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Stagnacja

i fatlszywe priorytety

Rozmowa z profesorem LESZKIEM BALCEROWICZEM, przewodniczacym Unii Wolnosci

Jaki jest bilans niemal dwuletniego sprawo-
wania wladzy przez ekipe, ktéra dysponuje
stabilng wiekszoécia w parlamencie?

Dobra sytuacja gospodarcza, wynikajgca z wezes-
niejszych reform oraz dobrej koniunktury na Za-
chodzie, przestania polityke gospodarcza, ktora bu-
dzi powazne zastrzezenia. Za te¢ niedobra polityke
gospodarczg przyjdzie nam niestety zaptacié cene
w postaci obniZonego tempa rozwoju gospodarczego
— obnizonego w stosunku do tego, jakie Polska
moglaby osiagnaé, gdyby prowadzona polityka byla
optymalna. Nie chce powiedzieé, ze nastapilo gene-
ralne odwrbcenie tendencji — to na szczeécie nie
miato dotad miejsca na szersza skale — jednak
tempo reform znacznie spadlo, a niekiedy zostaly
one zahamowane. Dotyczy to miedzy innymi roz-
szerzania kompetencji samorzadu terytorialnego,
bardzo opé6Znionej i zaproponowanej w niewlasci-
wym ksztalcie reformy ubezpieczenn spolecznych,
finansowania sfery budzetowej oraz powolnej pry-
watyzacji. Sg to ciemne strony bilansu polityki
gospodarczej rzgdzacej koalicji. Na tym tle jaSniej-
szym akcentem sa dzialania pani minister Barbary
Blidy.

A co sadzi Pan o ustawie o komercjalizacji
i prywatyzacji przedsiebiorstw panstwo-
wych?

Jest to obszar, w ktéorym grozi nam cofnigcie
reform, poniewaz mimo prywatyzacji w nazwie, jest
to ustawa w istocie antyprywatyzacyjna. Gdyby
weszla ona w zycie, nalezaloby obawiaé si¢ dalszego
obnizenia tempa prywatyzacji. Stworzenie mozli-
wosci komercjalizacji w celu innym niz prywatyza-
cja otwiera furtke do przeksztalcania przedsie-
biorstw panstwowych w nadal pafhstwowe spdlki
akeyjne. Sama zmiana formy prawnej nie wptywa
na wzrost sprawnosci gospodarczej, ale za to czyni
przedsigbiorstwo bardziej podatnym na ingerencje
polityczne — tworzy si¢ bowiem wiele stanowisk,
ktére mogg byé obsadzane na zasadzie klucza par-
tyjnego przez ekipe aktualnie znajdujaca sie u wla-
dzy, bez koniecznosci stosowania kryterium kom-
petencji wobec 0s6b zasiadajacych w radach nadzor-
czych takich spétek.

Drugg niekorzystna zmiang jest to, ze kompeten-
cje w sprawie prywatyzacji okre§lonych sektoréw

Fot. EUROPRESS — Igor Snieciriski

gospodarki przeniesiono ze szczebla ministra prze-
ksztalceh wlasnosciowych na szczebel wyzszy — Ra-
de Ministréw, a nawet na forum parlamentu. Umo-
zliwia to prowadzenie dtugotrwalych, widowisko-
wych sporéw 1 klétni; a wiec zamiast szybkiego
i zdecydowanego podejmowania decyzji mozemy
mieé do czynienia z elementami liberum veto. Ar-
gument, ktérego uzywaja, zwolennicy zawetowanej
przez prezydenta ustawy, ze w Wielkiej Brytanii
takze o niektérych sprawach decyduje parlament,
jest chybiony. Konstrukcja brytyjskiej sceny poli-
tycznej jest taka, ze tam rzad ma zawsze stabilng
wigkszo§é w parlamencie i opozycja nawet teorety-
cznie nie moze mu uniemozliwié realizacji jego
zamierzen. Jeszcze jedna istotna réznica — prywaty-
zacja w Wielkiej Brytanii (prowadzona zresztg na
nieporéwnanie mniejszg niz u nas skale) byla reali-
zowana przez konserwatystéow, ktéorym nikt nie
odmawial determinacji w tej kwestii. Rzadzgca
w Polsce koalicja nie jest wcale jednoznaczna
w swoich poglagdach na prywatyzacje, co budzi oba-
Wy, ze na forum parlamentu projekty prywatyzacji
kolejnych sektoréw gospodarki mogg nie zgroma-
dzi¢ wymaganej wiekszo§ci.

Jak Pan ocenia ,Strategie dla Polski” -
osobno jako program polityczno-gospodar-
czy i w praktycznym dzialaniu obecnego rza-
du?



To wazne rozréznienie. Dodatbym do niego jesz-
cze trzeci czlon — mianowicie forme — i wtagnie za
forme najbardziej cenie ten dokument.

Tresé jest juz znacznie gorsza. Poza elementami
kontynuacji rozpoczetych przez nas reform znalazly
si¢ tam sprawy, ktore w moim odczuciu sg fal-
szywymi priorytetami. Falszywym priorytetem jest
komercjalizacja, traktowana jako zagadnienie zna-
cznie wazniejsze od prywatyzacji. Falszywym prio-
rytetem jest konsolidacja bankéw — nadal pafstwo-
wych — zamiast ich prywatyzacji. Falszywym prio-
rytetem jest takze okrzyczana ,reforma centrum”
— chodzi przeciez nie o ograniczenie liczby mini-
sterstw, tylko o generalne ograniczenie domeny
dziatania wtadzy pahstwowej. Oczywiscie, o to cho-
dzi Unii Wolnosci, a nie koalicji, tak wigec w naszej
ocenie jest to priorytet falszywy. Réwnolegle do
zawezania zakresu dzialania wladzy panstwowej
konieczne jest delegowanie jej uprawnien na szcze-
bel samorzadowy, konieczna jest wiec przede wszy-
stkim reforma samorzadowa, a nie reforma cent-
rum.

A co koalicja robi lepiej od rzadéw solidarnos-
ciowych?

Staram sie by¢ fair, ale naprawde trudno mi
znalezé istotne zmiany in plus. Wydaje mi sie, ze
oni robig lepigj to, co nie zawsze nalezy robié lepiej
— mianowicie koalicja zreczniej i skuteczniej po-
stuguje si¢ réznymi chwytami socjotechnicznymi.
Dla przyktadu — przedstawia sze§é wariantow skali
podatkowej; w praktyce nic z tego nie wynika, bo
z gbry wiadomo, co zostanie ostatecznie zapropono-
wane Sejmowi i przeglosowane, ale robi si¢ wraze-
nie, ze przeprowadzono konsultacje i ze wlozono
wiele pracy, zeby wybra¢ najlepszy wariant. Podob-
nie rzecz ma si¢ z reformg systemu emerytalnego
— wiele sie méwi, a nic istotnego si¢ nie robi. MySmy
moze troche za malto mowili, natomiast robiliémy
tyle, na ile pozwalala sytuacja polityczna i stan
gospodarki. Tymczasem obecnie rzadzacy mowig
wiele, zaé robig znacznie mniej niz mozna, a prze-
ciez trudno sobie wyobrazié w demokracji bardziej
komfortows sytuacje niz ta, w jakiej znajduje sie
obecny rzad SLD-PSL.

Kto ma racje w sporze miedzy Ministerstwem
Finanséw a bankiem centralnym?

Gléwny problem polega na braku wspélpracy, bo
zasadniczych kwestii makrogospodarczych nie da
sie rozwigzaé inaczej niz wspélnie. Koronnym przy-
kladem jest tu polityka kursu walutowego. Nie
rozstrzygajac nawet, kto byl inicjatorem sporu,
a kto tylko reagowal na ,zaczepki”, powiem, ze
w wyniku braku uzgodnieh w tej kwestii, zmiany,
ktére powinny byly nastapié¢ wezesniej, zostaly opé-
Znione.

NBP i Ministerstwo Finanséw dysponuja po-
réwnywalnym zapleczem i aparatem anality-
cznym, moga wiec toczyé spér jak réwny z ré-
wnym. Jakich narzedzi potrzebuje partia
opozycyjna, zeby skutecznie pelnié swoja role
i byé réwnorzednym partnerem dla rzadzacej
koalicji?

Jesli por6wnaé liczebnoéé zawodowego personelu,
to nowe partie polityczne, tzn. te, ktére nie wywo-
dza sie z poprzedniego systemu, sg oczywiscie
w gorszej sytuacji. Jesli zag chodzi o dobrych ekono-
mistéw, to przynajmniej Unia Wolnoéci nie ma sie
czego wstydzié i nie mamy w tej mierze komplekséw
wobec koalicji.

Zasadnicza nier6wnowaga pomigdzy partig rza-
dzaca a opozycja wynika stad, Ze w poprzednim
ustroju nie byto partii jako takich — aparat PZPR
byl w wiekszosci tozsamy z aparatem panistwowym
i znaczna jego czeé¢ zostala przejeta przez SARP
(dotyczy to takze ZSL i PSL). A nowe partie musiaty
by¢ tworzone od zera.

Czy problem mozliwoéci operacyjnych opozy-
cji nie powinien znalezé formalnego rozwia-
zania — na przyklad w konstytucji albo usta-
wie o partiach politycznych?

Wydaje sig, ze lepszym rozwigzaniem byloby wy-
tworzenie sie okre§lonego obyczaju politycznego.
Wazne jest, zeby opozycja w ogéle istniata, bo
w przeciwnym przypadku mamy do czynienia z dy-
ktaturg. W tej mierze nie grozi nam regres, czyli
powrét do pafstwa monopartyjnego. Niebezpie-
czefistwo polega raczej na tf'm, ze demokracja jest
jeszcze stabo zakorzeniona w §wiadomosci spolecz-
nej i moze nam grozi¢ zniechecenie obywateli do
uczestnictwa w sprawowaniu wtadzy, a wiec trwale
niska, a nawet malejgca frekwencja wyborcza i zo-
bojetnienie na sprawy panstwa.

Sa dwa rodzaje opozycji. Ta, ktérag nazwalbym
oportunistyczng, neguje poczynania rzadu dla zasa-
dy, ,bo jest w opozycji®, i wtedy jej wlasne poglady
sg nieistotne, co wiecej, taka opozycja moze nie
mieé zadnych wlasnych pogladéw — wystarczy, ze
trwa w sprzeciwie. Opozycja programowa polega
natomiast na tym, ze ocenia si¢ posuniecia rzadu
wedle wlasnej skali wartoéci i wtedy mozna inic-
jatywy uznane za stuszne — poprzeé, a sprzeciwiaé
sie¢ ocenianym negatywnie.

Rzad si¢ nie tylko sam wyzywi, ale i sam sobie
zaprojektuje budzet, w ktérym dochody plus
deficyt réwnaja si¢ wydatkom. Co zrobié, ze-
by opozycja zaré6wno dzi§, jak i w przyszlosci
mogla nie tylko si¢ nie zgadzaé, ale takze
proponowaé formalnie poprawne, alternaty-
wne rozwigzania?



To jest temat na osobng, fundamentalng dysku-
sje, z ktérg trzeba bedzie jednak poczekaé na spo-
kojniejsze czasy. Na ile partie opozycyjne powinny
byé finansowane z budzetu, jak ma to miejsce
w wielu krajach zachodnich — to jest kwestia, ktérej
nie rozwigze si¢ w zaciszu gabinetéw. Do takich
rozwiazah trzeba odpowiednio przygotowaé opinie
publiczna.

Finansowanie partii politycznych wykracza jed-
nak poza 0§ rzad-opozycja. Opozycja parlamentar-
na powinna mieé¢ zapewnione Srodki na skuteczng
dzialalnoéé polityczng, polegajaca na ,patrzeniu
wladzy na rece”. Ale jest jeszcze opozycja pozapar-
lamentarna, a system finansowania nie powinien
prowadzié do petryfikacji ukladu sit w parlamencie,
tylko odzwierciedlaé zmieniajgce si¢ preferencje po-
lityczne obywateli. A zatem ewentualne §rodki po-
winny byé rozdzielane proporcjonalnie do liczby
zdobytych gloséw, a nie liczby mandatéw.

Na rynku politycznym w Polsce sg partie,
ktére reprezentuja — lepiej, gorzej, albo tylko
w deklaracjach — rozmaite grupy: nomenkla-
ture i teskniacych za PRL-em, chlopéw, zar-
liwych katolikéw, nawiedzonych dekomuni-
zatoréw, skrajnie pryncypialnych liberalow,
liryeznych socjalistéw itd. Kogo reprezentuje
Unia Wolnosci?

Unia Wolnoéci reprezentuje spory i, mam wraze-
nie, rosnacy odsetek ludzi rozsianych po wszystkich
grupach i warstwach spotecznych; przecietnie lepiej
wyksztalconych, mtodszych od §redniej — takich,
ktorzy wierza, ze dokonane zmiany — choé trudne
— mialy sens; ze warto bylo przeksztalcaé radykal-
nie system gospodarczy i polityczny. Nie mamy
monopolu na tych ludzi, sg wéréd nich takze zwo-
lennicy innych opcji politycznych, ale wéréd nich
mamy najwieksze wptywy i liczymy na to, ze zaréw-
no nasze wplywy, jak i liczebno&é tej grupy beda
rosty.

Czy oferte programowa Unii mozna zawrzeé
w jednym zdaniu?

Naszym zasadniczym celem jest dokofhczenie
przelomowych zmian w Polsce.

Ma to lub bedzie miato swoje rozwinigcie w kon-
kretnych propozycjach rozwigzania probleméw,
ktére uwazamy za kluczowe i najpilniejsze. Przed-
stawiamy wlasny projekt reformy ubezpieczeti spo-
lecznych, nowy model finansowania oéwiaty — nie
jak dotychczas — poprzez budzet, ale dzieki bonom
edukacyjnym. To sg rozwigzania nakierowane na
przyszlo§é i one apelujag do ludzi, ktérzy wierza
w sens tego, co dotychczas udalo sie osiggnaé.

Czy formulowanie celéw, charakterystyczne
dla sfery polityki, podlega w ogéle racjonalnej

ocenie, jak ma to miejsce w naukach zajmuja-
cych sie rozwigzywaniem zadanych proble-
méw?

Podlega, a przynajmniej powinno podlegaé, trze-
ba jednak pamietaé, ze w racjonalnym rachunku
trzeba uwzgledniaé emocje innych ludzi. Negowa-
nie emocji jest nieracjonalne. W programie politycz-
nym mozna i nalezy odwolywaé sie takze do emocji,
ale juz ich dobér powinien by¢ racjonalny. Program
polityczny nie powinien wiec byé ,zimny”, ale kon-
struowaé go nalezy z chlodnym namystem.

Rozw6j gospodarczy moze byé traktowany jako
cel do zrealizowania i rozpatrywany w kategoriach
statystyczno-ekonomicznych, ale moze byé takze
Zrodltem pozytywnych emocji: dumy, poczucia god-
noéci. Jesli mozemy by¢ — i w wielu dziedzinach juz
jeste$my — réwnorzednymi partnerami dla krajow
Europy Zachodniej, to z tego mozemy byé dumni.

Czy demokracji mozna si¢ nauczyé na wlasnej
skérze, tak jak kapitalizmu?

Wolalbym ,j0sobiste doéwiadczenie” zamiast ,,wla-
snej skory”, ale oczywiscie tylko zyjac w demo-
kratycznym panstwie mozna si¢ nauczyé demokra-
¢ji. Trudno wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej spote-
czefistwo nauczyloby sie demokracji, zyjac pod rzg-
dami dyktatury i kiedy juz przyszlaby ta demokra-
cja — byloby do niej emocjonalnie i intelektualnie
przygotowane.

Kapitalizm przemawia jednak bezpoérednio
do kieszeni, jezykiem prostej arytmetyki: wy-
nik nietrafnej inwestycji widaé golym okiem
juz po niedlugim czasie. Tymczasem wynik
wyboréw i jego wplyw na zycie poszczegél-
nego obywatela jest czesto trudny do zdefi-
niowania w jednoznaczny sposéb. Dzialania
politykéw moga mieé bardzo odlegle skutki,
ktére nie kazdy kojarzy z wlasng decyzja,
podjeta kiedy$ nad urng wyborcza. Potem
przez cala kadencje nic juz nie mozna zrobié,
a zreszta skutki moga wystgpié¢ pézniej niz po
czterech czy pieciu latach. Czy istnieje zatem
sposéb na skrécenie ,cyklu politycznego”?

Zdolnoé¢ do racjonalnego oceniania rzeczywisto-
§ci i kojarzenia skutkéw z przyczynami, umiejet-
noéé wigzania faktéw gospodarczych z decyzjami
politycznymi, pamieé o podjetych w przesztoéci de-
cyzjach (wladzy i wlasnych) — to wszystko sg at-
rybuty swiadomych i §wiatlych obywateli. Czyn-
nikiem wzmagajacym sktonnoéé do demokracji jest
wiec rozwdj o§wiaty.

Dokoficzenie reform to nie tylko zmiany w gos-
podarce. Gospodarka jest §rodkiem, a nie samoist-
nym celem. Rozwdj spoleczenistwa, jakkolwiek by go
rozumieé, wymaga finansowania, a tylko sprawna



gospodarka moze by¢ zZrédtem pienigedzy. Skrécenie
~cyklu politycznego” wymaga wiec dokonczenia pry-
watyzacji, reformy oéwiaty i calej sfery budzetowej,
zeby bardziej efektywnie realizowala swoje zada-
nia. Jesli rzad tego nie robi, albo robi to opieszale,
nie tylko zmniejsza nasze szanse na dogonienie
Zachodu, ale takze odbiera mam mozliwoéé unika-
nia bledéw w praktykowaniu demokracji.

Osobnym Zrédlem wiedzy na temat dzialania
demokracji sa mass media. Media spelniajg role
edukacyjnag, jesli sg nie tylko niezalezne, ale takze
profesjonalne — niezaleznoéé¢, podobnie jak opozy-
cyjnosé, nie jest sama w sobie wystarczajaca gwa-
rancja pelnienia pozytecznej roli w dziele budowa-
nia demokracji. A z profesjonalizmem bywa réznie
— i generalnie gorzej niz z niezaleZno&cia.

Najwazniejsza jest oczywiScie telewizja i do niej
jest zawsze najwiecej zastrzezeni. Dlatego wszystko,
co stuzy podnoszeniu profesjonalizmu dziennikarzy
i obiektywizmowi mediéw, ma ogromne znaczenie
dla demokracji. Podstawowym warunkiem jest tu
konkurencja, ale o ile nie ma koniecznoci istnienia
panstwowej gazety, o tyle telewizja publiczna jest
potrzebna wlagnie po to, zeby pomagala ludziom
zrozumieé to, co si¢ wokol nich dzieje. Nie komercyj-
na, ale wlaénie publiczna, po§wigcona edukacji,
a w zadnym przypadku nie dezinformacji. Nie for-
sujaca jednej doktryny czy ideologii, a wigc od-
polityczniona. Ale tez nie poszatkowana ,okienka-
mi” wszystkich opcji politycznych, czyli wiarygodna
w opisywaniu rzeczywistoéci, w tym takze doktryn.
Idealem telewizji publicznej jest BBC, gdzie wysoki
poziom profesjonalny lgczy sie z niezaleino&cia
i obiektywizmem.

Dziennikarze, podobnie jak politycy, podlegaja
ocenom moralnym. Bedac dziennikarzem mozna
widzom i czytelnikom objaéniaé rzeczywistosc, albo
mozna im schlebiaé, poglebiajac falszywe stereo-
typy i to nie jest etycznie neutralne, tylko albo
dobre, albo zle. Twierdzenie Lorda Actona, ze wla-
dza demoralizuje, a wladza absolutna deinoralizuje
absolutnie, odnosi si¢ nie tylko do wladzy politycz-
nej, ale takze ,do rzgdu” dusz sprawowanego np.
przez telewizje.

Czy istnieja sfery, ktére nie powinny byé cal-
kowicie sprywatyzowane?

Na gruncie racjonalnego rozumowania prawie
wszystko moze, a skoro moze, to i powinno by¢
prywatne. Nie mozna sprywatyzowaé bardzo was-
kiej sfery sprawowania wtadzy (trzech jej czionéw),
wojska, policji, choé do dyskusji jest kwestia, na ile

mozna policje pahstwows uzupeliaé innymi for-
macjami strézéw porzadku i mienia. Nie ma nato-
miast zadnego ekonomicznego dowodu na to, Ze
jakikolwiek fragment gospodarki bylby bardziej
efektywny w rekach pafistwa niz w rekach prywat-
nych. Jedynie w przypadku naturalnego monopolu,
jakim sg sieci energetyczne, nie ma to zapewne
wigkszego znaczenia. Ale juz elektrownie z powo-
dzeniem mogg byé prywatne, podobnie jak przed-
siebiorstwa dystrybucji energii elektrycznej — pry-
watyzacji tego sektora dokonano w Wielkiej Bryta-
nii i dato to wymierne korzysci ekonomiczne.

Na koniec jeszcze jedno pytanie polityczne.
Czy system parlamentarno-gabinetowy jest
lepszy od prezydenckiego?

Whbrew potocznym mniemaniom wylanianie pre-
miera w wyborach powszechnych (do tego sprowa-
dza sie w uproszczeniu model amerykafiski) nie
musi weale oznaczaé wzmocnienia wiadzy wykona-
weczej. Jesli prezydent dysponuje wiekszoscig
w Kongresie, moze byé rzeczywiscie bardzo spraw-
ny (a moze nawet zbyt silny), ale w sytuacji takiej,
jak obecnie w USA, czy za prezydentury Mitteran-
da we Francji — egzekutywa moze znajdowaé si¢
w trwalym konflikcie z parlamentem, co negatyw-
nie wplywa na bieg spraw pafistwowych. Natomiast
silna wladza wykonawcza istnieje w Wielkiej Bryta-

-nii, gdzie premier ma wigkszo§¢ w Izbie Gmin
i moze bez przeszkéd realizowat swoje projekty
— i za to tez jest oceniany w wyborach, a nie za
umiejetnoéé zawierania uktadéw koalicyjnych.

Jakie jest w takim razie uzasadnienie dla
istnienia w Polsce urzedu prezydenta — prze-
ciez prezydent nie jest brytyjska krélowa?

To pytanie nalezalo sobie postawi¢ w 1989 roku,
kiedy byé moze zbyt malo czasu poSwigcono dys-
kusji nad modelem politycznym Polski.

Wtedy wiadomo bylo po co nam, a wlasciwie
»im?”, byl prezydent — a dzisiaj?

W spokojniejszym czasie przyjdzie si¢ zapewne
powaznie zastanowi¢ nad tym problemem, ale ani
ten, ani przyszly rok nie zapowiadajg si¢ na tyle
spokojnie.

Dzickuje¢ Panu za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresiriski



Dariusz Teresiriski

Co tak tupie?

Ruszyto martwe ciele ogonem — dziw nad dziwy!
— rzektby zapewne pan Zagloba, po pierwszej serii
atakéw lotnictwa i artylerii NATO na bosniackich
Serbéw. Natomiast to, co stalo si¢ potem, w ogble nie
mieéci sie w glowie. Co to tak tupie? To witasnie
przechodzi ludzkie pajecie.

Serbom postawiono ultimatum, o kiedy si¢ do
niego nie zastosowali — wznowiono naloty!!! Histo-
ria ludzkosci zna niewiele przypadkéw, zeby tak
racjonalne decyzje podejmowane byly w stusznej
sprawie. Na podstawie jednego incydentu trudno
wroézyé podobnie chwalebng konsekwencje w dziata-
niu na dtuzszq mete, ale tez nie od razu Nowy Jork
zbudowano. Swiat cywilizowany i tak nie posiada
sie ze zdumienia i sam na siebie patrzy z podziwent.
Wprawdzie oburzona Duma Rosji wezwata do za-
przestania dziatari wojennych w Bosni, ale juz choc-
by z samego sformufowania widaé, jak kulawe jest
to oburzenie. W 1939 roku gltéwnym zadaniem agen-
tury WKP(b) w Polsce byto przekonywanie, Ze zajecie
Kreséw Wschodnich przez Zwigzek Sowiecki byto
stuszne i sprawiedliwe. Trzeba jednak oddaé spra-
wiedliwoéé antenatom SARP, Ze nie usitowali zwal-
czaé dziatah wojennych wymierzonych przeciwko
Wehrmachtowi z pozycji praw czlowieka i walki
o pokdj: strzelanie w Polsce do Niemcow w 1939
roku powszechnie uwazane byto za rzecz klopotliwg
byé moze i nieprzyjemnaq — ale jednak uzasadniong
i na swaj sposéb koniecznq.

Zaréwno ulubiona przez niektérych teoria gier,
jak i bardziej przyziemne dziedziny wiedzy — choéby
teoria prawa, czy wychowanie dzieci — jednoznacz-
nie formutujq wnioski, ktére byty dotychczas kon-
sekwentnie ignorowane przez ONZ: grozba pozba-
wiona wiarygodnoéci, to najgorszy rodzaj wody na
miyn sit nieczystych. Serbowie usiedli do pokera
z resziq Swiata i systematycznie podwyzészali stawke
w grze, liczqc na to, Ze w koficu partner odda partie
walkowerem; ze nie zawola ,sprawdzam!”, bo nie
bedzie mu sie chciato wstaé i péjsé po zetony. A jed-
nak tym razem serbski bluff si¢ nie udat.

Atak powietrzny przeprowadzony szybko i skute-
cznie, dobrze przygotowany, z minimalnymi strata-
mi wlasnymi, bez bigkitnych hetméw w roli zaktad-
nikéw — czy to nie za duzo szczescia? Jednak nie, bo
od razu rodzi sie pytanie: dlaczego dopiero teraz?
Czy do setek tysiecy wymordowanych i wypedzonych
w ciggu trzech lat trzeba byto koniecznie w oenzeto-
wsko-natowskiej buchalterii dodaé jeszcze trzydzies-
tu zabitych i osiemdziesigciu rannych, Zeby obudzi¢
sumienie Swiata? Jakie tez jest to sumienie, mozna
by zapytaé — ale nie ma kogo.

Cynicy (znowu kiania si¢ Antystenes) twierdzaq, ze
spotecznoéé miedzynarodowa generalnie nie jest zta,
tylko cechuje sie ogromnym bezwtadem. Marne to
pocieszenie dla tych, ktérzy dzisiaj ging z glodu,

choréb i wajen na catym Swiecie, ale tez nikt nam na
serio nie obiecywal raju na ziemi. Miarg inercji
(ponad pét roku przygotoweri do operacji Pustynna
Burza) byta wojna w Zatoce Perskiej, gdzie sytuacja
byta o wiele bardziej klarowna — i ostateczne pozo-
stawienie Husajna na tronie w Iraku. Skutki obale-
nia satrapy bylyby bardzo trudne do zaakceptowa-
nia dla wszystkich zainteresowanych, a najbardziej
dla samych Amerykandéw, ktérzy musieliby wzigé
na siebie petng odpowiedzialno$é za dalsze losy
Bliskiego Wschodu, nie majqc na to Zadnego pomys-
tu. Prawdziwym problemem Iraku nie jest bowiem
Husajn, tylko brak dostepu do morza w sytuacji,
kiedy cata gospodarka opiera si¢ na eksporcie ropy
naftowej (w tym kontekécie warto teZ spojrze¢ na
mape tego, co pozostato z Jugostawii). Zrédtem
bogactwa $wiata arabskiego jest przemyst Pétnocy
i jego zapotrzebowanie na rope. Bogactwo Arabéw
jest wiec refleksem potegi przemystowej Europy,
USA i azjatyckich tygryséw. Niestety jedynym miej-
scem, gdzie mozna wydaé petrodolary jest ta sama
Pétnoc, ktéra je wyprodukowata. I niezaleznie od
tego, czy przez gieldy, czy przez banki Szwajcarii,
czy przez zakupy broni — w ostatecznym rozrachun-
ku pienigdze te trafig tam, skad przyszty i gdzie ich
miejsce.

Jaki stqd wniosek dla nas, na dwa miesiqce przed
wyborami? Ot6zZ, chwilowo Historia omija nasz
grajdolek, co jednak nie znaczy, Ze za rok czy dwa
sobie o nas nie przypomni. Na Japonig, kiedy juz
gotowa byta si¢ poddaé, spadty bomby, ktére wymie-
rzone byly w Rosje. I potem przez 50 lat na Swiecie
panowat wzgledny spokdj. Amerykanie nie musieli
gingé w obronie Europy, a Japoriczycy mieli gdzie
lokowaé swoje dodatnie saldo eksportowe. Pét milio-
na zabitych, rannych i napromieniowanych to dru-
ga strona tego samego zagadnienia — i trudno je
zbilansowaé w sensowny spos6b. Dlatego warto dzis
w Polsce zadawaé sobie pytania o sumienie swiata,
o konsekwencje w polityce, o imponderabilia itd.

Demokracja wraz z powszechnym prawem wybor-
czym zniosta podziat odpowiedzialnosci i wszystkim
zwalita na glowe dylematy zwigzane z ogélnoswia-
towym pokerem. Na przysztq zdolnoéé Polski do
unikania putapek geopolitycznych wplyw bedq mie-
li takze ci, ktorzy w ogoéle nie péjda do wyboréw.
Tym bardziej frustrujqca jest rola kogos, kto chatu-
pniczo i z bezpiecznego oddalenia przyglada sig
przemarszom Historii. Peryferyjny szlak handlowy
moze jednak bardzo tatwo zamienié sig w droge
aprowizacyjng albo zaplecze frontu i to bez pytania
tubylcéw o zdanie.

W Warszawie A.D. MCMXCYV tego typu konstata-
cje brzmiq doéé banalnie. Tak jak cztery lata temu
w Sarajewie.

|



Zdzistaw Pierscionek

Analizy sektorowe
a analiza strategiczna

Analizy sektorowe stanowig powszechnie stoso-
wana metode analizy strategicznej. W krajach
o rozwinietej gospodarce rynkowej istnieje wiele
instytucji oraz firm, ktore prowadzg na biezaco
analizy réznych sektoréw na uzytek réinych od-
biorcow. W Polsce analizy sektorowe zaczeto prowa-
dzi¢ po 1990 roku. Mozna stwierdzié, ze podejécia
i metody analiz sektorowych w Polsce nie sg jeszcze
w peilni wyksztalcone; istnieje co do analiz sek-
torowych wiele nieporozumiefi i niejasno$ci. Mylo-
ne sg rézne ich rodzaje, a stosowane metody ocen
sektorow budza watpliwoéci. ‘

W niniejszym artykule podjeto probe klasyfikacji
analiz sektorowych, a nastepnie okreslenia ich wla-
sno§ci i miejsca w analizie strategicznej. Ponadto
przedstawiono i oceniono niektére metody analiz
sektorowych. .

Analizy sektorowe mozna podzieli¢ wedtug punk-
tu widzenia badacza oraz ich celéw na nastepujace
trzy rodzaje:
® analizy atrakcyjnosci sektoréw z punktu widze-
nia rozwoju przedsigbiorstw,

@ analizy sektoréow gospodarki z punktu widzenia
polityki gospodareczej,

® analizy sektoréw z punktu widzenia inwestoréw
gieldowych (instytucjonalnych oraz indywidual-
nych).

Analizy sektorowe pierwszego rodzaju, prowa-
dzone z perspektywy poszczegbélnych przedsie-
biorstw, stanowig okreslone podejscie do analizy
strategicznej otoczenia oraz zasoboéw przedsie-
biorstw danego sektora. Prowadzone sa one przez
zainteresowane przedsigbiorstwa lub przez firmy
ustugowe, ktore sprzedajg te analizy przedsiebiors-
twom. Analizy takie stanowig podstawe budowy
strategii rozwoju firmy, ich celem jest okreslenie
(relatywnego) stopnia atrakeyjnoéci poszczegélnych
sektoréw z punktu widzenia rozwoju danego przed-
sigbiorstwa.

Analizy drugiego rodzaju podejmowane sg przez
ministerstwa (w Polsce m.in. przez Ministerstwo
Przemyshu i Handlu oraz Przeksztalcen Wlasnos-
ciowych), agendy rzadowe oraz wyspecjalizowane
na potrzeby rzgdu firmy. Prowadzone sg one z pun-
ktu widzenia konkurencyjnosci poszczegélnych sek-
toré6w oraz ich wpltywu (mnoznikowego) na rozwoj
calej gospodarki (m.in. na postep techniczny, za-
trudnienie), a takze z punktu widzenia cech strate-
gicznych sektoréw (bezpieczehistwa panstwa). Ta-

kie analizy stanowia podstawe polityki gospodar-
czej panstwa, w tym polityki przemystowej. Celem
tych analiz jest stwierdzenie, ktére sektory mogg
by¢ konkurencyjne w skali §wiatowej (po doinwes-
towaniu oraz zreorganizowaniu, czyli po restruk-
turyzagji), stwierdzenie, czy sg szanse i mozliwosci
(programy restrukturyzacji wymagaja z reguly
wielkich nakladéw), aby po pelnym otwarciu gos-
podarki dany sektor utrzymat sie na rynku.

Trzeci rodzaj analiz sektorowych polega na oce-
nach tendencji cen gieldowych przedsiebiorstw po-
szczegolnych sektoré6w. W ich wyniku opracowywa-
ne sg tzw. techniczne prognozy branzowe. Analizy
te prowadzone sg na uzytek przedsigbiorstw, in-
stytucji, a takze o0s6b fizycznych inwestujgcych na
gieldzie.

Analizy pierwszego i drugiego rodzaju réznia sie,
jak wspomniano, punktem widzenia oraz celami, co
implikuje inny ich zakres oraz metody. W szczegol-
noéci przedsigbiorstwa analizuja sektory wiaczajac
warunki ich rozwoju tworzone przez polityke gos-
podarcza, podczas gdy analizy rzadowe oceniajg
sektory bez ewentualnych preferencji wynikajacych
z tej polityki. Po drugie, przedsigbiorstwa nie biorg
pod uwage efektéw mnoznikowych oraz strategicz-
nych (zwigzanych bezpieczefistwem panstwa) sek-
toréw, natomiast ujmujg je analizy rzadowe. Nalezy
stwierdzi¢, ze baza informacyjna oraz metody sa dla
tych dwoch rodzajow analiz sektorowych w znacz-
nym zakresie wspélne. Tak wiec wiele rezultatéw
analiz rzgdowych moze byé wykorzystanych przez
przedsigbiorstwa i odwrotnie.

Trzeci rodzaj analiz sektorowych rézni sie¢ od
dwich poprzednich zakresem zastosowania oraz
metoda analizy. Podstawe metody oceny stanowig
tendencje §rednich wazonych cen gieldowych przed-
siebiorstw nalezacych do poszczegdlnych sektoréw.
Wyniki tych analiz sg wykorzystywane glownie do
inwestycji portfelowych, ale takze do inwestycji
bezposrednich, choé¢ dla tych drugich wazne sg
przede wszystkim notowania konkretnej firmy, kto-
rej akcje chcemy kupié, czy tez notowania firmy,
ktérg checemy przejaé, nie zas tendencja calej bran-
zy. Nalezy zauwazyé, Zze prowadzenie analiz sek-
torowych na podstawie tej metody nie ma, na
razie, merytorycznego znaczenia dla polskiej gos-
podarki. Wynika to ze zbyt malej reprezentacji firm
notowanych na polskiej gieldzie w poszczegélnych
branzach: reprezentowanych jest 12 sektoréw,



po 2-10 przedsigbiorstw w kazdym z tych dwunastu
sektoréw. Ponadto wynika to z duzego stopnia zréz-
nicowania firm poszczegbinych branz, co spowodo-
wane jest zaszlo§ciami systemu nakazowo-rozdziel-
czego. Natomiast analizy te maja znaczenie dydak-
tyczne, tak dla pracownikéw obstugujacych gielde,
jak i dla inwestoréw. Wdraza si¢ w ten spos6b
stosowane na S§wiecie metody i tworzy systemy
informacji, czyli niezbedng infrastrukture gieldy.

W dalszym ciagu zajmiemy si¢ analizami sek-
torowymi realizowanymi z punktu widzenia przed-
sigbiorstwa jako podstawa do budowy strategii jego
roZWoju.

Analiza sektorowa pierwszego rodzaju moze byé
traktowana jako okre§lone podejScie do analizy
strategicznej, stanowigcej pierwszy etap procesu
zarzgdzania strategicznego. Proces zarzadzania
strategicznego, w trakcie ktérego powstaje strate-
gia, sklada sie z pieciu nastepujacych etapoéw:

@ analiza strategiczna,

@ generowanie wyj§ciowych wariantéw strategii,
@ ocena poszczegdlnych wariantéw strategii,

® wyboér wariantu,

@ wdrozenie i kontrola strategii.

Analiza strategiczna, ktéra obejmuje analizy oto-
czenia oraz analize zasobéw danego przedsigbiorst-
wa, moze byé realizowana metodg analityczng lub
syntetyczna. Metoda analityczna polega na niezale-
znej ocenie poszczegblnych skladnikéw otoczenia
oraz zasobéw firmy, a wiec na analizie rynku (oto-
czenie rynkowe), konkurencji (otoczenie konkuren-
cyjne), polityki gospodarczej (otoczenie prawne),
koniunktury gospodarczej (otoczenie ekonomiczne),
otoczenia spoltecznego i politycznego, a dalej na
analizie zasobow fizycznych, finansowych, zasobéw
niematerialnych oraz umiejetnoéci firmy. Syntety-
zacja ocen dotyczgcych poszezegélnych skladnikow
otoczenia oraz syntetyzacja ocen zasobéw firmy
dokonuje si¢ w umystach ludzi opracowujgcych
strategie. Metoda tej syntetyzacji jest pochodna
wiedzy oraz doéwiadczenia decydentéw i nie da sie
jej formalnie opisac.

Drugim podejéciem do analizy strategicznej jest
podejscie syntetyczne. To wlaénie podejscie zostalo
okreslone mianem: analiza sektorowa. Analiza sek-
torowa syntetyzuje najwazniejsze sktadniki otocze-
nia, a przede wszystkim otoczenie rynkowe, kon-
kurencyjne, prawne, ekonomiczne, a takze spolecz-
ne i polityczne. Ponadto analiza sektorowa ocenia
w sposdb syntetyczny zasoby przedsigbiorstw, funk-
cjonujacych w danym sektorze. Ocena atrakcyjnoéci
sektora prowadzona jest z reguly przy zastosowa-
niu rezultatéw przedsigbiorstw w sektorze, w po-
staci np. &redniej rentowno$ci osigganej w tym
sektorze. Tak wiec ma tu zastosowanie zasada
sprzezenia zwrotnego: ocena atrakcyjnosci otocze-
nia nastepuje poprzez oceng rezultatow firm dziala-
jacych w tym otoczeniu. Tak wiec mozna stwierdzié,
iz analiza sektorowa kompleksowo ujmuje najwaz-
nigjsze skladniki otoczenia oraz zasobbéw firmy

!

i okfpéla stopien atrakcyjnoéci poszczegolnych sek-

toréw z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorstwa.
Przejdziemy teraz do prezentacji metod analizy

sektorowej, prowadzonej z punktu widzenia przed-

sigbiorstwa. Metody te to w zasadzie metody syn-

tetyzacji réznych sktadnikéw otoczenia oraz zaso-

béw przedsiebiorstw. Mozna wyr6znié trzy metody

analizy sektorowej:

® metoda érednich wazonych cen gieldowych,

® metoda punktowa,

® metoda cyklu zZycia sektora.

Metoda pierwsza charakteryzuje si¢ najwiek-
szym zakresem syntetyzacji, druga mniejszym,
a metoda trzecia syntetyzuje tylko cechy otoczenia
(bez ocen zasobow przedsiebiorstw sektora). Meto-
da pierwsza, jak wspomniano, ma zastosowanie
glownie do inwestycji portfelowych, ale ma takze
duze znaczenie w inwestycjach bezposrednich.
W Polsce metoda pierwsza moze byé stosowana
w pewnym zakresie do inwestycji portfelowych, nie
ma zas§, jak juz stwierdzono, zadnego praktycznego
znaczenia dla oceny atrakcyjnosci inwestycyjnej
sektoréw.

Metoda druga wywodzi si¢ z modelu portfolio,
a mianowicie z tzw. modelu atrakcyjnosci sektoro-
wej, opracowanego przez firme McKinsey we wspol-
pracy z General Electricc W modelu tym stopieh
atrakcyjnoéci sektora oceniany jest metoda sredniej
wazonej ocen punktowych intensywnoéci okreslo-
nych cech sektora. Najczeéciej w ramach tej analizy
poddawane sg ocenie nastepujace cechy sektora:
® skala rynku,

@® tempo wzrostu rynku,

@ rentownoéé¢ w sektorze,

@ intensywnoéé konkurencji,

® warunki rozwoju,

® wplyw sezonowoséci i cyklicznoéci,

@ wymagania technologiczne i kapitatowe,

@ cechy otoczenia spolecznego i politycznego®.

Parametry te okreflajg wysokoéé barier wejécia
do branzy, mozliwoéci konkurowania w branzy
(czyli utrzymania i wzrostu udzialu 'w rynku) oraz
mozliwoéci wzrostu. Wielowymiarowa ocena stop-
nia atrakcyjnoéci branz wymaga zastosowania:

@ metody oceny stopnia intensywnosci wystepowa-
nia danej cechy i

@ metody syntetyzacji ocen odnoszacych sie do po-
szczegblnych cech sektora.

Najprostsza metodg oceny stopnia intensywnosci
wystepowania- danej cechy jest metoda punktowa,
na przyklad ocena w granicach punktéw 1 do 5.
Ocena syntetyczna atrakcyjnosci branzowej doko-
nywana jest przy zastosowaniu wag, okreslajacych
istotnoé§¢ wpltywu poszczegélnych cech. Zréznicowa-
nie wag dotyczacych poszczegélnych cech okres-
lajacych atrakcyjno§¢ branzy jest na ogét duze.
Najwyzsze wagi nadaje sie zazwyczaj takim cechom
sektora, jak tempo wzrostu popytu na produkty
tego sektora oraz intensywno§¢ konkurencji w sek-
torze. Wyzsze niz érednie wagi proponuje si¢ dla



skali rynku oraz warunkéw rozwoju. Nizej éredniej
ocenia si¢ z reguly wplywy rentowno§ci oraz wyma-
gan technologicznych i kapitatowych. Najnizsze wa-
gi, czyli najnizszy relatywny wplyw, przypisuje sie
takim czynnikom, jak sezonowo§¢ i cyklicznoéé oraz
czynnikom spotecznym i politycznym. Zwraca uwa-
ge relatywnie niewielkie znaczenie rentownosci
oraz wymagan technologicznych i kapitalowych.
Skala rynku nie jest traktowana jako czynnik naj-
wyzszej wagi. Natomiast za taki czynnik uwazane
jest tempo wzrostu oraz intensywno$é konkuren-
¢ji?. Syntetyczny wynik oceny atrakcyjnosci branzy
otrzymuje si¢ przez sumowanie wazonych ocen in-
tensywnosci poszczegblnych cech.

Pierwsza i druga metoda oceny atrakcyjnosci
sektorow polegajg na sformalizowanej procedurze
syntetyzacji wplywu réznych elementéw otoczenia
oraz zasobow firm. Ostatecznym rezultatem analiz
sektorowych jest, w tych przypadkach, lista rankin-
gowa sektorow, szeregujaca je w kolejnosci wg stop-
nia atrakcyjnosci.

Atrakeyjnoéé inwestycyjna sektora, moze byé ro-
wniez okre§lana w sposéb syntetyczny, przez iden-
tyfikacje fazy cyklu zycia sektora oraz stopnia za-
awansowania rozwoju tej fazy. Jest to trzecia meto-
da oceny atrakcyjnosci sektora. U podstaw tej meto-
dy lezy zalozenie, ze faza cyklu zycia sektora od-
zwierciedla podstawowe, z punktu widzenia roz-
woju firmy, cechy tego sektora, a wiec perspektywy
wzrostu popytu oraz intensywnoé¢ konkurencji.
Z punktu widzenia cyklu zycia wyodrebnia si¢ sek-
tory wytaniajgce sie, wzrostowe, dojrzate oraz spad-
kowe. Za najbardziej atrakcyjne sektory dla firm
wyspecjalizowanych oraz zdywersyfikowanych
uznaje sie¢ przede wszystkim te, ktore znajdujg sig
w poczatkowej fazie wzrostu, a dalej sektory wyla-
nigjace sie. Dla duzej zdywersyfikowanej firmy mo-
ga byé réwniez atrakcyjne sektory w poznej fazie
wzrostu oraz sektory dojrzale.

Koncepcja cyklu zycia sektora stanowi podstawe,
na ktorej firma A.D. Little oparla konstrukcje swojego
modelu portfolio. W modelu tym stopiefi atrakcyjnosci
sektora okresla faza cyklu zycia sektora®. Mozna
takze uznaé, ze inny znany model portfolio, tj. firmy
Boston Consulting Group, w ktérym atrakcyjnosé
sektora oceniana jest na podstawie tempa wzrostu
popytu, opiera sie¢ réwniez na metodzie trzeciej, tj.
bazujacej na modelu cyklu zycia sektora. Tak wige
wystepuje cisty zwigzek miedzy modelami portfolio
a analizg sektorows. Wszystkie modele portfolio za-
wierajg, syntetyczng oceng atrakeyjnosci danego sek-
tora: model firmy McKinsey w postaci metody punk-
towej (metoda druga), modele firmy A.D. Little oraz
firmy Boston Consulting Group w postaci metody
cyklu zycia sektora (metoda trzecia).

Analiza sektorowa obejmuje sektor lub sektory,
w ktérych firma dziala lub/i dziata¢ zamierza. Tak-
ze zalozenie nowej firmy powinno byé poprzedzone
analiza sektora, w ktérym ma dzialaé ta firma, lub
analizg kilku sektoréw i wyborem jednego najbar-
dziej odpowiedniego, jezeli branych jest pod uwage
kilka opcji. Dla firmy juz istniejacej, wyspecjalizo-

wanej, analiza (przyszlej) atrakcyjnosci sektora,
w ktéorym ta firma dziala, ma odpowiedzie¢ na
pytanie, czy firma ma nadal utrzymywac¢ sie¢ w tym
sektorze w tej skali dziatalnoéci, zwigkszaé zdolno&é
produkeyjng, czy tez nalezy redukowaé dzialalno§é
w tym sektorze i poszukiwaé innych, do ktérych
firma dopiero wejdzie. Dla firmy zdywersyfikowa-
nej analiza dotyczy sektoréw, w ktérych firma ak-
tualnie dziala oraz sektoréw, na ktore firma ewen-
tualnie zamierza wejsé.

W ocenie atrakcyjnosci sektoréw z punktu widze-
nia polskich przedsigbiorstw nalezy stosowaé, jak
sie wydaje, podejécie zaréwno analityczne, jak
i syntetyczne. To drugie oznacza prowadzenie i wy-
korzystanie analiz sektorowych. Uzyskuje si¢ wow-
czas pelniejszy obraz sytuacji. Podejécie analityczne
nie ujmuje wzajemnych powigzan réznych elemen-
téw otoczenia, moze byé ponadto niespdjne. Podej-
§cie syntetyczne ujmuje powiazania poszczegblnych
elementéw otoczenia oraz ocenia otoczenie poprzez
rezultaty przedsi¢biorstw w nim uzyskiwane (meto-
da pierwsza i druga), czyli ujmuje czynniki i wply-
wy nawet nieznane, nie ujete w okreslonym modelu
analizy. Podej$cie syntetyczne ma wiele zalet, jezeli
jest stosowane w krajach o dobrze wyksztalconej
gospodarce rynkowej. Nalezy pamigtaé, ze formalna
syntetyzacja réinych cech sektora (metoda pierw-
sza i druga) niesie okres§lone zagrozenia. System
wag, okre§lajacy wplyw na atrakcyjnoéé sektora
poszczegblnych cech (metoda druga) lub przedsie-
biorstw (metoda pierwsza), nie moze by¢ automaty-
cznie przejety z krajéw o rozwinietej gospodarce
rynkowej. Nalezy ponado pamietaé, iz oceny inten-
sywnos$ci wystepowania poszczegélnych cech sa su-
biektywne. Tak wigc syntetyzacje cech otoczenia
oraz firm danego sektora, pozwalajgcg na stworze-
nie listy rankingowej sektoréw, mozna uznaé za
podstawowsg zalete analizy sektorowej. Jednoczes-
nie nalezy pamietaé, iz syntetyzacja formalna, leza-
ca u podstaw niektérych metod analizy sektorowej
(metoda druga) niesie ze sobg okreslone zagrozenia.
W Polsce nalezy stosowaé, jak wspomniano, przede
wszystkim podejécie analityczne, gdyz dotychczaso-
we rezultaty firm nie odzwierciedlaja potencjalnych
mozliwosci poszezegolnych sektoréw, czyli ich at-
rakcyjnoéci inwestycyjnej. Fakt, ze polskie przed-
siebiorstwa (przestarzale, zle zorganizowane i za-
rzadzane) radza sobie zle w danym sektorze, nie
§wiadczy jeszcze o tym, ze jest to sektor malo
atrakcyjny i odwrotnie: dobre érednie wyniki nie
przesadzaja o wysokiej atrakeyjnosci.

Ocena atrakcyjnoéci sektora powinna byé uzupel-
niona analizg jako$ciows dotyczacg mechanizmu
konkurencji, ktéry funkcjonuje w danym sektorze.
Ustabilizowany oligopol inaczej reaguje na nowe
wejécia anizeli np. uklad konkurencji monopolis-
tycznej. Tak si¢ sklada, ze sektory o wysokiej atrak-
cyjnoéci sa opanowane przez zamkniete oligopole,
do ktérych wejécie jest niezwykle trudne, wymaga-
jace pokonania bardzo wysokich barier wejscia.
Zatem wysoka atrakcyjnoéé nie oznacza jeszcze
celowoéci 1 mozliwoéci jej wykorzystania.



Srednia lub nawet niska atrakcyjnoé¢ sektora
moze wynikaé nie tyle z jego obiektywnych cech, co
z niskiej jakoéci firm danegoe sektora. Roéznice
miedzy zasobami, a szczegélnie umiejetnoSciami
zarzgdzania oraz zasobami finansowymi firm sek-
toré6w nowoczesnych w poréwnaniu z tradycyjnymi
sa duze. Zatem firma nowoczesna, wchodzaca
w konicu na sektory dotychczas tradycyjne ma od
razu duzg przewage konkurencyjng i dobre wa-
runki wzrostu. Firmy nowoczesne czesto stosuja te
strategic. W rezultacie postep w sektorach tradycyj-
nych jest czesto wywolany przez firmy spoza tego
sektora.

Analiza sektorowa, prowadzona w celu budowy
strategii rozwoju przedsigbiorstwa, okreslana jest
mianem analizy atrakeyjnosci sektoréw lub analizy
atrakcyjnoéci inwestycyjnej sektoréw. Z analiza se-
ktorowg w powyzszym sensie zwigzane sg takie
pojecia, jak: atrakcyjno§é rynkowa sektora, ryzyko
inwestycyjne sektora oraz konkurencyjnosé¢ sekto-
ra. Z analizg sektorowg wiaze si¢ ponadto pojecie
tzw. analizy strukturalnej sektora oraz analizy we-
wnetrznej struktury sektora, ktére to terminy
wprowadzil do literatury M. Porter?.

Atrakcyjnosé rynkowa sektora okre§lona jest
przez takie jego cechy, jak skala popytu na produk-
ty danego sektora oraz dynamika tego popytu. Sta-
nowi ona zatem skladnik oceny atrakcyjnosci sek-
tora, ktéra, jak to przedstawiono, ma znacznie szer-
szy zakres. Podobnie wyglada sprawa z ryzykiem
inwestycyjnym sektoréw: stanowi ono jeden z aspe-
ktow atrakcyjnosci sektora. Ryzyko zaleine jest
m.in. od stopnia zaawansowania rozwoju sektora,
intensywnoéci konkurencji, wahat popytu, wysoko-
§ci barier wejcia i wyjécia. Z reguly im wyisze
ryzyko, tym wyzsze potencjalne efekty. Sa firmy,
ktére akceptuja wyzsze ryzyko, oczekujac wyzszych
efektow, oraz takie, ktore prowadzg polityke umiar-
kowanego ryzyka, a zatem i nizszych efektéw. Kon-
kurencyjnoéé sektora oznacza jego pozycje konku-
rencyjng na rynku §wiatowym; okreéla zatem szan-
se miedzynarodowej ekspansji firmy po ewentual-
nym wejéciu do tego sektora.

Analiza strukturalna sektora oraz analiza we-
wnetrznej struktury sektora w rozumieniu M. Por-
tera oznaczaja okre§lone podejécie do analizy oto-
czenia konkurencyjnego firmy, stanowig zatem je-
den z elementéw analizy sektora (na przyklad
w metodzie drugiej analizy sektorowej analiza kon-
kurencji wystepuje wéréd oémiu innych cech sek-
tora). Tak wigc stwierdzamy, ze ocena atrakcyjnosci
sektora nie jest rownowazna z oceng atrakecyjnosci
rynkowej sektora, ryzyka inwestycyjnego, czy jego
konkurencyjnoéci. Wysoka atrakcyjno§é rynkowa
idzie czgsto w parze z wysokim ryzykiem, co spra-
wia, iz atrakcyjnoéé inwestycyjna sektora moze byé
§rednia lub niska. Ocena trzech zjawisk, tj. atrak-
cyjnosci rynkowej, ryzyka inwestycyjnego oraz kon-
kurencyjnoéci daja potencjalnym inwestorom po-
glad na rézne aspekty problemu, i w zalezno$ci od

wlasnych preferencji (wlasnej koncepcji rozwoju,
akceptowanego ryzyka) oraz mozliwoéci pozwalajg
na podjecie decyzji o ewentualnej ekspansgji.

Analizy sektorowe co do ich celéow oraz metod
kojarza si¢ z analizami atrakcyjnoéci region6w oraz
krajow. W tych analizach, podobnie jak w analizach
sektorowych, mozna méwi¢ o analitycznym oraz
syntetycznym podejéciu, mozna méwié¢ o atrakcyj-
noéci rynkowej (regionéw, krajéw), ryzyku inwes-
tycyjnym oraz konkurencyjnosci.

Ocena atrakcyjnosci regionéw prowadzona jest
na ogdl przy zastosowaniu podejscia syntetycznego.
A wiec nie ocenia sie odrgbnie atrakcyjnoéci rynko-
wej, ryzyka inwestycyjnego oraz konkurencyjnoéci
poszczegblnych regionéw. Atrakcyjnosé inwestycyj-
na regionéw jest okre§lana na podstawie: chlonno-
§ci rynku lokalnego, stanu rozwoju infrastruktury,
klimatu dla biznesu, stanu rynku pracy, stanu
zaplecza przemystowego. W ocenie konkurencyjno-
§ci regiondéw i krajow byloby pozyteczne ujecie stra-
tegicznych czynnikéw lokalizacyjnych, zapewniaja-
cych przewage konkurencyjng, zbadanych przez
Portera®.

Ocena atrakcyjnosci inwestycyjnej krajow prowa-
dzona jest na og6l przy zastosowaniu analitycznego
podejécia, polegajacego na ocenie:

@ atrakcyjnoéci rynkowej danego kraju,
@ ryzyka inwestycyjnego,
® konkurencyjnoéci gospodarki i jej sektoréw.

Atrakcyjnoéé rynkowa danego kraju oceniana
jest gléwnie na podstawie skali popytu oraz tempa
jego wzrostu. Ryzyko inwestycyjne podjecia dziatal-.
noéci w danym kraju okreslane jest na ogél przy.
zastosowaniu ocen sytuacji ekonomicznej, spotecz-
nej i politycznej danego kraju, klimatu spotecznego
i politycznego dla inwestycji zagranicznych, ocen
zaawansowania uregulowan wlasciwych dla gospo-
darki rynkowej, regulacji dotyczacych funkcjono-
wania kapitalu zagranicznego (m.in. prawa wlasno-
§ci, transferu zysk6éw). Konkurencyjnoéé gospoda-
rki okre§lana jest poprzez konkurencyjnoéé jej sek-
toréw, ocenianych metodg DRC. Metoda ta okresla
potencjalne mozliwoéci konkurowania danego sek-
tora na rynku éwiatowym.
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Czestaw Mesjasz

Relacje miedzyorganizacyjne
w gospodarce rynkowej

Istota relacji miedzyorganizacyjnych

azda organizacja — firma (przedsigbiors-
two), bank, uczelnia, czy tez instytucja
publiczna — uczestniczy w wielorakich od-
dzialywaniach z elementami swego otoczenia ze-
wnetrznego. Zwigzki te mozna grupowaé wedlug
wielu kryteriéw. Do najwazniejszych z nich zaliczyé
mozna:

@ sposob oddzialywania — bezposredni i posredni,
@ stopiert konkurencyjnoéci i wspolpracy — poczy-
najac od pelnej i otwartej konkurencji, poprzez
obojetnosé, czeSciowg wspblprace, a kohiczac na pel-
nej i zinstytucjonalizowanej wspélpracy,

@ trwalo§é¢ oddzialywania — od jednorazowych
kontaktéw do trwatych, usankcjonowanych formal-
nie wiezi instytucjonalnych,

@ stopienn dobrowolnoéci — oddziatlywanie dobro-
wolne oraz wymuszone.

Czeéé z tych oddzialywan realizuje sie jedynie
poprzez dzialanie mechanizméw rynkowych, w kté-
rych organizacje poza konkurencjg na rynku nie
wchodzg ze sobg w zadne zwigzki. Problemy zwig-
zane z tymi oddzialywaniami sg przedmiotem ba-
dah marketingowych. Inng grupe stanowig oddzia-
lywania, ktére przyjmujg bardziej uporzgdkowane
i trwate formy. Okre§la sie¢ je mianem relacji
miedzyorganizacyjnych. Obejmujg one wzgled-
nie trwale transakcje, przeplywy zasobéw i infor-
macji oraz inne kontakty, ktére powstaja miedzy
dwiema albo wigkszg liczbg organizacji oraz pomie-
dzy dang organizacja (organizacjami) i jej otocze-
niem?.

Relacje miedzyorganizacyjne opisaé mozna za po-
mocg nastepujacych cech:?

@ czestotliwosé kontaktow,

@ korzySci osiagane ze wspoélpracy,

@ stopien sformalizowania relacji,

@ posredni i bezpoS§redni wplyw innych organiza-
cji,

@ zbieznoéé celow wspoblpracujacych organizacji.

Czynniki determinujace powstawanie
relacji miedzyorganizacyjnych

wezeéniejszych dyskusjach wyrdznia-
no dwa zasadnicze czynniki determi-
nujace powstawanie relacji miedzyor-
ganizacyjnych — potrzebe wymiany oraz potrzebe
dominacji, wykazywang przez dang organizacje.
W pierwszym przypadku relacje te opieraja sie na
wspbtpracy oraz powstajg w efekcie negocjacji pro-
wadzonych w warunkach dobrowolnosci, w ktorych
dazy si¢ do maksymalizacji korzySci obydwu stron.
W drugim przypadku w relacjach tych mamy czesto
do czynienia z konfliktami rozwigzywanymi za po-
moca przetargéw, w ktorych kazda ze stron dgzy do
uzyskania korzysci kosztem strony przeciwnej®.
Wedtug innych koncepcji, relacje miedzyorganiza-
cyjne sg rezultatem wczesniejszych kontaktéw nie-
formalnych, wymagan prawnych oraz poszukiwa-
nia przez dang organizacje¢ partnera dysponujgcego
odpowiednimi zasobami. Innego rodzaju relacje po-
wstaja pomiedzy réznego rodzaju bankami a przed-
sigbiorcami, poszukujacymi u nich §rodkéw finan-
sowych?.

Najczesciej wyréznia sie nastegpujace podstawowe
czynniki determinujace powstawanie relacji mie-
dzyorganizacyjnych:®
@® wymagania zewnetrzne (prawne oraz inne wy-
magania formalne), '

@ nieré6wno$é (asymetria) znaczenia organizacji,
@ wzajemne korzyéci,

@ dazenie do wzrostu efektywnoésci,

@ potrzeba stabilnoéci (przewidywalno§ci) warun-
koéw dzialania,

@ zwigkszenie wiarygodnoSci organizacji.

Wystepowanie tych czynnikéw sprawia, iz orga-
nizacje skltonne sg do tworzenia trwatych zwigzkéw.
Istotnym jest réwniez to, ze czynniki te mogg w pe-
wien sposéb oddzialywaé na siebie przez co ich
wplyw na powstawanie relacji moze ulegaé inten-
syfikacji.



Tab. 1. Zwiazki miedzy czynnikami a typami relacji migdzyorganizacyjnych

Typ relacji Czynnikd
N|erowno.sc . . | Dazenie do wzrostu |Potrzeba stabilnosci ;wu;kszem’e "
Znaczenia Wzajemne korzysci - - . wiarygodnosci
. efektywnosci warunkéw dziatania s
organizacji organizacji
Porozumienie Utatwienie Wspoéina Uzyskanie Redukcja Poprawa
handiowe w wywieraniu promocja (np. korzysci niepewnosci wizerunku stron
nacisku na targi, wystawy) ekonomicznych otoczenia, np. porozumienia
jednostki . poprzez
administracji standaryzacje
parstwowej produktéw
i lokalnej
Porozumienie Poprawa Koordynacja sieci | Oszczednosci Stabilizacja Zwiekszenie
organizacji mozliwosci | wspdipracuja- przy gromadzeniu | przeptywu znaczenia
niedochodowych | pozyskiwania cych organizacji | i wydawaniu zasobéw do organizacji
$rodkow Srodkéw organizaciji w spotecznosci
zrzeszonych lokalnej
Wspélne Zwiekszenie Powstanie Zwigkszenie Podziat ryzyka Wzrost znaczenia
przedsiewziecie wplywu na rynek | synergii korzysci skali przy wchodzeniu | w ramach branzy
(joint venture) w zakresie na nowe rynki (sektora)
technologii oraz
wymiany
informagiji
Wspdéiny program | Kontrola dostgpu | Utatwienie Zmniejszenie Podziat ryzyka Demonstrowanie
' do zasobow wymiany klientéw | kosztéw przy norm i zasad
i personelu $wiadczonych uruchamianiu wspétpracy
usfug -] nowych
programéw
Relacje Uzyskanie Wymiana Zmniejszenie Dokooptowanie Eksponowanie
przedsigbior- wplywu na Zrédia | informaciji oraz kosztéw przedstawicieli wiarygodnosci
stwo-instytucja kapitatu doswiadczen poszukiwania instytuciji finansowej
finansowa kapitatu finansowych
Relacje pomiedzy | Wzrost znaczenia | Ulatwienie - Racjonalizacja Redukcja Zwigkszenie
beneficjentem w poréwnaniu wymiany ' pozyskiwania niepewnosci uznania i prestizu
i sponsorem z innymi informac;ji funduszy przeptywéw organizacji-bene-
beneficjentami funduszy ficjenta

Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie J. Oliver, op. cit, s. 249.

Typy relacji miedzyorganizacyjnych

zdy z wymienionych powyzej czynnikéw
- moze niezaleznie wplywaé na tworzenie
- relacji miedzyorganizacyjnych. W praktyce
jednakze mamy do czynienia z lgcznym wystepowa-
niem czynnikéw wzmacniajacych wzajemnie swoéj
wplyw (synergia) albo tez ostabiajacych go wzajem-
nie (dyssynergia)®. W niektérych przypadkach mo-
zna nawet moéwié o istnieniu pewnych korelacji
pomiedzy tymi czynnikami. Asymetria znaczenia
organizacji koresponduje na przyklad z wzajemnos-
cig korzyéci wowcezas, gdy relacje migdzyorganiza-
cyjne powstajg w celu wywarcia wplywu na inng
organizacje”. Zgodnie z innymi koncepcjami, w pro-
cesie tworzenia relacji miedzyorganizacyjnych po-
miedzy organizacjami nastawionymi na zysk,
w dluzszej perspektywie czasowej czynniki proefek-
tywnoéciowe biora gére nad potrzebs dominacji®.
Problem ten jest szczegélnie istotny, je§li rozwaza

sie wplyw poszczegélnych czynnikéw na powstawa-
nie okreflonych typéw relacji miedzyorganizacyj-
nych. Wyodrebnienie typéw tych relacji moze byé
dokonywane w oparciu o wielorakie kryteria, np.
ekonomiczne, organizacyjne, prawne, czy terytoria-
Ine. Mozna wiec wyroznié takie relacje, jak porozu-
mienia strategiczne, konsorcja, koalicje, wspdlne
przedsiewziecia (joint ventures), porozumienia
franchisingowe, grupy badawcze oraz réznorakie
formy organizacji typu sieci (network organiza-
tions). W rozwazaniach praktycznych pomocna mo-
Ze sie okazaé ogdlna typologia, obejmujgca nastepu-
jace relacje miedzyorganizacyjne:®
@ porozumienie handlowe,

@ porozumienie  organizacji
(non-profit),

® wspdlne przedsiewzigcie (joint venture),
@ wspolny program (joint programme),

niedochodowych

Dokoriczenie na sir. 23



Waldemar Rzorica

Podstawy prawne niemieckiego
systemu podatkowego

Niemieckie stowo ,,podatki” (Steuern) wywodzi si¢
ze starowysokoniemieckiego stowa ,Stiura”, ozna-
czgjacego pomoc, podpore, a uzywanego dawniej
W znaczeniu: wsparcie, pomoc, subwencja (Unters-
tiitzung, Hilfe, Beihilfe) [4]. Poczgtkéw niemieckie-
go systemu podatkowego mozna upatrywaé w cza-
sach rzymskich, a za jedne z pierwszych ,podatkéw”
uznaé mozna, opisywane przez rzymskiego pisarza
Tacyta, ,honorowe daniny” skladane corocznie
przez czlonkéw rodéw germatiskich na rzecz swoich
ksigzat [4, s. 8]. Od tamtych zdarzehh mineto wiele
czasu, z uplywem ktérego na bazie owych danin
wyksztalcil si¢ potezny, sformalizowany i w znacz-
nym stopniu zbiurokratyzowany niemiecki system
podatkowy. W jego sktad wchodzi obecnie ponad 40
réznego rodzajéw podatkéow, stanowigcych dla pan-
stwa niemieckiego podstawowe zrédlo finansowa-
nia wydatkéw publicznych.

Glownymi zrédlami przepiséw prawnych doty-
czgcych niemieckiego systemu podatkowego sa:
® ustawy podatkowe i rozporzadzenia prawne,

@ instrukcje administracyjne,
® wyroki sagdéw finansowych.

Ustawy podatkowe i rozporzadzenia prawne

stawy sg jedynymi aktami prawnymi, za
pomocg ktérych w Niemczech mogsg byé
wprowadzane podatki. Uprawnienia do
uchwalania ustaw podatkowych posiada federacja,
a takze poszczegélne kraje niemieckie. Do prze-
strzegania ustaw, jako norm prawnych, zobowigza-
ni sa zar6wno wszyscy obywatele, jak i wiladze
administracyjne oraz sgdownictwo. Wskutek po-
dzialu kompetencji ustawodawczych pomiedzy wta-
dze federalne i krajowe, wyrdznia si¢ nastepujgce
rodzaje ustawodawstwa podatkowego:

® wylaczne ustawodawstwo federalne,

@ ustawodawstwo konkurujace,

@ wylaczne ustawodawstwo krajowe.

Zgodnie z konstytucja, federacji przysthuguje wy-
lgczne ustawodawstwo w zakresie cet oraz monopoli
skarbowych. Monopole skarbowe nie sg wprawdzie
podatkami w rozumieniu Ustawy Podatkowej, zo-
staly jednakze wlaczone do ustawodawstwa podat-
kowego ze wzgledu na to, iz w rzeczywistoéci stano-
wig szczegblng forme opodatkowania konsumpcji.
Jedynym monopolem skarbowym w Niemeczech jest
obecnie monopol spirytusowy (Branntweinmono-
pol).

W dziedzinach, w ktorych federacja posiada wyla-
czne ustawodawstwo, poszczegélne kraje mogg wy-
dawaé ustawy tylko wtedy, gdy zostaly do tego
upowaznione mocg odpowiedniej ustawy federalnej
i tylko w takim zakresie, jaki okreslono w tej
ustawie.

Ustawodawstwo konkurujgce oznacza, ze w danej
dziedzinie prawo do wydawania ustaw posiada za-
réwno federacja, jak i poszczegélne kraje. Obowig-
zuje przy tym zasada nadrzednoéci ustaw federal-
nych nad ustawami krajowymi. Innymi stowy moz-
na powiedzieé¢, ze w przypadku ustawodawstwa
konkurujacego, poszczegdlne kraje sg uprawnione
do wydawania ustaw tak dtugo, jak dtugo federacja
nie czyni uzytku ze swojego prawa ustawodawczego
(po uchwaleniu ustawy federalnej, odpowiednie
ustawy krajowe tracg swojg moc). Ustawodawstwo
konkurujace dotyczy wszystkich tych podatkéw (z
wyjatkiem cel i monopoli skarbowych), z ktérych
dochéd w catoscei lub w czesci pozostaje w dyspozycji
federacji oraz tych, w stosunku do ktérych istnieje
potrzeba regulacji w ustawodawstwie federalnym
(art. 105, ustep 2 konstytucji RFN). Ustawodaws-
two konkurujgce obejmuje wszystkie najwazniejsze
podatki, w tym miedzy innymi podatek obrotowy,
dochodowy, podatek od os6b prawnych oraz poda-
tek od przedsigbiorstw.

Do uchwalenia ustaw federalnych, dotyczacych
tych podatkéw, z ktorych dochéd w catoéci lub
w czedci pozostaje w dyspozycji krajéw lub gmin
(zwigzkéw gmin), wymagana jest zgoda Bundes-
ratu.

Wylgcznym ustawodawstwem krajowym objete
sg lokalne podatki od luksusu (Aufwandsteuern)
oraz lokalne podatki konsumpcyjne (Verbrauchs-
steuern), pod warunkiem, ze ani jedne, ani drugie
nie sg tego samego rodzaju, co podatki nalozone
ustawami federalnymi. Uznaje sie, ze dwa podatki
sa tego samego rodzaju, jezeli obydwa ,wykorzys-
tujq to samo 4rédio gospodarczej zdolnosci wytwor-
czej” [3, s. 13]. Nie jest przy tym istotne, ktore
fundusze podatki te zasilajg (gminne, krajowe czy
federalne).

Pod pojeciem podatkéow od luksusu (Aufwands-
teuern) rozumie si¢ te podatki, ktore zostaly natozo-
ne na okreélone rodzaje wydatkéw ludnoéci, finan-
sowanych z jej dochodéw np. podatek od rozrywek,
podatek od psow.

Niektoére kraje niemieckie przekazaly — za pomo-
cg odpowiednich ustaw — czeéé swoich uprawnieh



z zakresu wylacznego ustawodawstwa podatkowe-
g0 swoim gminom.

Wsrod federalnych ustaw podatkowych, obowig-
zujacych obecnie w Niemczech, wyrdznia si¢ usta-
wy ogblne (allgemeine Steuergesetze) oraz ustawy
szczegdlowe (Einzelsteuergesetze). W ustawach
ogélnych zawarte sa przepisy odnoszgce sie badz to
do wszystkich rodzajow podatkéw, badz tez do wie-
kszej ich liczby. W ustawach szczegdlowych nato-
miast uregulowane sg sprawy dotyczace tylko jed-
nego podatku. W praktyce prawniczej obowiazuje
zasada nadrzednoéci ustaw szczegbtowych nad
ustawami ogdlnymi. Do gléwnych ustaw podatko-
wych o charakterze ogélnym zalicza si¢ Ustawe
Podatkows (Abgabenordnung) oraz Ustawe o Zasa-
dach Podatkowej Wyceny Majatku (Bewertungsge-
setz). Podobny charakter majg takze: Ustawa o Do-
radztwie Podatkowym (Steuerberatungsgesetz),
Ustawa o Administrowaniu Finansami (Finanzver-
waltungsgesetz) oraz Ustawa o Sgdach Finanso-
wych (Finanzgerichtsordnung). Gtévmymi ustawa-
mi szczegélowymi sg natomiast [1]: Ustawa o Poda-
tku Dochodowym (Einkommensteuergesetz), Usta-
wa o Podatku Obrotowym (Umsatzsteuergesetz)
oraz Ustawa o Podatku Majgtkowym (Vermdgens-
teuergesetz).

Podstawowsg ustawg z zakresu podatkéw, zwana,

takze ustawa ramowg lub zasadniczg, jest Ustawa
Podatkowa (Abgabenordnung) z dnia 16.03.1976,
wprowadzona w Zycie z dniem 1.01.1977. Jej po-
przedniczkg byla Ustawa Podatkowa Rzeszy
(Reichsabgabenordnung), opracowana w r. 1919
przez Enno Beckera i obowigzujaca w Niemczech
przez blisko 58 lat. Zaréwno w Niemczech, jak
i w innych krajach ustawe te uznano za mistrzows-
kie osiggniecie w dziedzinie ustawodawstwa podat-
kowego [2].

Obecna Ustawa Podatkowa odnosi sie¢ do wszyst-
kich rodzajéw podatkéw, wlacznie z clami oraz
podatkami ustalonymi w ramach EWG. Zdefinio-
wano w niej podstawowe terminy dotyczace podat-
kéw oraz przedstawiono przepisy tzw. ogélnego
prawa podatkowego. Prawo to okre§la miedzy in-
nymi obowiazki wladz finansowych oraz obowigzki
podatnika w zakresie ustalania podstawy opodat-
kowania, precyzuje tryb §ciggania podatkéw wiacz-
nie z terminami platnosci i konsekwencjami niedo-
trzymania tych terminéw, ustala zakres oraz tryb
zewnetrznej kontroli finansowej u podatnika, a tak-
7e okreéla zasady 1 tryb rozstrzygania sporé6w mie-
dzy podatnikiem a wladzami finansowymi. Niemie-
cka Ustawa Podatkowa stata si¢ podstawg do stwo-
rzenia w miare racjonalnego sposobu postgpowania
przy nakladaniu i $cigganiu podatkéw oraz pozwoli-
la na zréwnowazenie intereséw spoleczefistwa jako
caloéci z interesami indywidualnego podatnika.

Drugim - obok ustaw - rodzajem norm pra-
wnych, obowigzujgcych w niemieckim systemie po-
datkowym, sg rozporzgdzenia wykonawcze do po-
szczegblnych ustaw podatkowych (Durchfiihrungs-

verordnungen), posiadajace moc ustawy i zaliczane
do grupy tzw. rozporzadzen prawnych (Rechtsveror-
dnungen). Ich celem jest rozszerzenie oraz wyjas-
nienie okreslonych ustaw podatkowych. Do wyda-
wania rozporzgdzeh prawnych moga byé upowaz-
nione nastepujace organy wladzy wykonawczej:
rzad federalny, minister federalny oraz rzady krajo-
we (lecz nie minister w rzadzie krajowym). Przeka-
zanie upowaznienia wyzej wymienionym organom
odbywa sie wylacznie na mocy odpowiedniej usta-
wy, ktéra musi szczegétowo okre§laé cel oraz zakres
przekazywanych pelnomocnictw. Do przestrzega-
nia rozporzgdzeh prawnych zobowigzani sg zaré6w-
no wszyscy obywatele pahstwa, jak i wladze ad-
ministracyjne oraz sagdownictwo.

Rozporzadzenia wykonawcze wydano miedzy in-
nymi w stosunku do nastgpujacych ustaw podat-
kowych: Ustawy o Zasadach Podatkowej Wyceny
Majatku, Ustawy o Podatku Obrotowym, Ustawy
o Podatku Dochodowym, Ustawy o Podatku od
Os6b Prawnych oraz Ustawy o Podatku od Przed-
siegbiorstw.

Instrukcje administracyjne

rozumieniu niemieckiego prawodawst-
wa, instrukcje administracyjne (Verwal-
ungsanweisungen) sa ogélnymi przepi-
sami administracyjnymi, wydawanymi przez pew-
ng wladze zwierzchnig i obowigzujacymi podlegla
jej wladze nizszego szczebla. Majg one wylgcznie
charakter wewnetrzny. Poniewaz instrukcje nie sg
normami prawnymi, nie wigza zatem swoimi po-
stanowieniami ani obywateli, ani tez sgdownictwa.
Wérod instrukeji administracyjnych, dotyczacych
podatkéw, mozna wyr6znié nastepujgce trzy grupy:
® wytyczne do ustaw podatkowych (Richtlinien zu
den Steuergesetzen),

@ zarzadzenia (Erlasse),

@ rozporzadzenia (Verfiigungen).

Wytyczne sg skierowane do wtasciwych wiadz
finansowych i zawierajg przepisy okreslajgce stoso-
wanie ustaw podatkowych. Kazda wytyczna odnosi
si¢ do jednej ustawy. Wszystkie wazniejsze ustawy
podatkowe doczekaly sie¢ opracowania odpowied-
nich wytycznych. Na mocy niemieckiej konstytucji,
do wydawania ogblnych przepiséw administracyj-
nych (w tym takze wytycznych do ustaw podat-
kowych) uprawniony jest rzad federalny. Jezeli
wytyczna dotyczy podatkéw administrowanych
przez krajowe wladze finansowe lub gminy (zwigzki
gmin), to wydanie jej wymaga zgody Bundesratu.
Choé wytyczne nie majg mocy ustawy, to sg dosko-
natym zrédlem informacji z dziedziny podatkow [5,
s. 391.

Drugim rodzajem instrukeji administracyjnych
sg zarzadzenia (Erlasse). Dotycza one przypadkéw
specjalnych z zakresu prawa podatkowego i sg
traktowane jako pewna forma wskazéwek (np. Za-
rzadzenie w Sprawie Traktowania Kosztéw Badaw-



czych i Rozwojowych). Zarzadzenia moga byé¢ wyda-
wane zardwno przez wladze federalne, jak i przez
wladze krajowe. Jezeli dotyczg one podatkéw zasi-
lajacych jednoczeénie fundusze federalne i krajowe,
to najczesciej s wydawane wspélng decyzja wladz
federalnych i krajowych.

Rozporzadzenia (Verfiigungen) sa najbardziej
specjalistyczng formg instrukcji administracyj-
nych. Najczesciej sg one wydawane przez Gléwne
Dyrekcje Finansowe (Oberfinanzdirektionen,).

Wyroki sadéw finansowych

od pojeciem sgdéw finansowych rozumie sie
sady dzialajace w dziedzinie prawa podat-
kowego. Sadownictwo finansowe zostalo
prawnie uregulowane w Ustawie o Sadach Finan-
sowych (Finanzgerichtsordnung). Zgodnie z ta
ustawa, sady finansowe funkcjonujg catkowicie nie-
zaleznie od administracji finansowej i stuzg ochro-
nie prawnej podatnika przed krzywdzgcymi go de-
cyzjami administracyjnymi dotyczacymi podatkéw.
Ustawa wyréznia dwa rodzaje sadow:

@ sady finansowe dzialajace na terenie poszczegdl-
nych krajéw (Finanzgerichte), bedgce sadami pier-
wszej instancji i w dalszej czedci tej pracy zwane
Krajowymi Sgdami Finansowymi,

® Federalny Trybunal Finansowy (Bundesfinanz-
hof) z siedzibg w Monachium, bedacy sadem drugiej
i zarazem ostatniej instancji.

W sklad sgdu pierwszej instancji wchodzi prezes
sadu (Prdsident), sedziowie przewodniczacy oraz
tzw. dalsi sedziowie. Przy sadach tych dzialaja
senaty, podejmujace decyzje w skladzie: trzej se-
dziowie zawodowi i dwaj sedziowie honorowi. Wlas-
ciwym dla rozstrzygnigcia danej sprawy jest Krajo-
wy Sad Finansowy, w okregu ktérego ma siedzibe
organ wladzy finansowej, przeciwko ktéremu wnie-
siono powddztwo.

Federalny Trybunal Finansowy, bedgcy ostatnig
instancja w niemieckim sgdownictwie finansowym,
ma strukture podobng do struktury Krajowych Sa-
déw Finansowych. Na czele Trybunatu stoi prezes
(Prdsident), a w jego sktad — oprécz prezesa — wcho-
dza tzw. sedziowie przewodniczacy oraz dalsi se-
dziowie. Przy Trybunale dzialajg senaty oraz tzw.
Senat Wielki (Grofler Senat). Senaty podejmujg
decyzje w skladzie pigciu, a w niektérych przypad-
kach - trzech sedziéw. W skiad Senatu Wielkiego
wchodzi szeéciu sedziéw oraz Prezes Trybunahu.

Decyzje Senatu Wielkiego sg nadrzedne w stosunku
do decyzji pozostalych senatow.

Wyroki sgdéw finansowych nie majg mocy usta-
wy, ani tez nie sa wigzgce w stosunku do zadnych
innych przypadkéw poza tymi, ktére zostaly za ich
pomocg, rozstrzygniete. Mimo to spelniajg one
w dziedzinie podatkéw istotng role. Pozwalaja bo-
wiem na §ciflejsze zdefiniowanie ogélnych pojeé
zawartych w ustawach podatkowych oraz na zlik-
widowanie wielu luk, znajdujacych sie w tych ak-
tach prawnych. Wyroki sadéw finansowych stano-
wieg z reguly istotng wskazéwke dla wladz administ-
rujacych podatkami przy rozstrzyganiu spraw z za-
kresu praktyki podatkowej, analogicznych lub zbli-
zonych do tych, ktore sady juz rozstrzygnety. Wyja-
tkiem od tej reguly jest sytuacja, w ktérej Federal-
ny Trybunal Finansowy postanawia odstgpié od
swojego dotychczasowego pogladu prawnego
w sprawie konkretnego wyroku, ktéry juz zapadt.
W takim przypadku Federalny Minister Finanséw
moze wydaé odpowiednie rozporzadzenie (Nichtan-
wendungserlaf) informujace o tym, Ze wspomniany
wyrok nie moze by¢ wykorzystany do podejmowa-
nia decyzji w Zadnym innym przypadku poza tym,
ktory sad rozstrzygnat.

W praktyce administrowania podatkami, wyroki
Federalnego Trybunatu Finansowego sa istotniej-
sze od wyrokéw Krajowych Sadéw Finansowych.
Wynika to stad, ze wyroki Trybunalu sg uznawane
w calych Niemczech, podczas gdy wyroki sadéw
krajowych — na ogét tylko w tym kraju, ktéry jest
siedzibg danego sadu.

Waldemar Rzotica
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Stanistaw Chetpa

Lowcy gitow

Lowcy gléw (head hunters) to agencje doradcze
wyspecjalizowane w aktywnym wyszukiwaniu, na-
stepnie za$§ pozyskiwaniu i poSredniczeniu w za-
trudnianiu kadr. Docierajg one nie tyle do poszuku-
jacych pracy czy bezrobotnych, co do sprawdzonych
juz, wysoko efektywnych pracownikéw. Najczesciej
poszukujg one odpowiednio wykwalifikowanych
kandydatéw na roéinego typu stanowiska mene-
dzerskie: od kierownikéw supermarketéw poprzez
glownych ksiggowych do dyrektoréw czy prezeséw
firm. Zdarza sig, iz celem ich jest pozyskanie sek-
retarek badz tez regionalnych przedstawicieli han-
dlowych, a nawet skompletowanie calych zespoléw
kierowniczych, np. dyrektoréow: naczelnego, hand-
lowego i technicznego oraz kierownika marketingu.

Lowcy glow w wyszukiwaniu potencjalnych pra-
cownikow kierujg si¢ przede wszystkim dotychcza-
sowymi ich osiggnieciami zawodowymi. One to sg
podstaws sktadanych kandydatom propozycji, ob-
jecia stanowisk wyzszych niz uprzednio zajmowa-
ne. Jednakze w sytuacji takiej wysoce prawdopodo-
bna staje si¢ mozliwo§¢ podjecia blednej decyzji
kadrowej. Poniewaz ,nawet dobre rezultaty osiqg-
niete na nizszym stanowisku nie sq gwarancjg po-
wodzenia na wyzZszym, gdzie potrzebna jest inna
struktura kwalifikacji. To ryzyko roénie w miare
posuwania sie w goére hierarchii organizacyjnej;
niestety, nie ma dzwonka sygnalizujgcego, ktéry ze
szczebli jest ostatnim przed szczeblem niekompeten-
¢gji” (5], s. 97).

W spos6b jednoznaczny wynika stad postulat
poglebionej analizy przydatnosci zawodowej kan-
dydatéw, zwlaszcza tych, ktérzy majg objaé wysokie
stanowiska w hierarchii organizacyjne;j.

I tu pojawia si¢ problem natury doéé zasadniczej.
»Badanie ludzi — jak stwierdzil laureat nagrody
Nobla z zakresu fizyki, Richards Feynman ([6], s.
33) — jest jak badanie jabtka. Mozna poznaé to, co
sig chee, ujmujgc to w liczby i wiedzieé wszystko
o masie jabtka i jak ono spada, ale wciqZ nie
wiedzieé, dlaczego jego smak jest tak dobry”. Jest to
wiec problem technik badawczych, za pomocg kto-
rych mozna nie tyle diagnozowaé, lecz, co wazniej-
sze, trafnie przewidywaé efektywnoéé zawodowego
funkcjonowania cztowieka.

Innego rodzaju trudnoéci dostarczajg kandydaci,
majacy uczestniczyé w badaniu przydatnosci zawo-
dowej [6]. Badanie cech psychologicznych (wybra-
nych wlasciwosci temperamentalnych, intelektual-
nych i osobowosciowych) odbywa si¢ zwyczajowo za
pomocy, testéw psychometrycznych. W jednym z ta-
kich badan, w ktérym brali udzial przedstawiciele
top managementu, otrzymano ,dziwne” wyniki.
Niektoérzy spoérod badanych uzyskali zaskakujaco

niskie rezultaty w testach inteligencji, w kwes-
tionariuszach osobowoéci wyniki innych wyraznie
wskazywaly natomiast na patologie psychiczna,.

Doktadna jakoSciowa analiza testowych wynikow
oraz czasochltonne wywiady z osobami badanymi
ujawnily, iz wyniki owe byty zafalszowane. Okazalo
sie, ze testy wymagajace zero-jedynkowych odpo-
wiedzi (,tak—nie”), pytania wydajace sie trywialne
lub latwe, badZ tez treéciowo nie powigzane z rze-
czywistoécig zawodowa, wywotywaly u badanych
zniecierpliwienie i szybkie, malo rzetelne odpowie-
dzi, a nawet tendencje do przekornego odpowiada-
nia. Wida¢ zatem, iz réwniez w badaniu psycho-
logicznym, majgcym oceniaé¢ przydatnoéé zawodo-
wa, przedmiot badafi — potencjalny pracownik — po-
winien wspétpracowaé z badaczem w celu maksy-
malizacji trafnoéci stawianej diagnozy i prognozy.
W ten sposdb testowany staje sie aktywnym pod-
miotem badania.

Postulat ten, jak pokazuje praktyka, jest jednak
doéé trudny do zrealizowania. Sytuacja sprawdza-
nia i oceniania potencjalu zawodowego generuje
bowiem u znacznej czeéci badanych, catkiem natu-
ralng w tym momencie, sklonno$é do przedstawia-
nia sie w korzystniejszym §wietle niz jest sie w rze-
czywistoS§ci.

Oprécz tego, wcale nie tak rzadko, szczegdlnie
wérod top managementu, spotka¢ mozna postawy
niecheci wobec samej proby poglebionej oceny przy-
datnoéci zawodowej. ,,Propozycja — jak powiedzial
odwolywany wlasnie prezes zarzadu duzej spétki
akcyjnej — bym poddat sie jakim$ tam procedurom
kwalifikacyjnym to bezczelnosé i zniewaga. Wystar-
czq przeciez namacalne efekty mojej pracy. Jesli nie,
niech znajda sobie kogoé innego”.

Wypowiedz te, trzymajac si¢ wezeéniejszej meta-
fory, skomentowa¢ mozna nastepujaco. Poszczegol-
ne owoce rodzg si¢ w roznych klimatach, i dorodne
jablonie przesadzone, np. na Syberie, raczej doéé
trudno bedg owocowaly. Nadto, rosnac i dajgc sma-
czne owoce, jablonie nieuchronnie starzejg sie, ,wy-
palaja sig”, i by¢ moze czas ich plodnoéci juz minat.
Moéwigc inaczej, sukcesy, osiggane w jednej firmie,
nie sg jedynym i dostatecznym gwarantem osiag-
nieé w drugiej, poniewaz wymagaé moze ona posia-
dania, ze wzgledu np. na panujacy w niej klimat
organizacyjny czy tez cykl zycia, w jakim akurat sie
znajduje, specyficznej struktury kwalifikacji, tj.
cech psychologicznych, wiedzy i umiejetnosci [5].
Wrynika stad konieczno§é pomiaru poziomu adek-
watnoSci predyspozycji poszczegolnych kandydatéw
(réwniez tych z top managementu) do wymagah
okreslonego stanowiska, o ktére si¢ ubiegaja, wtas-
nie w tej a nie innej firmie.



Przed nietrafnym doborem zawodowym chronig
profesjonalnie przeprowadzane badania przydatno-
§ci zawodowej potencjalnych pracownikéw. Jakie
techniki badania uzywane sg najczeséciej przez low-
cow glow?

Timothy Clark [2] dokonal analizy czestotliwoéci
wykorzystywania okres§lonych technik badawezych
przez agencje doradcze w czterach krajach. Byly
nimi: Wielka Brytania (liczba agencji n = 365),
Francja (n = 17), Niemcy (n = 15) oraz Wiochy (n
= 23). Otrzymane rezultaty przedstawia tabela 1.

Tab. 1. Procentowy rozktad technik badania przydatno-
$ci zawodowej stosowanych w zachodnich agencjach
doradczych

m Ir(1?a Francja|Niemcy W’rochy
Wywiad 100 100 93,3 | 100
Referencje 87,8 56,5 | 60 75
Testy psychologiczne 40 34,8 | 40 37,5
Grafologia 2,6 47,8 13,3 6,3
Zrédio: [2]

Rozktad czestotliwoéci stosowania podstawowych
narzedzi badawezych w agencjach doradczych uja-
wnia, iz najbardziej rozpowszechniong forma oceny
przydatno§ci zawodowej jest wywiad. Popularne sg
takze referencje oraz testy psychologiczne. Rzadziej
spotykana jest grafologia, wyjatkowo czesto wyko-
rzystywana jednak w agencjach francuskich.

Czestoéé stosowania danej techniki badawczej
nie musi automatycznie oznaczaé poziomu jej sku-
tecznoéci w prognozowaniu funkcjonowania zawo-
dowego potencjalnych pracownikéw. Trafnosé prze-
widywan formulowanych na podstawie badan okre-
§lonym narzedziem badawczym ustala sie przy po-
mocy oszacowania wspotczynnika korelacji miedzy
dokonanym pomiarem a pézniejszym, rzeczywis-
tym awansem zawodowym kandydata, bgdz tez
oceng jego pracy  przez przelozonego lub przez
wspélpracownikéw.\ Trafnoéé prognostyczna uzy-
wanych przez lowcow gléw technik badawczych
przedstawia sie nastepujaco [1, 2, 4].

Wywiad. Wystepowaé moze w formach: spon-
tanicznej, bez uprzednio przygotowanych i kazdo-
razowo zadawanych pytaf oraz ustrukturowanej,
standardowo powtarzalnej. Wigkszg warto$é bada-
wcza posiada wywiad ustrukturowany. Moze on byé
przeprowadzany wielokrotnie. By zwigkszy¢é war-
toé¢ wywiadu zaleca sie jego powtarzanie i to naj-
lepiej przez innych badajacych. Trafnoéé prognos-
tyczna wywiadu waha si¢ od 0,09 do 0,19.

Referencje. Opinie o dotychczasowej pracy do-
starczane przez potencjalnego pracownika mogag
sporzadzié: osoba znajgca kandydata i pracujaca
w podobnej branzy lub szef z przedostatniego miejs-
ca zatrudnienia. Poufno§é procedury rekrutacji i se-
lekcji to powdd niemozno§ci otrzymania obiektyw-
nych rekomendacji od ostatniego (obecnego) przeto-
zonego. Zwigkszenie wiarygodnoSci przedstawia-
nych referencji zapewnié¢ majg dodatkowe informa-

cje uzyskane od byly wspétpracownikéw i klientow.
Trafnoéé prognostyczna tej techniki badawczej mie-
§ci sie¢ w granicach od 0,14 do 0,23.

Testy psychologiczne. Ich trafnoéé prognosty-
czna waha si¢ od 0,15 do 0,49, i nie jest to zbyt
satysfakcjonujgcy wynik. Moze go powodowaé brak
odpowiednich umiejetnoéci stosowania narzedzi
psychometrycznych oraz interpretowania otrzymy-
wanych dzigki nim wynikéw (niska éwiadomo§é
metodologiczna badaczy). Inng mozliwg przyczyne
upatrywaé nalezy w wykorzystywaniu narzedzi ba-
dajacych réine, nie zawsze tak samo wazne dla
funkcjonowania zawodowego, wlasciwosci psychicz-
ne czlowieka.

Rosnaca popularnoéé testow projekcyjnych, wy-
korzystywanych do badania osobowoSci, réwniez
nie bedzie sprzyjaé trafnosci formulowanych predy-
keji. Testy owe, ulubione narzedzie psychologéw
klinicznych (a wiec zajmujacych sie gléwnie zabu-
rzeniami psychicznymi), polegaja na przedstawia-
niu osobie badanej nie ustrukturowanych bodzcéw,
np. plam atramentowych, ktore sg przez nig inter-
pretowane, dzieki czemu mayja sie ujawniac jej emo-
c¢je, pragnienia czy fantazje. Kliniczne przede wszy-
stkim przeznaczenie testéw projekcyjnych to glow-
ny powdd stawianego im zarzutu — patologizowania
diagnozowanego obrazu osobowoéci. Nadto, §wiato-
wej stawy psycholog, Hans J. Eysenck ([3], s. 262)
badania tego typu skomentowal nastepujgco: ,gdy-
by rézne moéliwe diagnozy zapisa¢ na poszczegol-
nych $ciankach kostki do gry, a nastepnie rzucié ja,
to okazatoby sie, iz uzyskana w ten przypadkowy
sposéb diagnoza bylaby niewiele gorsza od diagnozy
sporzqdzonej przez zbrojnego w caly swdj arsenat
«eskperta od Rorschacha»” (najczesciej stosowany
test typu projekcyjnego).

Grafologia. Jest to technika, ktéra na podstawie
analizy odrecznego pisma (probke takg stanowié
moze list motywacyjny) prébuje okresli¢ cechy kan-
dydata, np. jego réwnowage psychiczng, dojrzatosé,
zdyscyplinowanie i inicjatywe, a nawet zdolnoéci
analityczno-syntetyczne. Te informacje brzmig za-
checajaco, niestety jednak trafnosé prognostyczna
grafologii jest bliska zeru.

Grafologia, jak juz wcze$niej wspomniano, jest
wyréznikiem francuskich agencji doradczych. Uzy-
waja one takze, jako technik uzupelniajacych i
Ze znacznie mniejszg czestotliwodcia, astrologii
i antropologii. Timothy Clark [2] spotkal sie jedynie
z dwoma przypadkami agencji, zlecajacych zewnet-
rznym specjalistom analize astrologiczng kandyda-
téw. Coraz szersze zastosowanie znajdujg nato-
miast badania antropologiczne. Zmierzaja one do
ustalenia wla§ciwosci psychicznych czlowieka na
podstawie budowy czaszki i wyrazu twarzy, doko-
nywanej dzigki analizie zdjecia zalaczanego przez
kandydata do wymaganych dokumentéw osobis-
tych. Mozna si¢ domyélaé, iz ta nie najlepiej sig
kojarzaca i budzaca kontrowersje technika odwotu-
je sie do, jak mogloby sie zdawaé, historycznych juz
(bo z lat dwudziestych i czterdziestych naszego
stulecia), konstytucjonalnych koncepcji tem-
peramentu autorstwa Ernsta Kretschmera oraz



Williama H. Sheldona [8]. Gléwne zalozenia owych
koncepcji da si¢ sprowadzi¢ do twierdzenia, ze stru-
ktura (cialo) determinuje funkcje (temperament).
Niestety, brak w literaturze przedmiotu informacji
.0 trafno$ci prognostycznej zaréwno antropologii,
jak i astrologii.

Przedstawione dane wskazujg na to, ze Zadne
z podstawowych narzedzi badawczych nie legity-
muje sie wystarczajgco zadowalajaca trafnoScig
prognostyczng. Okazuje sie takze, iz wéréd mnich
najlepsze sg testy psychologiczne. Mniejszg traf-
noéé¢ prognostyczng niz by mozna bylo oczekiwaé
posiadajg jakosciowe techniki badafn, w praktyce
najczesciej przeciez wykorzystywane przez lowcow
glow.

Zaobserwowaé mozna réwniez, iz agencje dorad-
cze poszukujg nowych technik badawczych — mniej
czasochlonnych i wykorzystujacych mozliwie latwo
dostepne #Zrodla informacji, a zarazem dajacych
lepsza predykcje. Stad zapewne interesowanie sie
mozliwosciami, jakie dawaé maja takie egzotyczne
techniki jak astrologia, czy tez zainteresowanie
konstrukcja wtasnych narzedzi psychometrycznych
oraz pozytkowanie metody assessment center (zwla-
szcza za$ prébek zachowarh zadaniowych), zapew-
niajacej wieloaspektowosé i niearbitralnos§é pomia-
ru [7].

Czy uzywanie nowych technik badawczych musi
od razu przynie$é poprawe formutowanych prognoz
zawodowych? Odpowiedz wydaje si¢ niestety nega-
tywna.

Przeprowadzajac badania selekcyjne, lowey glow
nie sg w latwej sytuacji. Testowanie nowych, moze
bardziej trafnych prognostycznie, narzedzi czy me-
tod badawczych jest wysoce czasochlonne, wymaga,
by obok technik sprawdzonych juz pod wzgledem
metodologicznym, stosowaé i te dopiero konstruo-
wane. A przeciez bywa i tak, Ze czas, przeznaczony
na diagnoze, pochlaniany jest przez techniki, kto-
rych zastosowania bezwzglednie domagajg sig zle-
ceniodawcy, poniewaz wierzg uparcie w ich wysoka,
moc predyktywna [1, 2].

Niezbyt wysoka trafno$é prognostyczna technik
badawczych, jakoéciowych w szczegblnosci, wywola-
na moze byé podwojna funkcja lowcéw glow. Z jednej
strony powinni oni bowiem przeprowadzié obiektyw-
ng diagnoze i prognoze zawodowego funkcjonowania
kandydatéw; z drugiej wszakze, muszg rowniez pod-
czas rekrutacji przekonaé kandydata, ze warto ryzy-
kowaé i zmieniaé firme, i prace; Ze warto poddaé sie
ocenie potencjalu zawodowego (czego wickszosé ludzi
po prostu nie lubi) i stangé do rywalizacji z réwnie
dobrymi, a moze nawet lepszymi kandydatami.
Zwigksza sie przez to sposobnoéé weryfikacji utrwa-
lonej juz samooceny zawodowej. Nie wygraé postepo-
wania kwalifikacyjnego to potencjalna grozba ob-
niZenia poziomu samooceny (czynnika najpewniej
centralnego w ludzkiej osobowosci).

Obowigzki lowcéw gléw nie koficza sie jednak na
perswazji. W czasie procesu selekcji muszg bowiem
poéredniczyé w negocjowaniu wstepnych warunkéw
zatrudnienia miedzy pracodawcg a przyszlymi pra-
cownikami.

Angazowanie si¢ w proces perswazji i negocjacji
nie tylko do&¢ skutecznie ogranicza czas efektywnej
diagnozy kandydatéw, ale moze si¢ na nig nakla-
daé, powodujac obnizenie wartoéci stosowanych
w badaniu narzedzi [1, 2].

Pojawiajace sie w trakcie selekcji deficyt czasowy
i, catkowicie naturalna w tej sytuacji, nadmiernie
pozytywna autoprezentacja badanych, to prawdo-
podobne przyczyny korzystania z nie zawsze w pe-
ni sprawdzonych pod wzgledem wymaganh metodo-
logicznych technik pomiarowych. Przykladem ta-
kich narzedzi badawczych sg testy projekcyjne. Ba-
dany nie wie co prawda, jaki sposéb udzielania
odpowiedzi przyjac, by zaprezentowa¢é sie mozliwie
jak najlepiej, ale i wartoé¢ prognostyczna takich
testéw jest co najmniej dyskusyjna.

W czym innym przyczyn do&é niskiej predykeji

zawodowej upatrujg Viv Shackleton i Sue Newell [7].
Twierdza oni mianowicie, Ze agencje doradcze w ba-
daniu selekeyjnym przejawiaja tendencje do wiegk-
szego koncentrowania sie na procesie badania niz na
jego wynikach. Badanie mialoby by¢ zatem elemen-
tem stosowanej przez agencje socjotechniki, bowiem:
@ nie biora one pieniedzy jedynie za wyszukanie
i naklonienie kandydatéw do zmiany firmy,
@ przeprowadzajg prognoze subtelnymi i bardzo
wyrafinowanymi technikami (np. badania antropo-
logiczne, grafologiczne czy za pomocg testow projek-
cyjnych itp.), opierajacymi sie na wiedzy dostepnej
tylko nielicznym i wtajermniczonym.

Te doé¢ kontrowersyjng teze zdaja sie potwier-
dzaé spotykane w prasie opinie, wcale nie tak
rzadko wyrazane przez przedstawicieli lowcow
glow. Wynika z nich, ze wazniejsza od profesjonal-
nych technik badawczych jest intuicja doradcy. Ze
testy i rozmowy nie pozwalajg na ,obiektywne usta-
lenie cech rzeczywistych” i ,nie oddaja prawdziwego
charakteru czlowieka”. Trudno w tym momencie
powstrzyma¢ si¢ od pytania o to, co w takim razie
rozmowy i testy ,oddaja”? I po co traci¢ na nie
drogocenny. czas, skoro i tak najwazniejszy jest
»nos” towcy glow.

Stanistaw Chelpa
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Janusz Hryniewicz

Dlaczego program masowej komercjalizacji
przedsiebiorstw panstwowych jest szkodliwy
dla polskiej gospodarki?

W gospodarce pafistwowej alokacja §rodkéw jest
efektem gry politycznej, w wyniku ktoérej srodki
otrzymujg te przedsiebiorstwa, ktére podiaczone sg
do najsilniejszych grup interesu. Po przeprowadze-
niu pelnej prywatyzacji érodki uzyskuja te przed-
siebiorstwa, ktérych pozycja rynkowa jest najlep-
sza.

Nie ulega najmniejszej watpliwoéci, Ze interes
publiczny wymaga, aby niewystarczajace §rodki by-
ly uzytkowane przez te przedsigbiorstwa, ktére po-
trafig je najefektywniej przetworzyé. W celu osigg-
niecia takiego stanu rzeczy przeprowadza sie prze-
ksztalcenia wlasnosciowe. W szczegélnoéci, prywa-
tyzacja przedsigbiorstw prowadzi do powstania no-
wej konfiguracji stosunkéw wlasnosciowych, w kt6-
rej wykreowane zostang bodZce, sklaniajgce mene-
dzeréw do konstruowania strategii nastawianych
na dtugofalowe zyski, innowacje i obnizke kosztow.

Metodami realizacji tych oczekiwan sa;

B zlikwidowanie administracyjnych powiazah mie-
dzy przedsigbiorstwami a administracja gospodar-
¢za po to, by urzednicy ministerialni nie czuli sig
zobowigzani do pomocy przedsigbiorstwom poprzez
dotacje, subwencje, ulgi i umorzenia. Pomoc taka
jest czynnikiem inflacjogennym i antyinnowacyj-
nym;

B uzaleznienie przedsigbiorstw od wynikéw kon-
kurencji rynkowej, wymuszajacej dbaloéé o koszty
i wdrazanie innowacji.

W trakcie dalszych rozwazah sprébuje pokazaé,
jakie tendencje w polskiej gospodarce wywola maso-
wa komercjalizacja przedsigbiorstw panstwowych.
Chciatbym zwrécié uwage czytelnika na fakt, ze
piszac o tendencjach bede mial na mysli te zjawis-
ka, ktore sg najbardziej prawdopodobnymi nasteps-
twami komercjalizacji i ktére jednoczeénie bedsg
dotyczyly mozliwie najwickszej iloSci przedsie-
biorstw. Poniewaz opisane dalej prawidlowo&ci ma-
ja charakter statystyczny, dopuécié nalezy istnienie

pewnych indywidualnych odchylefi, nie beda one

jednak na tyle znaczace, aby zmienié ksztalt opisy-
wanych dalej tendencji.

Projekt masowej komercjalizacji przedsigbiorstw
pafistwowych zmierza do ich przeksztalcenia w jed-
noosobowe spétki skarbu pafistwa, nadzorowane
przez administracje gospodarcza reprezentowang
przez ministerstwo skarbu lub inne o podobnej
nazwie i zadaniach. Jakie bedg konsekwencje tych

przeksztaltcen i jak wplyna one na strategie przed-
sigbiorstw, konstruowane przez ich menedzeréw?

Jak wynika bowiem z réznych badanh realizowa-
nych w latach 80., tylko w niespelna 20% przedsie-
biorstw panstwowych rady pracownicze odgrywaly
znaczacg role. W pozostalych dominowali menedze-
rowie. Z badanh tych wynika takze, ze w tych przed-
siebiorstwach, w ktérych dyrekcja zdominowala sa-
morzad, jej strategia polegata w gtéwnej mierze na
zabiegach u administracji gospodarczej o uzyskanie
dotacji, subwencji, ulg i umorzen. Jednoczeénie
dazono do tego, aby kontakty z dostawcami i odbior-
cami byly oparte raczej na wiezi administracyjnej
(zrzeszenia, kombinaty, koncerny itp.), niz na wol-
nych kontraktach. Przedsigbiorstw takich byto po-
nad 80%.

Jednoosobowe spétki skarbu panstwa, jakkolwiek
réznia sie nieco statusem prawnym od przedsie-
biorstw pahstwowych, to jednak z punktu widzenia
ukladu bodzZcéw roznice te nie sg na tyle istotne,
aby spowodowaé zasadnicze zmiany w ksztalcie
strategii menedzerskich. Zeby uprzedzi¢ ewentual-
ne zastrzezenia, warto zauwazyé¢, ze likwidacja ra-
dy pracowniczej i pojawienie si¢ rady nadzorczej
niewiele zmieni w stosunkach wladzy w 80% przed-
siebiorstw, dlatego ze rady pracownicze i tak nie
odgrywaly w nich znaczacej roli.

Powotanie rady nadzorczej z udzialem reprezen-
tantéw skarbu pafistwa, zatogi i lokalnych dziala-
czy gospodarczych lub bez nich spowoduje, ze per-
sonalne i administracyjne powigzania przedsie-
biorstw z administracjg gospodarczg bedg silniejsze
niz miato to miejsce w przypadku przedsigbiorstw
samorzadowych. Z tego wzgledu masowa komercja-
lizacja stanowi zaprzeczenie jednej z dwu kluczo-
wych przestanek procesu prywatyzacji, polegajacej
na oddzieleniu przedsigbiorstw od administracji go-
spodarczej.

Zwolennicy komercjalizacji mogliby sie¢ w tym
miejscu odwolaé do drugiej ze wskazanych wyzej
przestanek prywatyzacji, polegajacej na poddaniu
przedsiebiorstw grze rynkowej. Jest to jednak ar-
gument pozorny. Bytby on trafny wtedy, gdyby
przedsigbiorstw skomercjalizowanych byto 10-15%,
nie wiecej. Z doswiadczenr zagranicznych wynika,
7ze przedsicbiorstwa te i tak w ograniczonym
stopniu bylyby poddane konkurencji, niemniej
jednak z uwagi na ich malg liczebno§é nie narzuci-



lyby reszcie prymatu alokacji politycznej nad ryn-
kowa.

Faktyczne zachowania wszelkich uczestnikéw
proceséw gospodarczych koncentruja sie wokoét dwu
sprzecznych tendencji — monopolu i konkurencji.
Polega to na tym, ze dazy si¢ do tego, aby poprawié¢
wlasng sytuacje przez uzyskanie pewnosci co do
uzyskania pozagdanych doébr, najlepiej poprzez ich
zmonopolizowanie. Dotyczy to zar6wno amerykaris-
kich, jak i polskich menedzeréw. Prognozujac za-
chowania polskich dyrektoréw uwzglednié musimy
dodatkowo stosunkowo niski poziom ich przystoso-
wania do gospodarki rynkowej. Dowodem na to sag
doswiadczenia niemieckie, gdzie znakomita wigk-
8708é socjalistycznych menedzeré6w musiata byé za-
stgpiona przez przybyszy z RFN. Bezosobowe regu-
ly gry rynkowej sa, nie tylko w Polsce, Zrodlem
niepewnoéci, frustracji i lgku. Wspomniany brak
przystosowania do nowych warunkéw wzmacnia te
negatywne doznania.

Nic wiec dziwnego, ze wigkszo§é polskich mene-
dzeréw cechuje i bedzie cechowatl bardzo duzy opér,
obliczony na minimalizowanie faktycznego znacze-
nia prorynkowych regulacji. Oczekiwaé nalezy, ze
minimalizowanie tych regulacji lezy zaré6wno w in-
teresie dyrektoréw przedsiebiorstw, ktérzy dzigki
temu czujg sie mniej zagrozeni, jak réwniez w inte-
resie ich partneréw, zajmujacych wysokie stanowis-
ka w aparacie politycznym i administracji gospoda-
rczej. U nich réwniez gra rynkowa budzi poczucie
zagrozenia. Sciste zwiazki z dyrektorami przedsie-
biorstw dajg urzednikom ministerialnym poczucie,
ze w ten sposoéb lepiej realizujg interes publiczny
niz wtedy, gdyby pozostawili przedsiebiorstwa bez-
osobowym i niepewnym wyrokom gry rynkowej.
Stad juz tylko krok do tego, aby ,anarchie rynkowg”
poprawiaé za pomocg uznaniowego i celowego przy-
dzielania érodkéw. Jest to tym bardziej prawdopo-
dobne, ze §rodki te dawaé sie bedzie ludziom, kto-
rych sig osobiécie zna i ma do nich zaufanie. W ten
spos6b masowa komercjalizacja zaowocuje réznego
typu dotacjami i ulgami dla przedsigbiorstw.

W efekcie zamiast oczekiwanej alokacji rynkowej
wytworzy si¢ silny mechanizm alokacji polityczne;j.
Bedzie on dodatkowo wzmacniany przez stosunki
istniejace wewnagtrz przedsigbiorstw. Zaistnienie
alokacji politycznej jest uzyteczne takze dla zalég
przedsigbiorstw i spolecznoéci lokalnych. Biezacy
interes zalég pracowniczych polega bowiem na tym,
zeby zwiekszaé lub stabilizowaé place raczej po-
przez ulgi i ceny niz poprzez wzrost wysitku, zwig-
zany nieuchronnie ze zwigkszeniem wydajnosci,
obnizkg kosztéw itp. Wspomnie¢ nalezy takze o sil-
nej awersji do zmian strukturalnych, ktérym towa-
rzyszy obawa o miejsca pracy.

Spolecznoéci lokalne sg zainteresowane trwa-
niem za wszelka ceng miejscowych przedsigbiorstw
z uwagi na miejsca pracy. W ten sposéb menedzero-
wie realizujgcy strategie roszczeniowe wobec ad-
ministracji gospodarczej stang sie cenionymi przy-

wodcami zalog i dobrymi obywatelami danych spo-
lecznoéci lokalnych.

W rezultacie odtwarza¢ sie bedzie system powig-
zah podobny do tego, ktory istnial w gospodarce
PRL-u. Wytworzy sie mianowicie silny uktad zalez-
noéci i wspéldzialania administracji gospodarczej,
rad nadzorczych, dyrekcji, zwigzkéow zawodowych
i spotecznoéci lokalnych na rzecz podtrzymania, za
wszelka cene, funkcjonowania przedsigbiorstw
w niezmienionym ksztalcie. Dlaczego tak musi byé?
Musi by¢ tak dlatego, ze wszelkie bodZce zmuszajg-
ce do wigkszej gospodarnosci beda negatywnie od-
bierane przez wszystkich uczestnikéw tego uktadu.
I tak np. bankructwo przedsiebiorstwa nie lezy
w interesie administracji gospodarczej, dlatego ze
uszczupla majatek, ktérym si¢ dysponuje, zmniej-
sza sig¢ liczba atrakcyjnych stanowisk w radach
nadzorczych, zmniejsza si¢ znaczenie danej branzy
wobec innych skomercjalizowanych branz itd.
O tym, ze zwigzki zawodowe i dyrekcje maja podob-
ne stanowisko wobec upadloéci ich przedsiebiorstw
nie trzeba nikogo przekonywaé. Kolejny przyklad
— innowacje. Nie ulega watpliwosci, ze zmiany tech-
nologiczne i organizacyjne pociggaja za soba reduk-
cje lub zmiane struktury zatrudnienia. Stanowisko
zwiazkowcow jest tu oczywiscie negatywne. Gdyby
jednak doszto do takich zmian, to administracja
gospodarcza wejdzie w konflikt ze zwigzkami, ktore
beda naciskaé na utrzymanie istniejacego stanu
rzeczy, a jezeli zmiana bedzie konieczna, to na
subwencje konieczne do przekwalifikowania zalég.
Te same roszczenia wysuwaé beda spolecznosci lo-
kalne. Pieniedzy, oczywiscie, jest zawsze za malo
i administracja gospodarcza bedzie unika¢ wejscia
w konflikt na tym tle. Opisanej tu wspdlnocie inte-
res6w towarzyszyé bedzie dgzenie do unikania wza-
jemnych konfliktéw, poniewaz moglyby one dopro-
wadzié do destrukcji korzystnego dla wszystkich
ukladu zaleznoéci i powigzan wzajemnych.

Faktycznym celem tego ukladu stanie sie elimi-
nowanie konkurencji i jej negatywnych, dla uczest-
nikow ukladu, nastepstw. Doprowadzi to do tego, ze
przedsiebiorstwa realizowa¢ bedg strategie nasta-
wione na biezace trwanie. Najwazniejszymi celami
bedg, zapewnienie plac i miejsc pracy. Nalezy ocze-
kiwaé, ze przedsigbiorstwa te stang sie zrédlem
presji inflacyjnej, i raczej na pewno nie bedg miejs-
cem tworzenia intensywnych, proinnowacyjnych
strategii gospodarowania.

Jako ze komercjalizacja ma obja¢ duzg liczbe
przedsig¢biorstw, to ich zachowania beda silnie rzu-
towaé na calg gospodarke narodows. Mozna oczeki-
wadé, ze opisane wyzej wzory zachowan bedg emano-
wat na sektor prywatny, ktory ré6wniez bedzie sie
upodabnial i dostosowywat do takiego stanu rzeczy.

Czy zaistnienie tego typu stosunkéw musi na-
tychmiast doprowadzié do krachu gospodarczego?
Oczywiscie nie. Taki jak opisany wyzej uklad gos-
podarczy moze nawet przez pare lat wytwarzaé
wyrazny wzrost gospodarczy, z tym jednak, ze be-



dzie to wzrost ilo§ciowy, polegajacy na zwiekszeniu
produkgeji tych samych wyrob6éw w oparciu o nie
zmieniane technologie i struktury organizacyjne.
Podstawa wzrostu moga byé¢ dwa Zrédla: popyt
wewnetrzny i eksport. Popyt wewnetrzny bedzie
stymulowany przez szybciej rozwijajacy sie sektor
prywatny, ale w miare jak bedzie si¢ on upodabniat
do sektora skomercjalizowanego, to zrédto wzrostu
zacznie wysychaé. Pozostaje eksport. W opisanym
wyzej ukladzie zaleinoéci doéc¢ tatwo przyjdzie sty-
mulowaé eksport poprzez ulgi, dotacje do eksportu
i korekty kursu walut poprzez podwyzszanie ceny
dolara. Wczeéniej czy p6zniej doprowadzi to oczywi-
§cie do eksportu coraz to bardziej ponizej kosztow
wtasnych. Ekspansja na rynki wschodnie jest dla
tego typu gospodarki réwnie atrakeyjna, jak i ko-
nieczna. To, Ze te rynki sg niewyptacalne i uzyskuje
gie tam nizsze ceny, nie stanowi bariery nie do
pokonania. Mozna to bowiem pokrywaé poprzez
ubezpieczenia eksportu, dotacje do niego, a zwlasz-
cza wyrazny mechanizm inflacyjny. Pozwala on na
to, aby w skali catej gospodarki wyr6wnywac bieza-
ce straty przedsigbiorstw w czasie ,t” przez zwigk-
szong iloéé pienigdza w czasie ,t+1”. Te inflacyjne
pienigdze pozwola na krotka mete na to, ze skomer-
cjalizowany uklad gospodarczy bedzie wytwarzal
érodki na zaopatrzenie i place, wystarczajace do
tego, aby przedluzy¢ wlasne trwanie. Opisane tu
zjawiska przyczyniajg si¢ do trwalosci ukladu sko-
mercjalizowanego w ten sposob, ze zasadnicze cele,
ktére jednoczg wszystkich jego uczestnikéw, tzn.
trwanie przedsiebiorstw, miejsca pracy i pewnosé
plac, sg realizowane.

Jakkolwiek sytuacja taka moze trwaé nawet kilka
lat, to jednak dystans technologiczny i organizacyjny
miedzy gospodarka krajowg i §wiatowsg coraz bar-
dziej sie powicksza. Wczesniej czy pozniej doj-
dzie do tego, ze zwigkszajaca sie¢ inflacja bedzie
z dnia na dzieh zmniejszaé site nabywczg ptac w sto-
pniu przekraczajgcym granice spotecznego przyzwo-
lenia i nastgpi to, co nieuchronne, koniecznoé¢ pry-
watyzacji skomercjalizowanych przedsigbiorstw.

Dochodzimy w ten sposéb do ostatecznej kon-
kluzji tego opracowania, to znaczy do odpowiedzi na
pytanie, dlaczego masowa komercjalizacja przedsie-
biorstw jest szkodliwa? Jest ona szkodliwa z trzech
zasadniczych powodéw. Po pierwsze dlatego, ze
zmniejsza znaczenie zewnetrznych wobec przedsie-
biorstw bodzcéow do poprawy efektywnosci gospo-
darczej. Po drugie dlatego, ze prowadzi do takiego
uksztaltowania stosunkéw gospodarczych, ze wszy-
stkie grupy majgce wplyw na ustalanie celéw gos-
podarczych sg zainteresowane w produkowaniu in-
flacji i przeciwdzialaniu innowacjom. I po trzecie
dlatego, ze doprowadzi do zaprzepaszczenia dorob-
ku w zakresie motywacji i kwalifikacji menedzers-
kich, osiggnigtego w ciggu ostatnich lat. Niezalez-
nie od wszelkich krytycznych uwag pod adresem
polskich menedzeréw stwierdzi¢é naleZy, ze nie
zmarnowali oni ostatnich lat. W czesci wzglednie

niezaleznych od pafstwa przedsigbiorstw samorza-
dowych juz w latach 80. pojawily si¢ elementy
przystosowania do innych niz administracyjne re-
guly gry gospodarczej. Z badan prowadzonych przez
Europejski Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokal-
nego Uniwersytetu Warszawskiego wynika, Ze juz
w r. 1991 u menedzeréw tych przedsigbiorstw paris-
twowych, ktére poddane byly twardemu finansowa-
niu, wyzwolilo to gotowosé do dos¢ daleko idacej
proefektywnosciowej reorientacji zachowan. Po kil-
ku latach dzialania, terapia szokowa doprowadzila
do zaistnienia nowych zachowah menedzerskich,
wystepujacych w latach 80. incydentalnie, takich
jak dlugofalowe planowanie i pogofi za innowacjami.
Na podkreélenie zastuguje fakt, ze innowacyjne dzia-
Yania coraz czeéciej odbiegaja od stereotypowego
wzorca zmiany maszyn i technologii. Obserwowac
mozna dazenie do innowacji organizacyjnych, takich
jak np. wdrazanie struktur organicznych czy norm
jakosci ISO 9000. Bardzo korzystnie o plastycznosci
polskich menedzeréw swiadczy doéé szybka reorien-
tacja eksportu ze Wschodu na Zachéd po 1990 r.
Szkoda byloby zaprzepascié ten dorobek i za kilka lat
rozpoczynaé wszystko od nowa.

Dysponowanie $rodkami ekonomicznymi jest za-
wsze zZrédtem politycznego wpltywu. Do§wiadczenia
wloskie pokazuja, Ze silne zwigzki miedzy panst-
wem a gospodarks sa dobra podstaws do zwigk-
szania wplywu politycznego menedzeréw i popra-
wiania sytuacji ekonomicznej politykéow. Te wzaje-
mne korzyéci sg tym latwiejsze do osiggniecia, im
blizsze sg zwigzki miedzy tymi grupami i im wigk-
szy sektor gospodarki podlega wladzy administracji
gospodarczej. Niestety, u zrédet tych obopdlnych
korzysci lezy na ogot mechanizm korupcji. Ponadto
wlasciwy polskim obyczajom politycznym kumoter-
stwa spowoduje, Ze przynoszace profity stanowiska
menedzerskie w spotkach skarbu panhstwa mogg
staé sie lupem, rozdawanym po kolejnych wyborach
stronnikom danej partii. W Polsce na podobnych
zasadach odbywa si¢ obsadzanie stanowisk w r6z-
nego typu agencjach — przemyslowych, rolnych...
Zawarta w lutym nowa umowa koalicyjna miedzy
dwiema rzgdzgcymi partiami doprowadzi do dal-
szego poglebienia tych niekorzystnych zjawisk.
Przewiduje si¢ mianowicie, ze PSL i SLD bedg ze
sobg uzgadniaé obsade kadrowa w instytucjach gos-
podarczych i spolecznych, a takze w podmiotach
gospodarczych, w ktérych reprezentowany jest
skarb pafistwa (,Gazeta Wyborcza” z dn.
17.02.1995). W oczywisty sposob dotyczy¢ to bedzie
rad nadzorczych przedsiebiorstw skomercjalizowa-
nych i jest wielce prawdopodobne, Ze takze ich
dyrektoréw. Dzigki temu przedsigbiorstwa skomer-
cjalizowane beda w jeszcze wigkszym stopniu niz
pafistwowe przedsiebiorstwa samorzgdowe podda-
ne presji doraznych fluktuacji politycznych. I to nie
tylko w dziedzinie polityki personalnej, ale takie
w zakresie ksztaltowania biezgcych decyzji gospo-
darczych. Podstawowym kryterium obsady stano-



wisk decydenckich nieuchronnie stang sie¢ zashugi
i kwalifikacje polityczne, a nie menedzerskie. R6z-
nica polega na tym, ze etos menedzera motywuje do
takiego oddzialywania na ludzi, aby zaltozone cele
zostaly zrealizowane. Natomiast etos polityka skla-
nia do takiego oddziatlywania na ludzi, aby zyska¢
osobistg popularnosé.

Nie chciatbym, aby u czytelnika pojawito sie prze-
konanie, ze prywatyzacja jest zabiegiem automaty-
cznie gwarantujacym pomyélnoéé gospodarcza. Tak
niestety nie jest. Prywatyzacja sprzyja jednak zaist-
nieniu trzech kluczowych warunkéw rozwoju gos-
podarczego. Po pierwsze, zwalnia pahstwo od od-
powiedzialnoéci za biezace funkcjonowanie przed-
sigbiorstw i w ten sposéb umozliwia koncentracje
na ksztaltowaniu dlugofalowej strategii w skali
gospodarki narodowej. Po drugie, sprzyja wytwo-
rzeniu proefektywno$ciowych motywacji menedzer-
skich. Po trzecie, umozliwia zblizenie cen do fak-
tycznych kosztéw i w ten sposdb sprzyja przepltywo-
wi kapitatu do najbardziej efektywnych sektoréow
gospodarki, zwiekszajac spoleczng wydajnosé pra-

cy. Po to, aby te mozliwosci zostaly wykorzystane,
musi by¢ prowadzona wlasciwa polityka gospodar-
cza. Jej najwazniejszymi dzialaniami wobec przed-
siebiorstw powinno byé stymulowanie konkurencji,
demonopolizowanie i tworzenie warunkéw dla dtu-
gofalowego rozwoju poprzez rozwijanie systemu
o§wiatowego oraz pobudzanie rozwaju réznego typu
instytucji nastawionych na doskonalenie kadr kie-
rowniczych i specjalistycznych w trakcie trwania
kariery zawodowej.

Reasumujac stwierdzi¢ nalezy, Ze masowa ko-
mercjalizacja przedsiebiorstw pahstwowych jest za-
przeczeniem prywatyzacji. Najbardziej prawdopo-
dobnymi efektami masowej komercjalizacji sg: pry-
mat alokacji politycznej nad rynkowa, presja in-
flacyjna, niska innowacyjnoéé i negatywny wplyw
gospodarki na instytucje demokratyczne.

Janusz Hryniewicz

Czestaw Mesjasz

Relacje
miedzyorganizacyjne
w gospodarce rynkowej

Dokoniezenie ze str. 13

@ relacje przedsigbiorstwo — instytucja finansowa,
@ relacje pomiedzy beneficjentem i sponsorem.

Porozumienia handlowe, wspélne przedsiewzie-
cia oraz relacje pomiedzy przedsigbiorstwem a in-
stytucjami finansowymi maja charakter dobrowol-
nych zwigzkéw, ktore w gospodarce rynkowej po-
wstajg przede wszystkim w sektorze prywatnym.
Z punktu widzenia instytucjonalnego stanowig one
pewne formy posérednie, dajace sie¢ zaklasyfikowaé
pomiedzy formami skrajnymi — fuzja przedsie-
biorstw i poérednim oddzialywaniem poprzez ry-
nek. Pozostale relacje wystepujg natomiast gléwnie
pomiedzy organizacjami nie nastawionymi na osig-
ganie zysku, np. instytucjami publicznymi.

W tabeli przedstawione zostaly przyktady zwigz-
kéw pomiedzy poszezegélnymi czynnikami a typa-
mi relacji miedzyorganizacyjnych. Ze wzgledu na
fakt, ze wszystkie omawiane relacje majg charakter
dobrowolny, w tabeli pominiety zostal wplyw ze-
wnetrznych wymagan formalno-prawnych.

Przedstawione powyzej uwagi stanowig jedynie
wstep do dalszych rozwazan, w ktérych najbardziej
istotne wydaja sie nastepujace zagadnienia:

B Proces tworzenia relacji miedzyorganizacyjnych
pomiedzy firmami podlegajacymi przemianom eko-

nomicznym i organizacyjnym, w tym gléwnie pry-

watyzacji.

B Czynniki sklaniajace firmy i inne organizacje

publiczne do wspétpracy w trakcie procesu trans-

formagji.

B Typy relacji miedzyorganizacyjnych wystepuja-

cych pomiedzy firmami, jak i organizacjami publicz-

nymi,

B Rola negocjacji w tworzeniu i rozwoju relacji

miedzyorganizacyjnych.

B Rozw6j nowych kontaktéw firm krajowych z fir-

mami i innymi organizacjami zagranicznymi.
Czestaw Mesjasz
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Jacek Klich

Zmiany w wegierskim
modelu prywatyzacji

Dnia 9 maja 1995 roku wegierski parlament
dokonatl zmiany ustawy okre§lajacej zasady sprze-
dazy majatku bedacego wlasnoécig panhstwa®. Ce-
lem tego zabiegu bylo uproszczenie i zdynamizowa-
nie procesu przeksztalcerr wtasnosciowych w gos-
podarce.

Zalozenia ogdine nowej ustawy

- zalozeniach nowej ustawy mocno zaak-
' centowano determinacje rzadu by spry-
watyzowaé jak najwigksza czeSci majgt-
ku, bedacego jeszcze w posiadaniu pafistwa. Sprze-
daz prywatnym inwestorom ma si¢ dokonaé tak
szybko jak to tylko jest mozliwe.

Pod wzgledem zakresu podmiotowego, tj. pod-
miotéw uprawnionych do zakupu majatku pafist-
wowego, ustawa nie wprowadza wigkszych zmian.
Inwestorami moga by¢ osoby fizyczne i prawne,
prywatni przedsigbiorcy, organizacje gospodarcze,
spoldzielnie, przedsigbiorstwa uzytecznosci publicz-
nej, fundusze inwestycyjne, pracownicy przeksztal-
canych przedsiebiorstw (programy wlasnosci pra-
cowniczej, tzw. ESOP), spotki wodne i lesne i inne.
Pod pewnymi warunkami, prywatnymi wlasciciela-
mi moga byé réwniez fundacje oraz fundusze eme-
rytalne i ubezpieczeniowe.

W przypadku inwestoréw zagranicznych ustawa
zezwala na zakup prywatyzowanego majatku nie
tylko przez wszystkie zagraniczne osoby fizyczne,
ale réwniez prawne i to bez wzgledu na ich forme
prawno-organizacyjna.

Nie zmienily si¢ réwniez zasadniczo cele prywa-
tyzacji. Mozna wsrdd nich znalezé:

@ wzrost efektywnosci ekonomicznej, zapewnienie
niezbednego wzrostu kapitalu, pozyskanie zaawan-
sowanej technologii oraz nowoczesnej wiedzy z za-
kresu zarzadzania, powstrzymanie procesu utraty
rynkéw i zdobycie nowych rynkéw;

@ wsparcie proceséw restrukturyzacji, promo-
wanie rewizji struktur przedsigbiorstwa i roz-
sadnej decentralizacji struktur przeciwdzialaja-
cych konkurencji, zwigkszenie liczby podmiotéw na
rynku;

@ rozwoéj krajowego rynku kapitalowego, pozyska-
nie inwestoréw zagranicznych, szczegdlnie w po-
staci przedsigbiorstw funduszy inwestycyjnych;

@ wspieranie krajowych przedsigbiorcéw-inwesto-
réw, szczegélnie reprezentujacych takie dziedziny,
jak rolnictwo i przemyst rolno-spozywczy;

@ zachowanie istniejacych i tworzenie nowych
miejsc pracy;

@ promowanie przejmowania firm pahstwowych
przez zatrudnionych w nich kierownikéw i pracow-
nikéw.

Sektor panstwowy

hociaz w ustawie akcentuje sig przejSciowy
~ charakter wlasnoéci pahistwowej i deklaru-
L. je jej szybka prywatyzacje, rownoczesnie
okreélane i wymieniane sg jednostki, ktore jeszcze
przez dluzszy okres stanowi¢ maja wlasnosé patis-
twa. Za takie jednostki uznaje sie:

@ przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej o zasie-
gu ogdélnokrajowym,

@ przedsiebiorstwa o znaczeniu strategicznym dla
gospodarki kraju,

@ jednostki realizujace zadania zwigzane z obron-
noscig.

Zgodnie z literg ustawy udzial panistwa w takich
przedsiebiorstwach nie moze by¢ mniejszy niz 50%
plus jeden glos. W przypadkach szczegblnych udziat
ten moze wynosié 25% plus jeden glos badz tez
udzial zapewniajacy glos decydujacy.

Lista przedsigbiorstw, w ktérych pafistwo bedzie
mieé zapewniony jeszcze w przyszlosci glos decydu-
jacy, podana w zalgczniku do ustawy, obejmuje 156
pozycji.

Prawa wlasciciela tych przedsiebiorstw sprawu-
Ja:

@ Spotka Prywatyzacji i Majatku Pafstwowego
(APV Rt., nowo powstala instytucja opisywana
w dalszej czesci) w stosunku do 91 jednostek,

@ minister transportu, telekomunikacji oraz zarza-
dzania zasobami wodnymi — 11 jednostek,

@® minister przemystu i handlu — 16 jednostek,

® minister rolnictwa — 16,

@® minister ochrony $rodowiska i rozwoju regional-
nego — 2, '
@ minister finanséw — 5,

@ minister obrony — 9,

@ minister sprawiedliwosci ~ 1,

@ minister kultury i edukacji — 2,




@ minister spraw wewnetrznych — 1, .
@ biuro premiera — 2. '

W odniesieniu do wszystkich tych przedsie-
biorstw wegierski parlament moze zdecydowaé
o zmianie udzialu panstwa w ich wlasnoéci i podjaé
decyzje o sprzedazy dodatkowych udzialow. Inic-
jatywa nalezy w tych przypadkach do wlasciwych
ministréow, ktérzy za posrednictwem Spétki Prywa-
tyzacji 1 Majgtku Pafistwowego wnioskuja o dodat-
kowsg sprzedaz akgji.

Charakter i status Spétki Prywatyzaciji
i Majatku Paristwowego (APV Rt.)

cg nowej ustawy, na pélmetku prywaty-
acji powolano instytucje odpowiedzialng
a caly przebieg procesu przeksztalceh
wlasnoéciowych — Spétke Prywatyzacji i Majatku
Panistwowego (APV Rt.). APV Rt. zastapila powola-
ng w 1992 roku Spoétke Majatku Pahstwowego (AV
Rt.) oraz przejela prawa i zobowigzania Agencji
Majatku Pafistwowego (AVU). Obie te instytucje
zostaly rozwigzane z chwila wejécia w zycie nowej
ustawy (16.06.1995).

APV Rt. jest jednoosobows spélka powolang
przez rzad, a jej akcje (chociaz rejestrowane) nie sa
przedmiotem sprzedazy.

Prawa APV Rt. jako wlaéciciela wykonywane sg
przez ministra bez teki, odpowiedzialnego za pry-
watyzacje, Tamasa Suchmana.

Cialem zarzadzajacym APV Rt. jest 11-osobowa
Rada Dyrektoréw. Zaré6wno przewodniczacego, jak
i cztonkéw Rady Dyrektorow mianuje rzad na wnio-
sek ministra bez teki, odpowiedzialnego za prywa-

tyzacje i dzialajacego w porozumieniu z ministrem.

finanséw. Prezesem Rady zostat wybrany Imre Szo-
kai. Czlonkiem Rady nie moze byé posel do par-
lamentu, cztonek wiadz lokalnych, witadz funduszu
emerytalnego czy instytucji ubezpieczeniowej. Ka-
dencja czlonkéw Rady jest przewidziana na czas
funkcjonowania APV Rt. — nie dluzej jednak niz
trzy lata.

W kwestii finanséw Spétki ustawa stanowi, iz przy-
chodami wlasnymi APV Rt. sg przychody ze sprzeda-
zy lub wykorzystywania mienia bedgcego wlasnoscig
APV Rt., przychody z dywidend od akgji posiadanych
przez Spotke oraz przychody z innych Zzrédel.

Srodki te mogg byé wykorzystywane m.in. na:
pokrywanie kosztéw wlasnej dziatalnoéci APV Rt.,
kosztow przygotowania do sprzedazy posiadanego
przez Spotke majatku, kosztéw samej sprzedazy,
oplat na rzecz os6b i instytucji zarzadzajacych po-
siadanym przez APV Rt. majgtkiem, pokrycie in-
nych zobowigzaf okre§lonych przez prawo itp. Par-
lament w ustawie budzetowej bedzie okreélal, jaka
czesé przychodoéw APV Rt. z prywatyzacji i wyko-
rzystania jej wlasnego majatku oraz przychodéw
z prywatyzacji i wykorzystania majatku oddawane-
go do dyspozycji APV Rt. odprowadzana bedzie do
budzetu centralnego. W ustawie tej okreslaé sig

bedzie réwniez wielkoéé przeksztalcanego w danym
roku majatku, niezbedna do pokrycia zobowigzah
przejetych przez panstwo, maksymalng wysokosé
kredytow, mozliwych do zaciagnigcia przez Spoétke,
jak réwniez gérny limit mozliwych do wyemitowa-
nia przez nig obligacji.

W celu usprawnienia procesu prywatyzacji APV
Rt. ma prawo do powolywania podmiotéw gospodar-
czych, funduszy inwestycyjnych, zakupu akcji ta-
kich jednostek oraz aportu czesci administrowa-
nych przez siebie aktywéw do takich organizacji.

Mechanizmy kontroli dziatalnosci APV Rt.

stawa po§wieca sporo uwagi réznym sposo-
bom przeciwdzialtania potencjalnym nad-
uzyciom w procesie prywatyzacji. Znajduje
to wyraz m.in. w ustanowieniu rygorystycznych
zasad powolywania wladz APV Rt. i regulacji prob-
leméw kontroli tak wewnetrznej, jak i zewnetrznej
Spotli.

Czlonkowie Rady Dyrektoréw nie moga piasto-
waé stanowisk kierowniczych ani pelni¢ zadnych
funkcji w radach nadzorczych jednostek, ktére mo-
ga staé sie przedmiotem prywatyzacji. Nie moga tez
byé zwiazani z takimi jednostkami jakimikolwiek
wigzami gospodarczymi ani w trakcie kadencji Ra-
dy, ani w ciggu dwoéch lat po rozwigzaniu APV Rt.
i Rady Dyrektorow.

Czlonkowie Rady Dyrektoréw (jak réwniez ich
najblizsi) nie mogg nabywaé akcji prywatyzowa-
nych przedsigbiorstw, w stosunku do ktérych APV
Rt. wykonuje funkcje wlasciciela ani w trakcie
kadencji Rady, ani w ciggu dwéch lat po jej roz-
wigzaniu. Zapis ten dotyczy réwniez przedsie-
biorstw, w ktorych APV Rt. posiada mniejszo$ciowy
udzial, ale liczba akcji posiadanych przez Spotke
jest wieksza niz 25% wszystkich akcji. Czlonkowie
Rady nie mogg réwniez mieé nikogo ze swoich
najblizszych na kierowniczych stanowiskach w ta-
kich przedsigbiorstwach.

Osoby z kierownictwa APV Rt., uczestniczgce
W procesie prywatyzowania, nie moga w trakcie
wykonywania swoich funkcji w APV Rt. prowadzié
zadnej innej dziatalnoéci zarobkowej (oprécz artys-
tycznej, naukowej i nauczycielskiej).

Wlasnoéé, nad ktora kontrole sprawuje APV Rt.
oraz przychody i koszty zwigzane z prywatyzacjg
tego majatku muszg byé oddzielone od majatku
wlasnego Spotki. System oddzielnego ksiegowania
musi by¢ zatwierdzony przez ministra odpowie-
dzialnego za prywatyzacje.

Specyficznym rozwigzaniem wzmacniajacym
kontrole jest ustawowy zapis, iz w posiedzeniach
Rady Dyrektoré6w w charakterze stalego goscia bie-
rze udzial przewodniczacy Urzedu Antymonopolo-
wego.

Dzialalno§¢ Rady Dyrektordéw jest kontrolowana
przez 11-osobowg Rade Nadzorczg, powotywang na

czas dzialalnoéci APV Rt. Prezesa Rady Nadzorczej \wip



desygnuje wegierska Najwyzsza Izba Kontroli,
a powoluje rzad. Prezesem Rady Nadzorczej zostal
wybrany Sandor Puskas. Szesciu czlonkéw Rady
Nadzorczej wybieranych jest spoéréd postéw do par-
lamentu przez samych postow, dwoch reprezentuje
przedstawicieli pracodawcéw i pracownikéw,
a dwoch nastepnych jest powolywanych przez rzad.
Wszyscy czlonkowie Rady Nadzorczej musza byé
postami do parlamentu.

Oprécz kontroli wewnetrznej sprawowanej przez
Rade Nadzorcza, dziatalno§¢ Rady Dyrektoréw
APV Rt. nadzorowana jest przez Najwyzsza Izbe
Kontroli Wegier. Rada Dyrektoréw ma obowiazek
sporzgdzania co p6t roku informacji dla NIK o zmia-
nach i wykorzystaniu majatku przekazanego APV
Rt.

Rzad zobowigzany jest (rownoczeénie z informa-
¢ja o wykonaniu ustawy budzetowej za ubiegly rok)
do przedstawienia parlamentowi raportu z dzialal-
noéci APV Rt. zar6wno w odniesieniu do zmian
i wykorzystania majatku witasnego APV Rt., jak
i majatku przekazanego Spélce. Do tego raportu
dotgczony ma byé raport prezesa Najwyzszej Izby
Kontroli, dotyczacy oceny dziatalnoéci APV Rt.

Rada Dyrektoréw APV Rt. zobowiazana jest do
sktadania raportu dotyczacego konkretnego przy-
padku prywatyzacji na forum komisji parlamentar-
nej (jezeli wniosek o zlozenie takiego raportu wy-
szedt z tejze komisji) lub na forum parlamentu
(jezeli odpowiedni wniosek zostal zloZony przez co
najmniej 20% postow).

Oproécz opisanych powyzej ustawowych mechani-
zméw kontroli na poziomie Spétki istniejg jeszcze
dodatkowe, wystepujace na etapie wdrazania pro-
cesu prywatyzacji.

Metody prywatyzaciji

PV Rt. prowadzi sprzedaz przedsigbiorstw
wlasnych i jej przekazanych bezpoérednio
: albo przy wykorzystaniu instytucji rynku
kapitalowego, utworzonych specjalnie dla tego celu
funduszy inwestycyjnych czy tez za posrednictwem
kierownictwa przedsiebiorstw.

Ustawa dopuszcza zastosowanie wielu metod i te-
chnik prywatyzacji, np. majatek moze byé sprzeda-
wany na drodze przetargu otwartego lub zamknie-
tego (sprzedaz calosci lub czeéci majatku), aukcji,
publicznej emisji i sprzedazy akcji, sprzedazy bez-
poéredniej (tzw. prywatyzacja uproszczona); akty-
wa mogg byt przekazywane pracownikom przy wy-
korzystaniu formy wlasnoéci pracowniczej (ESOP),
leasingu i in. Mozliwe jest rowniez zawieranie kon-
traktéw menedzerskich na zarzadzanie majgtkiem
posiadanym lub administrowanym przez APV Rt.,
a takze nieodplatne przekazywanie majatku pry-
watnym inwestorom.

W ustawie preferowane sg jednakze metody ba-
zujgce na prywatyzacji kapitatowej, przy wykorzys-
taniu mechanizmu przetargu i wyborze najkorzyst-

niejszej oferty kupna. W przypadku jednakowych
ofert preferowani sg inwestorzy krajowi. Na zasa-
dzie wyjatku w przypadkach wyliczonych w usta-
wie dopuszcza si¢ ominigcie trybu przetargowego
przy sprzedazy majatku.

Uproszczona prywatyzacja

W przypadku matych firm (wartosé kapitatu wia-
snego do 600 mln forintéw, zatrudnienie do 500
pracownikéw w 1994 roku) mezliwe jest wykorzy-
stanie techniki tzw. uproszczonej prywatyzacji.

Rada Dyrektoréw APV Rt. moie w uzasadnio-
nych przypadkach podja¢ decyzje o zastosowaniu
uproszczonej prywatyzacji w odniesieniu do innych
firm.

APV Rt. ma obowiagzek opublikowania listy
przedsi¢biorstw prywatyzowanych w oparciu o te
metode wraz z ogloszeniem przetargu. Ma sie to
odbywaé w dwoch fazach: pierwsza czeéc listy ma
byé ogloszona do 30 wrzeénia, a druga do 31 grud-
nia 1995 r. w co najmniej dwoch dziennikach o za-
siegu ogblnokrajowym i biuletynie APV Rt.

Sprzedaz tg metodg odbywa sie za gotéwke. In-
westorami mogg byé wszyscy z wyjatkiem instytucji
finansowych oraz ubezpieczeniowych. Decyzje
o prywatyzacji uproszczonej moga podejmowaé rady
dyrektoréw przedsigbiorstw lub sami dyrektorzy.
Organy te sg odpowiedzialne za przygotowanie pry-
watyzacji. Jezeli w trakcie przygotowan przedsie-
biorstwa do sprzedazy ta metoda okaze sig, iz pra-
cownicy badz kierownicy przedsiebiorstwa zamie-
rzajg kupié wiecej anizeli 50% wszystkich akcji, to
dyrekcja jest zobowigzana do poinformowania
o tym fakcie APV Rt. i oczekiwania na decyzje
Spotki w przedmiotowej sprawie.

Jednostki podejmujace decyzje o prywatyzacji
muszg powiadamiaé o tym APV Rt., ktéra w ciagu
60 dni podejmuje decyzje o akceptacji planu prywa-
tyzacji. Brak odpowiedzi w ustawowym czasie jest
réwnoznaczny z akceptacja.

Kontrakt sprzedazy przedsiebiorstwa podpisuje
(w imieniu prywatyzowanej firmy) APV Rt.

Sprzedaz na raty

Majatek pozostajacy wlasnoscia lub w administ-
racji APV Rt. moze zostaé sprzedany z wykorzys-
taniem systemu splaty w ratach. Maksymalny
okres splaty rat nie moze przekroczy¢ 15 lat, pierw-
sza wplata wnoszona jest w 30 dniu od momentu
podpisania kontraktu, a stopa procentowa obowia-
zujaca przy placeniu rat nie moze by¢ nizsza anizeli
50% wysokoéci bankowej stopy procentowej. Raty
sg platne w gotéwce.

W przypadku nieuiszczania rat w naleznej wyso-
koéci i okreslonym czasie, sprzedajacy ma prawo do
zrezygnowania z kontraktu lub uniewaznienia kon-
traktu.



Leasing

Okres, na jaki mozna zawiera¢ umowy leasin-
gowe nie moze byé dluzszy niz 10 lat, a leasin-
gobiorca moze by¢ tylko osoba fizyczna. W trakcie
trwania umowy, warto&é kapitalu wlasnego przed-
sigbiorstwa (okreélanego przez bieglego audytora)
nie moze byé nizsza niz wartoéé okre§lona w umo-
wie w momencie jej podpisywania.

Zakup przedsigbiorstwa przez kierownictwo
i zatoge

W przypadku wykupu firmy przez pracownikoéw
i kierownictwo, nabywcy musza zakupi¢ za gotéwke
co najmniej 20% wszystkich akcji przedsigbiorstwa
1 uiéci¢ ptatnoéé w ciagu 60 dni od momentu pod-
pisania kontraktu. Przez okres 5 lat APV Rt. mimo
posiadania wigkszoéci akeji rezygnuje z przystugu-
jacych jej praw wtasciciela na rzecz nabywcéw. Ci
ostatni musza jednak w okresie 5 lat wykupié
wiekszosé akcji, ptacac w gotéwcee sume uzgodniong,
w kontrakcie. W przypadku niewywigzywania sig
nabywcy z tego obowiazku, APV Rt. moze zerwaé
kontrakt. Spétka Prywatyzacji i Majatku Panstwo-
wego dokonuje corocznej kontroli bilansu przejmo-
wanej przez pracownikéw i kierownikéw firmy.

ESOP

Czlonkiem programu ESOP moze zostaé kazdy
pracownik przeksztalcanego przedsigbiorstwa, kto-
ry zatrudniony jest w nim na co najmniej 1/2 etatu
1 moze si¢ wylegitymowaé¢ ¢o najmniej 6-miesigcz-
nym okresem zatrudnienia w danym zakladzie.
Statuty poszczegdlnych ESOP mogg réznicowaé
dlugoéé minimalnego stazu pracy uprawniajacego
do udzialu w programie, ale nie moze to byé¢ okres
dtuzszy niz 5 lat. Pracownik moze byé czlonkiem
tylko jednego programu ESOP w danym czasie.

Kontraklty menedzerskie

Jezeli nie mozna sprzedaé majatku w drodze
prywatyzacji kapitalowej lub oferowane przez po-
tencjalnych nabywcéw warunki sa niesatysfakcjo-
nujace, APV Rt. moze podjgé decyzje o podpisaniu
kontraktu menedzerskiego na zarzgdzanie takim
majatkiem.

APV Rt. posiada przy tym dosyé daleko idaca
swobode w okre§laniu warunkéw kontraktu. Moze
np. przekazaé czesé lub caloéé praw wlasnosci w re-
ce wynajetego menedzera.

Kontrakty menedzerskie nie mogg byé zawierane
w odniesieniu do przedsiebiorstw, ktére stawiane
sg w stan likwidacji lub zalegaja z ptaceniem podat-
k6w, cet czy skladek na ubezpieczenie spoleczne.

W kontraktach menedzerskich APV Rt. moze
wprowadzié podwdjny system wynagradzania mene-
dzeréw, obejmujacy wynegocjowang w kontrakcie

stalg pensje oraz element ruchomy, powigzany
z wysoko§cig zysku wypracowanego przez firme.
W obu przypadkach naleznoéci wyplacane sa przez
APV Rt. W kontraktach mozna wprowadzaé klau-
zule, wedlug ktérych menedzerowi nie bedzie przy-
stugiwa¢ zaptata, jezeli przedsigbiorstwo przez nie-
go kierowane nie osiagnie wynikéw ekonomicznych
okreslonych w kontrakcie.

W przypadku przekazania menedzerom czesci
praw do wlasnoéci, APV Rt. jest odpowiedzialna za
regularng kontrole dziatafh menedzeréw. Ci ostatni
obowiagzani sa dodatkowo do sktadania pisemnych
raportéw na temat zawieranych przez nich trans-
akcji, jezeli osiggajg one okre§long w kontrakcie
wysokosé.

W przypadku naruszenia przez menedzera wa-
runkéw kontraktu lub stwarzania APV Rt. prze-
szk6d w skrupulatnej kontroli firmy, Spétka ma
prawo rozwigzac kontrakt ze skutkiem natychmias-

towym.

Ochrona intereséw pracowniczych
i preferencje przy sprzedazy

stawa zawiera stosunkowo niewiele zapi-
sé6w bronigcych intereséw pracowniczych.
Stanowi tylko, iz APV Rt. (lub tez powotana
przez nig instytucja posredniczaca w sprzedazy)
winna z 30-dniowym wyprzedzeniem poinformowa-
la na piSmie organy reprezentujace interesy pra-
cownikéw danego przedsiebiorstwa o planowanym
przetargu albo o decyzjach, ktérych konsekwencje
rzutowa¢ mogg na warunki placy i pracy pracow-
nikéw oraz warunki socjalne w zaktadzie.

Przed podjeciem decyzji o sprzedazy przedsiebior-
stwa, APV Rt. (lub instytucja posredniczaca) ma
obowigzek umozliwi¢ organizacjom reprezentuja-
cym interesy pracownikéw wyrazenie opinii w spra-
wie sprzedazy.

Niejako w ramach rekompensaty za tracone przy-
wileje pracownicze, pracownicy sa preferowani przy
zakupie przedsigbiorstw. W przypadku zgloszenia
jednakowo wysokich ofert na majatek wystawiony
do sprzedazy, ustawa klasyfikuje oferentow wedtug
nastepujacego porzadku:

@ pierwszefistwo zakupu maja organizacje lub
spéldzielnie pracownikéw prywatyzowanego przed-
siebiorstwa pod warunkiem, ze skupiajg one co
najmniej 25% wszystkich pracownikéw,

@® w drugiej kolejnosci rozpatrywane sag oferty
uczestnikéw programu ESOP,

® w trzeciej kolejnoéci uwzgledniane sg oferty poje-
dynczych pracownikéw przedsigbiorstwa, wystepu-
jacych w tym przypadku jako indywidualni przed-
sigbiorcy.

W odniesieniu do przedsigbiorstw, w ktérych
udzial pafistwa wynosi mniej anizeli 25% plus jeden
glos, udzialy te oferowane sq do sprzedazy w pierw-
szej kolejnoéci pracownikom przedsigbiorstw,-
a w drugiej samym przedsicbiorstwom.



Pracownicy posiadajg preferencje przy zakupie
swojego przedsiebiorstwa we wszystkich przypad-
kach z wyjatkiem sytuacji, kiedy wiodacy inwestor
nabywa wiekszo§é udzialow firmy oraz gwarantuje
w umowie respektowanie wszystkich zobowigzah co
do wielkoéci zatrudnienia i poprawy warunkéw
pracy, oferujac przy tym wszystkie wymagane pra-
wem gwarancje.

Pracownicy mogg liczyé na preferencje przy zaku-
pie akgji, wyrazajace si¢ w prawie do nabycia do
15% wszystkich akcji po cenach preferencyjnych, tj.
nizszych od cen nominalnych o maksimum 50%.

Istnieje tez mozliwoéé zaptaty w ratach. Pierwsza
rata nie moze byé nizsza anizeli 15% ceny zakupio-
nych akcji. Raty mozna splacaé przez okres co
najwyzej 3 lat. Wszystkie raty platne sa w gotowce.

Osiagniecia w prywatyzaciji

owo utworzona APV Rt. ma za zadanie
przeksztalcié ponad osiemset przedsie-
biorstw. Jest to mniej anizeli potowa wszys-
tkich wyznaczonych w 1990 roku do prywatyzacji
przedsigbiorstw panstwowych (1 848). Mozna za-
tem przyjaé, iz Wegry minety pélmetek prywatyza-
¢ji. Ponizej w syntetycznej formie prezentowane sg
podstawowe wielkoéci, wskazujace na osiggniecia
wegierskiej prywatyzacji, czyli dorobek zlikwidowa-

nych niedawno: Agencji Majatku Pafistwowego (A-

VU) i Spétki Majatku Pafstwowego (AV Rt.), od-
powiedzialnych za prywatyzacje.

Liczbe przeksztalconych do dnia 30 kwietnia
1995 roku przez AV Rt. i AVU przedsigbiorstw oraz
warto§é ich majgtku prezentuje tab. 1.

Tabela pokazuje, ze od momentu rozpoczecia pry-
watyzacji, czyli od stycznia 1990 roku do 30 kwiet-

nia 1995 roku catkowicie sprywatyzowanych zo-
stalo 695 przedsigbiorstw, a w stosunku do 221
nastepnych pahstwo wyzbylo sie wiekszoSci posia-
danych aktywow.

7 zastosowaniem formy ESOP przeksztalconych
w tym czasie zostato 205 przedsigbiorstw o lgcznej
wartoéci blisko 40 miliardéw forintéw. Liczba
przedsigbiorstw przejetych na zasadzie leasingu
wyniosta 24, a wartoéé¢ przekazanego ta droga ma-
jatku to 6,09 mld forintow.

Obraz wegierskiej prywatyzacji byltby niepelny,
gdyby pomingé tzw. malg prywatyzacje, obejmujaca
sklepy, punkty uslugowe, niewielkie warsztaty etc.
Liczba przeksztatconych tg drogg podmiotéw gos-
podarczych wyniosta na koniec kwietnia tego roku
10 026, a warto§é aktywow: 18,27 mld forintow.

Mocna jest w wegierskiej prywatyzacji rola kapi-
tatu zagranicznego. Liczba przedsiebiorstw z udzia-
lem kapitalu zagranicznego wyniosta w badanym
okresie 415, a warto§é wszystkich inwestycji za-
granicznych osiggnela poziom 327,97 mld forintéw,
co odpowiada prawie polowie wplywow z prywaty-
zacji. Najwigkszymi inwestorami sg w kolejnosci:
Niemcy (26,06% wszystkich zagranicznych inwes-
tycji), USA (24,20%), Austria (13,96%), Francja
(6,97%), Wielka Brytania (6,96%), Holandia
(4,89%), Belgia (4,34%), Szwecja (3,04%), Szwaj-
caria (2,37%) oraz Wtochy (2,04%).

Jacek Klich

*) State Property Agency, Act XXXIX of 1995 on the Sale of
Venture Property Owned by the State, Privinfo, June
1995, special issue.

Tab. 1. Liczba i warto$¢ sprywatyzowanych przez AV Rt. i AVU firm

(stan na 30.04.1995, wartosé w miliardach forintow)

AV Rt AVU tacznie
Liczba firm | Wartoé¢ | Liczba firm | Wartoé¢ | Liczba firm | Warto$é

firmy sprzedane w catosci
(100% akcii) — — 695 274,60 695 274,60
firmy sprzedane w wigkszo$ci
(powyzej 50% akcji) 9 63,40 212 215,99 221 279,39
sprzedaz mniejszej czesci udziatow
panistwa (mniej niz 50% akcji) 14 102,10 45 4,93 59 107,03

tacznie 23 165,50 952 495,52 975 661,02

Zrédto: State Property Agency, ,Privatization Monitor”, April 30, 1995.
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Strategia jakosci przedsiebiorstwa
w warunkach konkurencji

Strategia przedsiebiorstwa
w gospodarce rynkowej

ganiczng cechg gospodarki rynkowej jest
konkurencja. Konkurencja rynkowa wy-
maga dostarczania odbiorcom tylko takich
wyrobow, ktére sa przez nich pozadane, czyli za-
spokajaja ich potrzeby. Wymusza wprowadzanie
nowych wyrobéw na rynek, ulepszanie istniejacych,
wplywa na poprawe jako§ci, na poziom produkcji
i kosztow?®.

Konkurencyjnoé¢ wyrobu okreéla jego pozycje na
rynku. Decydujg o niej trzy gltéwne czynniki:
@ jakoé¢ wyrobu,

@ struktura kosztow i ksztaltowanie sie cen,
® szybkos¢ wprowadzenia wyrobu na rynek.

Przedsigbiorstwa w ciggu wielu lat istnienia pod-
legaly nieustannej ewolucji, dostosowujac swe
funkcje, zadania, metody zarzgdzania do zmieniajg-
cego sie otoczenia®.

Na dziatalno§é przedsigbiorstwa wplywaja czyn-
niki zaré6wno wewnetrzne, jak i zewnetrzne.

« Czynniki wewnetrzne zalezg od iloSci i jakoéci
posiadanych zasobéw oraz mozliwosci ich wykorzy-
stania. Czynniki zewnetrzne ksztaltuje (tworzy)
otoczenie, a w nim system ekonomiczno-finansowy,
rozwigzania prawne, potrzeby konsumentéw, ukta-
dy rynkowe i konkurencyjne. Uwzglednienie tych
czynnikéw powoduje okre§lone zachowania przed-
sigbiorstw, wéréd ktérych mozna wyr6znié trzy ty-
Py orientacji:
® produkcyjna,

@® ckonomiczng,
@ strategiczna®.

Orientacja produkcyjna cechuje przedsiebiorstwa
koncentrujace si¢ na wzroécie produkeji. Takie po-
dejécie jest typowe dla rynku producenta i przewagi
popytu nad podaza.

Orientacja ekonomiczna przedsigbiorstwa ozna-
cza kierowanie si¢ kryterium oplacalnoéci (maksy-
malizacja zyskownoéci).

. Orientacja strategiczna charakteryzuje si¢ elas-
tycznoscia i dostosowaniem dzialah przedsiebiorstw
do zmian w otoczeniu.

Analiza czynnikéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych prowadzi réwniez do wyboru kierunkéw dzia-
lah dlugookresowych, ktére przyjmujg postaé kon-
kretnych strategii.

Podstawowe cechy dziatah strategicznych
mozna ujaé w nastepujace tezy:

@ strategia formuluje najwazniejsze, dhugookreso-
we cele przedsiebiorstwa, w tym misje jako cel
gléwny,

@ strategia opiera si¢ na przewidywaniach moz-
liwych zdarzeh w otoczeniu w dtuzszym okresie,
@ strategia okreéla sposoby reagowania przedsie-
biorstwa na istotne zmiany tak, aby te zmiany nie
zagrazaly realizacji jego dlugookresowych celow.

Formulowanie strategicznych dzialah przedsie-
biorstwa wymaga rozpatrywania go w trzech kate-
goriach: otoczenia, w ktérym dziala, wewnetrznej
i zewnetrznej analizy oraz czasu przyszlego tych
zjawisk. W pierwszym etapie nalezy rozpoznaé
i ocenié zaréwno szanse, jak i zagrozenia tkwigce
wewnatrz przedsigbiorstwa, a takze w jego otocze-
niu. Nastepnie nalezy okreélié i dostosowa¢ dziala-
nia w pozadanym kierunku. Z uwagi na zmiennoéé
otoczenia jest to proces ciggly, wymagajacy elas-
tycznoéci, ktora oznacza nieprzerwane dziatania
przystosowawcze i weryfikacyjne.

Konkretna, przyjeta przez przedsiebiorstwo stra-
tegia jest pochodng stawianych przez kierownictwo
celow i zadan, a wiec dotyczy odpowiedzi na na-
stepujace pytania:

@ jaka jest obecna pozycja rynkowa danego przed-
siebiorstwa,

@ jaka jest pozycja postulowana,

@ co nalezy czynié, aby ja osiggnaé.

Ze wzgledu na zmiennoéé otoczenia konieczne sg
zmiany w formutowanych strategiach przedsigbior-
stwa. W wielu krajach, a szczegblnie w Polsce,
w okresie transformacji rynkowej staje si¢ celowe
uwzglednianie wielu nowych kierunkéw dzialah
strategicznych. Wéréd nich bardzo wazne miejsce
zajmuje jako§é wyrobdéw, ktora jest szansg prze-
trwania i rozwoju przedsigbiorstwa w warunkach
konkurencji.

Normy ISO 9000 jako instrument zarzadzania
jakoscia w przedsiebiorstwie

ormy ISO sa zbiorem wymagan dotycza-
cych jakoéci”. Ujednolicons terminologie
jako&ci wyrob6w zawiera norma ISO 8402.
Zarzadzanie jakoScig oraz przestanki i yczne
budowania systeméw jakosci okreslaja normy ISO
serii 9000. Europejskimi odpowiednikami tych
norm sg euronormy EN serii 2900, czyli réwniez
polskie normy PN — EN 29000°.

Jako$¢ — zgodnie z norma ISO 8402 — to zespél -wmp



whagciwoéci i danych liczbowych wyrobu lub uslugi,
ktore wptywajg na ich zdolnoéé do zaspokojenia
potrzeb uzytkownika.

Norma ISO 9000 obejmuje ogdlne przestanki za-
rzadzania jakoécig i wytyczne dla zapewnienia ja-
koSci. Zawiera wskazniki wyboru i stosowania
norm oraz zaleznoé§ci pomigdzy podstawowymi poje-
ciami dotyczacymi jakosci. Norma ISO 9000 stuzy
przy wyborze i stosowaniu modelu jakosci dla celow
wewnetrznego zarzadzania (ISO 9004) oraz dla
celow zapewnienia jako§ci w kontaktach zewnetrz-
nych (ISO 9001-9003)%.

Strukture norm ISO przedstawia schemat 1.

Norma ISO 9001 stuzy do budowy systemu jako-
8ci podczas projektowania, konstruowania, instalo-
wania i obstugiwania produkeji. Model zapewnienia
jakosci wedlug normy ISO 9001 jest stosowany
wowczas, gdy zachodzi konieczno§é udokumento-
wania systemu w calym cyklu wytwarzania™.

Norma ISO 9002 jest wskazowka przy budowie
modelu systemu zapewnienia jakosci podczas pro-
dukeji i instalowania. Model ten stuzy ujawnianiu
wad w czasie produkecji oraz stosowaniu §rodkéw
zapobiegajacych ponownemu powstawaniu wad.

Norma ISO 9003 jest pomocna przy budowie
modelu systemu zapewniania jakoéci podczas kont-
roli i badaf ostatecznych.

Wyb6r jednego z przedstawionych modeli zalezy
od wielu czynnikéw, a w szczegélnoéci od:

@ rodzaju procesu produkcyjnego (procesy spraw-
dzone, czy tez tworzenie nowych projektéw),

@ zlozonos$ci procesu projektowania wyrobéw oraz
stopnia jego poznania,

@ parametréow wyrobu — ich liczby i powiazan,

@ bezpieczefistwa wyrobu.

Norma ISO 9004 dotyczy zarzadzania jakoscig
i elementéw systemu jakoéci. Norma ta okreéla
elementy techniczne, administracyjne oraz osobowe
dotyczace projektowania i realizacji systemu jako-
§ci. Zawiera wskazéwki odno$nie wprowadzania
procedur, programéw jakoséci, opracowania ksiegi

Schemat 1. Struktura podstawowych norm ISO serii 9000

jakoéci, analiz (audytéw), a takze w sprawie szkole-
nia i motywacji pracownikéw. System jakosci opar-
ty na normach ISO 9000 w optymalny sposéb laczy
potrzeby i oczekiwania odbiorcéw z interesem
przedsigbiorstwa.

Formutowanie polityki i strategii jakos$ci
w przedsigbiorstwie

olityke jakoéci norma ISO 8402 definiuje
- jako ogdl zamierzeh i kierunkéw dziatan
dotyczgcych jakosci, sformutowanych przez
kierownictwo jednostki. Zgodnie z przestankami
normy w kazdym przedsigbiorstwie powinna byé
okreslona polityka jakoéci — spdjna z innymi kie-
runkami dziatah, zrozumiala i akceptowana przez
kadre kierownicza i calg zaloge. Powinna byé opa-
rta na jasno sformulowanych definicjach i celach.
Im wiecej pracownikéw zatrudnia przedsiebior-
stwo, tym wigksze prawdopodobienistwo réznorod-
noéci pogladéw na zagadnienie jakosci. Dlatego
konieczne jest okreélenie polityki jakoSci i strategii
przedsigbiorstwa w tym zakresie.

Polityka jako§ci wyrobéow zawiera kilka plasz-
czyzn dzialania. Nalezg do nich: scharakteryzowanie
cech funkcjonalnych wyrobu, dobér cech uzytkowych
i ich pozioméw, standaryzacja i réznice wyrob6w,
wybér systemu obstugi eksploatacyjnej wyrobéw.

Z punktu widzenia rynku wazne jest wprowadze-
nie nowych wilasciwosei (cech uzytkowych) wyro-
béw lub podniesienie standardu przez rozwdj cech
istniejacych w celu lepszego zaspokojenia potrzeb
konsumenta.

Inng kwestig jest obnizenie kosztéw wytwarza-
nia, usprawnienie procesu produkcyjnego, a jedno-
czeénie podnoszenie jakoSci wyrobu, aby dostoso-
waé si¢ do wymagan rynku.

Elementem dzialah w zakresie polityki jakosci
jest rowniez zaplanowanie obstugi eksploatacyjnej
wyrobéw (serwis) oraz warunkéw (okresu i zakre-
su) gwarancji jakosci.




Polityka jako$ci moze przyjmowaé réZzny charak-
ter zaleznie od oméwionych czynnikéw oraz moz-
liwosci finansowych i przyjetego stylu zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Koniecznosé planowania dzialah w zakresie jako-
§ci wynika stad, ze wiele probleméw zwiazanych
z zapewnieniem jakosci jest skutkiem braku wczes-
niejszego ich zaprogramowania.

Zaprogramowanie tych dzialah wynika z faktu,
ze polityka jakosci jest®:

@ wytyczng kierunk6éw i metod zarzadzania w za-
kresie jakoéci,

@ podstawa tworzenia planéw operacyjnych,

® ,drogowskazem” kierunkéw dziatan, formalnie
wyrazonych w ksiedze jakosci i w procedurach,

@ srodkiem komunikacji migdzy pracownikami,
® clementem marketingu przedsigbiorstwa,

® wskazowksg przy podejmowaniu decyzji,

@ podstawa budowy systeméw zapewnienia jakoSci
w przedsigbiorstwie.

Miedzy polityka jakosci, systemen zapewnienia
jakokci i jakoscig wyrobdéw istnieje naturalny zwia-
zek, co mozna ujaé w nastepujacy sposéb:

system zapewnienia jakosci
(sposdb postgpowania)

polityka jakosci > jako§¢ wyrobow

Budowa systemow zapewnienia jakosci
w przedsigbiorstwie

ystem zapewnienia jakodci to zesp6t konkre-
tnych dziatan kadry kierowniczej, podejmo-
wanych w celu realizacji postawionych za-
dath w zakresie jakoéci na kazdym etapie dzialalno-
§ci przedsicbiorstwa.

Podstawowym celem jest spelnienie wymagah
odbiorcéw?.

Podstawowym warunkiem opracowania i wdroze-
nia systemu zapewnienia jakosci jest akceptacja dla
tych dzialah w przedsigbiorstwie.

System zapewnienia jakoéci umozliwia'
@ udzial calej zatogi,

@ przeplyw informacji pomigdzy dyrekcja a zatoga,
@ dobra koncepcje projektu,

® spelnienie wymagan klienta,

@ podnoszenie kwalifikacji zalogi i stworzenie mo-
tywagji,

@ partnerstwo dostawcow.

W dzialalnosci kazdego przedsiebiorstwa ogrom-
na role majg do speknienia trzy grupy czynnikéw, tj.
ludzkie, techniczne i organizacyjne. System zapew-
nienia jakosci stanowi specyficzny §rodek nadzoru
nad tymi czynnikami; nadzér ten musi byé udoku-
mentowany w celu zapobiegania wadliwoéci. Sys-
tem zapewnienia jakosci stanowi narzedzie rozdzia-
hu i uporzadkowania zakresu obowiazkéw i upraw-
nieh pracownikéw, podaje reguly pracy, wymogi
stawiane procesom, stuzy poprawie wewnetrznego
klimatu pracy, umozliwia uzyskanie zalozonego po-
ziomu jako$ci, gwarantuje stabilnoéé cech, zabez-
piecza przed wadliwoscia i jej skutkami'®.

).

Przedsiebiorstwa polskie nie sg zobligowane do
wprowadzenia systeméw zapewnienia jakosci'?.
Jednakze przepisy prawne dopuszczajg na rynek
tylko te wyroby, ktore uzyskaly odpowiedni cer-
tyfikat. I tak wyroby o szczegélnym znaczeniu pod-
legajg obowiazkowi posiadania Znaku Bezpieczeris-
twa ,,B”.

Wprowadzenie tego certyfikatu jakosci jest waz-
ne dla producenta, gdyz w ten sposéb zabezpiecza
sie on przed odpowiedzialnoécig za negatywne sku-
tki uzytkowania wyrobu.

Wiele przedsigbiorstw jest zmuszanych do szu-
kania odbiorcéw wyrobéw réwniez wéréd partne-
réw zagranicznych, ktérzy majgc wdrozone syste-
my, wymuszajg ich posiadanie od swoich koope-
rantéw.

Uzyskanie certyfikatu jakoéci jest szczegblnie
wazne dla przedsigbiorstw dzialajacych w warun-
kach konkurencji, gdyz zwigksza wiarygodno&é na

rynku.

Jakosé w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

arzagdzanie jakoécig w sposéb globalny, za-
pewniajace jako§¢ na kazdym etapie wy-
warzania, prezentuje system TQM (Total
Quality Management). Jest to system komplekso-
wego zarzgdzania ukierunkowany na jakosé, a opa-
rty na zasadach E. Deminga, do ktérych nalezg
miedzy innymi'®:

@ wykorzystanie informacji o jakosci dla celéw cia-
glego doskonalenia kontroli jakoéci,

@ 5cista korelacja migdzy kompetencjami a odpo-
wiedzialnoscia,

@ wspdlpraca jako podstawa wspélnie wykonywa-
nej pracy,

@ stworzenie warunkéw uczciwodci i rzetelnosci
pracy,

@ sprawiedliwe wynagrodzenie pracownikéw,

@ wspotudzial pracownikéw w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem.

Kompeksowe zarzadzanie przez jako§¢ oparte na
zasadach E. Deminga stwarza warunki dla dokony-
wania wszelkiego rodzaju zmian w organizacji i umo-
7liwia speienie oczekiwafi klientéw wobec jakosci.

TQM jako jakoéé totalna oznacza spelnienie
wszystkich istotnych dla klienta wymogow'®.

Podstawowym zalozeniem TQM jest unikanie
bledéw, a nie usuwanie ich skutkéow.

Zasadniczymi elementami TQM sa:

@ zaangazZowanie najwyzszego kierownictwa,

@ organizacja procesu doskonalenia jakoSci,

® komunkacja wewnatrz przedsigbiorstwa,

@ program ksztalcenia i szkolen,

@ wspdluczestnictwo wszystkich zatrudnionych,
@ system jakosci wg wybranych norm,

@ techniki doskonalenia jako§ci (np. poprzez anali-
z¢ kosztow).

Warunkiem skutecznego wdrozenia zasad syste-
mu TQM jest'®:

@ zorganizowanie i zrealizowanie zaméwiefi klien-



t6w na najwyzszym poziomie jakoéci przy wzgled-
nie niskich kosztach,

@ zachecanie pracownikéw do wspoéldziatania w za-
kresie zapewnienia jako&ci,

@ tworzenie zespolow (kot) jakosci dla rozwiazywa-
nia probleméw w tym zakresie,

@ wybor najlepszej strategii jakosci przez przedsie-
biorstwo.

Strategia przedsigbiorstwa w zakresie.
jakosci wyrobow

ospodarka rynkowa, a przede wszystkim
konkurencja, stwarza nowsg sytuacje w od-
 niesieniu do strategii przedsigcbiorstwa
w zakres1e jakoéci. Nowe podejécie do jakosci ma na
celu osigganie stalego poziomu jakosci w optymal-
nych warunkach ekonomicznych przedsigbiorstwa.
Przy formulowaniu kierunkéw dzialahh w zakresie
jakoéci uwzglednia sie przede wszystkim wymaga-
nia rynku oraz mozliwoéci produkcyjne przedsie-
biorstwa. Zaspokojenie wymagan klienta jest pod-
stawg formulowania strategii jako§ci. Ponadto stra-
tegia w zakresie jakoéci okreSla cele i zadania
szczegblowe oraz program dzialafi dla realizacji
polityki jakosci.

Doswiadczenia innych pafistw pozwalajg na wy-
odrebnienie dwoch zasadniczych kierunkéw dzia-
lan (strategii) w zakresie jakodci.

Zachowanie istniejacego status quo, niewielkie
naklady na tagodne przemiany prezentuje japotriski
system wartosci KAIZEN'®. Polega on na ciagglym
doskonaleniu produktu metodg matych krokéw.
W systemie KAIZEN jakoé¢ odnosi sie si¢ nie tylko
do wyrobéw czy uslug, ale rowniez do jakosci ze-
spotéw ludzkich, obstlugi maszyn i technologii. KAI-
ZEN wymaga wspélpracy wszystkich pracownikéw.
Okreséla sie go czesto jako ,inwestycje w zaloge”.

Innym kierunkiem jest system innowacyjny, kté-
ry nazywany jest ,inwestycjg w technike”. Innowa-
cje wymagajg duzych nakladéw finansowych, opra-
cowanie procesu produkgcji jest drogie, a utrzymanie
innowacyjnoéci produktu bardzo kosztowne. Okres
trwania innowacji jest krotki, jakkolwiek stanowi
ona sile napedowa rozwoju jakoéci wyrobu.

Réznice pomiedzy strategia innowacyjna a strate-

gig oparta na systemie KAIZEN przedstawia sche-
mat 2. Jezeli punktem wyjécia jest opracowanie
nowego wyrobu, ktéry wymaga nowoczesnych tech-
nologii i badaf naukowych, to przyjmowany jest
kierunek innowacyjny. Jezeli dzialania przedsie-
biorstwa sprowadzaja si¢ do ulepszenia istniejacego
wyrobu opartego na tradycyjnych technologiach, to
preferowany jest system KAIZEN.

Z punktu widzenia strategii przedsigbiorstwa
dzialajgcego w warunkach konkurencji najlepszym
rozwigzaniem jest jednak system mieszany bedacy
kombinacja obu wymienionych.

Jadwiga Adamczyk
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Schemat 2. Jakosé wyrobéw w systemie innowacyjnym i KAIZEN
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Kierunek dziatar Efekt

System innowagcyjny

System KAIZEN

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie L. Wasilewski, Wartosci KAIZEN, ,Problemy Jakosci” 1993, nr 2.



Piotr Kubinski, Jan Skonieczny

Strategie marketingowe
na rynku débr przemystowych

Na poczatku lat dziewieédziesigtych wzrost kon-
kurencji zmusil przedsigbiorstwa do stosowania
strategii marketingowych, ktére polegaja na skute-
cznej promocji, budowaniu sprawnych kanalow
dystrybucji, ustalaniu polityki cenowej i produkto-
wej. Dzialania te dotyczyly przede wszystkim sprze-
dazy débr konsumpecyjnych, poniewaz w tym
upatrywano szanse szybkiej poprawy pozycji na
rynku. Dzi§, gdy na wielu rynkach podaz produk-
téw konsumpcyjnych przewyzsza popyt, szansg
przedsigbiorstwa na zwigkszenie udzialu w rynku
jest ulepszanie technologii wytwarzania oraz proce-
soéw zaopatrzenia w surowce i pélprodukty, a takze
pozyskiwanie ushug produkcyjnych wysokiej jako-
§ci. Obszar ten nosi nazwe rynku débr przemys-
lowych.

Technologiczna klasyfikacja dobr przemys-
towych

tler [4] dzieli dobra przemystowe na: ma-
erialy i czedci, dobra kapitalowe oraz dob-
a eksploatacyjne i ustugi produkcyjne.

Poszczegbélne dobra przemystowe sg tu wyroz-
niane wedlug kryterium technologicznego (produk-
cyjnego). Materialy i cze§ci sg produktami prze-
twarzanymi w produkt finalny w procesie techno-
logicznym. Dobra kapitalowe sg koniecznym
czynnikiem kazdego procesu technologicznego. Do-
bra eksploatacyjne i ustugi produkcyjne to
produkty pomocnicze, ktére cechuje niska cena
i krétki czas zuzycia. Taki podzial débr przemys-
lowych przyczynia si¢ do ich zréznicowania pod
wzgledem znaczenia i przydatnoici w procesie pro-
dukeyjnym. Przy realizacji strategii marketingowej
powinno sie jednak zwracaé uwage na inny aspekt.
Strategia marketingowa na rynku débr przemys-
lowych polega na szukaniu i budowaniu trwalej
przewagi konkurencyjnej. Nie jest to jednoznaczne
z posiadaniem odpowiednich zasobéw finansowych,
technologicznych, organizacyjnych i ludzkich.
Przedsigbiorstwu sukces zapewnia sprzedaz takie-
go produktu, ktory w subiektywnej ocenie naby-
wey uzyska najwyzszg wartoéé spoéréd wielu in-
nych oferowanych na rynku produktéw. Oznacza
to, Zze podstawa rozrézniania débr przemys-
Yowych powinny byé nie tylko cechy technologicz-
ne, ale przede wszystkim czynniki zwigzane
z nabywecs i konkurencja.

Rynkowa klasyfikacja débr przemystowych

edli za kryterium podziatu przyjmuje sie typ
klienta (znany — nieznany) i jego czasowy
udzial w procesie nabywania dobra (krétki
— dlugi), to dobra przemystowe (rys. 1) mozna po-
dzieli¢ na [2]:

@ produkty standardowe,

® produkty na indywidualne zaméwienie,

® systemy standardowe,

@ systemy na indywidualne zaméwienie.

systemy na systemy
indywidualne standardowe
zamowienie

produkty na produkty
indywidualne standardowe
zaméwienie

Rys. 1. Podziat d6br przemystowych

Produkty standardowe sg sprzedawane dla
blizej nie okre§lonego odbiorcy, z ktérym nie nawia-
zuje sie trwalych zwigzkéw z powodu krétkiego
czasu zakupu. Chodzi tu o surowce, produkty i cze-
Sci wytworzone seryjnie i sprzedawane pojedyn-
czym nabywcom rutynowo, np. samochdd osobowy,
obrabiarke, komputer, kuchenke.

Roéwniez produkty na indywidualne zamé-
wienie klienta cechuje krétki czas trwania zakupu.
W przeciwienstwie jednak do produktéw standar-
dowych, sg one oferowane znanemu klientowi. Cha-
rakteryzuja sie wigc wysokim stopniem uszczegélo-
wienia, poniewaz sa projektowane i wykonywane
po to, by zaspokoié¢ &ci$le okreslone potrzeby kon-
kretnego nabywcy. Odbywa sie to przez wykonanie
nowego produktu lub modyfikacje produktu stan-
dardowego. Przykladem takich produktéw moze
by¢ samochéd ratowniczy, obrabiarka o okre§lonych
parametrach technologicznych, komputer o odpo-
wiedniej szybkosci pracy, kuchenka o okreslonej -
liczbie palnikéw.



Systemy standardowe i na indywidualne za-
moéwienie cechuje dtugi czas zakupu. Jest on spo-
wodowany tym, Ze pomiedzy producentem a klien-
tem powstaje zwiazek, ktory jest uwarunkowany
technologicznie. Przejawia si¢ on w tym, Ze proces
zakupu sklada sie¢ z wielu nastgpujacych po sobie
etapéw. W systemach standardowych, ktére ofero-
wane sg na anonimowym rynku, wykorzystuje sie
przede wszystkim produkty standardowe. Kolej-
noéé wyszczegélnionych etapéw zakupu dobra nie
musi byé 4cile przestrzegana. W nowym rozwigza-
niu mozna wykorzystaé juz posiadane produkty
standardowe. W systemach na indywidualne zamé-
wienie, budowanie dlugotrwaltego zwigzku odbywa
sie przez aktywny udzial nabywcy we wszystkich
etapach procesu zakupu. Jest to wazne, poniewaz
kazdy etap zakupu jest zaleiny od rozwigzania
przyjetego w etapie poprzednim. Dlugotrwate zwig-
zki z klientem mozna pokazaé na przykladzie reali-
zacji przez firme koncepcji przedsigbiorstwa zinteg-
rowanego komputerowo (CIM). Zakup technologii
wspomaganej komputerowo zalezy od przyjetej
strategii konkurencji. Jesli kupuje si¢ system CAD,
przedsigbiorstwo powinno w kolejnych etapach
wdrozyé¢ systemy CAP, CAM i PPS. W tej sytuacji,
z powodu specyficznych rozwigzah technologicz-
nych, musi uwzglednié¢ destawce CAD.

Powyisza typologia débr przemystowych ma
ogromne konsekwencje dla ksztaltowania strategii
marketingowych. Méwi wyraznie, ze technologicz-
nie identyczne lub podobne produkty moga byé
sprzedawane jako rézne dobra inwestycyjne.

Segmentacja na rynku débr przemystowych

egmentacjg rynku nazywamy podzial dane-
go rynku na grupy klientéw, ktore réznig sie
=" miedzy sobg reakcjg na produkt i sposéb jego
oferowania. W przeciwiefistwie do débr konsump-
cyjnych, dobra przemyslowe nabywane sa przez
organizacje, np. przedsighiorstwo przemyslowe,
agencje ustugows, biuro handlowe. Segmentacja na
rynku débr przemystowych zachodzi w dwustop-
niowym procesie makro- i mikrosegmentacji [3].
Celem makrosegmentacji jest wskazanie kon-
kretnego segmentu na rynku oraz okreslenie szans
i zagrozen, ktore umozliwia przedsigbiorstwu efek-
tywne dziatanie w wyréznionym segmencie. Zatem
makrosegmentacja odnosi si¢ do dzialania przedsie-
biorstwa — nabywey i jego otoczenia, a nie do
konkretnego zakupu.

Wsréd podstawowych kryteriéw segmentacji wy-
réznia sie: rodzaj branzy, obszar dzialania firmy
(lokalizacje), poziom rozwoju kraju, system spolecz-
no-gospodarczy kraju, system zarzadzania krajem,
wielkoéé przedsigbiorstwa, typ nabywcy (prywatny,
nieprywatny).

Do sytuacyjnych kryteriow segmentacji, ktére
umozliwiajg okre§lenie jednorodnych grup nabyw-
cow, zalicza sie: wielko§é, czgstosé i rytm zakupu,

powtarzalnoéé i waznosé zakupu, rozpoznawalnoéé
dostawcy, pozycje dostawcy na rynku.

Obok ogélnych kryteriéw makrosegmentacji stosu-
je sie kryteria, ktére opisuja zachowanie si¢ nabywcy
w procesie zakupu. Zalicza si¢ do nich ryzyko (tech-
niczne i finansowe), know-how i koszty akwizycji.

Najwiekszy wplyw na zachowanie nabywcéw ma-
ja:
® czynnik otoczenia: prognoza gospodarcza,
wielko&é popytu, wysokosé oprocentowania kredy-
tu, tempo postepu gospodarczego, zamiany w poli-
tyce i prawodawstwie, rozwdj konkurencji,
® zasoby przedsiebiorstwa-nabywcy: misja,
strategie biezace, procedury postepowania, wiel-
koéé zasobéw finansowych, ludzkich i technologicz-
nych, struktury organizacyjne oraz system infor-
macyjny.

Mikrosegmentacja umozliwia opisanie procesu
zakupu w przedsigbiorstwie — nabywey. Jest zorien-
towana na grupy pracownikéw, ktére uczestniczg
w procesie podejmowania decyzji o zakupie i pono-
sza ryzyko wynikajace z tej decyzji. Pracownicy ci
tworza ycentrum zakupu” (buying center), w kto-
rym mozna wyr6znié [5]:

@ uzytkownikéw — osoby, ktore beda wykorzysty-
waé produkt,

@ doradcéw — osoby, ktére wplywaja na decyzje
zakupu, np. personel techniczny,

@® decydentéw — osoby, ktore decyduja o wyborze
produktu i/lub dostawcy,

® kupcéw — osoby, ktére sa uprawnione do negoc-
jowania warunkéw zakupu,

@ straznikéw — osoby, ktérych zadaniem jest ogra-
niczenie informacji na temat centrum zakupu, np.
asystentki, telefonistki.

W réznych przedsigbiorstwach ,centrum zakupu”
przybiera rézng forme¢. W zakup dzwigu lub sys-
temu informatycznego bedzie zaangazowana wiek-
sza liczba pracownikéw niz w przypadku artykutéw
pi$mienniczych, poniewaz proces zakupu jest bar-
dziej zlozony.

Najczesciej stosowanymi kryteriami mikroseg-
mentacji sa: zaufanie do produktu, stopieh zmian
organizacyjnych wywotanych zakupem produktu,
nastawienie do oferenta, subiektywna ocena cech
produktu (ceny, jakoéci, serwisu), inne cechy osobo-
we (np. wiek, wyksztalcenie, przekonania, postawa
wobec ryzyka, pozycja w hierarchii zespotu, posia-
dana wiedza, umiejetnosci 1 do§wiadczenie, zainte-
resowania, staboéci, oczekiwania co do przyszlej roli
w firmie). Przedsiebiorstwo, ktére oferuje produkty,
powinno zdobyé jak najwiecej informacji o osobach
bioracych udzial w procesie podejmowania decyzji
o zakupie dobra. Mniejsze przedsigbiorstwa powin-
ny docieraé do najwazniejszych decydentéw, a wie-
ksze do jak najwiekszej liczby o0sob, ktore decyduja.

Przedsiebiorstwo, ktére chce skutecznie dziataé
na rynku débr inwestycyjnych, powinno wykorzys-
tywaé marketing mix. Obejmuje on strategie produ-
ktu, kontraktu, dystrybucji i komunikacji.



Strategia produktu

rategia produktu na rynku débr przemys-
owych polega na oferowaniu klientom pro-
duktu wraz z ustugami zwigzanymi z jego
wykorzystywaniem, np. poradami, szkoleniami,
transportem, montazem u odbiorcy, regularnym
oferowaniem udoskonalonych wersji produktu, in-
spekcjami, przegladami i remontami, zaopatrywa-
niem w czeéci zapasowe (rys. 2).

Rys. 2. Elementy dobra przemystowego
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np.: wielkosé, ksztatt,
jako$é, kolor, wzor

T
Produkt rzeczywisty
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np.: montaz, naprawy,
porady, ubezpieczenie

kiem). Dla nabywcéw wazne jest ustalenie sposo-
bu pakowania, przygotowania do transportu (np.
paletyzacja) i oznakowania pozwalajacego na iden- -
tyfikacje produktow (np. wyrobéw ze stali). Decydu-
je to o wielkoéci strat podczas transportu dobra
i jego skladowania w magazynie. Wiele przedsie-
biorstw débr przemyslowych kredytuje swoich od-
biorcow ze srodkéw wiasnych lub obcych.

Czesto spotykang forma nabycia dobra przemys-
lowego jest leasing. Nabywca otrzymuje od sprzeda-
wcy produkt i placi za niego raty
leasingowe. Przez caly czas trwa-
nia umowy leasingowej produkt
jest wlasnoscig sprzedawcy. Lea-
sing jest atrakcyjny dla matych
przedsigbiorstw, ktére nie dyspo-
nuja znacznymi zasobami pienig-
znymi. Umozliwia bowiem pokry-
wanie kosztéw wynajmu dostar-
czonego dobra przemystowego
z biezacych przychod6éw. Nie wy-
stepuje wiec potrzeba natychmia-
stowej zaplaty za uzytkowany
produkt.

Jezeli nabywca nie posiada wy-
starczajgcych érodkéw pieniez-
nych na zakup dobra przemys-
lowego, a sprzedawca nie ma wy-
starczajacych érodkéw pieniez-
nych do skredytowania zakupu,
to wykorzystuje sie instytucje fi-
nansowsg, (np. bank — faktor) jako
poérednika w transakcji. Jest to
ushuga faktoringowa. Bank cza-
sowo finansuje dostawy produk-
téw miedzy dostawcg a nabywca.
Po wyslaniu dobra, dostawca wy-
syla do nabywcy fakture, a jej
kopie do faktora. Po otrzymaniu
kopii faktor podejmuje dzialania
zwiazane z rozliczeniem, przej-
mujac ryzyko finansowe transak-
¢ji. Z reguly producent otrzymuje
od faktora od razu 75-80 proc.

Ustugi

|

Dobro przemystowe

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie [1].

Strategia kontraktu

- trategia kontraktu na rynku débr przemys-
owych obejmuje okre§lenie ceny, warunkéw
dostawy i sposobu zaptaty. Cena produktu
zalezy przede wszystkim od liczby dostawcéw na
rynku i jest wynikiem czesto szczegbétowych i dlugo-
trwalych negocjacji. Na ceng¢ majg wplyw warunki
dostawy (czas, mozliwo§é zwrotu poniesionych na-
ktadéw, rodzaj opakowania, rodzaj transportu,
ubezpieczenie) i zaplaty (gotéwks, wekslem, cze-

wartoéci dostawy okreslonej w
fakturze, a reszte nalezno§ci po
rozliczeniu catej transakgji. Za te
usluge faktor pobiera okreslong
w umowie oplate.

Innym sposobem finansowania débr inwestycyj-
nych jest forma okre§lana mianem venture capital.
Sg to przedsiewzigcia, ktérych celem jest finan-
sowanie m.in. innowacji, projektéow wynalazczych,
prac badawczo-rozwojowych i kampanii reklamo-
wych o duzym stopniu ryzyka. W krajach zachod-
nich najwigkszy udzial w tego typu przedsiewzie-
ciach majg spétki prywatne, ktére zobowigzujg sie
do udzielania producentowi wszelkiej pomocy tech-
nicznej i organizacyjnej, rezygnujac jednocze$nie
przez okres kilku lat z zyskéw.



Strategia dystrybucji

rategia dystrybucji na rynku débr przemys-
owych zalezy od rodzaju i iloéci kupowanego
obra. Ma ona przewaznie charakter bezpo-
§redniej dostawy do odbiorcy. W kanale bezpoéred-
nim przedsiebiorstwo (sprzedawca) na wlasny koszt
i ryzyko zajmuje sie sprzedaza produktéw. O stoso-
waniu tego kanalu dystrybucji decyduje:

@ matla liczba potencjalnych nabywcow,

@ koncentracja przestrzenna nabywcéw,

@ wysoka cena jednostkowa produktow,

® specjalne wymagania nabywcéw odnoszace sie
do instalacji, instrukcji obslugi, przegladow itp.,
@ duze rozmiary i ztozono§é techniczna produktéw.

Inng formg dystrybucji débr przemystowych sa
poérednie kanaly dystrybucji. Zaangazowanie po-
§rednika zmniejsza koszty zwigzane z poszukiwa-
niem potencjalnych nabywcéw i kontaktowaniem
sie z nimi oraz redukuje ogélng liczbe transakcji
producenta z nabywcami. Po§rednikéw dzieli sie
na:

@ hurtownikéw, ktérzy zaopatruja sie w produkty
u wytworcow, staja sie posiadaczami tych produk-
téw i ponosza ryzyko zwigzane z ich obrotem,

@ agentow, ktorzy nie kupuja produktow, lecz wy-
konujg zadania producenta.

Hurtownicy (nazywani dystrybutorami) posiada-
ja zazwyczaj duzag wiedze techniczng z zakresu
obshugiwanej branzy, §wiadczg ustugi instalacyjne,
naprawcze.

Podstawowym zadaniem agentéw jest nawiazy-
wanie kontaktéw handlowych, komunikowanie sie
oraz uzgadnianie warunkéw transakcji miedzy wy-
tworcami a odbiorcami. Wéréd agentéw znaczna
role odgrywaja przedstawiciele handlowi producen-
tow, ktorzy nie maja ograniczonego obszaru dziala-
nia, wywieraja duzy wplyw na ksztaltowanie cen,
terminéw i warunkéw sprzedazy. Za swoje ustugi
pobieraja prowizje, ktorej wysokosé jest rozna w za-
leznoéci od wielko§ci transakcji oraz fazy wprowa-
dzania nowych produktéw na rynek.

Podstawowsg, formg dystrybucji materialéw i su-
rowcow sg gieldy towarowe, na ktérych w okres-
lonych dniach i godzinach spotykajg sie przedstawi-
ciele firm oferujacych produkty i ich potencjalni
nabywcy. Réwnolegle przebiegajg procesy oferowa-
nia, negocjacji cenowych i zawierania transak-

¢ji. Wyniki oglaszane sg zaré6wno na biezgco, jak.

i po kazdym dniu gieldy; umozliwiajg one okres-

lenie $rednich cen (réwnowagi). Ceny te bierze sie
pod uwage takze w transakcjach pozagietdowych
oraz przy ewentualnych rozrachunkach wyréwna-
wezych miedzy zainteresowanymi przedsigbiorst-
wami.

Strategia komunikacji

rzy sprzedazy débr przemyslowych wyko-
rzystuje sie przede wszystkim sprzedaz in-
dywidualng (spotkania kupieckie, pokazy)
i promocje (targi, wystawy, okazje specjalne, ofero-
wanie produktu do przetestowania), poniewaz
sprzedawca ma wowczas mozliwosé:

® zawarcia uméw i kontraktéw,

@ zaprezentowania oferty firmy i zebrania opinii
na jej temat,

@ zaprezentowania osiggnie¢ przedsigbiorstwa,

@ nawiazania nowych i wzbogacenia dawnych kon-
taktéw, '

@ zebrania informacji o potencjalnych klientach,
@ obserwacji 1 analizy zachowan konkurentéw,

® zebrania informacji o aktualnych tendencjach
w branzy zaréwno w kraju, jak i za granica,

@ gromadzenia danych o warunkach sprzedazy
produktéw dzigki obecnoéci na targach przedstawi-
cieli bankéw, firm konsultingowych i ubezpiecze-
niowych.

Na rynku débr przemystowych jest znacznie
mniej nabyweéw niz na rynku débr konsumpceyj-
nych i sg oni na ogét znani dostawcom. Dlatego
reklama jest wyraznie adresowana do okre§lonego

nabywcy.

Piotr Kubirnski, Jan Skonieczny
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1. stycznia 1990 roku polski
postkomunistyczny rzad zaczal
wprowadza¢ w zycie jedng z naj-
radykalniejszych 1 najbardziej
gruntownych reform podjetych
przez jakiekolwiek panstwo
w tym stuleciu. Plan Balcerowi-
cza, nakierowany gléwnie na
transformacje = komunistycznej
gospodarki — z opartej dotychczas
o wlasno§¢ pafistwowa, i central-
ne planowanie, na tory rynkowej
alokacji srodkéw oraz whasnoéci
prywatnej — prébowal uporaé sie
z wieloma problemami jednocze§-
nie. Najpowazniejszymi zadania-
mi byly: redukcja galopujacej in-
flacji (osiggajacej do 50% miesig-
cznie), uwolnienie wigkszosci

cen, przywrécenie wymienialnos-
ci zlotowki, wstrzymanie dotacji
dla przedsigbiorstw pafnstwo-
wych oraz - usuniecie barier
w handlu zagranicznym.

Dziatania rzadu mialy z jednej
strony ustabilizowaé¢ wskazniki
makroekonomiczne, z drugiej za$
stworzy¢ warunki do przeprowa-
dzenia prywatyzacji i stworzenia
caloéciowego systemu instytucjo-
nalnego, zdolnego do dzialania
w warunkach gospodarki rynko-
wej. Szybkoéé i glebokoéé reform
miata przemozny wplyw na pol-
ski rynek i przedsigbiorczoéé. Go-
dny podkreslenia jest fakt, iz glo-
wne cele ,terapii szokowej” zosta-
ly osiagniete juz po kilku miesig-
cach.

Pomimo poczatkowych sukce-
sow, terapie szokowg” zaczeto
poddawaé intensywnej krytyce
za zbytnia agresywnoéé prze-
mian i zbyt wysokie koszty spote-
czne, szczegdlnie ze strony du-
zych przedsigbiorstw panstwo-
wych, ich pracownikéw oraz lo-
kalnych spolecznosci. Wedlug
niektérych  krytykéw, czesé
zmian makroekonomicznych byé
moze byla niezbgdna, nalezato je
jednak podejmowaé wraz ze
zmianami mikroekonomicznymi.
Wedlug innych, zmianom rynko-
wym powinien w pewnych dzie-
dzinach towarzyszyé bezpoéredni
interwencjonizm panstwowy -
szczegélnie w takich sektorach
jak gornictwo, przemyst stocznio-
wy i stalowy — majacy pobudzié
procesy dostosowawcze. Wielu

utrzymuje z kolei, iz najlepszym
rozwigzaniem bylaby skoordyno-
wana polityka gospodarcza, za-
kladajagca stopniowe zmiany
ograniczajgce inflacje i wymusza-
jace przemiany mikroekonomicz-
ne. Najpowazniejszym zarzutem
zglaszanym wobec planu Balce-
rowicza bylo twierdzenie, iz jego
plan reform zakladal glebokie
zmiany w skali makro bez wspar-
cia ze strony wyraznej polityki
mikorekonomiczne;j.

W naszym mniemaniu tego ro-
dzaju krytyka jest chybiona, gdyz
nie bierze pod uwage wplywu,
jaki ,terapia szokowa” wywarta
na fundamentalny mechanizm
reform postkomunistycznych w
skali mikroekonomicznej — ludz-
kg przedsiebiorczosé. Uwazamy,
iz reformy podjete przez Balcero-
wicza byly odpowiednie i to nie ze
wzgledu na to, iz polozyly fun-
damenty pod restrukturyzacje
wielkich przedsigbiorstw panst-
wowych, lecz dlatego, iz poprzez
stabilizacje i liberalizacje gospo-
darki stworzyly niezwykle korzy-
stne warunki do rozwoju prywat-
nej przedsigbiorczosci w Polsce.

Swietnym przykladem jest oso-
ba pana Jerzego Siemienczuka.
Siemienczuk, utalentowany inzy-
nier, sfrustrowany praca w sek-
torze panstwowym, zlozyl wymoé-
wienie i na poczatku 1988 roku
zalozyt wlasng spétke. Komu-
nizm w Polsce trzymat si¢ wtedy
wciaZz mocno, jednak wdrazane
w tym czasie czgstkowe reformy
gospodarcze stworzyly .pewne



ograniczone mozliwoéci dla sek-
tora prywatnego. Siemienczuk
postanowit, ze bedzie prywatnym
przedsiebiorcg, a jego pomysi na
realizacje zamierzen byl prosty.
W centralnie planowanej gospo-
darce istniala niezliczona ilo&¢
nisz rynkowych, w ktorych zakla-
dy panstwowe nie prowadzily
swej dzialalnoéci. Siemienczuk
chcial skorzysta¢ ze swego do-
§wiadczenia projektanta przemy-
stowego po to, by produkowaé
bardziej wydajnie przekazniki
cieplne (urzadzenia przekazujace
ciepto ze zrédta do punktu docelo-
wego).

Na poczatku przeszkody piet-
rzgce sie przed takimi przedsie-
biorcami jak Siemienczuk byty
praktycznie niewyobrazalne.
Niezwykle trudno bylo znalezé
miejsce na produkcje, jeszcze tru-
dniej zgromadzié kapital zakla-
dowy, do tego urzedy podatkowe
byly nieodmiennie zmienne,
a biurokratyczne klody rozsiane
byly na kazdym kroku. Najwiek-
szg jednak bolaczks Siemienczu-
ka bylo zapewnienie dostaw nie-
zbednego zaopatrzenia w warun-
kach ciaglych brakéow. Jak powie-
dziat poézniej: ,Kiedy zaloZytem
przedsiebiorstwo, bytem w stanie
sprzedaé wszystko, co wyproduko-
watem. Problemem bylto dostanie
odpowiednich materiatéw. Catosé
bowiem byla rozdzielana przez
wladze centralne i poza reglamen-
towanym obiegiem istniato od 2%
do 3% stali, przeznaczonej do
sprzedazy prywatnym firmom.
Byla to kropla w morzu potrzeb.
Tak wiec czesto bylem zmuszony
kupowaé stal bezposrednio od
panistwowych zakladéw, ktére
otrzymywaly duze przydziaty.”

Siemienczuk walczyl przez

dwa trudne lata, utrzymujac
swoja, firme dzieki know-how in-
zyniera i osobistej wytrwaloéci.
Nagle w roku 1990 §rodowisko
w jakim dzialal zmienilo sig. Na-
gle Siemienczuk mégt otrzymaé

tyle materialéw ile potrzebowal,
poniewaz byly one teraz powsze-
chnie dostepne i to po cenach nie
kontrolowanych przez panstwo.
Mogt takze sprowadzié z zagrani-
¢y bardziej wydajne maszyny.
dJuz w rok pbézniej byl w stanie
kupié niemiecka lini¢ produkcyj-
ng do wytwarzania rur stalowych
- elementéw niezbednych w prze-
kaznikach cieplnych. Zautomaty-
zowane urzgdzenia, kosztujace
pottora miliona zaoszczedzonych
wezeéniej marek niemieckich, od-
powiadaly najnowszym standar-
dom zachodnim. Poniewaz urza-
dzenia produkowane przez Sie-
mienczuka byly znacznie bar-
dziej zaawansowane technologi-
cznie od odpowiednikéw produ-
kowanych w polskich fabrykach,
zdobyt on duzy udzial w polskim
rynku. Co wiecej, nowoczesne
produkty zaczely przebijaé si¢ na
rynki zachodnie. Dwa lata po roz-
poczeciu wprowadzania Planu
Balcerowicza, przedsigbiorstwo
pana Siemienczuka ,SeCeS-Pol”
zatrudniato juz 150 pracowni-
kéw, produkowalo 10 000 prze-
kaznik6w ciepla rocznie i przy-
sparzalo ponad 1 milion USD do-
chodéw na rok.

Odnowa

ozwdj ,SeCeS-Pol-u” ob-
azuje potege procesu
. napedzajacego reformy
gospodarcze w krajach postko-
munistycznych na  poziomie
przedsigbiorcéw - procesu, ktéry
nazywamy odnows (starting
over).

Po upadku komunizmu gospo-
darki krajow Europy Srodkowej
i Wschodniej odziedziczyly tysia-
ce nieefektywnych zaktadow pan-
stwowych, w ktorych zatrudnieni
byli niemalze wszyscy pracowni-
¢y sektora nierolniczego. Kiedy
rozpoczeto reformy gospodarcze,
wigkszoéé wysitkow nalezalo sku-
pié na prywatyzacji juz istnieja-
cych przedsigbiorstw panstwo-
wych. My sami, rozpoczynajac
nasze badania w Polsce w polo-
wie lat dziewieédziesiatych mys-
leliémy, iz sukcesy mikroekono-
miczne Polski sa napedzane

gléwnie przez zrestrukturyzowa-
ne przedsiebiorstwa sektora pafi-
stwowego, podczas gdy small bu-
siness odgrywa jedynie role dru-
gorzedng. Na miejscu zastaliSmy
jednakze stan zupelnie odmienny
od naszych uprzednich wyobra-
zef. Jak si¢ przekonali§émy, w po-
nad cztery lata po rozpoczeciu
polskich reform gospodarczych
mechanizmy przeksztalcania se-
ktora panstwowego w_prywatny,
jak tez procedury reorganizacyj-
ne wielkich przedsiebiorstw pan-
stwowych okazaly sie nieefekty-
wne. W rzeczywistoSci postepy
poczynione w przemianie przed-
siebiorstw panstwowych w twory
konkurencyjne na rynku — tak
wewnetrznym, jak i zewnetrz-
nym — sg niewielkie, a prywaty-
zacja wielkich zakladéw sektora
panstwowego jest wstrzymywa-
na.

Zroédtem nowych miejsc pracy,
twérca dobrobytu i producentem
znacznej czedci towardow stal sie
stworzony od podstaw sektor zto-
zony z setek tysiecy nowych firm
prywatnych.

Nasze badania w prawie tysia-
cu prywatnych firm i kilku wiel-
kich zakladach panstwowych
wskazuja na trzy powody, dla
ktérych indywidualna przedsie-
biorczoéé odgrywa kluczows role
w procesie przemian zachodza-
cych w Polsce.

Po pierwsze, przemiana gospo-
darki planowanej w rynkowa, wy-
maga fundamentalnej reorganiza-
cji pracy i calkowitej zmiany za-
rzadzania, struktur organizacyj-
nych wraz z calym systemem.
Kiedy bowiem caly system gospo-
darczy jest centralnie planowany,
ceny utrzymywane sg sztucznie,
konkurencja niewielka, ciggle
braki, popyt na wszelkie towary
przewyzsza podaz (niezaleznie od
ich jako&ci), a wlasnoéé panstwo-
wa dominuje we wszystkich sek-
torach nierolniczych - wtedy
przemiana wymaga komplekso-
wych wielopoziomowych zmian
na wszystkich szczeblach. Pomi-
mo ograniczonych reform prze-
prowadzonych pod koniec lat
osiemdziesigtych, dla znaczacej
wiekszosci przedsigbiorstw pans-



twowych dokonanie niezbgdnych
zmian okazato sie¢ zbyt trudne,
szczegodlnie z uwagi na brak kwa-
lifikacji kadry oraz zrédet finan-
sowania.

Po drugie, komunizm stworzyl
gospodarke niedoboréw, w ktorej
przedsiebiorstwa pafstwowe nie
byly zdolne do zaspokojenia zréz-
nicowanych potrzeb konsumenta.
Liberalizacja tego rodzaju gospo-
darki stworzyla niezliczone moz-
liwoéci dostarczania produktéw,
ktére w poprzednim systemie
mialy bardzo niska jako&é lub
w ogéle nie istnialy na rynku.
Duze przedsiebiorstwa panstwo-
we juz w nowych warunkach
wcigz koncentrowaly sie na pod-
stawowych sektorach wytwérczo-
§ci. Jednak nawet w opanowa-
nych przez siebie sektorach,
z braku bodzZcow opartych na zys-
ku okazaly si¢ stabo konkuren-
cyjne wobec firm prywatnych. Co
wiecej, przedsigbiorstwa panst-
wowe coraz czesciej zaczely sta-
wac sie rynkiem zbytu dla produ-
ktéw wytworzonych przez sektor

prywatny.
Po trzecie, gwaltowne zmiany
transformowanej gospodarki

stwarzaja potezne bodzce dla
prywatnych przedsigbiorcéw, na
tyle gietkich, by angazowaé prace
i kapital w najbardziej dochodo-
we galezie produkcji. Odwrotnie
niz w przedsiebiorstwach panst-
wowych, firmy prywatne majg
nieskomplikowane struktury za-
rzgdzania, niskie koszty organi-
zacyjne, niskie koszty state, zdol-
noéé przyciggania ludzi najzdol-
niejszych, a przede wszystkim
daja silng motywacje do skutecz-
nego dziatania.

W gospodarce postkomunisty-
cznej niezbedna jest reorganiza-
¢ja na nieznang dotychczas skale.
I tu wlagnie sila prywatnych
przedsigbiorcow jest zdumiewa-
jaca.

Dobrym przykladem jest tu no-
we prywatne przedsigbiorstwo
branzy spozywczej — Semeco-Ok-
mess. Przed zmianami przelomu
lat osiemdziesigtych i dziewieé-
dziesigtych zakupy w panstwo-
wych sklepach spozywczych nie
byly milym doéwiadczeniem.

Wigkszogé towaréow utknigta byta
na potkach za ladg, za ktorg staty
opryskliwe z reguly ekspedientki
w zaplamionych fartuchach;
klienci ustawiali si¢ w kolejce
i zamawiali towary, ktore ekspe-
dientka sama podawala z potki.
Tak wiec kupujgcy nie miat moz-
liwoéci obejrzenia towaru przed
dokonaniem zakupu, musiat wie-
dzieé¢ dokladnie, co chce kupié
przed wejéciem do sklepu, a w
wiekszoSci przypadkéw przyniesé
takze wlasng torbe na zakupy.

-Majac za przyklad zachodnie
supermarkety, Semeco-Okmess
zaczeto w 1990 roku otwieraé sieé
sklep6w oferujacych zywnoéé. Se-
meco bylo wspélnym przedsie-
wzieciem dwoch polskich podmio-
tow, Servomoto i Metal wraz
z Corabem — szwedzkim przed-
sigbiorstwem, notabene prowa-
dzonym przez polskiego emigran-
ta, zamieszkalego mna stale
w Szwecji. Semeco-Okmess byto
pierwszg powazng inwestycja
zrealizowang przez holding, fi-
nansowang, gléwnie z dochodéw,
jakie przynosilt eksport polskich
produktéw zywnoSciowych do
Szwecji.

Aby przyciagna¢ klientéow zaré-
wno z Gdanska, jak i spoza mias-
ta, firma wydzierzawila wielki
budynek w jednej z gigantycz-
nych dzielnic miasta. W ciagu
dwoch lat firma dorobila sie pie-
ciu supermarketéw w stylu za-
chodnim. Wszelkie instalacje we-
wnetrzne, tj. meble sklepowe,
wozki, kasy tasmowe zostaly
sprowadzone ze Szwecji. Co wie-
cej, ponad 80% produktéw w sieci
sklep6éw pochodzilo z Zachodu.

Sklepy Semeco-Okmess okaza-
ly si¢ bardziej atrakcyjne od pan-
stwowych. Firma zlikwidowala
lady oddzielajace klienta od to-
waru. W zamian za to dala mu
mozno§é przechadzania si¢ wérod
polek przepetnionych towarami,
kontrolowania produktéw, a tak-
ze dokonywania indywidualnych
wyboréw. Dominacja zachodnich
produktéw, wciaz w Polsce pod-
6wezas rzadkich, stala sie dodat-
kowa atrakcja dla kupujacych.
Co niezwykle istotne, supermar-
kety byly otwarte 24 godziny na

dobe, co kontrastowalo ostro ze
zwyczajami przyjetymi w panst-
wowym handlu.

Supermarkety Semeco-Ok-
mess staly sie przedsigwzieciem
niezwykle udanym. Klienci chet-
nie w nich kupowali ze wzgledu
na wygode, godziny pracy skle-
pow, jak i bogaty asortyment za-
chodniej zywnoséci. W rezultacie
logo Semeco-Okmess stalo si¢ je-
dnym z najpowszechniej rozpo-
znawanych znakéw graficznych
na terenie Trdjmiasta. W ciggu
mniej niz dwbch lat, Semeco-Ok-
mess stalo si¢ najwieksza jedno-
stkg holdingu, tworzac 35% z je-
go obrotu, siegajacego 25 000 000
USD rocznie. Zyski sieci prze-
wyzszaly o okolo 35% érednig
krajowa, a zapewne takze zagra-
niczng w tej dziedzinie.

Co stalo si¢ kluczem do suk-
cesu? Za przyktadem modelu za-
chodniego Semeco-Okmess catko-
wicie zreorganizowal sposéb
sprzedazy zywnoéci. Pomimo ze
nie ustalal cen ponizej tych
z panstwowych sklepéw, ofero-
wat lepszy wybér towaréw, przy-
jemniejsze wnetrza oraz lepszg
obstuge. Proces reorganizacyjny
bylby wiec niemozliwy w gospo-
darce niedoboréw, gdzie o towary
importowane byto niezwykle tru-
dno. W ciagu ostatnich czterech
lat handel detaliczny opanowal
wigksza czesé rynku, dotychczas
kontrolowanego przez sklepy
pafistwowe.

Restrukturyzacja
przedsi¢biorstw
panstwowych

- rzedsigbiorstwa panstwo-
we moga w zasadzie na
wlasng reke dokonaé

zmian niezbednych do uczynie-
nia swoich produktéw konkuren-
cyjnymi na rynku. W praktyce
jednak rozlegle transformacje te-
go rodzaju sg niezwykle trudne.




Mozna dzi§ obserwowaé klopoty,
z jakimi borykajg si¢ firmy za-
chodnie — w poréwnaniu z nimi
trudnosci  polskich  przedsie-
biorstw sg znacznie powaznigjsze.

Po to, by moc prze§ledzi¢ prak-
tyczne problemy, przed jakimi
staja polskie przedsigbiorstwa
pafistwowe, przeanalizowaliSmy
sytuacje dwoch stoczni. Wybrali-
§my przemyst stoczniowy, gdyz
polski rzad wigze z nim szczego6l-
ne nadzieje na efektywng restru-
kturyzacje. Rezultaty badah po-

kazaly, jakie trudnoéci stojg
przed restrukturyzowanymi
przedsiebiorstwami, nawet

w najbardziej sprzyjajacych oko-
licznosciach.

W czasach komunistycznych
przemyst stoczniowy byl central-
nie kontrolowany i produkowat
statki gléwnie na potrzeby Pol-
ski, jak réwniez innych krajow
Bloku Wschodniego. Kazda stocz-
nia produkowala szeroki asorty-
ment statkébw m.in. po to, by
utrzymaé zatrudnienie, gdyby
zapotrzebowanie na jeden kon-
kretny typ statku wygaslo. Jed-
nakze przy tego rodzaju pode-
jéciu zadna ze stoczni nie mogla
opanowa¢ do perfekcji produkcji
jakiego§ konkretnego typu stat-
ku, co skutkowalo obnizong wy-
dajnoéciag. To z kolei napedzato
potrzebe czerpania panstwowych
dotacji, po to, by moéc sprostaé
biezgcym wydatkom. Poniewaz
w przemySle stoczniowym zatru-
dnionych bylo tysiace robotni-
kow, a co wiecej statki byly jedng
z istotniejszych pozycji w handlu
ze Zwigzkiem Radzieckim, dla
polskiego rzgdu utrzymanie

sprawnos$ci tej galezi przemystu
stato si¢ punktem honoru, co sku-
tkowalo pompowaniem pieniedzy
w worek bez dna. Zarzadzanie
tego rodzaju przedsigbiorstwami
polegalo wiec na wywalczeniu jak
najwiekszych dotacji rzgdowych,

bez zwracania uwagi na osigga-
nie dochodu.

Po wprowadzeniu planu Balce-
rowicza stocznie stracily jednak
latwy dostep do rzadowych fun-
duszy. By zrozumie¢, jakie trud-
noéci pojawily sie przed stocznia-
mi, wezmy jako przyklad dwie
polskie stocznie.

W Stoczni Szczecinskiej w 1991
roku dyrektor Krzysztof Piotrow-
ski wprowadzil w przedsiebior-
stwie projekt, majacy doprowa-
dzi¢ do produkcji statkéw w wa-
runkach pelnej konkurencyjnos-
ci. Piotrowski, inzynier z dtugo-
letnim stazem, po konsultacjach
z zachodnimi ekspertami opraco-
wal plan, polegajacy na skupie-
niu produkcji stoczni na redniej
wielkosci kontenerowcach, po
to, by zaspokoi¢ rosnacy na nie
popyt na §wiatowych rynkach.
Poprzez wprowadzenie koncent-
racji pracownikéw na mniejszej
iloéci dok6éw oraz dziegki wprowa-
dzeniu placy uzaleznionej od wy-
dajnoéci pracy, udato sie zredu-
kowa¢ czas produkgji statku z 36
do 11 miesigcy. Pozbywajac sie
aktywow nieprodukeyjnych, ta-
kich jak mieszkania pracownicze
czy tez urlopy pracownicze, a tak-
ze  redukujac zatrudnienie
z 13 000 do 5 000 pracownikéw,
obcieto takze zasadniczo koszty
produkgcji.

Tego rodzaju posuniecia wyma-
galy poparcia zwigzkéw zawodo-
wych; uzyskano je po usilnych
negocjacjach opartych na prze-
§éwiadczeniu obu stron, iz brak
radykalnych posunie¢ oznaczaé
moze plajte stoczni. W tzw. mie-
dzyczasie Piotrowski musial
opracowaé strategie marketingo-
wa, ktéra pozwolila zdefiniowaé
potencjalnych klientow, ustalic
ceny i zawrzeé odpowiednie umo-
wy. W koficu musial osadzié sto-
cznig¢ na solidnych podstawach fi-
nansowych, co uczynil poprzez
szeroko dyskutowane i kontro-
wersyjne porozumienie, reduku-
jace dlug stoczni opiewajacy na
180 000 000 USD. Porozumienie
to zostalo zawarte z wierzyciela-
mi pod grozbg bankructwa sto-
czni, i polegalo na czeSciowym

umorzeniu, a czefciowym odro-
czeniu splaty diugu.

Drugim przykladem jest Stocz-
nia Gdanska, ktora bedac w sytu-
acji podobnej do tej, w jakiej znaj-
dowala sie Stocznia Szczecifska,
zasadniczo nie poczynila zadnych
krokéw w kierunku jej polepsze-
nia. v,

Jednakze nawet Stocznia
Szczecinska, po przeprowadzo-
nym programie naprawczym w
dziedzinie wydajnoéci, w roku
1993 wciaz wahala si¢ pomiedzy
14 i 1/2 wydajnosci poréwnywal-
nych stoczni w Korei czy Japonii.
Nawet szybko rozwijajace sie sto-
cznie Brazylii i Chin maja lepsza,
wydajnoéé i nizsze koszty sily ro-
boczej. Stad plynie zasmucajgca
konkluzja: pomimo glebokich re-
form i znaczgcego postepu w re-
strukturyzacji panstwowych za-
ktadéw, takich jak ten w Szczeci-
nie, wigkszo§¢ z nich stanie oko
w oko z mocng miedzynarodows
konkurencja.

1 rzeczywiscie, jak pokazuje do-
§wiadczenie Piotrowskiego, nie-
zwykle trudno dokonaé znaczg-
cych zmian w przedsiebiorstwie
pahstwowym. Jak sam twierdzi,
zmiana jednego lub kilku aspek-
tow nie wystarcza. Aby mie¢ na-
dzieje na istotne polepszenie wy-
dajnoéci, Piotrowski musial zmie-
nié caly strategie firmy, jej struk-
ture organizacyjng, metody pro-
dukgji, system bodzcow oraz pra-
ktyke finansowg — a wszystko to
musial zrobi¢ bardzo szybko. Co
wiecej, aby caly plan zadzialal,
kazda zmiana jednostkowa mu-
siala wspétgraé z innymi. Potrze-
ba wspélgrania zmian byla chyba
najistotniejszym wyzwaniem
rzuconym kierownictwu stoczni.

Druga, wazna przyczyna pogle-
biajgcych sie klopotéw przedsie-
biorstw pafstwowych stala sie
gietkoé¢ polskiego biznesu pry-
watnego, ktory dzieki uzyskaniu
wymienialno$ci polskiego zlotego
moégl stosunkowo tatwo i niedro-
go sprowadzié¢ do Polski produk-
ty, z ktérych wytwarzaniem pan-
stwowe molochy mialy klopoty.

Opr. Marek Wojnar
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