. ,,Samozarzadza-
nie” jest mozliwe dzigki szczegOlne-
mu obiegowi informacji — systemy
te zdolne sa do przyjecia informacji
dotyczacych $rodowiska zewngtrz-
nego i do wlaczenia ich do swej
struktury, a zmiana warunkow ze-
wnetrznych pociaga za soba reorga-
nizacje systemu. Waldrop uwaza, ze
systemy te maja tendencj¢ do prze-
ksztalcania si¢ w bardzo szybkim
tempie, nazywa on ten proces ,,nie-
ustanng innowacja”.

Dziat badawczy Instytutu z Santa
Fe przeprowadza komputerowa sy-
mulacje réznego rodzaju operacji
handlowych na wzér doswiadczen
Lorenza. Celem jest opracowanie
modelu ztozonych zachowan rynku,
wzorowanych na systemach wyste-
pujacych w naturze. ,,Zamiast trak-
towaé¢ gospodarke jako rodzaj new-
tonowskiej maszyny, uwaza si¢ jq
raczej za system organiczny, Zywy,
wciqz zdumiewajqcy badaczy” — pi-
sze Waldrop.

Jak do tej pory, badacze z Santa
Fe nie znalezli przekonujacej wersji
komputerowego modelu gospodarki
jako catosci. Przedstawili oni za to
bardzo realistyczne symulacje nie-
ktorych jej sektorow. Jeden z pro-
gramow imituje gielde. Tak jak na
gieldzie, dzialania skomputeryzowa-
nych inwestorow wplywaja na usta-
lenie cen akcji. Poczatkowo kupuja-
cy podejmowali decyzje nie przemy$-
lane; stopniowo zaczgli za$ kupowac
i sprzedawaé akcje wedlug zasad
klasycznej teorii — zgodnie z pod-
stawowa warto$cia akcji, ustano-
wiong przez stope dyskontowa lub
dywidendy. Z biegiem czasu doko-
nujacy transakcji zauwazyli, ze dzie-
ki badaniom przebiegu notowan ak-
cji mozna wiecej zarobic, licytujac
akcje powyzej lub ponizej ich warto-
§ci rynkowej. Rezultat: system kom-
puterowy ,,nauczyl si¢” nasladowac
hossy i zalamania autentycznego
rynku finansowego.

Dla badaczy z Santa Fe symulacja
gietdy stanowi dopiero poczatek.
Maja oni nadziejg, ze system kom-
puterowy bedzie uzywany przy po-
dejmowaniu decyzji dotyczacych go-
spodarki jako caloéci. Program taki
moglby ustali¢ prawdopodobienst-
wo wzrostu lub spadku kursow, czy
tez efekt prowadzenia takiej czy in-



nej polityki gospodarczej oraz wska-
zac, ktore zmiany zachowania kon-
sumentow lub ludzi biznesu wywola-
lyby ozywienie gospodarcze. Tym-
czasem jeden z naukowcOw z Santa
Fe powotat do zycia Prediction Com-
pany, ktéra za pomoca programu
komputerowego pomaga w podej-
mowaniu decyzji dotyczacych inwes-
tycji. .

Inng, bardzo popularng w ostat-
nich latach krytyka tayloryzmu, jest
ksiazka badacza MIT, Petera Senge’a
pt. The Fifth Discipline. Senge twier-
dzi, ze wielu ludzi czuje si¢ zagubio-
nych w dzisiejszej rzeczywistosci, co
znajduje wyraz rowniez w $rodowis-
ku ludzi biznesu. Wielu menedzerow
przytlaczaja wrgcz: nadmiar informa-
cji, zbyt czgste i szybkie zmiany wa-
runkéw podejmowania decyzji oraz
stawiane im wymagania, czesto na-
wzajem si¢ wykluczajace. Wigkszosé
sposérod zarzadzajacych kieruje wige
przedsigbiorstwami intuicyjnie, ,,z
dnia na dzien”, nie biorac pod uwage
rezultatow globalnych i przedsiebior-
stwa jako calosci.

Nowa nauka zarzadzania?

Senge pisze o menedzerach: ,,Czujq
sie oni jak czlonkowie pewnego
systemu, na ktorego funkcjonowanie
majq bardzo maly wplyw, prawie zad-
nego. Usilujq pracowaé efektywnie,
ale wszystko wymyka im sig spod
kontroli”. Wedhug niego ta niezdol-
nos¢ do przystosowania sie¢ do kom-
pleksowosci wyptywa z tradycyjnego
podejscia do zarzadzania. Od samego
wstepu The Fifth Discipline jest ata-
kiem na redukcjonizm, na ktérym
opiera si¢ system Taylora i cata nauka
z przetomu XIX i XX wieku.

Kaze nam sig rozkiadaé problemy
na czynniki, dzieli¢ $wiat na czesci.
Niewqtpliwie, metoda ta pozwala nam
lepiej zarzqdzaé poszczegélnymi dzia-
lami przedsigbiorstwa, ale cena, jakq
musimy za to zaplacié, jest ogromna.
Nie jesteSmy juz w stanie przewidzieé
konsekwencji naszych dzialan i traci-
my poczucie spojnosci jakiejs wigkszej,
globalnej calosci” — pisze Senge.

Menedzerowie sa niewolnikami sy-
stemow, ktorymi rzekomo zarzadza-
ja. Nie panuja jednak oni nad dyna-
mika lezaca u podstawy tych sys-
temow, ani nie sa w stanie oddzialy-
wac na nie tak, by zrealizowa¢ wszys-
tkie zadania.

W efekcie, obraz menedzera jako
wszechwiedzacego  planisty  jest
z gruntu bledny. ,, Niesluszny jest po-
glad, wedlug ktorego ktos na gorze

moglby sprawowaé kontrole nad ca-

tym przedsigbiorstwem” — twierdzi
Senge.

Rozwiazaniem bytaby zmiana po-
dejscia do zarzadzania — bledem

tayloryzmu bylo poréwnywanie go
do maszyny, nalezy postrzegaé je
raczej jako rodzaj zywego organiz-
mu. Senge pisze: ,,Zywe organizmy
stanowiq nienaruszalng calos¢. To sa-
mo dotyczy organizacji: nalezy wzigé
poduwage calo$é rozpatrywanego sys-
temu”.

»Mysle¢ kategoriami systemu”
znaczy, wedlug teorii Senga, zrozu-
mie¢, ktore z kluczowych zaleznosci
maja wplyw na pojawiajace si¢ w zto-
zonych systemach wraz z uplywem
czasu zachowania i jaka jest rola
menedzera w ,,asymilowaniu” ich do
struktur organizacji.

Senge przytacza histori¢ miodego,
powstalego w 1960 r. przedsigbiorst-
wa, ktorego dzialalno$¢ opierala sie
na nowoczesnej technologii. Po kilku
latach  blyskawicznego  wzrostu,
przedsigbiorstwo WonderTech zano-
towato nagly spadek sprzedazy. Aby
utrzymaé wzrost, Kierownictwo za-
trudnito nowych handlowcéw i poto-
zylo nacisk na marketing. Dzialania
te rzeczywiscie spowodowaly wzrost
sprzedazy, ale tylko na krotki okres.
Nastepny etap, charakteryzujacy si¢
wahaniem pomigdzy wzrostem a spa-
dkiem popytu, skonczyt si¢ dla Won-
derTechu bankructwem. Senge widzi
przyczyng katastrofy w ignorowaniu
przez menedzerow podstawowych in-
formaciji. Po prostu, trudno$ci Won-
derTechu wykazaty, iz zdolnosci pro-
dukcyjne przedsigbiorstwa byly nie-
wystarczajace, nagromadzily si¢ wigc
zaleglosci w realizacji zamoOwien
i przedtuzyly terminy dostaw. Przy-
czyna spadku sprzedazy bylo wiec
nieusatysfakcjonowanie i niezadowo-
lenie klientow.

Wedlug Senge’a istnieja w organi-
zacji pewne procesy obiegu informa-
cji, ktére nazywa on ,archetypami
systemow”’. Przyktad WonderTechu
jest ilustracja kilku z tych archety-
péw. Jeden z nich Senge nazywa
..granicami wzrostu” (teoria, wedtug
ktorej kazdy proces wzrostu pociaga
za soba wilasny upadek). Im bardziej
WonderTech koncentrowal si¢ na
sprzedazy, tym powazniejszy stawat
si¢ problem niewystarczajacych zdol-
nosci produkcyjnych.

Inny z archetypow Senge’a polega
na tym, ze szybkie, nic do konca
zanalizowane rozwigzanie problemu
moze w rzeczywistosci jeszcze go po-
glebi¢, pozbawiajac menedzera moz-
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liwosci wprowadzenia istotniejszego,
bo dlugoterminowego, rozwiazania.
Realnym rozwigzaniem problemu
WonderTechu bylo przeciez rozwi-
ni¢cie zdolnosci produkcyjnych, w ce-
lu wywiazywania si¢ z terminéw do-
staw.

Gléwnym ,,grzechem”menedze-
row jest niedostrzeganie przez nich
archetypow systemoéw. Kiedy zarza-
dzajacy zrozumieja ich dynamike,
zdolni beda do przeprowadzenia real-
nych zmian. Tak jak teoria chaosu
udowadnia, ze nawet najmniejsze
zmiany moga mie¢ konsekwencje po-
wazne dla systemow fizycznych, tak
innym zasadniczym mechanizmem
teorii systemOw jest mechanizm
»dzwigni” (twierdzenie, wedhug kt6-
rego ,.dzialania na niewielkq nawet
skale, ale skierowane we wlasciwym
kierunku, mogq niekiedy. spowodowaé
znaczne i trwale ulepszenia’”). W przy-
padku WonderTechu prosta decyzja
przyspieszenia dostaw rozwigzalaby
prawdopodobnie problemy przedsie-
biorstwa.

Jesdli menedzerowie myséla katego-
riami systemu, tworza organizacje,
ktora ma cechy podobne do cech
Zlozonych systemow, odkrywanych
caly czas w naturze. Sa to systemy
bardzo zdecentralizowane, gdzie kaz-
dy proces podejmowania decyzji na
poziomie lokalnym podtrzymuje tad
w calosci, tworzac rOwnocze$nie pod-
stawe do zmian.

W rezultacie, teorie Senge’a maja
na celu zastosowanie w gospodaro-
waniu zasobami ludzkimi kontroli
organicznej, przeniesionej z natury.

»Nowy menedzer” Senge’a jest
w takim samym stopniu naukowcem,
co menedzer Taylora. Ale slowo
»naukowiec” ma juz zupehie inne
znaczenie. -

Jak pisze Senge, dzisiejsi menedze-
rowie-naukowcy musza by¢ badacza-
mi zdolnymi do badania swej wlasnej
dzialalnosci i ciaglej optymalizacji
podejmowanych decyzji. Musza by¢
oni konceptualistami zdolnymi do
samodoskonalenia, ktore jest warun-
kiem osiagnigcia sukcesu.

Opr. Katarzyna Mikunda

* Artykut ten ukazal si¢ najpierw w jezyku
angielskim w ,,Harvard Business Review”
pod tytulem: Is Management Still a Science?
(XI-XII 1992).

CYTOWANE W ARTYKULE POZYCIJE KSIAZKOWE:

1. Frederic Winslow Taylor, The principles of scientific manage-
ment, New York, Happer, 1911.

2. James Gleick, Chaos: Making a new science, New York,
Viking, 1987.

3. Mitchell Waldrop, Complexity: Life at the Edge of Chaos, New
York, Simon & Schuster, 1992.

4. Peter Senge, The fifth discipline: the art and practice of the
learning organization, New York, Doubleday, 1990,
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"45. Krajowy Zjazd TNOIK odbedzie si¢ w dniach 3-4 grudnia br. (pigtek i sobota) w Centralnym
Urzedzie Planowania przy Placu Trzech Krzyzy 5 w Warszawie

Kampania sprawozdawczo-wyborcza
w krakowskim Oddziale TNOIK

Po Walnym Zebraniu, ktore od-
byto si¢ 29 czerwca 1989 r. Zarzad
Oddziatu przystapit do realizacji
przyjetych kierunkéw dzialania.
Opracowano plany pracy Oddziatu
1 wlaczono si¢ w dzialania organiza-
cyjno-merytoryczne przed Zjazdem
Krajowym TNOIK.

Poczatek kadencji, zwlaszcza
okres przed i po Zjezdzie Krajowym
TNOIK, byl okresem narastajacej
aktywnosci naszego Oddzialu — za-
rowno w dzialalnosci organizacyj-
nej, jak i merytorycznej. Nastepowal
rozw0dj Towarzystwa, zwigkszala si¢
liczba kot zaktadowych i migdzyza-
ktadowych, przybywalo czlonkdéw
zbiorowych TNOiK. Zarzadowi Od-
dziatu udato sie w pewnym stopniu
ozywi¢ dzialalno$¢ rowniez kot tere-
nowych w Kielcach, Tarnowie i No-
wym Saczu. Zgodnie z przyjetymi
planami dziatania pracowaty wszyst-
kie organy wladz Oddziatu. Podjete
uchwaly byly konsekwentnie reali-
zowane.

Rok 1990 byt pierwszym rokiem,
w ktorym zaczely wystgpowaé ob-
jawy spadku aktywnosci czlonkow
naszego Towarzystwa. Zacz¢la ma-
le¢ aktywnosé kot, zwlaszcza tereno-
wych. Zmniejszyla si¢ liczba przyjec
cztonkéw TNOIK, malala aktyw-
no$¢ wladz Oddzialu. W roku 1991
procesy te poglebily si¢ jeszcze bar-
dziej. Przyczyn stabnacej aktywnosci
cztonkoéw i ogniw TNOIK nalezy
upatrywac¢ m.in. w gwattownie male-
jacej aktywnoéci calego spoleczenst-
wa 1 narastajacym zobojetnieniu na
wystepujace zmiany polityczno-spo-
feczne.

Do spadku aktywnosci czlonkow
1 kot TNOiK w duzym stopniu przy-
czynit si¢ rOwniez proces szybkiego
przechodzenia od gospodarki plano-
wanej centralnie do gospodarki ryn-
kowej. Nastgpowalo gwaltowne po-

garszanie si¢ kondycji ekonomiczne;j
wielu podmiotéw gospodarczych,
zwlaszcza przedsigbiorstw panstwo-
wych i spoldzielczych, co w konsek-
wencji doprowadzito do ich likwida-
cji. Wraz z likwidacja podmiotow
zaprzestaly  dzialalnosci  kota
TNOIK dziatajace w tych podmio-
tach. Po zaprzestaniu dzialalnosci
kot czgsé cztonkéw TNOIK skupio-
nych w tych kotach zerwalo wigz
z naszym Towarzystwem.

W latach 1992-1993 niekorzystne
zjawiska spadku aktywnosci czion-
kow i ogniw TNOIK nadal naras-
taty, ale juz z mniejsza intensywnos-
cia. Zarzad Oddzialu i jego Prezy-
dium, przez okres calej kadencji,
systematycznie poszukiwaty nowych
form i metod dziatania dostosowa-
nych do zmieniajacych si¢ potrzeb.
Najwigksze zmiany w formach i me-
todach dzialania wprowadzono
w dziatalnos$ci gospodarczej prowa-
dzonej przez Osrodek Postgpu Or-
ganizacyjnego Oddziatu. Dorobek
merytoryczny Oddziatu za okres ka-
dencji obrazuja ponizsze dane:

Dzialalnos$¢ edukacyjna

Dazialalno$¢ edukacyjna byla re-
alizowana w okresie calej kadencji
z r6znym nasileniem w poszczegol-
nych latach. Najwigksze zapotrzebo-
wanie na t¢ dziatalno$é wystapito
w latach 1990-1991. Dziatalnos¢
edukacyjna realizowano w formie
seminariow, kurséw, konferencji
naukowych i1 odczytow. Lacznie
w tych formach edukacji udziat wzig-
o ponad 2100 osoéb.

Dzialalnos¢ edukacyjna, $wiad-
czona na rzecz roznych podmiotow
gospodarczych i instytucji, dotyczy-
la przede wszystkim takich tematow,
jak: “

@ restrukturyzacja i prywatyzacja
przedsigbiorstw panstwowych. Zor-

ganizowano i przeprowadzono 17
seminariéw, w ktorych uczestniczylo
756 0s6b.

@ marketing (5 seminariéw — 182
uczestnikow),

@ tworzenie spotek z udzialem kapi-
talu zagranicznego (2 seminaria
— 41 uczestnikow),

@ zawiazywanie i funkcjonowanie
spotek prawa handlowego (2 semi-
naria — 69 uczestnikow),

@® nowoczesne metody organizacji
i zarzadzania (konferencja ogolno-
polska — 73 uczestnikow),

@ przedsigbiorstwa w gospodarce
rynkowej — wyzwania, konieczne
zmiany (1 seminarium — 49 uczest-
nikow),

@ dostosowanie komunalnych przed-
sicbiorstw  uzytecznosci  publi-
cznej do wymogow gospodarki ryn-
kowej — cele, zadania, bariery, do-

$wiadczenia (2 seminaria - — 56
0s0b),
® nowe zasady rachunkowosci

podmiotéow gospodarczych (2 semi-
naria — 210 osob),

@ zasady opodatkowania podmio-
tow gospodarczych (5 seminariow
— 453 osoby),

@ powrdt weksla do obiegu finan-
sowego (6 seminariow — 120 uczest-
nikow).

Ponadto Oddzial zorganizowal
i przeprowadzil dwie konferencje
mig¢dzynarodowe. Jedna po§wigcong
modelowi ksztalcenia kadr dla turys-
tyki (uczestniczyto 48 osob) i druga
na temat ,.Konsumpcja, a jakos¢
produktow powszechnego uzytku”
(uczestniczylo 100 osob).

Dzialalnos$¢ wydawnicza

W dziedzinie dzialalno$ci wydaw-
niczej Oddziat osiagnal szczegodlnie
duzy postgp w poréwnaniu do po-
przednich kadencji. W okresie ka-
dencji wydano sze$¢ pozycji ksiaz-
kowych:
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® — ksiazke A. Rebowskiej Ku sa-
morzqdnosci: cele spoleczne w plano-
waniu przestrzennym,
@® — ksiazke pod redakcja R. Boro-
wieckiego Kierunki przeksztalcen
wlasnoSciowych w  gospodarce.
Aspekt teoretyczno-praktyczny,
@ — pracg Z. Martyniaka Sylwetki
wybitnych organizatoréw,
@ — ksiazke A. Karwinskiej, J. Mi-
kolowskiego Pomorskiego, M. Pa-
cholskiego Usprawnianie dzialan
zbiorowych,
@® — pracg pod redakcja R. Boro-
wieckiego Prywatyzacja przedsie-
biorstw, wydanie I 1 II,
@® — ksiazke¢ zespolu autorskiego
pod kierunkiem R. Borowieckiego
Wycena przedsigbiorstw. Metody,
procedury, przykiady, wydanie I1II.
. W poczatkowym okresie kadencji
w Oddziale wydawano rowniez kwar-
talnik ,,Poradnik Organizatora”.

Uslugi organizacyjne i doradztwo
W okresie kadencji Oddziat duzo
uwagi poswigcil swiadczeniu ushug
organizacyjnych i  doradztwa.
W okresie czterech lat wykonano
ponad 80 prac organizatorskichido-
radczych. Tematyka tych prac zmie-
niata si¢ z kazdym rokiem. W roku
1989 najwigcej prac wykonano w za-
kresie:
@ doskonalenia struktur organiza-
cyjnych przedsigbiorstw i opracowa-
nia nowych dokumentéw organiza-
cyjnych (regulaminy organizacyjne,
instrukcje obiegu dokumentow, re-
gulaminy kontroli wewngtrznej itp.),
@ upowszechnienia zasad wdroze-
nia w jednostkach wewnetrznych
przedsigbiorstw pelnego rozrachun-
ku gospodarczego,
@ upowszechnienia systemow pracy
na wiasny rachunek i wlasne ryzyko
przez rozwdj pracy w systemach
agencji i systemach dzierzawy,
@® doskonalenia systemow kontroli
jakoSci produkowanych wyrobow
i $wiadczonych ushug,
@ doskonalenia system6w wyna-
gradzania pracownikéw przedsig-
biorstw, zwlaszcza kadry kierowni-
czej, m.in. przez warto$ciowanie sta-
nowisk pracy,
@ poglebionych analiz ksztaltowa-
nia si¢ kosztow w goérnictwie od-
krywkowym, "
@ przygotowania i przeprowadze-

nia konkursu na dyrektora przedsie-
biorstwa,
@ przeksztalcania przedsigbiorstwa
panstwowego w spolke prawa hand-
lowego (opracowanie wykonano tyl-
ko dla jednego przedsigbiorstwa).
W roku 1990 tematyka wykona-
nych prac objgla wiele zadah wyni-
kajacych z potrzeby dostosowania
funkcjonowania podmiotéw gospo-
darczych do rodzace;j si¢ gospodarki
rynkowej. W tematyce tej, oprocz
zadan o charakterze organizacyj-
nym, zaczgly dominowaé prace
zwigzane z przeksztalceniami struk-
turalnymi i wlasno§ciowymi przed-
sigbiorstw panstwowych. Jeszcze
przed uchwaleniem ustawy o prywa-
tyzacji przedsigbiorstw pafstwo-
wych, rzeczoznawcy OPO Oddziatu
wykonali kilka analiz dotyczacych
mozliwosci 1 kierunkoéw przeksztal-
cen strukturalnych i wlasno$ciowych
przedsigbiorstw panstwowych. Po
uchwaleniu ustawy prywatyzacyjnej
prawie caly potencjat wykonawczy
OPO zostal zaangazowany do pro-
wadzenia prac prywatyzacyjnych.
Do konca 1990 r. opracowano proje-
kty przeksztalcetn strukturalnych
i wlasnosciowych pieciu przedsic-
biorstw panstwowych. Wykonano
obszerne prace projektowe zwiazane
z wdrazaniem systemu marketingu
w krakowskim ,,KABLU”. Ponadto
kontynuowano prace zwiazane z:
A upowszechnianiem zasad wdro-
Zenia pelnego wewngtrznego rozra-
chunku gospodarczego,
A upowszechnianiem sytemow pra-
cy na wlasny rachunek i wilasne
ryzyko,
A analizg i doskonaleniem struktur
organizacyjnych istniejacych przed-
sigbiorstw panstwowych i powstaja-
cych spolek prawa handlowego.
Dziatalnos¢ gospodarcza OPO
w latach 1991-1993 prawie w calosci
poswigcona byla realizacji zadan wy-
nikajacych z proceséw restruktury-
zacji i prywatyzacji przedsigbiorstw
panstwowych. W okresie tym wyko-
nano 34 projekty przeksztalcen
przedsigbiorstw panstwowych. Wy-
konane projekty obejmowaly rozny
zakres prac. CzesC z nich zawierata
wszystkie niezbedne analizy i kie-
runki wariantowych przeksztatcen,
czesc¢ byla pracami kompleksowymi
— lacznie z wycena majatku przed-

sicbiorstwa i calego przedsigbiorst-
wa, natomiast czgs¢ dotyczyla tylko
wyceny. '

W okresie calej kadencji utrzymy-
wano wysoka jako$¢ wykonywa-
nych prac. Na poziom jakosci prac
wplyw miala systematycznie rosngca
liczba rzeczoznawcéw TNOIK (ak-
tualnie Oddzial ma ich 40) oraz
aktywna praca Oddzialowej Rady
ds. Ustug i Doradztwa Organizacyj-
nego.

W walce o rynek zostaly zastoso-
wane zasady marketingu. Dla zdo-
bycia zlecen na nasze ustugi oddzia-
lywano w rozny sposob na potenc-
jalnego klienta. Najczestsza forma
tego oddzialywania byto oferowanie
klientom réinych ushug edukacyj-
nych (szkolen, seminariow itp.). Pra-
wie kazda praca ustlugowa i dorad-
cza wykonana przez OPO powodo-
wata konieczno$¢ prowadzenia dzia-
lalnosci edukacyjnej. Specyfika wy-
konywanych prac (zwlaszcza prze-
ksztalcenia strukturalne i wlasnos-
ciowe) zmuszaty do odbywania wie-
Iu rozméw i spotkan z kierownict-
wami i radami pracowniczymi
przedsigbiorstw, spotykania si¢ ze
zwigzkami zawodowymi oraz calg
zatoga. Stosowanie tych form dzia-
lalnosci edukacyjnej w znacznym
stopniu  powigkszalo tradycyjna
dzialalnos¢ edukacyjna Oddziatu.

Bez dziatalnosci gospodarczej nie-
mozliwe byloby prowadzenie nie-
odplatnej dzialalnodci statutowe;.
Stad tez wystepuje koniecznos¢ kon-
tynuowania przez Oddzial dzialal-
nosci gospodarczej w odpowiedniej
skali. Dzialalno$c ta musi by¢ jednak
ograniczona pewnymi ramami wyni-
kajacymi z zakresu statutowych ce-
16w Towarzystwa jako Towarzystwa
Naukowego. TNOiK nie moze $wiad-
czy¢ ustlug i doradztwa w kazdej
dziedzinie, poniewaz szybko straci
swoj charakter naukowy. Niezbedne
jest, aby charakter naukowy Towa-
rzystwa i jego dzialalno$¢ pozwolity
TNOIK na biezace uczestnictwo
w dokonujacych si¢ przemianach
spoteczno-gospodarczych kraju.

Przed Oddziatem pozostaje wybor
formy organizacyjno-prawnej pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej.
W trakcie przygotowan do Walnego
Zebrania oraz na pierwszym posie-
dzeniu nowych wiadz Oddziatlu roz-
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patrywano rozne propozycje. Naj-
wicksze poparcie uzyskala jednak
propozycja prowadzenia nadal dzia-
lalnosci gospodarczej w ramach
Osrodka Postgpu Organizacyjnego,
z tym jednak, ze OPO powinno dys-
ponowa¢ wigksza samodzielno$cia
organizacyjna i ekonomiczna.

Przygotowanie i przebieg Walne-
g0 Zebrania Oddzialu
Przystepujac do kampanii spra-
wozdawczo-wyborczej Prezydium
Zarzadu Oddzialu odbylo kilka spo-
tkan z aktywem TNOIK, w celu
przedstawienia dorobku i zamierzef
Oddziatu oraz wystuchania uwag
aktywu. W spotkaniach uczestniczy-
li migdzy innymi czionkowie Zarza-
du Oddzialu, czlonkowie Komisji
Rewizyjnej i Sadu Kolezenskiego,
czlonkowie Rady Naukowej, prezesi
kol zakladowych, najaktywniejsi
dzialacze z poszczegblnych kot.
Dziatacze starsi wiekiem, znajacy
rodowdd i historie TNOIK wyrazali
obawy o dalsze losy Towarzystwa.
Stwierdzili, ze Towarzystwo w coraz
wigkszym stopniu traci charakter to-
‘warzystwa naukowego i staje si¢

specjalistycznym podmiotem gospo-
darczym, ze dzialalno$¢ spoleczna
Towarzystwa spychana jest na drugi
plan przez dziatalnosé¢ gospodarcza,
ze Towarzystwo traci wigZ z prak-
tyka gospodarcza, ze niedostateczna
jest wspotpraca Towarzystwa z wia-
dzami centralnymi i terenowymi
panstwa, ze Towarzystwo w malym
stopniu wspoluczestniczy w ksztal-
towaniu nowego systemu gospodar-
czego i ksztalceniu nowych kadr.
Zgloszone na spotkaniach uwagi,
wnioski i pytania ust¢pujacy Zarzad
Oddzialu przedstawit na Walnym
Zebraniu odbytym 8 czerwca 1993 r.
Wigkszos¢ uwag i wnioskow zostata
poparta przez uczestnikow Zebra-
nia. Zgloszono réwniez dodatkowe.
Walne Zebranie Krakowskiego
Oddzialu TNOiK przyjelo wnioski
zawierajgce m.in.:
@ zobowiazanie Zarzadu Oddziatu
do szerszego wlaczenia si¢ w dziatal-
no$¢ dydaktyczno-szkoleniowa, o-
bejmujaca szkolenia miodych kadr
idoskonalenie wiedzy kadry kierow-
niczej,
@ koniecznos$¢ nasilenia wspoétpra-
cy Oddzialu z poszczegdlnymi uczel-
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niami oraz stowarzyszeniami i in-
stytucjami zajmujacymi si¢ podob-
nymi jak TNOiK zagadnieniami,
@ pilna potrzebe wypracowania no-
wych form i metod utrzymywania
systematycznej wigzi z czlonkami
TNOIK,
@ konieczno$¢  systematycznego
podnoszenia poziomu jakosci $wiad-
czonych przez Oddziat ustug i dora-
dztwa,
@ potrzebe wiekszego usamodziel-
nienia Oddzialu w zakresie prowa-
dzonej dzialalnosci gospodarcze;j,
@® popularyzowanic dorobku To-
warzystwa w znacznie szerszym za-
kresie niz dotychczas,
@ potrzebg opracowania studium
historycznego naszego Towarzyst-
wa, ze szczegblnym uwypukleniem
okresu po II wojnie $wiatowe;j.
Ustepujace wladze Oddziatu uzys-
katy absolutorium uchwalone przez
Walne Zebranie. Dokonano wyboru
nowych wladz oraz delegatow na
Zjazd Krajowy. Prezesem Zarzadu
Oddziatu zostat wybrany ponownie
dr hab. Ryszard Borowiecki — pro-
fesor Akademii Ekonomicznej
w Krakowie.

Lucjan Karczewski

Szkola mlodego managera

»ozkota Mlodego Managera” jest
instytucja stworzona przez Towa-
rzystwo Naukowe Organizacji i Kie-
rownictwa z siedzibg w Gdansku,
sponsorowana za$ przez Gdanski
Zwiazek Pracodawcow. Celem szko-
ly jest przygotowanie milodziezy
szkolnej i bezrobotnych absolwen-
tow szkot srednich do podjecia dzia-
lalnosci gospodarczej na wlasny ra-
chunek. Nie bedzie przesady
w stwierdzeniu, ze szkola ta jest
..przedszkolem” biznesu, miejscem
gdzie mlody czlowiek po raz pierw-
szy staje twarza w twarz z managera-
mi polskimi i zagranicznymi, prob-
lemami planowania gospodarczego
inegocjacji — jednym stowem z tym,
co nazywamy biznesem.

Cigzar organizacji i opieki nad
szkola spoczat na dwoch stowarzy-
szeniach. Pierwszym z nich jest To-
warzystwo Naukowe Organizacji

i Kierownictwa — pozarzadowa or-
ganizacja z siedemdziesigcioletnimi
tradycjami w szkoleniu kadr kierow-
niczych, zas drugim Gdanska Rada
Pracodawcow skupiajaca manage-
ment najwigkszych trojmiejskich
przedsigbiorstw. Na tej podstawie
odnies¢ mozna wrazenie, ze wiedza,
jaka przekazywana jest na wykla-
dach stanowi wypadkowa teorii aka-
demickich i doswiadczen praktycz-
nych. Tak jest w istocie. Wykladow-
cy bedacy specjalistami w swoich
dziedzinach a rekrutujacy si¢ z ta-
kich instytucji, jak TNOiK, Gdanski
Zwiazek Pracodawcow, Uniwersytet
Gdanski, Politechnika Gdanska,
Wyzsza Szkola Morska, Prasa
Gdanska i Netherlands Manage-
ment Consultancy Programme, kla-
da nacisk na strong praktyczna dzia-
lalnosci rynkowej, totez nie jest za-
skoczeniem brak dziennika lekcyj-

nego na wykladach, a gry decyzyjne
stanowia skladnik kazdego progra-
mu egzaminacyjnego.

Wymieniajac grupy wspierajace
szkole, nie mozna poming¢ Wojewo-
dzkiego Biura Pracy bedacego po-
mocnikiem i doradcg w przygotowy-
waniu jej strategii. Z organizacji za-
granicznych wymieni¢ nalezy NCW
(Holenderski Zwiazek Pracodaw-
cow) i NMCP (instytucje $wiadczaca
ushugi konsultingowe dla firm z Eu-
ropy Wschodniej). Na koniec przed-
stawi¢ nalezy osoby, bez ktorych nie
doszloby do zrealizowania tak trud-
nego, ale jakze istotnego przedsig-
wzi¢cia, jakim jest bez watpienia
,»Szkola Mlodego Managera”. Dy-
rektorem, gldéwnym pomystodawca
i opiekunem szkoly jest mgr Wanda
Stankiewicz — dyrektor biura
Gdanskiego Zwiazku Pracodawcow
i Biura Oddzialu Gdanskiego

)



TNOIK. Druga osoba, bez ktorej nie
sposOb wyobrazi¢ sobie szkoly w jej
obecnym ksztalcie jest mgr inz. Lech
Kunc — dyrektor spéoiki ,,Prima
Energia”, czlonek GZP, odpowie-
dzialny za wspolprace z zagranicg.

Wspoldzialanie tych i wielu in-
nych osob, a takze doglebna analiza
materialdw stanowiacych funda-
ment przedsigbiorczosci, doprowa-
dzity do stworzenia programu nau-
czania obejmujacego nastepujace za-
gadnienia:

@ analiz¢ obszarow gospodarki
wolnorynkowej (m.in. pomoc panst-
wa),

@ prawno-organizacyjne zwiazane
z rozpoczeciem dzialalnosci gospo-
darczej,

@ zasady organizacji matych firm,
@ ckonomiczno-finansowe (ksiggo-
wos¢, bilans, podatki),

@ stosunki interpersonalne w fir-
mie,

@ marketing (kompleksowa rekla-
ma firmy i produktu, marketing we-
wnetrzny, rynki zbytu, klienci),

@ ncgocjacje  (jezyk  negocjacii,
tworcze rozwigzania),

@ obsluga sprzetu biurowego,

@ business English,

@ gry decyzyjne.

System naboru stuchaczy przewi-
duje rozmowe kwalifikacyjna w jezy-
kach: polskim i angielskim. Osoby
przyjete, przez nastgpne cztery do
pi¢ciu miesigcy, uczestniczag w od-
platnych, cosobotnich wykladach,
zajeciach  praktycznych, spotka-
niach z go$émi polskimi i zagranicz-
nymi.

Po okresie przygotowan shuchacze
zdaja egzamin przed polsko-holen-
derska komisja egzaminacyjna,
w ktorej sktad wehodza wykladowcey
z wymienionych powyzej instytucji.
Sesja obejmuje egzaminy indywidu-
alne i grupowe, zadania teoretyczne
i praktyczne, a takze testy jezykowe.
Egzaminy odbywaja sig, zgodnie
z tradycja, podczas obozéw organi-
zowanych specjalnie z tej okazji. Do
dnia dzisiejszego SMM korzystala
z goscinnosci osrodkéw w Somi-
nach, Stezycy, Wiezycy i innych.

Po kilkudniowym i pozytywnie
zdanym egzaminie uczniowie otrzy-
muja dyplomy. Przychodzi takze po-
ra, aby odpowiedzie¢ sobie na pyta-
nie:

I co dalej?

- W tym momencic szkota spetnia
drugie z postawionych przed nia
zadan. Mlodzi ludzie nabywajac do-
$wiadczenia, dochodza do réznych
wnioskow. Niektorzy z nich decydu-
ja si¢ przerwaé nauke ekonomii
i sprobowaé swych sit w innych
dziedzinach, czg§¢ miodziezy stwier-
dza, ze jest jeszcze za miloda do
podejmowania dziatalno$éi gospo-
darczej na wlasny rachunek — od-
klada wigc nauke na lata pdzniejsze.
Zdarzaja si¢ tez przypadki, gdy kto$
stwierdza, ze nauka w szkole, to

strata pieniedzy i czasu. W okresie

tym dochodzi do kolejnych selekcji.
Czes¢ milodziezy odchodzi. Czesé,
czyli ta, ktora pozytywnie zdata eg-
zamin i pragnie uczestniczy¢ w kolej-
nych sprawdzianach, wstepuje do
,»Klubu Mlodego Managera”. Klub
ten jest kontynuacja SMM. Osoby
W nim stowarzyszone stanowia za-
plecze dla TNOIK i GZP. Klubowi-
cze przechodza w etap samoksztal-
cenia.

Uczestnictwo w Klubie umozliwia
swym najlepszym czlonkom spraw-
dzenie swych umiejetnosci jezyko-
wych i teoretycznych w praktyce.
Podczas czgstych wizyt gosci zagra-
nicznych i organizowanych przez
TNOIK dla nich konferencji, na klu-
bowiczach spoczywa cze$¢ odpowie-
dzialnosci za ich organizacje. Do-
tychczasowe wspoluczestnictwo w
pracach TNOIK okazuje si¢ dla Klu-
bu sukcesem. Najlepszym tego do-
wodem stalo si¢ dopuszczenie absol-
wentow SMM do pracy w obstudze
konferencji MOTOROLA WORK-
SHOP ’92. Impreza ta zorganizowa-
na zostata przez Towarzystwo Nau-
kowe dla amerykanskiego potentata
w dziedzinie elektroniki — MOTO-
ROLL

Zanim jednak klubowiczom po-
wierzono tak odpowiedzialng funk-
cje, przeszli oni cykl przygotowan
i testow polegajacych na sprawo-
waniu opieki i organizacji pobytu
godci gdanskich przedsigbiorstw
w Trdjmiescie. Do takich sprawdzia-
now zaliczy¢ mozna wizyty delegacji
szwedzkiej, szwajcarskiej, holender-
skiej (dyrektorzy Z NCW i NMCP),
a takze przygotowywanie uroczysto-
$ci zwanych ,,pieczeniem dzika”, od-
bywajacych si¢ co jaki$ czas w sopoc-
kich lasach.

Po sukcesie, jakim byl wspol-
udziat w organizacji MW ’92 Klub

m KRONIKA TNOiK przeglad

otrzymal kolejne powazne zlecenie,
tym razem na S$wiadczenie uslug
konferencyjnych dla firmy europejs-
kiej. Jak widaé, przed absolwentami
SMM staja coraz powazniejsze za-
dania...

Pomysl na lato

Drugim wudanym pomystem
TNOIK okazala si¢ ,,Letnia Szkota
Mtodego Managera”. ROzni si¢ ona
od SMM tym, ze cykl nauki trwa
2 tygodnie, wyklady prowadza Ho-
lendrzy lub Amerykanie (w lecie
1991 r. wykladowca byt dyrektor
PHILIPSA — Rudi von Lindern)
a nauka polega na zaznajomieniu si¢
z podstawowymi problemami eko-
nomii. Letnia Szkota stanowi sesj¢
wyjazdowa, tzn. grupa osob, ktora
zglasza chec uczestnictwa w szkole-
niu, wyjezdza na tydzien lub dwa do
miejscowosci wypoczynkowej, gdzie
odbywaja si¢ wyklady. Naturalnie
znajduje si¢ tez czas wolny na dysko-
teki, wycieczki i odpoczynek. Do
dnia dzisiejszego odbyly si¢ dwa tur-
nusy, za$ 16 sierpnia tego roku roz-
poczela swa dzialalno$C Letnia
Szkota Mlodego Managera, tym ra-
zem prowadzona przez Kanadyjczy-
kow i Holendréw w Mauszu.

Na zakonczenie powiedzie¢ nale-
zy kilka stow o korzysciach, jakie
SMM dala swym dotychczasowym
absolwentom (a jest ich juz ponad
200). Przede wszystkim czastke wie-
dzy teoretycznej, a w niektorych
przypadkach nawet dosé spora, sko-
ro wystarczyla ona jednemu z na-
szych kolegdbw na odniesienie zwy-
cigstwa w Ogolnopolskiej Olimpia-
dzie Ekonomicznej 1992 r. Bardzo
istotny czynnik stanowi ,,obycie si¢”
ze Swiatem biznesu, a to na skutek
praktyk w firmach i rozméw prze-
prowadzanych z wicloma osobami.
Szkota stwarza okazj¢ do poznania
wielu specjalistow w roznych dzie-
dzinach.

P61 roku nauki w szkole nie czyni
z cala pewnoscia z mlodego cztowicka
specjalisty, lecz pozwala na wyprobo-
wanie swych sit w wielu aspektach
dotyczacych biznesu. Niektorym oso-
bom pozwala to na podjecie decyzji
dotyczacej ich najblizszej, a prawdo-
podobnie i dalszej przysziosci.

Krzysztof Biernat
oraz mlodziez
z Klubu Miodego Managera
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