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Psychologiczny

kontekst

funkcjonowania organizacji
gospodarczych w Polsce

Cel i metody analizy

elem zaprezentowanych dalej analiz jest
konfrontacja modelu gospodarki rynkowej
i wymogéw funkcjonowania organizacji
z orientacjami osobowosciowymi upowszechniony-
mi w polskim spoleczefistwie. Orientacje osobowos-
ciowe sg to trwale dyspozycje do podobnych za-
chowann wobec obiektéw o podobnych wlasciwos-
ciach. Model gospodarki rynkowej bedzie tu re-
prezentowany przez kilka zalozefi charakteryzujg-
cych wymogi efektywnego funkcjonowania gospo-
darki, ktére polegaja na:

® rynkowej regulacji dochodéw jako nagréd za
wklad w funkcjonowanie organizacji,

@ akceptacji konkurencji jako bezosobowego me-
chanizmu oceniajgcego wktad zdolnosci, kwalifika-
¢ji oraz pracowitoéci i kojarzacego wklad z nagroda-
mi,

@ akceptacji otwartosci gospodarki narodowej jako
czynnika wzmacniajgcego presje proefektywnoscio-
wa na przedsigbiorstwa krajowe,

@ alokacji zasobéw opartej na kryteriach efektyw-
noéci, a nie solidarnoéci i dowarto§ciowywania po-
trzebujgcych,

® nieréwnoéci dochodéw bedacych zrédiem moty-
wagcji do zdobywania kwalifikacji i pracowitosci,

® upowszechnieniu postaw proinnowacyjnych
polegajacych na wyszukiwaniu i akceptowaniu
zmian,

® niskim natezeniu postaw egalitarnych i proso-
cjalistycznych.

W trakcie dalszych rozwazan postaram sie poka-
zaé, czy i w jakim stopniu wymogi te sg zgodne
z podstawowymi orientacjami osobowo$ciowymi
wspoétczesnych Polakéw. Dalsze analizy oparte beda,
na: wynikach polskiego generalnego sondazu spole-
cznego zrealizowanego w 1995 r. na reprezentatyw-
nej probie liczacej 1603 osoby (Cichomski, Moraw-
ski 1996 [1 i 2]), oraz wynikach badaf nad wpty-
wem polityki na gospodarke, ktére prowadziliSmy
wspoélnie z B. Jalowieckim w 1986 r. w Ciechano-
wie, Lesznie i Gdansku. Z tych ostatnich badan
wynika, ze najwazniejszymi orientacjami osobowo$-
ciowymi sg w Polsce: nacjonalizm, intensywna reli-

gijnoé¢, rygoryzm i liberalizm polityczny (zob. Hry-
niewicz, Jalowiecki 1997):

® nacjonalizm jest to taki zespél postaw, ktory
wskazuje na pozytywny stosunek do narodu, panst-
wa i jego intereséw; w tym opracowaniu termin ten
jest uzywany inaczej niz w jezyku potocznym i nie
moze by¢ utozsamiany z tendencjg do wywyzszania
wlasnego narodu i ponizania innych narodéw,
wskaznikiem nacjonalizmu byla suma deklaracji
(zdecydowanie si¢ zgadzam + zgadzam sie), ze:
SSwiat bytby lepszy, gdyby inni byli podobni do
Polakéw, Polska jest lepszym krajem niz wiekszosé
innych, woleg byé obywatelem Polski niz jakiegokol-
wiek innego kraju”;

® liberalizm polityczny oznacza zespot postaw ce-
chujacy sie przyzwoleniem na dopuszczenie do obie-
gu publicznego dowolnych idei;

® rygoryzm definiowany jest przez daleko idgeg
nietolerancje wobec odmiennych idei;

® intensywna religijnoéé oznacza polgczenie czes-
tego uczestnictwa w praktykach religijnych z de-
klaracja intensywnej wiary religijnej (wskaznikiem
bylo uczestnictwo we mszy raz na tydzied lub
czeciej = 1, cotygodniowe uczestnictwo polgczone
z deklaracjg najwyzszej sity wiary religijnej = 2).

Orientacje osobowosciowe

astanéwmy sie obecnie, jak wyglada faktycz-
ny rozklad orientacji osobowoséciowych, czy
majg one ze sobg co§ wspblnego i w jaki
sposdb charakteryzuja one osobowo$é, zdefiniowang
w kategoriach wzglednie trwalych tendencji behawio-
ralnych. W celu sprawdzenia tych oczekiwan dokona-
lismy analizy gléwnych skladowych na czterech
zmiennych identyfikujgcych orientacje osobowoscio-
we, ktora dala rezultaty uwidocznione w tabeli 1.
W trakcie analizy uzyskaliSmy czynnik ukazuja-
cy dwuwymiarowy obraz osobowoéci politycznych
wspblezesnych Polakéw. Ta dwuwymiarowosé pole-
ga na doéé glebokiej opozycji miedzy liberalizmem
politycznym a pozostalymi trzema cechami. Od
strony diagnostycznej oznacza to, ze im wyzszy jest
poziom liberalizmu politycznego, tym mniejsze na-
tezenie religijnoéci, nacjonalizmu i rygoryzmu.,
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Tab. 1. Analiza gtéwnych skiadowych na zmien-
nych orientacji osobowosciowych

Zmienne wagi czynnikowe
rygoryzm 0,750
liberalizm polityczny -0,760
nacjonalizm 0,442
intensywna religijnosé 0,370
eigenvalue 1,71
% wariancji 42,7

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie (CICHOMSKI, MO-
RAWSKI 1996 [1 i 2]).

Przeciwlegly do liberalizmu politycznego wymiar
osobowo$ci najsilniej okreélany jest rygoryzmem
i w znacznie mniejszym stopniu nacjonalizmem
i intensywng religijnoscig. Wielkogci i znaki towa-
rzyszgce wagom czynnikowym §wiadczg dobitnie
o tym, ze ten wymiar osobowoéci jest konstytuowa-
ny przez antyliberalizm polityczny.

W celu nadania naszym analizom szerszego wy-
miaru teoretycznego odniesiemy je do dyskusji nad
pochodzeniem kapitalizmu. I tak np. z analiz Maxa
Webera wynika, ze kapitalizm powstal m.in. w na-
stepstwie pojawienia sie protestanckich idei religij-
nych (Weber, 1958 i 1984). Z kolei Maria Ossowska,
nie kwestionujac roli protestantyzmu w utrwaleniu
kapitalizmu, twierdzila, ze pierwotnym czynnikiem
sprawczym byly interesy zbiorowe, ktore sprzyjaly
albo przyjeciu, albo odrzuceniu protestantyzmu.
Tam gdzie interesy sprzyjaly przyjeciu protestan-
tyzmu religia ta sig umasowila i przyczynila sie¢ do
powstania kapitalizmu (Ossowska, 1985). Z na-
szych analiz wynika, ze argumentacja Marii Ossow-
skiej lepiej porzadkuje zaleznosci przyczynowe mie-
dzy interesami i religig, przynajmniej w polskim
spoleczenstwie. Recepcje idei protestanckich utrud-
nial kolektywizm polskiej szlachty, przyczyniajac
sie¢ do zwycigstwa kontrreformacji. Ze wspoélezes-
nych badan nad zwigzkiem katolicyzmu z postawa-
mi (Greeley 1989) wynika, ze religia ta sprzyja
wiezi spolecznej 1 postawom réwnosciowym. Wyniki
naszych badan potwierdzajg te prawidlowosci i na-
wet je wzmacniajg. Okazuje sig, ze tezy te za-
chowujg waznoéé nie tylko wtedy, kiedy poréwnuje
sie katolikéw z protestantami, ale takze wtedy, gdy
mierzymy zwigzek postaw z natgzeniem wiezi z re-
ligig 1 Koéciotem katolickim. Im silniejsza wiara
1 uczestnictwo w mszach, tym silnigjsza akceptacja
postaw kolektywistycznych.

Jakie sg relacje miedzy orientacjami osobowos-
ciowymi, z punktu widzenia prawdopodobnych za-
leznosci przyczynowych miedzy nimi? Mierza to
nastgpujgce réwnania regresji standaryzowanej:
nacjonalizm = 0,157 egalitaryzm + 0,121 religinoéé¢;
egalitarny etatyzm = 0,097 religia + 0,123 na-
cjonalizm; religia = 0,097 egalitaryzm + 0,123 na-
¢jonalizm [1 1 2].

Najwyzszy poziom wyjaéniania zmiennej zaleznej
uzyskaliémy w pierwszym réwnaniu, co oznacza, ze
zawiera ono najbardziej prawdopodobne zaleznoéci
przyczynowe, ktére sa nadrzedne wobec zalezno§ei
opisywanych przez dwa nastgpne réwnania. Klu-
czowg kategorig lezaca u Zrédel postrzegania §wia-
ta i ksztaltowania intereséw zbiorowych jest w Pol-
sce nacjonalizm, czyli pozytywny stosunek do wilas-
nego narodu i panstwa jako wspolnoty narodowej.
Najwazniejsze sg zatem te interesy ktére dadza sie
uzasadnié przez odwolanie si¢ do korzysci narodo-
wych.

Egalitaryzm i religijnoéé¢ stuzg na gruncie wy-
krytych zalezno$ci do dodatkowego uprawomocnie-
nia warto§ciowania rzeczywistosci spolecznej, przez
pryzmat wlasnej przynalezno$ci narodowej. Z pun-
ktu widzenia nacjonalizmu, katolicka religijnogé
pelni funkcje sakralizujgca wiez narodows, a takze
dostarcza dodatkowych uzasadnien dla:postulatu
solidarnoSci i réwnego korzystania 'z ,owocéw
wspblnego trudu przez dzieci jednej ojezyzny”™

Egalitaryzm z kolei ulatwia uznanie za oczywisty
prymat idei przynaleznosci narodowej nad korzys-
ciami indywidualnymi, dlatego ze dla osobnikéw
egalitarnie nastawionych uznanie prymatu réwnie
kolektywistycznego nacjonalizmu jest naturalne
i nie wymagajace przezywania rozterek, rezygnacji
i dysonanséw poznawczych. Takie nie obcigzajgce
psychicznie podporzgdkowanie idei narodowej do-
wartosciowuje dodatkowo osobnikéw poprzez danie
im mozliwo$ci oceny wlasnych zachowan w katego-
riach bezinteresownosci i altruizmu. Egalitaryzmo-
wi sprzyja relatywnie silny kontakt z religig katoli-
ckg. Ponadto z zaprezentowanych wyzej réwnan
wynika, ze dla tych oséb, dla ktérych wartoécig
nadrzedng jest egalitaryzm, nacjonalizm pelni, sil-
niej niz religia, role wspomagajacg i uzasadniajaca
rownoéé czlonkdéw tego samego narodu. Religijnoéé
pelni wobec egalitaryzmu i nacjonalizmu role in-
strumentalng, ale czasami moze mieé réwniez pierw-
szoplanowe autoteliczne znaczenie, ktéremu pod-
porzadkowane mogg byé nacjonalizm i egalitaryzm.

Na podstawie analizy relacji miedzy nacjonaliz-
mem, egalitaryzmem 1 religijnoécig mozemy ulozyé
hierarchi¢ intereséw zbiorowych wedlug ich zna-
czenia dla przedstawicieli polskiego spoleczenstwa.
I tak, dla stosunkowo najwigkszej liczby Polakéw
najwazniejsze sg te interesy, ktére sa wyprowa-
dzone z idei narodowej lub dadza si¢ uzasadnié
owg idee. Na drugim miejscu postawié nalezy in-
teresy zwigzane z realizacja réwnoéci spolecznej,
a na trzecim — interesy wyprowadzone ze §wiatopo-
gladu katolickiego. Wynika stad, ze wymiar oso-
bowosci zlozony z religijnoéci, nacjonalizmu i ry-
goryzmu skorelowany z egalitarnym etatyzmem
odstania glebokie poklady psychiczno-intelektu-
alnych dyspozycji do zachowan, ktére skladaja
sig¢ na dominujacy typ osobowosci politycznej, ktory
okre§li¢ mozemy mianem egalitarno-nacjonalis-
tycznego.



Ten egalitarny nacjonalizm jest zjawiskiem do§é
silnie utrwalonym w polskiej kulturze politycznej.
Obecnosé tego typu tendencji behawioralnych do-
kumentujg badacze kultury szlacheckiej w Polsce,
uksztaltowanej w wiekach XVI-XVIII. Szczegol-
nym rysem sarmackiej kultury szlacheckiej byt
nacisk na egalitaryzm. Silna obrzedowa religijnosé
pelnila réwniez pewne funkcje spoleczne i nie bylta
zupelnie bezinteresowna (Tazbir 1983). I tak Matka
Boska zostata obwolana krélowg Polski, nie tylko
z powodoéw religijnych, ale takze po to, aby mocg
swej boskiej wladzy chronié przywileje i ztotg wol-
noéé szlachecks. Inni badacze (np. Gierowski, 1987,
8. 217 1 nast.) wskazujg na godzenie fanatyzmu
religijnego z antyklerykalizmem wtedy, kiedy w gre
wchodzila zazdroéé o przewagi materialne ducho-
wienistwa. Wérod szlachty powszechne byto przeko-
nanie o tym, ze naréd polski jest narodem wy-
branym, z czym szla w parze pogarda dla cudzo-
ziemeow. Z uwag tych wynika daleko idgca trwatosé
zasadniczych elementéw kultury politycznej w Pol-
sce, ktore w XX wieku wygladajg podobnie jak
w XVII wieku. Z tym jednak, Ze w migjsce szlachec-
kiej ,,ztotej wolno§ei” wszedt egalitaryzm.

Orientacje osobowosciowe a interesy

rzyjrzyjmy sie obecnie, w jaki sposéb orien-
tacje osobowoéciowe wigzg si¢ z interesa-
mi. W tym celu wykonano kilkanascie row-
nan regresji.

Z réwnan tych wynika, ze syndrom religijnosci
rygoryzmu i nacjonalizmu dziata do§é podobnie na
ksztaltowanie sig¢ intereséw. I tak, nacjonalizm
i w mniejszym stopniu religijnoéé oraz rygoryzm
podnoszg poziom egalitarnego etatyzmu, a libera-
lizm polityczny wplywa na jego obnizenie. Dosé
wyraznie zarysowal sie pozytywny wplyw nacjona-
lizmu i religijno§ci na ograniczanie dostepu do
Polski zagranicznych towaréw i tresei kulturowych.

Z réwnan regresji wynika réwniez, ze wszystkie
orientacje osobowoSciowe mniej lub bardziej wyraz-
nie wigzg sie z dazeniami do utrwalenia religijnych
zasad regulacji instytucji spolecznych. I tak, nieza-
leznie od orientacji osobowo§ciowej, mamy do czy-
nienia z odrzuceniem aborcji, eutanazji, i pogladu,
ze Kosciol ma za duzo wladzy. W tym przypadku
najwiekszy wplyw wywiera religijno§é. Przyjrzyjmy
sie nieco blizej tym rezultatom. Na pierwszy rzut
oka mozna by wnioskowaé o doéé daleko posunietej
gotowosci do wkomponowania w instytucje spotecz-
ne zasad wiary. Okazuje sie jednak, ze wérod oséb
deklarujacych sie jako katolicy doéé duzy jest udzial
0séb akceptujacych poglady zwalczane przez wia-
dze koscielne.

Mozna stad wnioskowaé, ze dla znacznej liczby
os6b nastawionych kolektywistycznie, religia jest
instrumentem osiagania laickich w duZej mierze
wartosci. W szezegblnoSci udzial w praktykach reli-
gijnych moze byé traktowany jako sposob realizacji

silnego zapotrzebowania na egalitarne uczestnict-
wo spoleczne, trudne do zrealizowania w sferze
pracy czy konsumpcji. Nie oznacza to, ze wiara nie
ma warto§ci autotelicznej o znacznej sile oddzialy-
wania. Niemniej jednak, kolektywizm sprzyja po-
wszechnemu przyjmowaniu tych zasad wiary, ktore
potwierdzajg wiez grupows i sg wygodne dla po-
szczeg6lnych jednostek. Wynika stad, ze religijnoéé
stabiej, niz by si¢ moglo wydawadé, kreuje specyficz-
ne interesy zwigzane z religijna wizjg instytucji
spolecznych. Spolteczna rola religijnoéci polega ra-
czej na potwierdzaniu kolektywistycznych i narodo-
wych interesow.

Egalitarne i etatystyczne interesy w doé¢ duzym
stopniu sg powodowane przez nacjonalizm. Uklad
spolecznych wyznacznikéw nacjonalizmu pokazuje,
ze jest to w Polsce doéé szeroko upowszechniony
i gleboko podzielany zespét idei. W szczegdblnoSci
duzy zwigzek nacjonalizmu z egalitaryzmem i eta-
tyzmem odslania szerokie poktady kolektywistycz-
nych nastawien, nie tylko w odniesieniu do wspol-
noty narodowej, ale takze w odniesieniu do wspél-
not nizszego rzedu jak np. spolecznoéé¢ lokalna,
fabryka czy szkola. Nacjonalizm jest kolektywis-
tyczny z kilku powodéw. Pierwszy ma charakter
ideowy. Kategoria narodu jest wartoscig autotelicz-
na o wzglednie duzym znaczeniu dla danej osoby.
Prymat idei narodowej zaklada, ze wszelkie
réznice indywidualne, a zwlaszcza rywaliza-
cja i konkurencja prowadzaca do nieré6wnych
nagrod, sa zjawiskami w oczywisty sposéb
rozbijajgcymi wspélnote krwi i ziemi. Po dru-
gie, grupy gloszace naturalna ré6wnosé ,,dzieci
tej samej ojczyzny” przyciagaja osoby niepew-
ne swoich kompetencji i umiejetnoseci spros-
tania konkurencji rynkowej. W naturalny
sposob ludzie tacy wola, aby dystrybucja
srodkéw zaspokojenia potrzeb odbywala sie
stosownie do przynaleznoéci grupowej a nie
indywidualnych zasiug, bo te sa trudne do
osiagniecia i niepewne. W bardziej rozbudo-
wanych intelektualnie konstruktach nacjona-
Inych pojawia si¢ swoista koncepcja ,meryto-
kratyzmu kolektywnego”, méwigca o tym, ze
taka proporcjonalna dystrybucja jest uzasad-
niona, poniewaz kazdy czlonek grupy narodo-
wej jest elementem koniecznym wspdlnoty
krwi i ziemi, realizujagcego misj¢ obronng
przed knowaniami obcych. Po trzecie, oferta
wspélpracy wszystkich ze wszystkimi, na
gruncie kultury ludowej, jest znacznie lepiej
uzasadniona, bardziej zrozumiala i bardziej
atrakcyjna niz propozycje rywalizacji czy
konkurencji. Odnoszac to do mechanizméw alo-
kacyjnych stwierdzi¢ nalezy, ze pomysly polegajace
na sztucznym podtrzymywaniu upadajgcych fabryk
moga liczyé na dosé daleko idacg akceptacje spote-
czng, zwlaszcza wtedy gdy towarzyszyé im beda
hasta obrony polskich fabryk przed obcymi. Opisa-

ny tu prymat alokacji solidarystycznej nad



efektywoéciowa stwarza oczywista presje in-
flacyjna i ogranicza przeplyw kapitalu do
bardziej efektywnych zastosowan.

Mozna oczekiwaé, ze nacjonalizm i egalitaryzm
naktadaja sig¢ na siebie, tworzac kolektywistyczng
i antyindywidualistyczng synteze predysponujacg
ludzi do traktowania osiggnie¢ indywidualnych ja-
ko z natury rzeczy podejrzanych i zagrazajacych
tak innym jednostkom, jak i grupom. Polaczenie
kolektywizmu z religijnoécia sprzyja sakrali-
zacji stosunkow spolecznych i istniejgcych
instytucji. W efekecie, mamy do czynienia
z dosé wysokim poziomem konserwatyzmu,
niecheci do innowacji i brakiem poszukiwan
nastawionych na ulepszenie istniejgcego sta-
nu rzeczy. Z rownan regresji wynika, ze tendencje
egalitarne i etatystyczne sg powstrzymywane przez
polityczny liberalizm. Czy oznacza to, ze liberalizm
polityczny skutecznie eliminuje gospodarczy kolek-
tywizm? OdpowiedZ na to pytanie zawiera ponizsza
tabela.

Tab. 2. Rozkiad pogladéw etatystyczno-egalitarnych na zmiennej
liberalizmu politycznego, w % odpowiedzi zdecydowanie sie zga-

dzam + zgadzam sie

tywizmem, moze prowadzi¢ do zaistnienia trwalej
gotowosci do kolektywnych zachowan anarchicz-
nych. Anarchizm ten nie ma na celu trwalego
wyzwolenia jednostki, ale zbiorowe uzewnet-
rznienie i odreagowanie frustracji wynikaja-
cej z koniecznoéci zycia w ramach instytucji
o ksztalcie nie dostosowanym do podstawo-
wych tendencji osobowosciowych. Instytucja-
mi tymi sa - rynek produkujacy i utrwalajacy
nieréwnos$ci ekonomiczne i bezosobowa de-
mokracja. Anarchizm jest w tym przypadku
ekspresja indywidualnej frustracji, ale jedno-
czeénie jest indywidualng deklaracja wobec
wspélnoty, respektowania wiezi grupowych
i gotowosci do dalszego kultywowania nasta-
wien kolektywistycznych.

Analize ~naszg rozpoczeliSmy stwierdzeniem
o dwéch wymiarach ‘osobowo§ciowych: liberalnym
i nacjonalistyczno-religijnym i-zarazem rygorysty-
cznym. Mozna by odnie$é wrazenie, ze w polskim
spoleczeistwie mamy  do czynienia ze swoistym
peknigciem ideowym odslaniajg-
cym gleboki podzial na wigkszo§é
nastawiong  kolektywistycznie
wobec stosunkdéw podziatu i zara-
zem nacjonalistyczng i religijng

Zrédio: obliczenia wiasne na podstawie (CICHOMSKI, MORAWSKI 1996 [1i 2]).

Z tabeli 2 wynika, ze na postawione wyzej pyta-
nie nie moze paéé inna odpowiedz jak tylko negaty-
wna. I tak w grupie os6b o ponadprzecietnym pozio-
mie liberalizmu politycznego (punktacja 4 i 5),
spotykamy co najmniej 60-80% os6b akceptujacych
etatystyczne i egalitarne wizje stosunkéw gospo-
darczych.

Stwierdzony wczesniej wzglednie wysoki poziom
liberalizmu politycznego przeplata sie z kolektywiz-
mem i, nie idgc w parze z aprobata dla sukcesu
indywidualnego i wspélzawodnictwa, jest wyrazem
biernej tolerancji i obojetnoéci wobec odmiennych
zachowan. Kolektywistyczo-liberalne rozdwo-
jenie osobowosci wydaje sie Zréodlem trwalego
niezdecydowania i rozterki miedzy podtirzy-
mywaniem wiezi grupowej a rywalizacja i da-
zeniem do indywidualnego sukcesu. Relatyw-
nie silny kolektywizm prowadzi do trwalego
niedostosowania do instytucji gospodarczych
i politycznych opartych na rywalizacji i in-
dywidualnym sukcesie.

Zarejestrowana w naszych badaniach do$é silna
aprobata dla wolnosci w polaczeniu z silnym kolek-

poziom liberalizmu  |rzad powinien zmniejszac¢| rzad powinien kazdemu oraz mniejszoé¢ nastawiong indy-
politycznego réznice dochododw zapewni¢ prace widualistycznie i nieegalitarnie.
1 — bardzo maty 82,1 89,9 Wrazenie takie byloby jednak
mylne.

2 74,8 91,1 . ,
Zgromadzone tu wyniki badan
3 72,9 86,7 §wiadcza dobitnie o braku takie-
4 70,9 87,1 go pekniecia. Liberalizm politycz-
ie st i znaczacej, ilodcio-

5 — bardzo duzy 62,7 80,0 1y 1Ie SLanowl zNaczace), 1o
wo, alternatywy ani dla nacjona-

lizmu, ani dla propozycji imple-
mentacji idei religijnych w insty-
tucje spoleczne. Znakomita wigkszo§é polskiego
spoleczenstwa cechuje sie kolektywizmem i egalita-
ryzmem, z tym ze niektére osoby cechuja sig nieco
wigkszg tolerancjg polityczng i nieco mniejszym
egalitaryzmem. Uzyskane przez nas rezultaty ba-
dania postaw wykazujg daleko idaca zgodnosé z wy-
nikami badan socjologii idei opartymi na analizie
tekstow literackich, naukowych i publicystycznych.
I tak np. Jerzy Szacki wykazal, ze w polskiej mysli
spolecznej od XIX wieku po wspoblczesnosé propozy-
cje liberalne sg mato popularne i fragmentaryczne.
Dotyczy to zaréwno liberalizmu politycznego, jak
i ekonomicznego (Szacki, 1994).

Stwierdzony w badaniach wzglednie wysoki po-
ziom tolerancji dla odmiennych zachowan politycz-
nych w malym stopniu da si¢ powigzaé z recepcjg
idei liberalizmu politycznego. Mamy tu raczej do
czynienia z bierng obojetnoécia wobec innych idei
i byé moze z anarchiczng niechecig do wszelkich
regulacji Zycia spolecznego. Z punktu widzenia
zbiorowego popierania intereséw oczekiwaé moze-
my stalego zapotrzebowania wiekszoéci spoteczens-
twa na programy egalitarno-nacjonalistyczne i ich



rézne modyfikacje. Projekty indywidualistycz-
ne, rynkowe i konkurencyjne w malym stop-
niu moga liczyé na poparcie motywowane
osobistymi korzysciami. Moga one liczyé na

poparcie lub neutralnoé¢ wtedy, kiedy uzasa- .

dniane beda przez odwolanie si¢ do korzysci
wspoélnych, narodowych,

Opisane wyzej przejawy kultury politycznej
Swiadcza o wzglednie duzej kulturowej integracji
polskiego spoleczenistwa. Z zaprezentowanych tu
analiz doé¢ wyraznie wynika, Ze sprzecznoéci inte-
reséw ekonomicznych i rywalizacja polityczna sg
réwnowazone przez kulturowe i psychiczne podo-
bienstwo znakomitej wigkszo§ci czlonkéw polskiego
spoleczenistwa. Wspomniana wczeéniej anarchicz-
noéé nie wydaje sie teraz i w najblizszej przysztosci
znaczgcym czynnikiem dezintegracji spolecznej.

Integracja spoteczna dokonuje si¢ jednak w wa-
runkach religijnego kolektywizmu, co moze spra-
wiaé, ze obecny ksztalt instytucji spolecznych i inte-
reséw posiada w znacznej mierze sakralng pod-
budowe. Jezeli tak, to jest on doéc gleboko zinter-
nalizowany i wkomponowany w system emocjonal-
ny osobowosci, ktéry z kolei jest bardzo malo elas-
tyczny i stabo podatny na zmiany. Z tej racji
opisana wyzej integracja spoleczna ma w zna-
cznej mierze konserwatywny i antyinnowa-
cyjny charakter. W kazdym razie malo praw-
dopodobne jest, aby tego typu uklad spolecz-
ny sam z siebie generowal zmiany. Raczej jest
on nastawiony na zewnetrzna recepcje no-
wych idei i programéw. Z tym jednak, ze
wdrazane one beda wtedy, kiedy dysfunk-
cjonalnoéé dotychczasowych rozwigzan be-
dzie doéé daleko zaawansowana i dolegliwa,

Psychologiczne uwarunkowania zarzadzania
organizacjami

pisane wyzej kolektywistyczne tendencje
behawioralne prowadzg do powstania
w polskich organizacjach wzajemnie odizo-
lowanych i wewnetrznie zintegrowanych grup 1g-
czacych ludzi tego samego poziomu organizacyjne-
go. Spoiwem lgczacym jest w nich egalitaryzm,
placowy, etyczny i intelektualny. Niski poziom in-
dywidualizmu sprawia, ze kierownicy i pracownicy
oczekujg od wspoélpracownikéw psychicznego
wsparcia, a nie intelektualnej inspiracji i dyskusji.
Poglady odmienne od opinii innych czlonkéw grupy
sg traktowane jako czynnik zagrazajacy wiezi gru-
powej i dlatego raczej nie sa ujawniane i w ten
spos6b marnotrawiony jest potencjal intelektualny
na wszystkich poziomach organizacyjnych. Wiadza
przestaje byé narzedziem realizacji celéw organiza-
cyjnych, a staje sie sposobem uzyskiwania od in-
nych oséb osobistego postuszenstwa, ktére trakto-
wane jest jak najwazniejszy sprawdzian umiejetno-
§ci kierowniczych. W efekcie neutralna obojetnosé
i brak wyraznych oznak oporu ze strony pracow-

nikéw jest przez kierownikéw utozsamiany z efek-
tywnym funkcjonowaniem organizacji.

Przywoédztwo typu partycypacyjnego nie daje spo-
dziewanych efektdw i jest odbierane raczej negaty-
wnie dlatego, ze wymaga grupowej dyskusji roz-
bieznych i sprzecznych pomysltéw. Od zwierzchni-
koéw wymaga przede wszystkim ,orienacji na ludzi”
1 odejécia od ,orientacji na zadania”.

Motywacje i bodZce sg odbierane przez pryzmat
spoistosci grupowej. Oznacza to, ze dla wigkszosci
Polakéw, a zwlaszceza robotnikéw, stosunki grupo-
we sa czesto wazniejsze od osobistych plac. Zroz-
nicowanie wewnatrz grupy jest odbierane jako silna
frustracja. Jeszcze silniej frustracyjnie dzialaja
konflikty wewnatrz grupy. Z tego powodu nalezy
dokladnie przemysleé¢ konsekwencje wdrazania in-
dywidualnie adresowanych systeméw motywacyj-
nych, np. ocen pracowniczych, dlatego ze mogg one
dawaé¢ negatywne skutki uboczne w postaci fluk-
tuacji, sabotazy, strajkow, obnizenia morale... itp.
Réwnowazenie tych negatywnych nastawien bodz-
cami finansowymi wymaga znacznie wigkszych
przyrostéw wynagrodzenia, niz wynika to z amery-
kanskich podrecznikéw zarzadzania.

Znaczgce zmiany organizacyjne muszg by¢ inic-
jowane i realizowane przez kierownictwo. Techniki
wdrazania zmian oparte na partycypacji pracow-
niczej wymagajg duzych nakladéw energii i beda
skuteczne tylko wtedy, gdy nie beda znaczaco naru-
szaé struktur wewnatrzgrupowych. Dotyczy to
w réwnej mierze zmian technologicznych, jak i no-
wych technik zarzgdzania typu Total Quality Ma-
nagement czy Organization Development. Oddolna
presja na zmiany i usprawnienia moze sie pojawié
tylko wtedy, gdy bedzie na tyle wysoko nagradzana,
aby zrekompensowaé dyskomfort psychiczny zwig-
zany z niechecig grupy wobec oséb sprzeniewierza-
jacych sie zasadzie egalitaryzmu. Poniewaz dykom-
fort ten jest bardzo duzy, musi byé neutralizowany
nieproporcjonalnie duzymi nagrodami finansowy-
mi, co z kolei zawyza koszty i czyni tak wdrazana
innowacje nieoplacalna,

Kierownicy nizszych szczebli bardzo czesto rezyg-
nujg z rél reprezentanta celéw organizacyjnych wo-
bec pracownikéw na rzecz roli dobrego kolegi i rzecz-
nika intereséw grupy wobec kierownictwa organiza-
¢ji. Oznacza to, ze konieczna dezagregacja celéow
organizacyjnych na wszystkich poziomach organiza-
cyjnych jest niezwykle silnie modyfikowana daze-
niem do zaspokojenia najwazniejszej potrzeby zycio-
wej, ktorg jest komfort psychiczny wynikajgcy
z uczestnictwa w grupach o duzej spoistoéci spolecz-
nej. Klasyczne zasady sprawnoSci organizacyjnej,
takie jak np.: prymat celu, podzial pracy, oddzielenie
osobistych preferencji od spraw zawodowych, bezoso-
bowos¢ w kontaktach z klientami i pracownikami, sg
traktowane jako zjawiska zagrazajace integralnosci
psychicznej i dazy sie do ich eliminagji.

W efekcie tych zaszloéci w polskich organizacjach
gospodarczych, panstwowych i prywatnych, mamy



do czynienia z daleko idaca debiurokratyzacja, od-
formalizowaniem i zanikiem bezosobowych norm
postepowania. Wynika stad doéé jednoznacznie, ze
sréodlem defektéw organizacyjnych w polskich
przedsigbiorstwach nie jest biurckratyczny model
zarzadzania, ale nieumiejetnos§é wdrozenia bezoso-
bowych regul gwarantujacych zwigzek zaltozonych
celéw organizacyjnych z faktycznymi zachowania-
mi czlonkéw organizacji, tak kierownikéw, jak i wy-
konaweow.

Whioski

ominujace w polskim spoleczefistwie orien-
tacje osobowoéciowe pozostajg w wyraznej
sprzeczno§ci z wymogami funkcjonowania
gospodarki rynkowej. -

Wewnatrz organizacji gospodarczych mamy do
czynienia z wyraZnym podzialem na spoiste grupy,
ktore modyfikujg wplyw celéw organizacyjnych, po-
dzialu pracy i procedur na faktyczne zachowania
czlonkdéw organizacji. Najwazniejszym zrodlem de-
fektéw organizacyjnych w polskich przedsigbiorst-
wach jest nieumiejetno$é wdrozenia bezosobowych
regul gwarantujgcych zwiazek zalozonych celow
organizacyjnych z zachowaniami pracowniczymi.

Segmentacja organizacji na grupy spajane egali-
taryzmem intelektualnym sprawia, ze brak jest
nacisku na innowacje, a zgoda na nie musi byé
niepropocjonalnie wysoko oplacana, co-z kolei zawy-
za koszty i obniza wydajnoéé pracy. Minimalizowa-
nie kosztéw ewentualnych zmian moze polegaé¢ na
tym, ze nagrody za ich wdrazanie ograniczone bedg
do stosunkowo niewielkiej grupy oséb. Dochodzimy
w ten sposéb do roli prywatnych wlagcicieli w gos-
podarce. Podlegajg oni tym samym tendencjom be-
hawioralnym co reszta spoleczehstwa. Z tym jed-
nak, %e poniewaz jest ich bardzo malo, to nawet
bardzo duze pienigdze dane kilku osobom, dajg
mniejszy przyrost kosztéw, niz matle pienigdze dane
kilku tysigcom oséb. Wynika stad, ze im wigksza
jest koncentracja uprawnien wlasnosciowych, tym

Jak utrzymaé ISO 9000 jest pierwsza ksigzks
skierowang do firm, ktére otrzymaly certyfikat ISO
9000, ale nie do kotica wiedza, jak go utrzymaé. Jej
autor ukazuje logiczne nastepstwo dzialan, jakie

wigksze sg szanse na to, ze o alokacji zasob6w bedag
decydowaly: efektywnoé¢ i innowacyjnosé.

7 zaprezentowanych tu analiz wynika, ze im
wigcej osob bierze udzial w podejmowaniu decyzji
gospodarczych, tym wigksze prawdopodobienstwo,
ze bedg one podejmowane niezgodnie z wymogami
modelu efektywnego funkcjonowania gospodarki.
Sektor pafstwowy, kontrolowany przez politykoéw
uzaleznionych od opinii publicznej oraz réznego
typu masowe formy wlasnoéciowe, np. akcjonariat
pracowniczy i uwlaszczenie powszechne, w opisa-
nym wyzej $rodowisku kulturowym sg niekorzyst-
ne, dlatego ze muszg prowadzié do antyinnowacyj-
noéci i inflagji.

Janusz T. Hryniewicz
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muszg byé podjete, by firma nie
utracila przyznanego jej wyré6z-
nienia i aby uzyskala z niego jak
najwiecej korzysci.

Jak utrzymadé ISO 9000 to prak-
tyczny poradnik, ktérego autor
odwolujgc sie do rzeczywistych
sytuacji oraz wlasnego doswiad-
czenia odpowiada na wiele typo-
wych pytah i pomaga rozwigzaé
wiele typowych probleméw, z ja-
kimi styka sie wiekszo&é firm
podczas systematycznego nadzo-
ru. W ksigzce znajdujg sie tez wzory wiekszosci
niezbednych dokumentéw, ktore latwo moga byé
przystosowane do kazdej organizacji.
|



Eugeniusz Otoliriski

Przyklad efektywnych
przeksztalcen stosunkow
wlasnosciowych w rolnictwie

panstwowym

Cel i uzasadnienie przemian stosunkow
wiasnosciowych

rzeksztalcenia w stosunkach wlasnoscio-
wych przedsiebiorstw panstwowych uwa-
zane sa za jeden z podstawowych czyn-
nikéw zwigkszenia efektywnosci gospodarowania
w skali mikroekonomicznej, poSrednio w calej gos-
podarce narodowej. Sa one §rodkiem poprawy efek-
tywnosci skutecznoéci i racjonalnosci gospedarowa-
nia. Wlasno§é prywatna - jak wskazujg doswiad-
czenia wielu krajéw — wykazuje przewage ekonomi-
czng nad wlasnoScig panstwa. Stosunki wlasno§-
ciowe stanowily zawsze kamien wegielny ekonomi-
ki produkeji i pracy w gospodarowaniu w sektorze
panstwowym.

W bylych PGR panstwo bylo wlaécicielem &rod-
kéw i pracodawca, a to nie sprzyjalo autentycznej
identyfikacji pracownikéw z przedsiebiorstwem, ich
utozsamianiu si¢ z wynikami pracy i ,pracy jak na
swoim”. W rezultacie nierzadko brakowato poszano-
wania produkeji i wlasnosci spotecznej.

Wszakze na przestrzeni lat wzrosly kwalifikacje
i umiejetnosci pracownikéw PGR, ale nie zmienit
sie istotnie ich stosunek do pracy, gleboko zakorze-
niony w naturze ludzkiej, sami pracownicy zas
wyrazali opinie, Zze w gruncie rzeczy mogliby praco-
waé nawet lepiej, bardziej wydajnie. Nie zostal
jednak, nawet na skutek doskonalonych onegdaj
systeméw motywacyjnych, przelamany psychologi-
czny dystans pracownikéw do pracy, do przedsie-
biorstwa, ktore ,nie jest moje”. W tej sytuacji zréd-
tem aktywnosci zawodowej pracownikéw byla kad-
ra kierownicza, z nadmiernie dtugim czasem pracy
i ogromnie rozbudowang funkcjg kontrolna.

Zmiana stosunkéw wlasnoSciowych przebiegaja-
ca w kierunku rzeczywistej (wspdél-) wtasnosci §rod-
kéw produkeji ma doprowadzié do faktycznego utoz-
samiania sie pracownikéw ze swym miejscem pra-
cy, by w rezultacie osiagnaé wyzszg efektywnosé
gospodarowania. Jej skutkiem ma byé rozwéj ini-
cjatyw gospodarczych i kreowanie postepu.

Przeksztalcenia w stosunkach wlasnoéciowych
w sektorze rolnictwa panstwowego sg czeScig skla-
dowsa glebokich reform, majacych na celu zwiek-
szenie efektywnosci i konkurencyjnoéci podmiotéw
gospodarczych. Ogélny kierunek przeksztalcen wy-
znaczaly prawa i zasady funkcjonowania gospodar-
ki rynkowej. Reformie podlegaly: system cen
i uklad prawnoinstytucjonalny przedsiebiorstw.

Podstawe prawng przebiegu proceséw prze-
ksztalceniowych stanowila ustawa o prywatyzacji
przedsiebiorstw panstwowych z 13 lipca 1990 r.
oraz akty legislacyjne z niej wynikajace. Przystoso-
waniem do specyfiki rolnictwa i gospodarstw panst-
wowych byla Ustawa o gospodarowaniu nierucho-

‘moéciami rolnymi skarbu panstwa z 19 pazdzier-

nika 1991 r. z mocg obowigzujaca od 1 stycznia
1992. Na jej podstawie powolana zostala Agencja
Wtasnosci Rolnej Skarbu Panstwa z 14 oddzialami
regionalnymi, ktére rozpoczely proces przeksztal-
cent wlasnoéciowych w rolnictwie poprzez przejecie
mienia gospodarstw panstwowych i jego zagospoda-
rowanie w réznych formach: sprzedaz w caloéci lub
w czeSciach, oddanie na czas okre§lony do odptat-
nego korzystania osobom fizycznym lub prawnym
(dzierzawa, najem), wniesienie do spolki, oddanie
na czas okreslony administratorowi, przekazanie
w zarzad, nieodplatne przekazanie innym uzytkow-
nikom, np. gminie na cele inwestycji infrastruk-
turalnych lub Lasom Panistwowym w celu zalesie-
nia. Agencja jest osobg prawng, sprawujacg funkcje
wlasciciela mienia rolnego skarbu panstwa, posia-
dajacego z poczatkiem 1992 roku 4262 tys. ha
uzytkéw rolnych w przewadze gospodarstw panst-
wowych, a takze znajdujacych sie w zasobach Patis-
twowego Funduszu Ziemi.

Procesy przeksztalceni wlasno$ciowych przebie-
galy w niesprzyjajacych warunkach: braku stabil-
noéci stosunkéw ekonomicznych i wrecz recesji gos-
podarczej, braku kapitalu, wysokiej inflacji, wyso-
kich odsetek od kredytéw, pogiebiajacego sie roz-
warcia nozyc cen, zwigkszajgcego sie bezrobocia,
spadku sily nabywczej ludnoéci i trudnosci ze zby-



tem wytwarzanych w rolnictwie produktéw, stabo
rozwinietej infrastruktury technicznej, spolecznej
i ekonomicznej. Okolicznoéci te gruntownie pogar-
szaly sytuacje finansows przedsigbiorstw rolni-
czych, podlegajacych przeksztalceniom stosunkéw
wlasno§ciowych.

Zgodnie z intencjg ustawy agencja miata przejgé
i zagospodarowaé mienie bylych gospodarstw pafis-
twowych i Pahstwowego Funduszu Ziemi do kofica
1993 r. W praktyce jednak — z uwagi na rbzne
utrudnienia — proces ten przedluzyl sie i obecnie
mozna stwierdzié, ze zostal on w zasadzie zakon-
czony z kohcem 1997 r. Dalsze dzialania bedg
zdgzaé w kierunku peilnej prywatyzacji przejetego
mienia poprzez sprzedaz majatku wydzierzawione-
go.

Procesy przeksztalcen wlasno§ciowych w gospo-
darstwach panstwowych przebiegaly na terenie
kraju z rézng skutecznoécig i efektywnoscig. Pod-
jete zadanie bylo trudne i brak bylo wzoréw do
nagladowania. W wielu regionach kraju PGR znala-
zly sig¢ w sytuacji upadloéci finansowej, ktorej dora-
snie nie mozna bylo zapobiec, a ktora lgczyla sie
z zaprzestaniem produkeji i zwolnieniami pracow-
nikéw. W rezultacie pojawily sie na nie spotykang
dotad skale odlogi i z czasem zniszczeniu ulegly
budynki i budowle gospodarcze.

Obok tych wielu negatywnych przyktadéw proce-
sy przemian stosunkéw wlasnoéciowych w PGR
na niektérych obszarach kraju przebiegaly spraw-
nie i efektywnie. Ziemia i pozostale trwale §rodki
produkcji zostaly zagospodarowane, a zalogi pra-
cownicze objete programami aktywizacji zawodo-
wej.

Przykladem gospodarnoéci i wysokiej skuteczno-
§ci w przebiegu przeksztalcenr stosunkéw wlasnos-
ciowych w PGR jest obszar objety dziataniem Od-
dzialu Terenowego Agencji w Opolu. Dziala on na
obszarze wojewdodztw: bielskiego, czestochowskie-
go, katowickiego, krakowskiego i opolskiego, chara-
kteryzujacych si¢ duzym zréznicowaniem pod
wzgledem udziatu sektora publicznego w uzytkowa-
niu gruntéw. Sektor ten zajmowal w roku 1990
tylko niewielki udzial w uzytkowaniu ziemi w woj.
bielskim (3,3%), czestochowskim (4,7%) i krakows-
kim (5,1%), nieco wigkszy w woj. katowickim
(12,6%) i doéé znaczny w woj. opolskim (27,6%).
Jest to region z ogoélnie rozdrobniong strukturg
agrarng i niewielkim przecigtnie obszarem gospo-
darstwa rodzinnego, a wigc potencjalnie chlonny na
zagospodarowanie gruntéw dotychczas uzytkowa-
nych przez sektor gospodarki pahstwowej w rolnict-
wie.

Przebieg proces6w przeksztatceniowych

obszarze dzialania oddzialu agencji
sektor panstwowy w rolnictwie stano-
. 2| wily przede wszystkim panstwowe go-
spoda1 stwa rolne (a takze stadniny koni, o$rodki

hodowli zarodowej i hodowli ro$lin, gospodarstwa
WOPR, gospodarstwa pomocnicze szkoét rolniczych,
gospodarstwa rybackie), ktérych podstawows for-
mg organizacyjng (w tym szczegblnie na obszarze
wojewddztw: czestochowskiego, katowickiego i opol-
skiego) byly kombinaty pahstwowych gospodarstw
rolnych. Np. na terenie Opolszczyzny funkcjonowa-
fo 15 takich kombinatow, dzielacych sie na zakltady
rolnicze (rejony produkceyjne), przetwoérstwa rolno-
-spozywezego i ustugowe. Kombinaty byly zr6znico-
wane pod wzgledem wielkoéci i intensywnosci pro-
dukeji. Poczawszy od roku 1990 rozpoczal sie tu
w wiekszo§ci przypadkéw proces podziatu kombina-
téw na samodzielne gospodarstwa powstale z daw-
nych zakladéw, w obrebie ktérych latwiej bylo prze-
prowadzaé przemiany w stosunkach wlasnoScio-
wych.

Przejmowanie przez agencje bylych gospodarstw
panstwowych i ich majatku poprzedzone. bylo lik-
widacja przedsigbiorstw jako podmiotéw prawa.
Inicjatywa wszczecia likwidacji przyslugiwala or-
ganom przedsigbiorstwa, organowi zalozycielskie-
mu oraz agencji.

Stan zaawansowania w przejmowaniu przez OT
przedsigbiorstw rolniczych, ich zaktadéw i powierz-
chni uzytkéw rolnych oraz gruntéw PFZ na koniec
1997 r. wykazany zostal w tabeli 1. Wynika z niej,
ze OT w Opolu przejgl na obszarze swego dzialania
125 przedsigbiorstw panstwowych, w tym najwie-
cej, bo 98, czyli 74% ogéhu z terenu woj. opolskiego.
Wszystkie z przejetych przedsigbiorstw zostaly zlik-
widowane przez organ zalozycielski, w tym 3 w wy-
niku wumorzenia postepowania upadlosciowego.
Z ogoblnej liczby przejetych przez OT agencji przed-
siebiorstw, 82 zostaly przejete na podstawie wnios-
ku organu zalozycielskiego, 31 ~ wniosku organu
przedsiebiorstwa i 12 na podstawie wniosku agen-
¢cji.

OT w Opolu przejal lgcznie 352 zaklady, w tym
214 (61%) z terenu waj. opolskiego. W zdecydowanej
wigkszo§ci (206) sg to zaklady rolne, a oprécz nich
przejeto 61 zakladéw przetworstwa rolno-spozyw-
czego (gorzelnie, suszarnie zbozowe i do zielonek,
masarnie i rzeZnie) i 86 innych zakladéw, w tym 27
sklep6w.

Z danych tab. 1 wynika, ze przez OT w Opolu
przejete zostaly wszystkie grunty gospodarstw pan-
stwowych oraz cze§ciowo nalezgce do panstwowych
gospodarstw specjalistycznych, takich jak np. Stad-
niny Koni w Trzebienicach, Stacji Hodowli Roélin
Ogrodniczych w Krzeszowicach.

Proces przejmowania mienia gospodarstw panst-
wowych na podstawie ustawowych procedur do za-
sobu WRSP zostal w zasadzie zakoficzony juz
w 1995 r. A wiec tempo przejmowania mienia bylo
szybkie, co w pewnym stopniu zapobiegalo marno-
trawieniu majatku spolecznego.

W mniejszym stopniu zaawansowane jest przej-
mowanie gruntéw Paristwowego Funduszu Ziemi -
przecietnie w 75%. Jest to uzasadnione duzym



Tab. 1. Przejete przez OT w Opolu przedsiebiorstwa i zakiady oraz grunty PGR i PFZ. Stan na
31.12.1995 r.

. Wojewédziwa
R Ogodtem
Wyszczegoblnienie OT Ovole czesto-
P bielskie ¢ . | katowickie | krakowskie | opolskie
chowskie
Liczba przejetych przedsigbiorstw 125 1 8 19 4 93
Liczba przejetych zakladéw 353 1 59 75 4 214
w tym: "
rolnych 206 1 36 42 1 126
przetwdérstwa rolno-spozywczego 61 — 13 11 — 37
innych 86 — 10 22 3 51
Powierzchnia gruntéw PGR:
do przejecia — tys. ha 199,5 0,5 13,8 40,6 10,0 134,6
przejetych — tys. ha 206,7 3,4 13,8 39,5 10,8 139,2
przejetych z innych jednostek
panstwowych 7,9 0,1 — 0,6 0,2 7,0
Powierzchnia gruntéw PFZ:
do przejecia — tys. ha 51,9 1,5 22,9 8,6 3,8 15,1
przejetych — tys. ha 39,2 1,5 15,6 6,7 2,7 12,8
% gruntéw PFZ przejetych 75 97 68 78 69 84
Tab. 2. Rozdysponowanie przejetych gruntéw — stan na 31.12.1997 r.
o Ogélem Wojewdbdztwa
Wyszczegdlnienie OT Opole czosto-
P bielskie ¢ . | katowickie |krakowskie| opolskie
chowskie
Liczba przetargow:
- ogtoszonych 1208 41 263 278 88 536
— odbytych 1187 39 259 275 87 527
Grunty zaoferowane do sprzedazy lub
dzierzawy — tys. ha 271,6 1,2 32,9 52,0 13,2 172,2
Grunty sprzedane — tys. ha 22,0 0,4 2,3 2,6 0,9 15,8
% do ogétem przejetych 8 8 7 5 7 10
w tym z PGR 171 0,2 0,5 2,0 0,8 13,6
w tym z PFZ 4,9 0,2 1,8 0,6 0,2 2,2
Cena sprzedazy 1ha — zt 3295 5190 1558 3106 4188 2431
Grunty wydzierzawione w — tys. ha 177,6 1,6 18,6 39,9 10,5 106,9
% do ogétem przejetych 68 31 58 82 77 66
w tym z PGR 165,7 1,0 13,8 38,3 10,1 102,5
w tym z PFZ 11,9 0,6 4,8 1,5 0,5 4.4
Czynsz dzierzawny w g/ha pszenicy 3,20 1,70 1,83 2,86 3,28 3,92
Grunty w administrowaniu — tys. ha 27,7 0,3 — 0,9 1,3 25,3
% do ogdtem przejetych 10,6 5,2 — 1,7 9,2 15,7
Grunty przekazane w zarzad — tys. ha 6,7 — 0,1 0,3 — 6,3

rozdrobnieniem pél, brakiem wlasciwej dokumen-
tacji oraz skomplikowanym stanem prawnym nie-
ruchomoéci. Okolicznoéci te wymagajg wypracowa-
nia koncepcji zagospodarowania tych gruntéw (w
tym w ramach przestrzennego zagospodarowania
gmin), ich scalania i zalesiania.

Proporcje gruntéw PGR do PFZ sg terytorialnie
ogromnie zréznicowane. I tak ilo§¢ gruntéw PFZ

przeznaczonych do przejecia jest w woj. bielskim
i czestochowskim wigksza od ilo&ci takich gruntéw
znajdujgcych sie w dotychczasowym wladaniu
PGR. Odwrotnie — grunty PFZ stanowig nieznacz-
ny odsetek (9,7%) calo§ci przejmowanych gruntéw
w woj. opolskim.

Przejecie przez OT agencji mienia zlikwidowa-

nych gospodarstw pafistwowych i gruntéw PFZ do e



Zasobu Wlasnoéci Rolnej Skarbu Parnstwa bylo
pierwszym etapem procesu przeksztalcenn stosun-
kéw wlasnoéciowych. Drugim jest rozdysponowanie
skladnikéw majatkowych poprzez roézne Sciezki
przeksztalceniowe, z tym ze czeéé gruntow (2042
ha) zostala nieodplatnie przekazana innym uzyt-
kownikom, z czego 576 ha gminom, 409 ha na rzecz
os6b prawnych Kosciola, 690 ha Lasom Panstwo-
wym, 54 ha szkolom. Przekazane grunty zmniej-
szyly areal zasobu Wlasnoéci Rolnej Skarbu Panst-
wa.

W tabeli 2 wykazane zostalo rozdysponowanie
przejetych gruntéw w ramach réznych §ciezek prze-
ksztalceniowych. Wynika z niej, Ze najbardziej roz-
powszechniong formg zagospodarowania gruntéw
jest dzierzawa, obejmujgca przecietnie 68% przeje-

tych przez OT gruntéw, w tym az 82% na terenie

woj. katowickiego i tylko 31% na obszarze woj.
bielskiego. W strukturze powierzchni dzierzawionej
grunty przejete od PGR zajmujg ogoélnie 93,3%
iz PFZ - 6,7%. Na wydzierzawienie lub sprzedaz
gruntdow (nieruchomosci) agencja oglasza przetargi,
ktére odbyly sie z zachowaniem obowigzujacych
procedur w liczbie jak w tab. 2.

Dzierzawcami gruntéw i obiektéw sg rozne pod-
mioty gospodarcze — osoby fizyczne i prawne, a wiec
rolnicy indywidualni, spétki cywilne oraz prawa
handlowego, towarzystwa akcyjne itp. Rolnicy in-
dywidualni dzierzawig 29%, spétki pracownicze
z udzialem bylych pracownikéw PGR — 28% i inne
spotki — 35% ogoétu gruntéw dzierzawionych.

Na koniec 1997 r. zawartych zostalo 9594 uméw
dzierzawnych, z czego 9266 z osobami fizycznymi
i 328 z osobami prawnymi. Zaznacza si¢ wyraZna
prawidlowo§é, iz przez osoby fizyczne, rolnikéw
wigkszo§¢ uméw dzierzawnych zawieranych jest na
grunty o powierzchni do 2 ha (84% uméw), w tym
na grunty o powierzchni do 1 ha zawieranych jest
az 63% uméw. Im wiekszy obszar gruntéw, tym
dzierzawiony jest przez mniejszg liczbe dzierzaw-
céw, np. grunty o rozmiarze powyzej 1 tys. ha
wydzierzawil tylko jeden prywatny przedsigbiorca.
Osoby prawne natomiast dzierzawig prawie ré6wno-
miernie grunty réznych obszaréw, z tym ze w ilo§-
ciowym wymiarze najwiecej o wigkszych powierzch-
niach,

W strukturze wydzierzawionej ziemi przewazajqg
grunty przejete przez osoby prawne (64,7%). Ist-
niejacych na obszarze dzialania OT 47 spélek pra-
cowniczych wydzierzawilo ok. 47 tys. ha, czyli prze-
cigtnie ok. 1 tys. ha w gospodarstwie. Spétki te
kupity dotychczas 635 ha gruntow. Wydzierzawione
zostaly zaréwno cale gospodarstwa, jak tez ich
czedci skladowe. Jest wiele przypadkow dzierzaw-
co6w uzyskujgcych §wietne wyniki, ale mialy tez
miejsce zjawiska podejmowania sig dzierzawy przez
ludzi nie znajacych si¢ na rolnictwie — tacy z dal-
szych dzialan wypadali.

Spoiki pracownicze doéé czesto nie rozporzgdzaty
nalezytym zasobem kapitatu zalozycielskiego, co
utrudnialo ich dziatalnoéé biezaca. Nie tylko zresz-
ta w rolnictwie nie da si¢ prowadzié¢ firmy z matym
naktadem wlasnych érodkéw finansowych. Wow-
czas mogla mieé¢ miejsce wyprzedaz majatku na
pokrycie wydatkéw biezgcych. Wobec niskiej do-
chodowoéci z produkeji rolniczej niektére spotki
dzierzawigce ziemi¢ uzupelniaja swe dochody
z handlu np. nawozami, zbozem, zlomem. Majg tez
miejsce przejawy laczenia dziatalnoéci rolniczej
z przetworcza, np. kilku dzierzawcéw prowadzi tu-
czarnie trzody z przerobem zZywca na mieso i wed-
liny we wtasnych rzezniach.

Srednia wysoko$é czynszu dzierzawnego ksztal-
tuje si¢ na poziomie 3,2 q pszenicy z 1 ha, z doéé
duzg rozpietoécig regionalng, mianowicie od 1,7 q
w woj. bielskim az do 3,92 q pszenicy/ha w woj.
opolskim. Wysokoéé czynszu zalezna jest od roz-
miaru dzierzawionych gruntow — jest wigkszy, gdy
dzierzawione sg wigksze powierzchnie w gospodars-
twach zorganizowanych. Umowa o dzierzawe moze
by¢ wyméwiona, jesli dzierzawca kolejno dwukrot-
nie nie ui$ci czynszu. Obecnie w zwigzku z trudng
sytuacja ekonomiczng dzierzawcow wiele jest ich
prosb (wnioskéw) o przesuniecie terminéw platno-
§ci i czeSciowe zwolnienie z oplat czynszowych.
Z powodu niewywigzywania si¢ z obowigzkéw plat-
no§ci niektérym dzierzawcom odebrano grunty
dzierzawione — dotychczas lgcznie 3254 ha. Prze-
prowadzono tez tzw. renegocjacje o dzierzawe grun-
tow sprowadzajace sie do urealnienia wysokosci
czynszu dzierzawnego.

Ta forma zagospodarowania mienia spelnia wiele
pozytecznych funkcji, w tym przede wszystkim za-
bezpiecza majatek narodowy przed zniszczeniem,
W pewnych okolicznosciach moze zachodzié obawa
co do merkantylnego traktowania przez dzierzawce
powierzonego mu mienia skarbu panstwa.

Dzierzawa nieruchomo$ci przez agencje jest
przejSciowsg forma przeksztalcenn wlasno&ciowych,
stwarzajgcg jednak podstawe pod prywatyzacje
ostateczna, jakg jest zakup majatku. Pierwszenst-
wo maja dotychczasowi jego uzytkownicy.

W o wiele mniejszym stopniu niz dzierzawa roz-
dysponowano grunty w formie ich sprzedazy. Z da-
nych tabeli 2 wynika, ze sprzedano ich lgcznie 22
tys. ha, w tym najwiecej (ok. 16 tys. ha) w woj.
opolskim. Stanowi to odpowiednio 8% (Iacznie)
i 10% ogélu gruntéw przejetych przez agencje.
Z biegiem lat — co jest zrozumiate — zwigksza sie
ilo&¢ gruntéw sprzedanych. Spoéréd zawartych do-
tychczas 4366 umoéw sprzedazy ziemi, az 96,5%
z nich to umowy z osobami fizycznymi, z rolnikami,
a tylko 3,5% stanowig umowy z osobami prawnymi.
Zwykle przedmiotem zakupu nie sg duze obszary
gruntéw i stad w ich sprzedazy przewazaja nieru-
chomosci do 1 ha. To zjawisko rozpowszechnione



jest zwiaszeza na terenie woj. katowickiego. Z wyja-

tkiem woj. czestochowskiego, w pozostalych
w sprzedazy przewazaja zdecydowanie grunty prze-
jete z PGR nad przejetymi z PFZ,

Popyt na ziemig jest zréznicowany regionalnie,
jest duzy w woj. katowickim, a transakcje kupna
dokonywane niejednokrotnie z prze$§wiadczeniem
dobrej lokaty kapitalu. Ogélnie jednak ostatnio za-
interesowanie rolnikéw zakupem ziemi jest mniej-
sze, gléwnie z powodu ich trudnej sytuacji finan-
sowej. Zakupy takie jednak beda nadal wspierane
przez preferencyjne kredyty rolnicze (z linii KZ
i 6,13%), co w wielu przypadkach moze stanowié
istotng zachete inwestycji w ziemie.

By zacheci¢ rolnikéw do kupna ziemi, agencja
w przypadkach uzasadnionych wzgledami spolecz-
no-gospodarczymi (utworzenia lub powigkszenia
gospodarstwa, tworzenia nowych miejsc pracy) mo-
ze roztozy¢ naleznoéci z tytulu sprzedazy nierucho-
mosci na poélroczne lub roczne raty na okres do 15
lat. Uregulowann wymagajg sprawy wlasno§ciowe,
wpisy do ksiag wieczystych itp.

Cena ziemi ksztaltujac sie érednio na poziomie
3295 zl na 1 ha wykazuje réznice od 1558 zt w woj.
czestochowskim (grunty peryferyjnie polozone i sta-
be) do 5190 zkha w woj. bielskim. Jej poziom
wyznaczaja przetargi na zakup ziemi, lub wyceny
rynkowe, gdy sprzedawana jest dzierzawcom
w pierwokupie. Ci wlaénie zlozyli wiele wnioskéw
z zamiarem zakupu ziemi, uznajgc ten akt za trwa-
ly gwarant ich przedsiewzigé. By ograniczyé zakupy
spekulacyjne, rolnicy proponujg wprowadzenie tzw.
przetargéw ograniczonych, z wylacznym udzialem
zainteresowanych mieszkanicéw danej okolicy.

Stosunkowo rozpowszechniong formg zagospoda-
rowania gruntéw jest przekazanie gospodarstw
w administrowanie, obejmujgce §rednio 10,6%
grunté6w przejetych ogélem, a na terenie woj. opols-
kiego 15,7% takich gruntéw. Administrowanie jest
kontraktem menedzerskim, a administrator wyla-
niany jest w drodze konkursu. W czasie negocjacji
konkursowych uzgadniana jest m.in. koncepcja gos-
podarowania, zakres uprawnien i obowigzkéw ad-
ministratora, zasady jego wynagradzania. Zrédlem
wladzy sg w tym przypadku upowaznienia ze stro-
ny wlasciciela (skarbu panstwa) do dysponowania
majatkiem. Ograniczenia samodzielnoéci dotycza
najczesciej decyzji inwestycyjnych i np. przekaza-
nia cze$ci mienia w dzierzawe. W obrebie OT Opole
z koricem 1997 r. w administrowaniu znajdowalo
si¢ 28 gospodarstw, w tym 24 w woj. opolskim,
gospodarujacych na lgcznej powierzchni 27,7 tys.
ha. Poczgwszy od 1994 r., kiedy to w administ-
rowanie przekazano po raz pierwszy 12 gospo-
darstw, z biegiem czasu z tymczasowego zarzadu
przejmowano inne jednostki gospodarcze o profilu
rolniczym i ogrodniczym, z ktoérych znéw czesé

zmienila forme wlasnoéci — zostala wydzierzawiona
lub przemieniona w jednoosobowe spdélki skarbu
panstwa.

Administrowanie jest rownorzedng z innymi for-
mami metodg zagospodarowania mienia. Stanowi
tez przej§ciowy etap na drodze do pelnej jego pry-
watyzacji, jakg jest zwlaszcza sprzedaz nierucho-
moéci i gospodarowanie na wlasny rachunek i od-
powiedzielnoé¢é. Zamiarem OT jest wlasnie stop-
niowe przeksztalcanie gospodarstw administrowa-
nych w inne formy wlasnoéci.

Wykazane w tab. 2 grunty przekazane w zarzad
(6,7 tys. ha) znajdujg si¢ w uzytkowaniu szkél
rolniczych, podmiotéw nie posiadajacych osobowo-
§ci prawne;j.

Skarb panstwa powierzyl agencji dzialalnoéé na
wlasny rachunek, a jej Oddzial w Opolu jako pierw-
szy w kraju zarejestrowal spétki prawa handlowego
ze 100-proc. swym udzialem, utworzone na bazie
majatku typowo komercyjnego. Funkcjonuje tu
5 takich spdlek, utworzonych z Kombinatéw Rol-
nych w Kietrzu i Glubezycach, Kombinatu w Ksie-
zym Lesie (woj. katowickie), Przemystowej Fermy
Drobiu w Zalesiu (woj. opolskie) i Panstwowego
Gospodarstwa Rybackiego w Krakowie. Powstalym
spotkom oddano w dzierzawe lacznie 28347 ha
gruntow. Gospodarstwa, z ktérych powstaly spéiki,
a zwlaszcza w Kietrzu i w Glubczycach, nalezaly od
wielu lat do przodujgcych w naszym kraju, z dosko-
nalg kadrg kierownicza i z wysokim poziomem
kwalifikacji pracownikéw wykonawczych. Byly 1 sg
dobrze zorganizowane, osiggaja wysokie wyniki
produkeyjne i ekonomiczne. Obydwie te spétki pod-
legaja obecnie dalszym przeksztalceniom prywaty-
zacyjnym, poprzez sprzedaz akcji (udzialéw) oso-
bom prywatnym i prawnym. Przedsigbiorstwo na-
sienne w Ksiezym Lesie prowadzi hodowle roglin
i nasiennictwa i wytwarza material siewny zboéz,
rzepaku i roflin straczkowych, jako jedyne o tym
profilu w woj. katowickim. Ferma trzody w Zalesiu
zajmuje sie tuczem trzody w duzej skali, wytwarza
produkt jednorodny i wysokiej jakosci, ktory czes-
ciowo przetwarza we wlasnych rzezniach i sprzeda-
je we wlasnych sklepach. Jednostki gospodarcze
przedsiebiorstw  wielozakladowych funkejonujg
opierajac si¢ na ograniczonym lub pelnym (gos-
podarstwa rybackie) rachunku gospodarczym. Fer-
ma rozliczana jest samodzielnie.

Zachodzace procesy przeksztalcen wiasnoscio-
wych i strukturalnych w rolnictwie dotyczg zaso-
béw materialnych (ziemia, techniczne §rodki trwa-
le) i obejmujg czynnik ludzki. W rozpatrywanym
okresie miato miejsce porzadkowanie dotycheczaso-
wego stanu zatrudnienia. Wraz z ksztaltowaniem
sie innego modelu przedsiebiorstwa lub gospodarst-
wa rolniczego zbedne stalo si¢ w nim zatrudnienie

w dziale socjalnym, w duzym stopniu w ushlugach: = N



budowlanych, remontowych, transportowych itp.
ObniZony poziom intensywnoéci produkeji wplynatl
na mniejsze potrzeby pracy, a uproszczona zazwy-
czaj organizacja produkeji i nowe wydajne techno-
logie istotnie obnizajg potrzebe zatrudnienia, zwla-
szcza w produkeji ro§linnej.

W przejetych przez OT w Opolu PGR zatrud-
nionych bylo z koficem 1997 roku 13906 pracow-
nikéw, z czego wigkszo§é w woj. opolskim. Z ogélnej
liczby przejetych pracownikéw 3252 zostalo zwol-
nionych, czyli 23,4%, a 586 (4,2%) przeszlo na
emerytury i renty. Mozna ogélnie stwierdzié, ze nie
wystepuje tez problem bezrobocia wéréd bylych
pracownikéw PGR. Czeé¢ ze zwolnionych pracow-
nikéw zostala objeta programami wspomagajgcymi
aktywizacje zawodowa, by mogli oni tworzyé¢ nowe
miejsca pracy na terenach wiejskich. Okolo 700
takich pracownikéw znalazlo zatrudnienie w sp6l-
dzielniach i wspoélnotach mieszkaniowych, w ad-
ministracji zagospodarowania mienia. Szybko zna-
lezli pracg wykwalifikowani mechanicy i elektrycy.
Agencja przekazywala pracownikom biezace infor-
macje ¢ zagrozeniach i mozliwych formach pomocy
oraz organizowala spotkania z przedstawicielami
wojewddzkich biur pracy. Pewne trudnosci w znale-
zieniu nowej pracy mieli pracownicy spe-
cjalistyczni.

OT w Opolu przejgl lagcznie 24319 mieszkan,
ktére na mocy odpowiednich aktéw prawnych mog-
ly byé¢ sprzedawane bylym pracownikom PGR po
cenach preferencyjnych. Na koniec 1997 r. sprzeda-
no 13525 mieszkan, czyli 55,6%. Jest to znaczny
postep w stosunku do 1994 roku, kiedy sprzedano
zaledwie 5% mieszkan i w poréwnaniu z konficem
1995 roku, gdy sprzedano 34% mieszkan. Sprzeda-
zy dokonywano przy pomocy pracownikéw zatrud-
nionych na umowe — zlecenie. System ten okazal sie
nie w pelni efektywny, a procedury przebiegaly
opieszale. Utrudnieniem w sprzedazy mieszkan
pracownikom sg niewielkie ich zasoby finansowe,
a czesto hamulcem brak uregulowan stanu pra-
wnego i powolny przebieg prac stuzb geodezyjnych
w zakresie wydzielania dzialek pod budynki miesz-
kalne i gospodarcze oraz ogrédki dziatkowe.

Nowi wlasciciele mieszkan znalezli sie w nie
znanegj im dotychezas sytuacji psychologicznej — po-
trzeby troski o nabyty majgtek, dbalo&é i osobistg
odpowiedzialno&é¢ za stan mieszkan, ponoszenia ko-
sztéw ich remontu.

Podsumowanie

elem przeprowadzonych na obszarze dzia-
tania OT Agencji w Opolu proceséw prze-
ksztalcen  stosunkéw — wlasnoéciowych
i strukturalnych w rolnictwie byto racjonalne zago-
spodarowanie mienia przede wszystkim bylych

PGR, a takie gruntéw PFZ, prowadzace do zwigk-
szenia efektywnosci gospodarki rolnej. Reali-
zacja przeksztalcen przebiegala na podstawie okre-
§lonych aktéw normatywnych. Towarzyszylo jej
wiele prac zwigzanych z wycena majatku i z okres-
leniem aktualnego stanu finansowego przedsie-
biorstw. Ich ekonomiczne trudnosci i ogélne za-
dluzenie w bankach utrudnialy przebieg rozpat-
rywanych proceséw. Czynnikiem niezbyt im sprzy-
jajacym byly réwniez ograniczenia zasobéw gotow-
kowych u potencjalnych nabywcoéw panstwowego
majgtku — ziemi, technicznych §rodkéw trwalych,
mieszkan.

Generalny wniosek, jaki nasuwa sie z przebiegu
proceséw przeksztalcenn wlasno§ciowych na obsza-
rze OT agencji w Opolu, jest taki, ze dzieki gos-
podarskiemu podejéciu kierujacych takimi procesa-
mi udalo si¢ tu z powodzeniem unikngé tak wielu
zjawisk negatywnych, jakie mialty miejsce w innych
regionach kraju. Majgtek panstwowy nie zostat tu
roztrwoniony, a przeksztalcenia przebiegaly na tyle
sprawnie, Ze nie doprowadzily do radykalnego ob-
nizenia, lub wrecz zaniechania, produkcji. Dobra
skutecznosé i wysokag efektywnogé przeksztalcent
wspomagaly konsultacje agencji z samorzadami te-
rytorialnymi, ktérych opinie co do formy zagos-
podarowania mienia i programéw restrukturyzacji
gospodarstw byly zawsze uwzgledniane.

Pojawily sie nowe podmioty gospodarcze zainte-
resowane bezpoérednio efektywnym przebiegiem
proceséw wytworczych. Zauwaza sie tez nowe roz-
wigzania, rozszerzajace zakres prywatyzacji bylych
gospodarstw panstwowych.

Eugeniusz Otoliriski
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Jerzy Bieliriski

Konkurencyjnos¢ zasobow
oraz struktur organizacyjnych
i kapitalowych polskich stoczni

Konkurencyjno§¢ sektoré6w globalnych zalezy
od dzialann restrukturyzacyjnych poszczegélnych
przedsigbiorstw. Dzialania te znajduja swoje od-
zwierciedlenie w poziomie produktywnosci i spraw-
noéci struktur organizacyjnych i kapitalowych.

Przewage konkurencyjng tworzg takze warunki
ogblnogospodarcze, a w tym dzialania rzadéw
wspierajacych okreslong dziatalno§é gospodarcza
(np. realizujacych produkcje eksportowa). Ponizej
ilustruje to na przykladzie sektora budowy statkéw.

Produktywnosé jako miara konkurencyjnosci
polskich stoczni

roduktywnoéé pracy moze byé podstawo-
wym miernikiem konkurencyjnosci po-
szczegolnych sektoréw pod warunkiem, ze
podstawowymi czynnikami jg ksztaltujacymi beda
praca ludzka i sprawnoé¢ organizacyjna podmiotow
gospodarczych. Taka sytuacja z reguly wystepuje
wowczas, gdy popyt przewyzsza podaz, a zdobycie
zamobwienia na wykonanie okreslonej produkeji nie
stanowi niemal Zadnego problemu dla przedsie-
biorstw i firm.

W przemyéle okretowym z takg sytuacja mielis-
my do czynienia do polowy lat siedemdziesigtych.
Poszezegblne kraje, zwlaszcza europejskie, byly
w szczytowym okresie rozwoju swoich przemystéw
okretowych. Produktywno$§é pracy stoczni byla
wowcezas dobrg miarg wydajno§ci pracy w stocz-
niach, W Polsce w tym okresie produktywno§é wy-
nosila zaledwie 11,4 CGT, co stawialo nasz kraj na
koticu grupy panstw nalezacych wowczas do EWG.

Ocena poziomu produktywnodci pracy jest sto-
sunkowo jednoznaczna, gdyz poziom popytu zapew-
nia mozliwo§é pelnego wykorzystania potencjatu
produkeyjnego. W sytuacjach kryzysowych lub
w okresach niskiej koniunktury poziom wydajnoéci
pracy przestaje by¢ zagadnieniem zwigzanym ze
sprawno8cig produkcyjng podmiotéw gospodar-
czych, ale staje si¢ wypadkowa;:
® mozliwych do uzyskania kontraktéw,
® poziomu cen zapewniajacych efektywng dziatal-
noéé,

@ polityki w zakresie utrzymywania okreglonej
liczby pracownikéw (wprawdzie obecna liczba pra-
cownikéw nie jest potrzebna do realizacji planowa-
nej produkeji, ale ze wzgledéow spolecznych nie sg
oni zwalniani).

Ze zjawiskiem tym mieliémy do czynienia w ca-
ym §wiatowym przemys§le okretowym, (w tym tak-
ze polskim) od koficowych lat siedemdziesigtych, az
po lata dziewieédziesigte.

Wyzej przedstawione czynniki w dalszym ciggu
wplywaja na sytuacje w Swiatowych stoczniach,
a na produktywnogé pracy polskich stoczni do-
datkowo wplynely procesy restrukturyzacji zacho-
dzgce w stoczniach. Od poczatku lat dziewigédzie-
siatych produktywnoéé pracy polskich stoczni dy-
namicznie roénie, az do 1996 roku. Ilustrujg to dane
wykresu 1.

Rok 1996 jest dla polskich stoczni rokiem relaty-
wnie niekorzystnym, w ktérym nie ma wzrostu
w stosunku do 1995 roku. Skladajg si¢ na to gltow-
nie pozytywne wyniki w zakresie wzrostu produkcji
stoczni: Szczecinskiej i Gdynia oraz negatywne Sto-
czni Gdanskiej.

Polskie stocznie istotnie réznig si¢ pod wzgledem
relacji wielko&ci sprzedazy na jednego zatrudnione-
go wyrazonej w tysigcach USD i jednostkach tona-
zowych (CGT).

W 1996 roku wartoéé sprzedazy na jednego za-
trudnionego wynosita w:
® Stoczni Szczeciniskiej SA — 61,8 tys. USD na
osobe,
® Stoczni Gdynia SA - 39,5 tys. USD na osobe,
® Stoczni Gdanskiej SA — 15,2 tys. USD na osobe
(ten niski poziom produktywnosci zwiqzany byt juz
z rozpoczetym procesem upadtoéci. Warto zwrécié
uwage, ze w 1995 roku analizowany wskaznik miat
dla tej stoczni warto$é 35,6 tys. USD na zatrud-
nionego).

Przewaga Stoczni Szczecinskiej nad pozostalymi
stoczniami jest znaczna. Jezeli jednak uwzgledni-
my stopien ,rozkooperowania” produkcji, czyli licz-
be dodatkowo zaangazowanych pracownikéw, to
okaze sie, Ze rdéznice zwlaszcza miedzy stoczniami

Szczeciriskg 1 Gdynia staja si¢ zdecydowanie mniej- ke



Wydajnos¢ pracy w polskich stoczniach
w latach 1991-1996 w CGT na osobe

20,5

20,6

19,1

13,4

13,2

15 20 25

sze. Obie te stocznie zatrudnialy w 1996 roku podo-
bna liczbe zatrudnionych z tym jednak, ze Stocznia
Szczecifiska SA zlecata do wykonania swoim koope-
rantom znacznie wigkszg czeé¢ prac niz Stocznia
Gdynia SA.

W roku 1997 wyniki produkcyjne polskich sto-
czni, wyrazone w miernikach iloéciowych (czyli to-
nach przeliczeniowych — CGT) byly niemal iden-
tyczne jak w 1996 roku (natomiast nieco wzrosta
wartoéé produkeji w min USD).

Poréwnujac wydajnosé pracy w polskich stocz-
niach z czolowymi producentami statkow (tabela 1)
widaé, ze wyniki osiggane przez Stocznie Szczecifis-
kiej SA sa na poziomie roku 1990 notowanego
w stoczniach japonskich. Wielkoéci te, nie uwzgled-
niajg jednak, wspomnianych wyzej, réznic w rozko-
operowaniu produkcji, ktére zwlaszcza w stocz-
niach japonskich jest bardzo duze.

Interesujacy jest niezwykle szybki postep, jaki
nastgpil w zakresie wydajno§ci w stoczniach japon-
skich i koreanskich w latach dziewigédziesigtych.

Tab. 1. Produktywno$é pracy w stoczniach japon-
skich i koreanskich
GT/zatrudnionego

Kraj 1980 1985 1990 1995
Korea 11,0 22,0 30,0 58,8
Japonia 32,0 49,0 50,0 59,6

Jeszcze bardziej zlozone jest poréwnanie wyzej
analizowanych wskaznikéw z uzyskiwanymi przez

stocznie europejskie. Wskazniki okreslajace relacje
wielkosci produkeji do liczby zatrudnionych w kra-
jach europejskich sg niezwykle zréznicowane.

Najwyzszy ich poziom w Europie miata Holandia
(w 1996 roku 97,7 CGT/osobe). Tak wysoka pozycje
osiagnieta przez ten kraj trzeba przypisaé z jednej
strony sprawnoSci stoczni, ale z drugiej strony sg
one rezultatem struktury portfela budowanych
statkéw — zlozonych technicznie, o duzych wartos-
ciach przelicznikéw pracochlonnosciowych. W prze-
mys$le holenderskim dodatkowo powigksza produk-
cje fakt istnienia duzej liczby kooperantéw wykonu-
jacych tylko kadluby statkéw (w tym w znacznej
liczbie w Polsce), ktére potem sg wyposazane w Ho-
landii.

Wysoka produktywno§é pracy w Danii (60,8
CGT/osobg), w Niemczech (56,4 CGT/osobe),we
Wtloszech (55,4 CGT/osobe), w Norwegii (54,7
CGT/osobe) dobrze informuje o wysokiej sprawnoéci
produkeyjnej ich stoczni i relatywnie mniejszych od
innych krajéw trudnosciach w pozyskaniu nowych
zamoéwien.

W przypadku wigkszoéci innych europejskich
krajéw wydajnoéé pracy ludzkiej w stoczniach po-
gorszyla sig nie z powodu zmniejszenia sie spraw-
noéci produkcyjnej ale z braku wystarczajacej licz-
by zaméwien, co pozwoliloby daé prace wszystkim
zatrudnionym w stoczniach danego kraju.

Tak dzieje sig w przypadku Hiszpanii, Francji,
Portugalii.

Czeéé krajow europejskich, znaczgca w produkeji
okretowej w latach siedemdziesigtych, np. Szwecja,
niemal caltkowicie wycofala sie z produkeji okre-




towsj. Inne kraje, np. Grecja i Irlandia, przezywaja
istotne trudnosci, ktére powstaly w ostatnim okre-
sie.

Podsumowujac oceng poziomu produktywnosci
trzeba stwierdzié¢, ze polskie stocznie ustepujg jesz-
cze pod wzgledem wartoéci tego wskaznika czolo-
wym producentom statkéw na §wiecie, ale nie wyni-
ka to czesto z gorszej sprawnosci produkeyjnej, lecz
sposobu organizacji pracy (polskie stocznie wiekszy
zakres prac wykonujg przez zatrudnienie wlasnych
pracownikéw) i typu budowanych statkoéow.

Konkurencyjnosé kosztéw pracy polskich
stoczni

przemysle okretowym podstawowym
elementem konkurencyjnosci sg koszty
pracy. Przyjmuje si¢ bowiem, Ze ,ceny
wiekszosci pélproduktow takich jak stal, ksztaltujg
sie na miedzynarodowym rynku i sg jednakowe dla
kazdej stoczni”®. W zwigzku z tym, niski poziom
kosztéw pracy w Polsce uznawany jest jako pod-
stawowy argument przy okres§laniu konkurencyjno-
§ci polskich stoczni na tle stoczni §wiata.

Sprébujmy zweryfikowaé tg opinie.

Oceny kosztéw pracy mozna dokonaé przez po-
réwnanie stawki godzinowej pracownikéw w pol-
skich stoczniach na tle innych krajéw, zwlaszcza
w krajach Unii Europejskie;j.

Wedlug autoréw raportu KPMG z 1992 (Raport
KPMG, EC paédziernik 1992 s. 31), producentéw
statkéw mozna bylo podzielié z punktu widzenia
kosztéw pracy na kilka grup krajow:
® wysokie koszty pracy sa w Niemczech i Belgii,
gdzie koszt godziny pracy w stoczniach wynosil ok.
20 ecu,
® srednie koszty pracy sa w Hiszpanii, Danii, Ho-
landii, Finlandii i we Wloszech, a $redni koszt
godziny pracy w stoczniach wynosit ok. 17,5-18,0
ecu,

@ niskie koszty pracy sa w Wlk. Brytanii, Grecji,
Portugalii, koszt godziny pracy w stoczniach szaco-
wany jest na ok. 9 ecu?.

Szacunek kosztéw pracy w polskich stoczniach
nie jest jednoznaczny. Rozpietosé plac w polskich
stoczniach jest do&é duza. W grudniu 1996 roku
najwyzsze place byly w Stoczni Szczecihiskiej SA
i wynosily ok. 1600 z} na miesiac, w Stoczni Gdynia
ok. 1200 zl, a w Stoczni Gdanskiej ok. 870 zl na
miesige. Jezeli podzielimy te wielkosei przez prze-
cietng liczbe godzin pracy i kurs dolara, to okaze
sie, ze przecigtne place wahajg sie od 2 do 3 USD
na godzine. Ta wielkosé jest przecietng placg dla
pracownika i nie jest kosztem jednej roboczogodzi-
ny stoczni. Do placy trzeba bowiem doliczyé koszt
skladki na ubezpieczenia spoleczne, koszty §wiad-
czeh socjalnych i innych, ktére otrzymuje pracow-
nik.

Jezeli wiec do podanej wielkoéci dodamy obcigze-
nia przedsiebiorstwa, jakie musi ono ponie§é przy
wyplacie wynagrodzen oraz koszty socjalne, to
koszt robocizny bedzie wynosit okolo 4 do 6 USD na
godzine. Oznacza to, ze z punktu widzenia kosztu
jednej godziny pracy polskie stocznie sg jeszcze
konkurencyjne.

Znacznie mniej optymistyczny wniosek wynika
z oceny udzialu kosztéw robocizny w kosztach budo-
wy statkéw. Udzial ten wahal sie¢ w 1996 roku
(wraz z narzutami) od 16 do 30%. Wedlug szacun-
kowych danych Unii Europejskiej udzial kosztéw
pracy w stoczniach europejskich wynosi do 30%.

Oznacza to, ze koszty pracy w polskich stoczniach
stanowig bardzo zblizony udzial w kosztach budowy
statkéw i jest to wynik wydajnoéci pracy. Wyjat-
kiem jest tylko Stocznia Szczeciniska, gdzie udzial
kosztéw pracy w kosztach budowy statkéw jest
najmniejszy i w odniesieniu do tej stoczni mozna
jednoznacznie méwié o wykorzystaniu niskich kosz-
tow pracy jako elementu konkurencyjnosci w od-
niesieniu do innych stoczni europejskich.

Konkurencyjnosé techniki zwigzanej
ze zrealizowanymi procesami
modernizacyjnymi

bok zasobéw ludzkich kluczem do skutecz-
nej konkurencji sg zasoby techniczne sto-
czni. Stocznie europejskie stosowaly bar-
dzo rézna strategie modernizacji swoich zasobow
technicznych.

W wielu stoczniach éwiata dokonywane sg rézno-
rodne inwestycje rzeczowe.

Inwestycje rzeczowe mozna podzielié na te, ktore
polegaly na:
® modernizacji majatku przez jego rozbudowe (ale
ten rodzaj strategii moze obecnie budzié powazne
watpliwoéci — o czym szerzej ponizej) oraz
® modernizacji, ktérej celem bylo podnoszenie po-
ziomu technicznego wykorzystywanych urzadzen
(ten rodzaj modernizacji praktycznie konieczny jest
w kazdej stoczni, w zwigzku z istotnym postepem
w zakresie techniki i technologii budowy statkéw).

W ostatnich latach znaczace inwestycje w stocz-
niach europejskich dokonane zostaly gléwnie
w Niemeczech, gdzie inwestycje byly realizowane
w wielu stoczniach, w stoczniach dunskich, ktére
obecnie zaliczane sg do najnowoczeéniejszych pod
wzgledem standardéw technologicznych, a takze
w Finlandii.

Przewidywana jest konieczno$é dokonania mo-
dernizacji stoczni hiszpafiskich, portugalskich.
Warto zwrécié uwage, ze nowe inwestycje lub mo-
dernizacje niektérych stoczni odbywajg sie w okre-
sie stwierdzanej jednoznacznie nadwyzki potenc-
jatu produkeyjnego przemyshu okretowego na &wie-
cie oraz prognozowanego na poczgtek nowego wie-




ku pewnego zmniejszonego zapotrzebowania na
statki.

W Polsce procesy modernizacji stoczni przebiega-
ja niezwykle powoli, mimo ze majgtek produkeyjny
wszystkich polskich stoczni jest w znacznym stop-
niu zuzyty. Stocznie nie mialy mozliwosci finan-
sowych systematycznego odtwarzania swego majat-
ku, W wigkszoéci stocznie przeznaczaly na biezgce
finansowanie §rodki finansowe naliczane w ramach
odpiséw amortyzacyjnych. Jedyng stocznig, ktora
podjela modernizacje swego majgtku trwatego, byta
w latach 1994-1996 Stocznia Szczecinska SA.

W sumie od 80 do 90% nakladéw inwestycyjnych
sektora stoczni budujgcych statki realizowane jest
tylko w Stoczni Szczecifiskiej SA.

Koncentracja produkciji i kapitatu jako
czynniki konkurencyjnosci

echa Swiatowego przemystu okretowego
stala si¢ duza koncentracja potencjalu
produkceyjnego. Dzigje si¢ tak mimo reje-
strowanej znacznej liczby stoczni zajmujacych sie
budowg statkéw. Wystgpil podzial na niewielks
grupe stoczni decydujgeg o wielko&ci §wiatowej pro-
dukcji okretowej i znaczng pod wzgledem liczby, ale
stosunkowo niewielks pod wzgledem tonazu budo-
wanych statkéw grupe §rednich i malych stoezni.

W 1996 roku na §wiecie bylo 37 stoczni, ktérych
potencjal produkeyjny okre§lano na wielko$é powy-
zej 100 tys. CGT. Stocznie te skupialy tacznie 72,6%
Swiatowego potencjalu produkeyjnego.

W grupie tych stoczni zdolnoéé¢ produkcyjng:

® powyzej 400 tys. CGT mialy cztery stocznie,
w tym trzy koreanskie i jedna japonska,
® od 200-400 tys. CGT mialo jedenascie stoczni,
w tym sze§¢ japonskich, i po jednej: Polska (Stocz-
nia Szczecifiska), Finlandia, Francja, Korea i Da-
nia,
@ od 100-200 tys. CGT mialy 22 stocznie, w tym 12
japonskich, 3 niemieckie, 2 wloskie i po jednej:
Polska (Stocznia Gdynia), Korea, Francja, Finlan-
dia, Tajwan i Chiny.

Wedlug ekspertyzy Komigji Wspoélnoty Europejs-
kiej, ,europejski przemyst okretowy jest zlozony
z ponad setki stoczni, z ktérych dwanagcie zapew-
nia 65% produkeji. Europejski przemyst okretowy
jest rozczlonkowany, rozproszony pod wzgledem
geograficznym oraz niejednolity. Niektére ze sto-
czni sg panstwowe, inne prywatne, jedne oferuja
szeroka game produktéw, inne zag nie”®. Mimo
tych kategorycznych stwierdzen dotyczacych roz-
drobnienia europejskiego przemystu okretowego,
produkcje okretows krajéw Unii Europejskiej nale-
zy uznaé za skoncentrowang. Swiadczy o tym wlas-
nie powyzsze stwierdzenie o dominujgcej w produk-
cji roli dwunastu stoczni oraz innych danych wska-
zujacych, ze podstawowa cze§é¢ produkeji wykony-
wana jest w nielicznej grupie stoczni (zresztg po-
dobnie jest w Japonii) o duzym potencjale.

Oczywiécie dane dotyczace koncentracji produk-
cji w Europie, odniesione do warunkéw koreans-
kich, moga é§wiadczyé o rozproszeniu produkeji (w
Korei pigé konglomeratéw daje 80-90% calej produ-
kcji okretowej), ale wynika to z radykalnie réznej
struktury calej gospodarki Korei. Systemu gospoda-
rczego tego kraju nie mozna poréwnywaé z warun-
kami dzialania przedsigbiorstw europejskich.

Z punktu widzenia koncentracji kapitatu i poten-
cjatu produkcyjnego najbardziej skoncentrowa-
ny jest przemysl okrgtowy w Korei Pid. Decy-
dujaca role w przemysle okretowym Korei odgrywa
pieé konglomeratéw, ktérych roczna zdolnoéé pro-
dukcyjna przekracza 150 tys. GT.

Zdolnoéci produkeyjne koncernu Hyundai Heavy
Industries (HHI) i Daewoo Heavy Industries sg tak
duze, ze nie doréwnuje im potencjal produkcyjny
zadnego europejskiego kraju.

W sumie, w Korei tg dziedzing dziatalnoéci zaj-
muje sie dziewigé duzych i érednich firm, ktére
najczesciej posiadajg jedna, a rzadko dwie bardzo
duze stocznie.

Rozwé] przemystlu okretowego w Japonii
uksztaltowal okreslong strukture koncentracji
kapitalowej, ktérg mozna podzielié w nastepujacy
sposodb:
® funkcjonowanie stoczni w ramach wysoce skon-
centrowanych kapitatowo koncernach (konglomera-
tach) lub grupach kapitalowych,

@ stocznie, jako liderzy éredniej wielkoéci korpora-
cji, zajmujgce sie zaréwno budowg statkéw, jak
1 inng dzialalno&cia,

® samodzielne kapitalowo stocznie, jako przedsie-
biorstwa okrgtowe zajmujgce si¢ niemal wylacznie
budowg lub remontami statkéw.

W Europie mamy do czynienia z dwoma wyraznie
odmiennymi procesami w zakresie koncentracji ka-
pitatu.

Z jednej strony jest kilka duzych grup kapitato-
wych o réznorodnym charakterze, z drugiej strony —
samodzielnie funkcjonuje kilkadziesigt, a nawet
kilkaset stoczni (w zaleznosci od tego jakie kryte-
rium wielkoéci przyjmiemy do uznania, ze jest to
stocznia morska). Przy czym rozwigzania te majg,
dynamiczny charakter i zmieniajg si¢ wraz ze zmia-
nami w globalnym rozwoju sektora okrgtowego.

Stopienn koncentracji kapitalu, jak wynika to
z réznych informacji, nie wplywa bezposrednio na
wyniki finansowe stoczni. Trudnosci finansowe ma-
ja duze grupy kapitalowe, jak i samodzielnie dziala-
jace stocznie.

Pomoc panstwa dla stoczni jako czynnik
konkurencyjnosci

analiz wynika, ze panstwa ,okretowe” po-
wszechnie stosujg rézne formy pomocy dla
stoczni. Pomoc ta polega gléwnie na:

@ bezposredniej pomocy finansowej w postaci sub-
wengcji panstwowych,




® pomocy w realizowanych przedsiewzigciach in-
westycyjnych (np. udogodnieniach w finansowaniu
zakupu wyposazenia stoczni),

@ pomocy w procesach restrukturyzacji stoczni
(np. gwarancje rzgdowe na kredyty dla stoczni),
@® zwolnieniach z podatkéw lub specjalnych sys-
temach podatkowych,

® pomocy socjalnej dla zwalnianych pracownikéw,
® ubezpieczeniach kredytéw eksportowych na spe-
cjalnych warunkach,

® udziale w finansowaniu badan,

@ zwolnieniach celnych na importowane materialy
lub urzadzenia,

® zakupach statkow przez rzad i inne.

Zakres wyzej wymienionych form pomocy dla
stoczni jest rézny w poszcezegblnych krajach i zmie-
nia sie w czasie. W poszczegélnych krajach rézna
jest jednak polityka w zakresie przeznaczania §rod-
kéw panistwa na pomoc dla stoczni. Niektore kraje
uwazaja za zasadne przeznaczanie pomocy tylko na
restrukturyzacje, inne stosujg ja wylgcznie jako
pomoc na biezgce funkcjonowanie stoczni. Przykta-
dowo: Dania, Wlochy, Holandia, Francja czy Wlk.
Brytania pomagaly stoczniom wylacznie w zakresie
biezacego funkcjonowania, a nie stosowaly pomocy
na restrukturyzacje (lub zamknigcie) stoczni.

Szczegbétowa analiza pomocy panstwa dla stoczni
wykazuje do&é zaskakujgce prawidlowosei.

7 analizy wynika, ze najwiecej srodkéw finan-
sowych przeznaczajg nie tylko w wielko§ciach bez-
wglednych, ale takze w relacji na jednego zatrud-
nionego kraje o najwigkszej obecnie produkeji okre-
towej; krajami tymi sg Niemcy i Wiochy. Rodzi sie
wiec pytanie, czy to wlaénie pomoc panstwa nie jest
przyczyna (czynnikiem), ktéra umozliwia realizacje
znacznej produkeji. Kraje posiadajgce mniej roz-
winigty przemyst okretowy albo majgce nizszy po-
ziom gospodarczy, przeznaczajg na pomoc dla sto-
czni mniej $rodkéw finansowych.

Kontynuacja tego procesu nieuchronnie prowadzi
do utrzymania przemystu okretowego w krajach
o znacznym potencjale okretowym i jego upadku
w krajach mniejszych. Drastycznie widaé to w przy-
padku Grecji, Portugalii a takze Belgii.

Syntetyczna ocena poziomu
konkurencyjnosci polskich stoczni

rzewage konkurencyjng mozna analizowaé
miedzy innymi przez ocene stabych 1 moc-
nych stron. Z diagnozy sytuacji polskich
stoczni wynika, ze:

Mocne strony polskich stoczni to:

® duzy potencjal produkeyjny,

® mozliwosé zaoferowania statkéw po atrakeyj-
nych cenach,

@ duza elastycznosé w realizacji zamoéwien na stat-

ki, mozliwo$¢ budowy statkéw bardzo zréznicowa-
nych w typie i wielkoéci,
® duze do$wiadczenie kadry i robotnikéw w budo-
wie statkow,
@ relatywnie do stoczni Unii Europejskiej niski
koszt pracy,
@ dobre zaplecze projektowe stoczni,
@ duza liczba przedsiebiorstw produkujgcych kon-
kurencyjnie wyposazenie okretowe.
Slabe strony polskich stoczni to:
@ realizacja kontraktéw na statki stosunkowo ma-
to zlozone (podpisywane ostatnio kontrakty na bu-
dowe statkéw zapewne zmienig te sytuacje),
® wysoka specjalizacja produktowa, zwlaszcza
w grupie statkéw o przewidywanym malejacym
zapotrzebowaniu (tutaj réwniez sytuacja ulega ra-
dykalnej zmianie),
® w wigkszoSci stoczni wysokie koszty finansowa-
nia kontraktéw,
@ rezerwy nie wykorzystanego potencjatu produk-
cyjnego w wielu stoczniach,
® wysoki stopiefi zuzycia znacznej czesci majatku
trwalego, niedostateczne wyposazenie wielu dzie-
dzin produkgji, np. brak duzych komér do malowa-
nia, przestarzale urzadzenia spawalnicze,
® mala standaryzacja i unifikacja,
@ starzejgce sie zaltogi stoczni, brak nowych kadr,
yucieczka od przemystu okretowego” mtodych ludzi.

Podsumowujac mozna stwierdzié, ze rozwdj pol-
skiego przemystu okretowego, w aspekcie wzrostu
ich konkurencyjnosci, bedzie zalezal przede wszyst-
kim od:
® dzialan samych stoczni i przedsigbiorstw wypo-
sazenia okretowego zwigkszajacych ich konkuren-
cyjnosé,
® dzialan rzadu wspomagajgcych przystosowywa-
nie sie sektora do funkcjonowania w nowych wa-
runkach,
® ogolnogospodarczych warunkéw funkejonowania
polskich przedsigbiorstw (kursy walut, stopa pro-
centowa kredytéw, dynamika proceséw prywatyza-
cyjnych).

Jerzy Bieliriski

PRZYPISY

b Journal of Ship Producition” 1996 nr 2.

2 7 kolei wedlug danych Ocean Shipping Consul-
tants z 1992 roku koszty pracy w przemys§le okre-
towym wynosily w Niemczech, Japonii i Norwegii
po ok. 25 USD/godzing, Korei Pid. ok. 11
USD/godzing, na Tajwanie ok. 9 USD/godzine.
Najkorzystniejsze warunki majg Chiny okolo 1,5
USD na 1 godzine.

9 Perspektywy przemystu okretowego, wstepne roz-
wazania, Bruksela, kwiecienn 1997.
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Tomasz Czapla

Zarzadzanie strategiczne —
podejscie od podstaw

Rosngca otwarto§é rynku pocigga za sobg wzrost
konkurencji pomiedzy jego uczestnikami. Zwiekszo-
na intensywnoéé konkurencji zmusza uczestnikow
rynku do szukania aktywnych sposobéw przeciw-
stawiania si¢ rosngcej sile konkurentéw, poprzez
podnoszenie stopnia wlasnej konkurencyjnosci. Po-
wszechnie uznawanym narzedziem takiego aktyw-
nego podnoszenia stopnia wlasnej konkurencyjno-
§ci jest zarzgdzanie strategiczne. Dlatego tez firmy,
ktoére odczuwajg zwigkszony poziom konkurencji na
swoim rynku, staraja sie¢ siggaé¢ po to narzedzie.
Powyzsza prawidlowosé znajduje potwierdzenie
w przeprowadzonych przeze mnie rozmowach z ka-
drg kierownicza wyzszego i §redniego szczebla wie-
lu polskich przedsigbiorstw. Jednakze w trakcie
tych rozméw zaobserwowalem pewne zjawisko bra-
ku konsekwencji w postepowaniu moich rozméw-
cbw, wskazujgce na istnienie swoistej luki organi-
zacyjnej. Luka ta objawia si¢ w tym, ze generalnie
wzrastajgcej $wiadomosci zagrozenia konkurencyj-
nego polskich firm (i to zaréwno przez konkurentéw
zagranicznych, jak i krajowych) i rosnacemu prze-
konaniu, o koniecznoéci podjecia dzialafh majacych
na celu poprawe zdolnosci wlasnej firmy do kon-
kurowania towarzyszy jednoczesne powszechne ne-
gowanie uzyteczno$ci zarzadzania strategicznego
jako narzedzia pozwalajgcego na podnoszenie stop-
nia wlasnej konkurencyjnoéci.

Prébujac rozwiklaé przyczyny pojawienia sig tej
luki organizacyjnej nalezy zwrdci¢ uwage, iZ na
zjawisko pod nazwag zarzadzanie strategiczne moz-
na patrzeé dwojako: jako na jego tre&¢ oraz jako na
jego proces.

Przyjmujac pierwszy wzglad — #re$é — mozna
przyjaé, ze w ramach zarzadzania strategicznego
daje sie wydzieli¢ dwa typy dzialah — takie, ktore
stuzg formulowaniu i takie, ktére sluzg wdrazaniu
strategii. Analizujgc role tak widzianego zarzadza-
nia strategicznego w osigganiu przez organizacje
zdolno$ci do konkurowania stwierdzi¢ mozna, ze
narzedzi takiej konkurencyjnosci nalezy szukac we
wlagciwym rozlozeniu akcentéw miedzy tymi dwo-
ma typami dzialan. A zatem kluczowg kwestia jest
tu odpowiedz na pytanie, czy gtéwny nacisk polozyé
na chronologicznie pierwszym typie dziatan - for-

mulowaniu strategii, starajac sie kreowaé nowe
rozwigzania. Czy moze kluczern do sukcesu jest
skupienie sie na drugim typie — wdrazaniu strate-
gii, i szukaniu sposobdw, jak zrobié lepiej to, co ktos
inny juz wymyslit. Innymi slowy, czy szukaé prze-
wagli w wymyélaniu nowych strategii dzialania, czy
tez w odkrywaniu lepszych, bardziej skutecznych
sposobdw realizacji juz istniejgcych.

Wazng kwestig jest tu okreslenie réznic w specy-
fice obu wymienionych wyzej typéw dzialan. Przyj-
mujagc, ze ,wdrazanie jest aktywnosciq nastepujgceq
po formutowaniu”V zwrécié nalezy uwage na gleb-
sze, niz sama uprzednio$¢, réznice miedzy tymi
typami dziatan. Dzialania majace na celu sformulo-
wanie strategii blizsze sg w swym charakterze do
tworczego rozwiazywania problemu. W dzialaniach
tych dominujg aspekty kreowania innowacyjnosci
i perspektywa dlugookresowa. Dziatania majace na
celu wdrozenie strategii blizsze sg w swym charak-
terze wprowadzaniu zmiany organizacyjnej, gdzie
wszystkie podstawowe podsystemy organizacji sa
tak modyfikowane, by wspélgraly z wytyczonymi
celami strategicznymi i wspomagaly ich realizacje.
W dziataniach tych dominujg aspekty szukania
optymalizacji i perspektywa krotkookresowa.

Kolejna wazng kwestig jest okre$lenie efektyw-
nofci (skutecznogci) skupienia sig na kazdym z dwu
typow dziatan. Jako ilustracja postuzyé moze opis
zdarzenia zaczerpniety z historii wojskowosci. Jed-
nego dnia wrogie wojska stoczyly dwie bitwy zakon-
czone kraficowo réznymi rezultatami. Pierwsza bit-
wa odbyla sie na otwartej przestrzeni, gdzie prze-
ciwnicy ustawiwszy swe wojska w szeregach ostrze-
liwali sig z malej odleglosci. Dzi§ moze to wydawaé
sig dziwne, lecz w XVIII wieku, kiedy miato miejsce
to zdarzenie, byl to powszechnie przyjety sposéb
prowadzenia bitwy. Bitwa ta przyniosta zwyciestwo
pierwszej armii, nazwijmy jg armig A. Armia B po
poniesieniu dotkliwych strat wycofala sig. PéZniej
tego samego dnia doszio do drugiej bitwy. Dowddca
armii B zdecydowat si¢ rozstawié swoje sity w kilku
punktach wzdluz drogi i ostrzeliwaé wrogie sity
z wnetrz domoéw i zza glazéow. Jedyne, co mogla
w tej sytuacji zrobié¢ zaskoczona armia A, to kiero-
wact ogietr na glazy i budynki, co ostatecznie okazy-
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Rys. 1. Schemat procesu zarzgdzania strategicznego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

walo si¢ r6wnie nieskuteczne jak préby szturmowa-
nia stanowisk wroga, wlasnie przez niego opusz-
czanych. Druga bitwa przyniosta zdecydowane zwy-
cigstwo armii B, ktéra zadawszy przeciwnikowi
znaczgce straty, sama wyszla z tej bitwy bez wigk-
szego szwanku?.

Jak zatem wida¢, sukces organizacji, rozumiany
jako podniesienie jej stopnia konkurencyjnosci, za-
pewnié moze skupienie sie zaré6wno na jednym, jak
i na drugim typie dziatan. Od czego zatem zalezy
decyzja, czy dana organizacja powinna staraé sig
odnie§é¢ sukces koncentrujgc swoje dzialania na
formutowaniu nowej czy tez na wdrazaniu istnieja-
cej strategii? Wydaje sig, iz przyjety wzglad — tresé
zjawiska zarzadzania strategicznego nie daje jas-
nych podstaw, by jednoznacznie okregli¢ uwarun-
kowania takiej decyzji. Mozna by rzec, ,to zalezy”.
Dlatego tez chwilowo pytanie to proponuje pozo-
stawié bez odpowiedzi.

Przyjmujac drugi wzglad — proces — mozna prazy-
jaé, ze w ramach zarzgdzania strategicznego daje
sie wydzieli¢ trzy procesy skladowe, a mianowicie:
analize strategiczng, wybor strategiczny oraz reali-
zacje strategii. Analizujgc role tak widzianego za-
rzadzania strategicznego w osigganiu przez organi-
zacje zdolnoéci do konkurowania stwierdzié mozna,
Ze narzedzi takiej konkurencyjnosci nalezy szukaé
we wlaéciwym wkomponowaniu procesu zarzadza-
nia strategicznego w ogdél proceséw zachodzacych
w organizacji. Zatem kluczowg kwestig jest tu od-
powiedZ na pytanie, jak uruchomié¢ mechanizmy
pozwalajgce na dokonywanie analizy strategicznej,
wyboru i wreszcie na realizacje wybranej strategii.

I znéw wazng kwestig jest kreélenie réznic w spe-
cyfice wymienionych wyzej proceséw skladajgcych
sie na proces zarzgdzania strategicznego. Po pierw-
sze, mozna zauwazyé pewng logiczng sekwencje,
w jakiej procesy te powinny zachodzié. Jezeli przy-
jaé, ze proces zarzgdzania strategicznego mozna
sprowadzié¢ do odpowiedzi na trzy podstawowe py-
tania: kim jesteémy, kim chcemy byé oraz jak chce-
my tego dokonaé, to logiczna sekwencja krokéw
skladajacych si¢ na proces zarzgdzania strategicz-
nego powinna wynikaé z logiki odpowiadania na
kolejne pytania. Najpierw musimy odpowiedzieé¢ na
pytanie: kim jeste$my, czyli jaka jest nasza pozycja
strategiczna. Nastepnie mozemy odpowiedzieé na
pytanie: kim chcemy byé, czyli jaka chcielibyémy
zajmowacé pozycje strategiczng w przyszlo§ei. Dalej,
znajac nasza obecng pozycje 1 pozgdang przez nas
przyszla pozycje strategiczna, mozemy odpowie-
dzieé na trzecie pytanie: jak tego chcemy dokonaé,
czyli jak pokonaé wyznaczony w ten spos6b dystans,
Obrazuje to rysunek 1.

Po drugie, niezwykle istotna cecha procesu za-
rzgdzania strategicznego jest jego cyklicznosé. Ce-
cha ta ma kluczowe znaczenie dla doskonalenia
sposobu zarzadzania organizacja, przy wykorzysta-
niu narzedzia pod nazwa zarzadzanie strategiczne.
Doskonalo§é w ramach zarzadzania strategicznego
osiagana jest wlagnie poprzez ciagle powtarzanie.
Obrazuje to rysunek 2.

Wracajge do pozostawionego wyzej bez odpowie-
dzi pytania, to patrzac na zarzgdzanie strate-
giczne jak na proces, przestaje ono byé¢ az tak
klopotliwe. To, od czego zalezy decyzja, czy
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zarzadzania strategicznego

A — Proces analizy strategicznej.

a—- Powstatle w wyniku analizy strategicznej uwarunkowania oraz wytyczne co do mozliwosci dokonania wyboru
strategicznego.

B - Proces wyboru strategii.

b - Powstate w wyniku dokonania wyboru strategicznego wytyczne dla opracowania procedur i planéw dziatania.

C - Proces realizacji strategii.

c— Powstate w wyniku realizacji przyjetej strategii (osiagnigte cele) nowe uwarunkowania i nowy kontekst dla analizy

strategicznej (A’).

Rys. 2. Idea procesu zarzadzania strategicznego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

dana organizacja powinna staraé sie odnieéé
sukces koncentrujac swoje dzialania na formu-
lowaniu nowej lub tez na wdrazaniu istniejgcej
strategii, staje sie w sposéb naturalny kon-
sekwencja realizacji procesu zarzadzania stra-
tegicznego. Podstawowym czynnikiem decyzyjnym
jest tu dokonanie rzetelnej i jak najpelniejszej
analizy obecnej pozycji strategicznej organizacji.
Takie rozpoznanie pozycji zawiera bowiem w sobie
wytyczne co do mozliwych do osiagniecia dla danej
organizacji wyborow strategii oraz drog jej reali-
zacji. Tak wige wyniki analizy pozycji strategicz-
nej organizacji pozwalajg podja¢ decyzje, czy or-
ganizacja chce odnie§é sukces koncentrujac swoje
dziatania na formutowaniu nowej lub tez na wdra-
zaniu istniejacej strategii.

Probujac dalej wyjasnié przyczyny pojawienia sig
wspomnianej na wstepie luki organizacyjnej, nale-
zy zwrdci¢ uwage na jeszcze jedng kwestie — mys-
lenie strategiczne®. Przez myslenie strategiczne
rozumiem tu pewien charakterystyczny dla strate-
ga sposéb analizowania i rozwigzywania proble-

méw. W mysleniu takim wyréznié mozna wiele
etapdw przedstawionych na rysunku 3.

W przedstawionym schemacie kluczows kwestia,
ze wzgledu na wspomniany wyzej paradoks jest to,
co Ohmae nazywa ,typowaq drogg na skréty”. Od-
zwierciedla ona, jego zdaniem, do&¢ typows dla
kadry kierowniczej, tendencje do zbyt szybkiego
wyrokowania o pojawiajgcych sie problemach i au-
tomatycznego niejako przypisywania (pozornie) do-
brze rozpoznanemu problemowi gotowego rozwig-
zania. Poréwnujac logike powyzszego schematu
z opisanymi wezeéniej dwoma sposobami patrzenia
na zjawisko zarzadzania strategicznego, mozna
stwierdzié, iz zbytnie skupienie sig (a w szczegblno-
§ci wylaczne skupienie sig) na tre§ci zarzadzania
strategicznego prowadzié moze kierownictwo orga-
nizacji do péjécia drogg na skroty. Podezas gdy
przejscie wszystkich etapéw my$lenia strategicz-
nego tozsame jest z idea patrzenia na zjawisko
zarzadzania strategicznego jak na proces.

Prawdopodobnie w zbytniej sktonnosci kadry kie-
rowniczej organizacji do pochopnego przypisywania



rozwiazaniu

Wdrozenie
Zjawisko Szkicowy plan przez
(problem) dzialan menedzerow
liniowych
v \ 4
Nada Wanie_
Grupowanie konkretnej

formy

Absitrahowanie

Rozwigzywanie problemu

\ 4

Okreslenie
(pierwszego)
przyblizenia

Przyjecie lub
odrzucenie
hipotetycznego
rozwigzania przez
dogtebng analize

Planowanie wdrozenia

Y

Wstepne
> okreslenie
potencjainego
rozwigzania

Pojawienie sig
rozwigzania

Rys. 3. Etapy w myS§leniu strategicznym
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gotowych rozwigzan oraz w nadmiernym skoncent-
rowaniu si¢ na treéci zjawiska zarzgdzania strate-
gicznego lezy Zrodto wspomnianej wyzej luki. Tresé
zarzadzania strategicznego jest bardziej widowis-
kowa i przez to z reguly lepiej oddzialuje na wyob-
raznie. Niestety, tresé strategii wdrozonych przez
inne organizacje ma charakter indywidualny.
Oznacza to, ze wdrozone przez kogo§ strategie,
w minimalnym stopniu pozwalajg sie adaptowaé
wprost do innych organizacji. Dlatego tez droga na
skroty w zarzgdzaniu strategicznym jest zwykle
droga donikad i powodowaé moze odrzucanie narze-
dzia jako nieuzytecznego. Znacznie rozsagdniejsze
wydaje sie skupienie na mniej spektakularnym
i znacznie bardziej pracochlonnym procesie zarza-
dzania strategicznego. Podejécie takie do zarzadza-
nia strategicznego nazwac by mozna podej$ciem od
postaw, lecz tylko wbudowanie proceséw analizy,
wyboru i realizacji strategii w ogo6l proceséw za-
chodzgcych w organizacji zapewnié moze powodze-
nie. Co wigcej, takie whudowanie w organizacje
procesu zarzgdzania strategicznego pozwala na

bardziej calosciowe spojrzenie na zarzadzanie or-
ganizacja, Takie caloSciowe spojrzenie jest efektem
tego, ze zarzgdzanie strategiczne jest narzedziem
laczacym w sobie dwa &wiaty: dzien dzisiejszy
i przyszlo§é organizacji. Dlatego tez narzedzie to,
gdy jest poprawnie uzywane, pozwala na rzeczywis-
te 1 trwale podnoszenie zdolnosci organizacji do
konkurowania.

Tomasz Czapla
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Mirostaw Krajewski

Zarzadzanie i kontrola produkcji
jako proces ciaglego
podejmowania decyzji

Proces podejmowania decyzji polega na wyborze
optymalnego wariantu i traktowanie go jako kieru-
nek stuzgcy okreslonemu celowi’. Wyrézniamy
dwie fazy w procesie podejmowania decyzji:

@ analiza wszystkich mozliwych wariantéw oraz
wybor decyzji;
@ zastosowanie praktyczne decyzji.

Przy podejmowaniu decyzji dotyczaeych przyszio-
ci zawsze nalezy sie liczyé z mniejszym lub wiek-
szym ryzykiem, zwigzanym choéby z konkurencyj-
noscig celéw i nieprecyzyjnoécia kryteriéw oceny?,
Przedsiebiorstwo musi zdawaé sobie sprawe, iz naj-
wieksze korzysci uzyskuje sie przy najwiekszym
stopniu ryzyka. Kazdy menedzer podejmujac decy-
zje musi sie liczyé z ryzykiem osobowym, rzeczo-
wym i prawnym (odpowiedzialnosé). Musi mieé
Swiadomo$§é ryzyka, ale i zdolnoéé do jego podej-
mowania. Zdolnoéé ta to nic innego, jak myslenie
o lepszej przyszloéci i dzialanie w celu osiggniecia
lepszej pozycji na rynku. Wyrézniamy cztery kate-
gorie decyzji®:
© decyzje operacyjne (biezace) — celem ich jest
uzyskanie maksymalnych korzyéci w przedsiebiors-
twie w zakresie polityki cen w stosunku do odbior-
céw produktu finalnego, program produkeji, pozio-
mu zapas6éw itp., wigza sie one z zabezpieczeniem
codziennych dzialan przedsigbiorstwa i sg zgodne
z decyzjami taktycznymi;

@ decyzje taktyczne — wigzg sie z podejmowaniem
decyzji w érednim okresie czasu, tzn. od 6 do 8 mie-
sigey;

® decyzje strategiczne — mozna je okreslié jako
formutowanie polityki w dlugim okresie czasu
w przedsigbiorstwie — powyzej dwéch lat, Zwigzane
sa one z produkowanymi przez firme wyrobami
badz ustugami, z rynkami zbytu, ktore zostaly wy-
brane, z rozwojem i wzrostem dzialalnosci gospo-
darczej i cigglym poszukiwaniem optymalnej ren-
townoéci;

@ decyzje administracyjne — zwigzane sg ze struk-
turg organizacyjng przedsigbiorstwa. Organizacja
procesu pracy kapitatu ludzkiego, siecig komunika-
cji 1 kierunkéw przekazywania informacji.

Inny podziatl decyzji w ramach prowadzenia dzia-
lalnoéci gospodarczej wynika z przyjetych miar sha-
zacych okreéleniu efektéw, ktére powstaja w wyni-

ku ich podjecia. Mozna wiec wyodrebnié trzy rodza-
je decyzji:

@ decyzje wyrazone w miarach naturalnych np.
ilogé, sztuka, liczba zatrudnionych, miary wyréz-
niajgce liczbe i wielko§é komoérek organizacyjnych
przedsigbiorstwa (m, kg, tony, metry itp.), (sg to tez
wielkoéci bezwzgledne);

® decyzje wyrazone w miarach bezwzglednych —
stuza okre§leniu wynikéw ekonomicznych, np. wiel-
ko&¢ poniesionych kosztoéw, uzyskanej sprzedazy
czy zysku netto;

@ decyzje wyrazone w miarach wzglednych — wyra-
zajace okreSlong relacje (stosunek) miedzy wielkos-
ciami ekonomicznymi lub badajgce ich strukture.

Wiynika z tego podziatu jeszeze jedno kryterium,
ktore nalezaloby przyjaé rozpatrujac podjete decy-
zje gospodarcze. Chodzi tutaj o decyzje finansowe
(wyraZone w pienigdzu) oraz o decyzje niefinan-
sowe (wyrazone w innych miarach niz pieniadz).

W kazdej firmie mozna wyodrebnié charakterys-
tyczne grupy probleméw finansowych®:
® sposéb finansowania majgtku potrzebnego do
prowadzenia dzialalnosci;
® miejsca inwestowania;

@ polityka zatrzymywania zyskow.

W tym tle mozna méwic o decyzjach finansowych,
rzutujacych w istocie na funkcjonowanie catej fir-
my, np.:

@ wielkosé i struktura majatku firmy,

@ okres, na jaki majatek bedzie potrzebny,

® wielkos¢ i struktura kapitatu,

@ koszt alternatywnych sposobéw finansowania,
@® wielkos¢ dywidend zatrzymanych w relacji do
zysku.

Wynika z tego, ze podstawa wszystkich decyzji
powinna byé ciggla dbaloéé o zachowanie réwno-
wagi miedzy poziomem ryzyka a oczekiwanymi
dochodami. ’

Najbardziej ogélny jest podzial decyzji na kierow-
nicze i niekierownicze®, Decyzje kierownicze sg
zwiazane z realizacjg funkcji kierowniczych, skiero-
wane sa na dzialanie innych ludzi, podejmowane
w ramach formalnie przyznanych uprawnien decy-
zyjnych, ktérych zasieg uzalezniony jest od szczebla
kierowania i stopnia decentralizacji zarzadzania.
Tre&¢ decyzji kierowniczych zwiazana jest z:



® wyznaczaniem celéow i kierunkéw dzialania or-
ganizacji (decyzje w zakresie funkeji planowania),
® wyborem sposobdw realizacji celé6w i kierunkéw
dziatania oraz tworzenia struktur organizacyjnych
(decyzje w zakresie funkcji organizowania),

® wyborem sposobéw sklaniania uczestnikoéw or-
ganizacji do dzialania w celu realizacji zalozonych
celow (decyzje zwigzane z funkcjg motywowania),
® wyborem sposobow kontroli realizacji przyjetych
celéw oraz z wyborem sposobu wykorzystania wyni-
kow kontroli (decyzje zwiazane z funkgjg kontroli).

Biorge pod uwage rézne podzialy decyzji, nalezy
stwierdzi¢, ze najwazniejszy jest podzial na®:
® decyzje strategiczne;
® decyzje biezgce.

W tablicy nr 1 zostaly przedstawione cechy szcze-
gblne, ktore charakteryzujg wyzej wymienione de-
cyzje, a na schemacie nr 1 zostal przedstawiony
algorytm, ktéry pokazuje, w jaki sposéb przebiega
proces zarzadzania w przedsigbiorstwie. Jest on
sprzepisem” dla zarzadzajagcych w firmie, w jaki
spos6b zarzadzaé procesem produkeyjnym w przed-
sigbiorstwie. :
Kontrola zarzadzania jest to proces, w ktérym kie-
rujacy (zarzgdzajgcy firmg) wskazujg mozliwoéci
uzyskania §rodkéw finansowych do realizacji celow
przedsiebiorstwa”.

Kazdy menedzer powinien dysponowa¢ informa-
cjami, jakie mu sg potrzebne do pomiaru wydajno-
§ci przedsigbiorstwa. Informacje te powinien otrzy-

Tab. 1. Charakterystyka decyzji strategicznych i biezacych

mywadé na tyle wezeénie, by poczynié zmiany konie-
czne z punktu widzenia pozgdanych celow?,

Kontrole zarzgdzania mozemy rozumieé jako sys-
tem pilotazu w przedsiebiorstwie®. Struktura pro-
cesu pilotazu sktada si¢ z nastepujacych czescei:

@ zdolnosci do kontrolowania zmian w systemie
operacyjnym (dzialan biezacych) w przedsiebiorst-
wie;

@ umiejetnosci do praktycznego zastosowania (wy-
korzystania) informacji finansowych i niefinanso-
wych zwigzanych z dzialalnodcig firmy w okresie
przeszlym dla podejmowania decyzji gospodarczych
w okresie przyszlym;

@ umiejetnosci szybkich zmian w zakresie modyfi-
kacji zar6wno procesu produkcyjnego, technologii,
jak i rowniez innych zmian, ktére sie z tymi proce-
sami wigzg, np. zaopatrzenie (zbyt itp.);

® umiegjetnosci firmy do stalych (niezmiennych)
zachowah w stosunku do zmian zachodzgcych na
zewnatrz przedsigbiorstwa.

Kontrole zarzadzania przeprowadza sie w przed-
siebiorstwie w diugim i krotkim okresie czasul®,

W dhlugim okresie czasu (powyzej 1 roku) dotyczy
ona planowania strategicznego. Polega na weryfi-
kacji przyjetych celéw strategicznych, poniesionych
wydatkéw w diuzszym okresie czasu oraz wydat-
kow zwigzanych z finansowaniem dzialalnogci gos-
podarczej ze zrodel wlasnych.

W krotkim okresie czasu (do 1 roku) jest to tzw.
kontrola menedzerska. Polega na biezacym kont-
rolowaniu budzetu firmy z punk-
tu widzenia gromadzenia i wy-
datkowania érodkéw finanso-

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie A.CH. MARTINET, Strategie, Vnibert Gestion
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Schemat 1. Algorytm procesu zarzadzania przedsiebiorstwem
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usuniecia usterek, uchybienn lub naduzyé oraz pod-
jecia srodkéw, ktore eliminowatyby je w przyszloéci.
Przedsigbiorstwo jako system jest pod kontrolg
jezelil?:
@ misja firmy, tzn. cele gléwne oraz cele szczegoéto-
we (wyrazone w postaci liczb dla danego horyzontu
czasowego), beda zdefiniowane dla calego przedsie-
biorstwa oraz jego podsystemoéw;
® przyjete warianty dzialalnoéci gospodarczej fir-
my (kryteria zarzadzania, kryteria pomiaru efek-
téw dzialania podsystemoéw i zarzadzajacych), bedsg
znane i skorelowane z celami przedsiebiorstwa oraz
mozliwymi dostepnymi §rodkami.
Kontrola zarzadzania w przedsigbiorstwie wyko-
rzystuje w swoim procesie diagnostyke oraz analize
ekonomiczna, a w jej ramach — analize finansowa.

Kompleksowa analiza finansowa powinna daé
odpowiedz na trzy podstawowe pytania'®:
@® czy i jaka jest struktura érodkéw finansowych
(wlasnych i obcych) zaangazowanych w przedsie-
biorstwie?;
® czy przedsigbiorstwo dysponuje dostateczng sa-
modzielnoscig finansowa?;.
® jaka jest relacja pomigdzy celami biznesu, a cela-
mi spolecznymi w przedsigbiorstwie?
Przeprowadzone operacje analityczne w procesie
kontroli zarzadzania dotycza'¥
@® stosowania narzedzi analizy finansowej zwiaza-
nych z:
A badaniem danych bilansowych oraz sprawozdan
finansowych,
A prowadzeniem analizy wskaznikowej,



A opracowywaniem bilanséw i rachunkéw wyni-
kow;

@ interpretacji i oceny wskaznikéw ekonomic¢znych
oraz zestawien danych liczbowych w postaci tablic
analitycznych dotyczacych réwnowagi finansowej
przedsiebiorstwa, wynikéw ekonomicznych, struk-
tury 1 wielkoéci poniesionych kosztéow, struktury
1 efektywnosci pracy itp.;

® sformulowania konicowej syntezy obserwacji
dzialalnoéci gospodarczej przedsiebiorstwa, jako
wynik dokonanych dziatan analitycznych;

® zapisania na podstawie przeprowadzonych ba-
dah mozliwoéci rozwojowych firmy, jej perspektyw
z punktu widzenia wzrostu gospodarczego oraz
wskazania przysztych rozwiazan finansowych i nie-
finansowych.

W poréwnaniu z operacjami audytorskimi w
przedsigbiorstwie diagnostyka dotyczy:
® przygotowania i rejestracji Zzrodel informacji za-
réwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych;
® stworzenie bazy danych o sytuacji w firmie
wskazujac na:

A symptomy lub syndromy trudnoSci w przedsie-
biorstwie, nazywane diagnostyks kryzysu,

A mocne i slabe strony firmy, co nazywa sig tzw.
diagnostyks kontrolna;

@ analizy wyjasniajacej przyczyny wystepujacych
trudnoéci w przedsigbiorstwie oraz wskazania jego
atutow i zalet;

® prognostyki na przyszlo§é oraz rekomendacji
przedsigbiorstwa jako calosci.

Mozna wiec powiedzieé, ze diagnostyka jest pod-
stawa przeprowadzonych w przedsiebiorstwie ba-
dan analitycznych. Bez stworzenia prawidlowej
diagnozy niemozliwe jest szczegélowe przeanalizo-
wanie aspektoéw finansowych i niefinansowych, kt6-
re mialy miejsce w firmie w przeszlosci oraz wska-
zanie kierunkéw wzrostu i rozwoju, czyli przyszto-
§ci przedsigbiorstwa. Wzrost i rozw6j dziatalnosci
gospodarczej sg warunkiem koniecznym do realiza-
¢ji celow, jakimi kieruja sie wszystkie podmioty
zaangazowane w firmie.

W przedsigbiorstwie wyroézniamy nastepujace ro-
dzaje badan dzialalnosci gospodarczej'®:

@ badania strategiczne — dotyczace firmy oraz jej
otoczenia;

® badania organizacyjne — dotyczace analizy stru-
ktury organizacyjnej i procedur obowiazujgcych
w firmie;

® badania spoteczne — dotycza;

A oceny kwalifikacji pracownikéw oraz efektéow
wykonywanej przez nich pracy,

A oceny zdolnoéci kierowniczych szeféw komérek
organizacyjnych z punktu widzenia zarzgdzania
grupg ludzi lub zespotami ludzkimi oraz zapobiega-
nia konfliktom miedzyludzkim,

A wytyczanie spojnych celéow przedsigbiorstwa
1 projektow jego dzialalnoSci z calg ich zlozonoécig;
® badania techniczno-ekonomiczne majg na celu
poprawe efektywnos§ci procesu produkeyjnego oraz
zdolnoéci przedsigbiorstwa do szybkiej zmiany pro-

filu produkeji w wyniku zmian popytu i podazy na
rynku i ciggle zmieniajacej sie technologii;

® badania marketingowe — wigzg sie z mozliwos-
ciami firmy, jesli chodzi o zmieniajace sig¢ potrzeby
rynku, oraz efektywnym wykorzystaniem metod
marketingowych w aktywnosci handlowej;

@ badania finansowe — zwiazane sa z mozliwo§-
ciami przedsicbiorstwa do uzyskania okreélonych
wynikéw finansowych na poziomie satysfakcjonuja-
cym wszystkie podmioty zwigzane z przedsigbiorst-
wem.

W powyzszym artykule wskazano na istote za-

rzgdzania procesem produkcyjnym w przedsigbiors-
twie oraz na koniecznoéé kontrolowania tego proce-
su. Wspéldzialanie to wykorzystuje w sposéb rac-
jonalny posiadany przez firme majatek oraz uak-
tywniajacy go kapital ludzki. Aktywnosé kapitalu
ludzkiego mozna zwigkszaé poprzez ciagle jego mo-
tywowanie. Chodzi tu o stosowanie okreslonych
bodzcéw (motywatorow), ktore wplywajg na zmiane
stopnia zaspokojenia potrzeb podwladnych w zalez-
noéci od osiggnietych przez nich wynikéw'®. Bodzce
mozemy podzieli¢ na:
® placowe — place stale, place ruchome (dodatki,
nagrody, premie) oraz,
@ pozaplacowe — dotyczace wykonawcy (afiliacyj-
ne, wspbizawodnictwo, oceny efektéw, system wy-
réznien) i dotyczace pracy (partycypacja, autono-
mia w realizacji zadan, udzial w zarzgdzaniu, po-
dzial zadan).

Sg one warunkiem prawidlowego zarzadzania
kapitatem ludzkim w celu osiggnigcia zamierzo-
nych efektéw przez wlascicieli przedsigbiorstwa,
np. uzyskanie plynnosci finansowej umozliwiajgcej
wypltacalnoéé firmy.

Mirostaw Krajewski
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Fwa Sieminska

Zarzadzanie majatkiem
trwalym przedsiebiorstw
w okresie transformacji

Artykul jest proba przedstawienia wynikéw ba-
dan bedacych kontynuacjg prac nad zachowaniem
sie przedsigbiorstw w okresie transformacji gos-
podarki obejmujacych lata 1990-1994, a prowadzo-
nych przez zesp6t badawezy pod kierunkiem nauko-

wym prof. dr. hab. Stanistawa Sudola?. Ostatnie -

badania mialy umozliwié uzupelnienie bogatego
materiatu faktograficznego z lat 1990-1994 o kolej-
ne trzy lata, tzn. 1995-1997. Ich przedmiotem sg
problemy zwigzane z zarzgdzaniem zasobami ma-
jatkowymi i finansowymi przedsiebiorstw w okresie
transformacji gospodarki polskiej.

Podstawowym celem podjecia prac badawczych
bylo poznanie postaw i zachowan przedsiebiorstw
w wyzej wymienionych dziedzinach w okresie
transformacji systemowej gospodarki oraz — na ile
bedzie to mozliwe — poznanie i ocena przyczyn tych
zachowan.

Warto zaznaczy¢, iz prezentowane wyniki zostaty
opracowane na podstawie bogatego materiatu — tak
ilo§ciowego (sprawozdania statystyczne), jak i jako-
Sciowego (badania ankietowe) zebranego w okolo 30
jednostkach gospodarczych dzialajgecych na terenie
wojewddztw: bydgoskiego, toruniskiego oraz wloc-
tawskiego na przestrzeni lat 1990-1997.

Podstawowa préba badawcza obejmowala okolo
30 — zrdznicowanych tak pod wzgledem profilu
produkeji, jak i wielkosci oraz formy organizacyjno-
-prawnej i kondycji finansowej — przedsigbiorstw.,
Liczba poddanych analizie podmiotéw gospodar-
czych wynikala z faktu, iz dla zachowania ciaglosci
i jednorodnoéci proby badawczej wykorzystano ze-
brane materialy tylko w odniesieniu do tych przed-
siebiorstw, dla ktérych zespél badaweczy posiadal
kompletny zbiér informacji empiryecznych.

Pod wzgledem formy organizacyjno-prawnej gros
jednostek (ponad 54%) to spétki prawa handlowego,
a przede wszystkim sp6lki z ograniczong odpowie-
dzialnoécig oraz spolki akcyjne. Prawie co trzecie
badane przedsigbiorstwo ma status podmiotu pafis-
twowego, a co dziesigte zwigzalo sie z kapitalem
zagranicznym.

Natomiast pod wzgledem wielkosci analizowanej
grupy jednostek mierzonej wielkoécig zatrudnienia

dominuja stosunkowo duze firmy liczace od 500 do
1000 osbb (okolo 32%) oraz powyzej 1000 os6b (28%
badanych firm).

Gléwne zalozenia i hipotezy badawcze:

B Zaklada sie, ze podejmowane w okresie transfor-
macji, tj. w latach 1990-1997, decyzje rozwojowe
i finansowe przedsigbiorstw byly bardzo réznorodne
w zaleznoéci od warunkéw dzialania firm na rynku.
B W trudnym okresie przeksztalcen gospodarki nie
wszystkie rozwigzania systemowe (np. ulgi inwes-
tycyjne czy tez mozliwoéé stosowania metody amor-
tyzacji przyspieszonej) sprzyjaly strategii rozwojo-
wej przedsigbiorstw. -

B Chcac przede wszystkim zachowaé swoja pozycje
na rynku, firmy byly czesto zmuszone do podej-
mowania bardzo réznych decyzji dostosowawezych,
m.in. w zakresie dzialalnoSei inwestycyjnej oraz
majgtkowo-finansowej. Przy czym ich skutecznodé
zalezala zar6wno od wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych warunkéw dzialania.

Istota podjetego tematu badawczego zostala cal-
kowicie potwierdzona przez menedzeréw badanych
podmiotéw gospodarczych, gdyz — z jednym tylko
wyjatkiem — wszyscy podkreélali wystepowanie réz-
nych czynnikéw ograniczajgcych mozliwoéci rozwo-
Jjowe kierowanych przez siebie firm. Do najistotniej-
szych zaliczyli oni — i co ciekawe, podobnie jak
w badaniu ankietowym przeprowadzonym w roku
1995 — brak kapitatu (ponad 27% ankietowanych
uznalo ten czynnik za najistotniejszy) oraz dotych-
czasows, forme wlasnoéci swojego przedsiebiorstwa
(okoto 14% badanych).

Unowoczeénienie potencjalu wytworczego pol-
skich przedsiebiorstw jest obecnie jednym z glow-
nych determinantéw mozliwoséci rozwojowych gos-
podarki. Totez niezwykle istotne stajg sie procesy
szeroko pojetego zarzadzania posiadanym potenc-
jalem, w tym réwniez majatkiem trwalym, poczyna-
jac od pozyskiwania, poprzez alokacje, a konczac na
gospodarowaniu sktadnikami aktywéw dlugotermi-
nowych firmy.

Analiza stopnia zuzycia potencjalu technicznego
pozwala na sformulowanie kilku istotnych wnios-
kéw. Po pierwsze, wyniki przeprowadzonego bada-



Rys. 1. Poziom zuzycia majatku trwalego badanych przedsiebiorstw w latach 1990-1996
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nia potwierdzaja — w odniesieniu do objetej nim
grupy przedsiebiorstw — wystepowanie, pomimo ko-
rzystnej tendencji spadkowej, stosunkowo wysokie-
go poziomu zuzycia calego zasobu majatku, a zwla-
szcza jego czedcl bezposrednio produkceyjne;j.

W badanym okresie nastapilo zmnigjszenie stop-
nia zuzycia zaréwno majatku ogoétem, jak i bezpo-
§rednio produkcyjnego, z okolo 44% (dla majatku
ogétem) i 82% (dla maszyn i urzgdzen oraz srodkéw
transportu) w 1990 r. do odpowiednio 30% i 42%
w roku 1996 (rys. 1). Jak jednak wykazaly prze-
prowadzone badania ankietowe, te niewatpliwie
korzystng zmiane oslabial w badanych firmach
przede wszystkim niedostatek wlasnych §rodkéw
na dostateczne sfinansowanie odnowy posiadanego
zasobu technicznego. Na ten czynnik — jako najdot-
kliwszy — wskazywalo az 60% respondentéw, nato-
miast tylko co piaty uwazal, iz w jego firmie nie
wystepuje problem nadmiernej dekapitalizacji ma-
jatku. Ciekawe jest rowniez stwierdzenie, ze re-
produkcja zasobéw produkeyjnych winna by¢ — zda-
niem zdecydowanej wigkszo§ci badanych jednostek
(okoto 89%) - sfinansowana ze §rodkéw wlasnych,
pochodzacych gléwnie z odpiséw amortyzacyjnych
oraz wygenerowanego zysku.

O zmniejszajacym si¢ udziale kapitalu obcego
w finansowaniu dzialalno§ci zaréwno biezgcej, jak
i inwestycyjnej badanych jednostek éwiadczy mie-
dzy innymi staly wzrost udzialu kapitalu wtasnego
w ich kapitale catkowitym. Na przestrzeni siedmiu

ocenianych lat omawiany wskaznik wzrést z 11,2%
w 1990 r. do 72,2% w roku 1996. Swiadczy to
z pewnofcig o umacnianiu sie stabilizacji finan-
sowej przedsigbiorstw, ale z drugiej strony o ich
niecheci do korzystania czesto ze zbyt drogich kapi-
tatéw obcych. Zwlaszeza ten drugi czynnik ma swo-
je uzasadnienie w jeszcze nie tak dawnych zlych
do$wiadczeniach przedsigbiorstw kredytujgcych
swojg dziatalnoéé statutows,

W tym miejscu warto takze zaznaczyé, iz badane
przedsiebiorstwa w latach 90. nie wykorzystywaly
w pelni posiadanych zdolnoéci produkcyjnych, gdyz
poziom ten w analizowanym okresie nie przekra-
czal okolo 77-78% tych mozliwosci. Szacunkows
ocene wykorzystania zdolnoéci produkeyjnych w la-
tach 1990-1996 okreslong przez ankietowane firmy
prezentuje tabela 1.

Wynika z niej, iz w badanej grupie przedsie-
biorstw pod koniec 1996 roku poziom ten zblizyt sie
do stanu wyjéciowego (tj. z roku 1990), okre§lonego
przez oceniane podmioty na okolo 77-78% posiada-
nych zdolnoéci produkcyjnych. Mozna zatem
stwierdzié, iz przy pelnym wykorzystaniu potenc-
jalu technicznego analizowanych podmiotéw i podo-
bnym do dotychczasowego stopniu reprodukeji ma-
jatku jego stan techniczny bylby z pewnoscig gorszy
od obecnego.

Po drugie, w calym okresie objetym badaniem
(1990-1996) utrzymywal sie¢ — charakterystyczny

réwniez dla calej gospodarki — wyzszy poziom stop- g



Tab. 1. Szacunkowy poziom wykorzystania zdolnosci produk-
cyjnych badanych przedsiebiorstw w latach 1990-1996 (%)

na sprzedazy skladnikéw majatku lub
tez dzierzawie (leasingu) zbednych lub

nadmiernych skladnikéw aktywow

Lata 1990 | 1991|1992 | 1993 | 1994 | 1995 |1996|  dlugoterminowych. O ile ta pierwsza

Poziom wykorzystania forma miata bardzo ograniczony zasieg
zdolnosci produkceyjnej 78 | 70 | 66 | 67 | 67 | 75 | 77 w badanym okresie, o tyle odplatne

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie ankiet.

nia zuzycia majgtku produkecyjnego od majatku
ogétem. Co ciekawe jednak, pierwszy z nich wyka-
zywal w prawie calym analizowanym okresie (tj. od
1990 do 1995 r.) tendencj¢ malejgca, natomiast
drugi — dotyczacy catego majgtku — poczatkowo rost
(lata 1990-1993), aby potem zmniejszyé sie
w 1995 r. do najnizszego poziomu wynoszacego oko-
o 26,4%.

Kolejng kwestig jest zmniejszanie sig rozpigtosei
krzywych obrazujacych poziom zuzycia majatku
ogblem oraz majgtku bezpoérednio produkcyjnego.
Zjawisko to niewatpliwie ma réwniez swdj zwigzek
ze strukturg posiadanego potencjatu technicznego
badanych przedsiebiorstw.

Ot6z w latach 1990-1996 prawie dwukrotnie
zwiekszyl sig udzial urzadzen technicznych oraz
grodkéw transportu w rzeczowych sktadnikach ma-
jatku trwalego (z 22,3% na poczgtku badanego
okresu do 40,3% w ostatnim roku objetym bada-
niem 1996) na niekorzyéé budynkéw i budowli, co
jest oczywicie zjawiskiem bardzo pozytywnym,
gwiadczgcym o dgzeniu jednostek do racjonalizacji
wlasnego majatku. Dziatania te polegaly glownie

udostgpnianie wlasnego zasobu techni-
cznego, w tym zwlaszeza budynkéw
i budowli, byto formg bardziej popular-
ng. Ponad co trzecie ankietowane przedsigbiorstwo
udostepnialo wlasne skladniki majatku trwalego na
zewnatrz czerpigc z tego tytutlu okreslone korzysci
finansowe?. Jednak skala tego zjawiska byta dla
wigkszoSci przedsigbiorstw niewielka, nie przekra-
czajaca 10% wartoéci poczgtkowe]j wlasnego apara-
tu wytworezego.

Jak wynika z rozméw przeprowadzonych w nie-
ktérych badanych jednostkach, o skutecznosci
i optacalnosci dziatann majgeych na celu racjonaliza-
cje posiadanych zasobdéw technicznych decyduje
wiele czynnikéw, ale przede wszystkim:

@ stan techniczny i przydatnoéé (atrakcyjnoéé) ofe-
rowanych obiektéw, a w przypadku gruntéw ich
lokalizacja,

® uporzadkowanie (badz tez nie) spraw wlasnos-
ciowych,

® ewentualna koniecznoéé uzyskania zgody orga-
nu zalozycielskiego na podjecie omawianych dzia-
tani.

Warto dodaé, ze zakres dokonywanych przedsie-
wziet (sprzedazy i innych) obejmowal zaréwno skta-
dniki produkeyjne, jak i nieprodukcyjne posiadane-

Rys. 2. Struktura §rodkéw trwalych badanych przedsigbiorstw w latach 1990-1996
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go majatku (np. oérodki wczasowe) a takze grunty
badanych przedsiebiorstw.

Konkludujac, mozna stwierdzié, iz przedstawione
wezeéniej pozytywne zmiany w poziomie zuzycia
majgtku badanych przedsigbiorstw sg wynikiem
z jednej strony jego unowocze$nienia, z drugiej za$
zmian strukturalnych posiadanego potencjatu tech-
nicznego.

W latach 90. zdecydowanie dominujgcym czyn-
nikiem determinujgcym poziom wykorzystania po-
siadanego zasobu technicznego byla mozliwosé
sprzedazy wytworzonej produkeji na rynku. W pro-
wadzonych badaniach popyt zglaszany przez poten-
cjalnych konsumentdéw byl traktowany przez firmy
jako jeden z gléwnych czynnikéw warunkujacych
utrzymanie sie i mozliwo§é rozwoju podmiotéw gos-
podarczych na okre§lonym rynku. W znacznie
mniejszym za$ stopniu na poziom wykorzystania
potencjatu technicznego wplywaly takie tradycyjne
czynniki, jak: struktura i stopier wyposazenia oraz
stan techniczny angazowanego aparatu wytworcze-
go. Zatem poziom wykorzystania majatku ksztal-
towal sie przede wszystkim w zaleznoéci od tego,
jak skutecznie firma realizuje — tak charakterys-
tyczng dla okresu transformacji — orientacje rynko-
wa, w ramach prowadzonej dzialalnoéci.

Do oceny wykorzystania rzeczowych sktadnikéow
majatku trwatego postuzono sie wypadkows dwéch
wielkogci: wartoéci przychodéw ze sprzedazy towa-
row i produktéw oraz wartosci netto posiadanych
érodkéw trwalych ogotem (tab. 2).

W pierwszych czterech latach analizowanego
okresu wystgpowala tendencja rosnaca omawianej
relacji. Wskaznik produktywnoéci majgtku trwale-
go badanych firm zwigkszyl sie ponaddwukrotnie
pod koniec 1994 r. w poréwnaniu z rokiem 1990
i osiagnal najwyzszy poziom ponad 2,5 punktu, co
oznacza, iz z kazdej zaéngaz’:owanej jednostki zaso-
béw produkeyjnych uzyskano ponad 2,5-krotnie
wiekszg warto§é przychodu ze sprzedazy swoich
towardow i ustug. W kolejnych dwoéch latach ob-

Tab. 2. Poziom produktywnosci badanych przed-
siebiorstw w latach 1990-1996

Lata Wskaznik Wskaznik
produktywnosci dynamiki (%)
1990 1,336 100,0
1991 1,562 116,9
1992 1,801 134,8
1993 2,021 151,3
1994 2,830 211,8
1995 2,519 188,5
1996 2,470 184,9

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie materialéw spra-
wozdawczych badanych jednostek.

jetych badaniem (1995-1996) zanotowano zmniej-
szenie dynamiki wzrostu poziomu omawianej rela-
¢cji, ale przez caly czas utrzymuje sig¢ ona na stosun-
kowo wysokim poziomie w poréwnaniu z rokiem
bazowym, tzn. 1990 (tab. 2).

Bardzo interesujgce sg réwniez uzyskane wyniki
badan ankietowych dotyczace problemu z jednej
strony — wspomnianych weczeéniej — czynnikéw
ograniczajgcych, z drugiej zas pobudzajacych przed-
sigbiorcow do inwestowania zwiazanego przede
wszystkim z procesami odnowy i zmiany strukfury
posiadanych zasobéw technicznych. Otéz wérod
grupy czynnikéw stymulujacych decyzje inwesty-
cyjne zdecydowanie najistotniejszym jest koniecz-
noéé¢ odnowy posiadanego majatku (40% responden-
tow okreslilo ten czynnik jako najbardziej pobudza-
jacy firme do rozwoju) oraz wprowadzenia na rynek
nowych produktéw (kolejne 20% badanych podmio-
tow).

Opini¢ te badane jednostki potwierdzily takze
okreslajac blizej charakter wprowadzonych w la-
tach 1990-1996 znaczgcych innowacji. Ponad 62%
przedsigbiorcéw przyznalo, ze dotyczyly one glow-
nie technologii wytwarzania oferowanych produk-
tow i swiadezonych ustug oraz aktywizacji sprzeda-
zy, a zatem tych sfer swojej dzialalnoSci, ktére
wymagaja zasadniczej zmiany przy przechodzeniu
z gospodarki centralnie sterowanej do gospodarki
rynkowej.

Powyzsze informacje §wiadcza o zmianie postaw
badanych przedsigbiorstw w pierwszej polowie lat
90. w poréwnaniu z okresem poprzedzajgcym pro-
ces przechodzenia do gospodarki rynkowej. Coraz
wigkszego znaczenia nabieraja problemy trafnoéci
1 atrakeyjnosci tak cenowej, jak i jakoSciowej oferty
rynkowej podmiotéw dzialajgcych na okreslonym
rynku. Bowiem od racjonalnoéci i efektywnosci po-
dejmowanych decyzji dltugo- i krétkoterminowych
zalezy kondycja finansowa firm, a tym samym ich
pozycja na rynku.

Ewa Sieminska

PRZYPISY

b Zawarte w artykule wyniki byly prezentowane na mig-
dzynarodowej konferencji naukowej nt.. ,Inwestycje
przedsigbiorstw w procesie transformacji”, ktéra zostala
zorganizowana przez Katedre Zarzadzania Procesami
Inwestycyjno-Innowacyjnymi Wydzialu Nauk Ekono-
micznych i Zarzadzania UMK w Toruniu w dniach 4-5
wrzeénia 1997 r.

Z kolei tylko co czwarta firma korzystala — réwniez
z reguly w minimalnym zakresie — z obcych urzadzen
technicznych, uzupelniajgc w ten sposéb posiadane
zdolnoéci produkcyjne przy realizacji okre§lonych za-
moéwien,

2

Autorka jest doktorem na Wydziale Nauk Ekonomicznych
1 Zarzadzania Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w Toruniu.




Michat Krajewski

Doswiadczenia z wdrazania systemu
zarzadzania Srodowiskowego
w polskich zakladach przemystowych

Powodem opracowania tego tekstu sg czeste oba-
wy zakladéw decydujacych sie na wdrozenie sys-
temu zarzadzania §rodowiskowego oraz do§wiad-
czenia zdobyte w wyniku ponadtrzyletnich prac nad
opracowaniem i wdrozeniem SZS w jednostkach
organizacyjnych Huty Czestochowa. Niebagatelne
znaczenie, oprocz wiedzy i do§wiadczen zdobytych
w Polsce, mialy wyjazdy tematyczne do zakladéw
przemystowych w Holandii, Niemczech i Wielkiej
Brytanii, w trakcie ktérych autor mial mozliwoéé
poznania sposobéw podejécia do problemu stosowa-
nego w tych przedsiebiorstwach.

Celem tego tekstu jest ombéwienie przeszkod, naj-
czesciej spotykanych przy wprowadzaniu innowa-
cji, jaka jest system zarzadzania érodowiskowego
w istniejace, utrwalone struktury; sprawdzonych
sposob6éw pokonywania tych przeszkod; warunkéw,
ktdore nalezy spetnié, aby sprawnie i szybko opraco-
waé i wdrozyé system zarzadzania §rodowiskowego
w przedsigbiorstwach, przy uwzglednieniu specyfi-
ki polskich zaktadéw.

Doswiadczenia z wdrazania

Zobowiqzanie zarzqdu
Rola Eierownikéw w procesie wdrazania SZS

Podstawg podjecia jakichkolwiek dzialaf na tere-
nie przedsigbiorstwa jest decyzja zarzgdu. Przy
obecnie nagltagénianej tematyce ochrony érodowiska,
dazenia wladz ustawodaweczych i wykonawezych do
systematycznego zmniejszania negatywnego wply-
wu czlowieka i jego dzialalnoéci na $rodowisko,
koniecznoéci dostosowania sie do wymagan klienta
w §wietle ogdlnoswiatowych tendencji pro§rodowis-
kowych, zarzady firm stojg nierzadko przed trudng
decyzja rozpoczecia procesu wdrozenia SZS. Z dru-
giej strony, bez odpowiedniego zaangazowania za-
rzadu firmy w prowadzony proces opracowania
i wdrozenia SZS w zakladzie (wydanie zgody jedy-
nie na papierze), caly proces zastanie albo niepo-
trzebnie rozciagniety w czasie i pociggnie za sobg
dodatkowe koszty, albo wrecz przerwany przed za-
konczeniem. Opracowanie i wdrozenie SZS nalezy
potraktowaé jako inwestycje w udoskonalenie spo-
sobéw zarzgdzania przedsiebiorstwem, ktéra po-

winna by¢ zrealizowana jak najszybciej. Podjeta
decyzja zarzadu o opracowaniu i wdrozeniu SZS
musi by poparta podejmowaniem dalszych decyzji
i popieraniem (akceptowaniem) dziatan zwigzanych
z prowadzeniem prac wdrozeniowych, np. decyzje
o zaangazowaniu odpowiedniej liczby 0séb do proce-
su wdrozenia SZS, decyzje o zmianie zakresu obo-
wigzkéw wynikajacych z koniecznoéci zwiekszenia
uwagi poSwiecanej sprawom ochrony §rodowiska,
decyzje o zaangazowaniu odpowiednich $rodkéw
finansowych, ktére mogg czasami wydaé sie wyso-
kie. Brak zainteresowania ze strony zarzadu pro-
wadzonym procesem opracowania i wdrozenia SZS,
moze prowadzi¢ do spowolnienia prac wdroZenio-
wych. Zarzad powinien wybraé swojego reprezen-
tanta, ktéry bedzie patronowal calemu procesowi,
a w przyszlo§ci spelnial wymagania postawione
w punkcie 4.4.2 normy ISO 14001.

Ponizej wymienilem 7 zasad dotyczacych roli za-
rzadu i kierownikéw w realizacji projektu, jakim
jest opracowanie i wdrozenie SZS w przedsiebiorst-
wie.

B Kluczem do wdrozenia SZS$ jest poparcie naczel-
nego kierownictwa firmy. Bez poparcia naczelnego
kierownictwa mniej prawdopodobne jest wspéldzia-
lanie kierownikéw w omawianym procesie. Zada-
niem naczelnego kierownictwa jest takze zapew-
nienie, by wdrazany projekt odpowiadal potrzebom
calej organizacji, a nie tylko jej czesei.

# Odpowiedzialnoéé za projekt powinna spoczywaé
na kierownikach. Zwigksza sie¢ wtedy prawdopodo-
biefistwo, ze bedg sie w niego czynnie angazowad.
Jezeli za§ projekt prowadzg specjalisci, kierowni-
kom latwiej jest pomijaé wyniki prac.

B Nalezy doprowadzi¢ do czynnego uczestnictwa
kierownikéw w realizacji projektu. Jezeli kierow-
nicy uczestniczg w ustalaniu celéw projektu, sg one
lepiej dopasowane do realiéw.

B Nie nalezy dopuscié¢ do dominacji aspektéw tech-
nicznych. Bardzo rzadko prawdziwe jest stwierdze-
nie, Ze na co§ brak jest czasu lub pieniedzy. Nalezy
braé pod uwage mniej wymierne aspekty problemu
wdrozenia projektu. Chodzi tu przede wszystkim
o to, jaki jest wplyw ludzi na proponowane zmiany
i rozwigzania oraz jak one wplywajg na ludzi.

B Zbieranie 1 interpretacja wszelkich danych po-



winny zachodzié szybko i sprawnie. Dtugi, rozwlek-
ly proces zbierania danych niekorzystnie wplynie
na proces realizacji projektu. Czasami opracowania
po kilku miesigcach tracg swojg warto§é, a tym
samym przydatnoé¢ do celéw projektu, Sprawne
i szybkie zbieranie informacji skréci proces wdroze-
nia projektu zwiekszajac jego przydatnosé.

B Nalezy byt¢ przygotowanym do trudnoSci, przy
wprowadzaniu nowego projektu. Jezeli kierownicy
przewiduja problemy i odpowiednio przygotowujg
si¢ do nich, nie wplyng one ujemnie na skuteczno§é
projektu. Na przyklad, dla zapobiezenia niezadowo-
leniu przy rozpoczeciu projektu, kierownicy moga
wspolpracowaé z podwladnymi przy opracowaniu
pomyslow i propozycji, ktére przyczynia sie do sku-
tecznosci projektu. Ponadto, po zakonczeniu wdra-
zania projektu nie nalezy zapominaé, ze jest to
jeszceze twor mlody, wymagajacy pielegnacji i sta-
ranh ze strony odpowiednich oséb. Czesto zdarza sie,
ze wprowadzony system po pewnym czasie prze-
staje funkcjonowaé, poniewaz nie zdazyl sie jeszcze
odpowiednio ,zakorzeni¢” w istnigjacym, starym
systemie.

B Poniewaz wszelkie zapisy zwigzane z wdroze-
niem systemu zarzadzania $rodowiskowego stano-
wig podstawe podejmowania odpowiednich decyzji
oraz dowoéd jego funkcjonowania, nalezy prowadzic
doktadng rejestracje zaszltoéci. W miare realizacji
zadania, moga zdezaktualizowaé sie zatozenia i in-
formacje poczgtkowo wprowadzone do projektu jako
dane wejéciowe. Organizacja sama powinna aktua-
lizowaé te dane. Pomoze to w rozwigzywaniu podob-
nych probleméw w przyszlosci.

Motywacja

W celu osiagnigcia odpowiedniego zaangazowa-
nia pracownikéw zajmujgcych sie opracowaniem
i wdrozeniem SZS, nalezy wybraé odpowiednie za-
sady i narzedzia ich motywujace. Powinny one
z jednej strony zapewnié wystarczajace zaintereso-
wanie wprowadzanymi udoskonaleniami, a z dru-
giej strony nie odbiegaé zbytnio od metod motywo-
wania pracownikéw stosowanych dotychczas, w ce-
Iu unikniecia mozliwoéci niezadowolenia grup pra-
cownikéw nie zaangazowanych bezposrednio w pro-
ces wdrazania SZS. Tak wiec sposéb motywowania
bedzie zréznicowany i odpowiedni dla réznego ro-
dzaju przedsiebiorstw i warunkéw w nich panujg-
cych. Lepiej od razu przeanalizowaé mozliwoéé za-
stosowania odpowiedniej metody motywowania
pracownikéw i zastosowaé jg, niz po paru miesig-
cach dojé¢ do podobnego wniosku.

Wstepny przeglad zakladu

Najwazniejszym etapem w procesie opracowania
i wdrozenia systemu zarzadzania $rodowiskowego
jest przygotowanie i przeprowadzenie tzw. wstep-
nego przegladu zakladu. Stanowi on po pierwsze,

opisanie sposobu oddzialywania zakladu na érodo-
wisko, wskazanie mocnych i stabych stron w za-
rzadzaniu $rodowiskowym oraz wyszczegélnienie
aspektéw §rodowiskowych zwigzanych z dzialalno$-
cig, produktami i ustugami zakladu (raport z tej
czeécl stanowi podstawe do okreslenia znaczacych
aspektéw Srodowiskowych, opracowania dokumen-
tacji do nadzoru operacyjnego nad tymi aspektami
oraz do opracowania tzw. technicznego planu dzia-
tania, ktéry ma wyeliminowaé zauwazone w trakcie
wizyty w zakladzie niezgodno$ci w dziedzinie od-
dzialywania zakladu na érodowisko), a po drugie,
okreglenie, jakie elementy systemu zarzadzania
§rodowiskowego istniejg i funkcjonuja w zakladzie,
a jakie nalezy opracowaé¢ i wdrozy¢ (raport z tej
czedci sklada sig réwniez ze szczegdéltowych zalecen,
ktérych realizacja zapewni zgodnoéé funkcjonujace-
go w zakladzie systemu zarzadzania §rodowisko-
wego z wymaganiami normy 1SO 14001). Opraco-
wanie na podstawie raportu z tego przegladu tzw.
generalnego planu wdrozenia, a nastegpnie prze-
strzeganie terminéw w nim okreslonych, pozwoli na
szybkie i sprawne wdrozenie systemu zarzgdzania
§rodowiskowego, a tym samym zminimalizowanie
kosztow zwigzanych z tym procesem i szybsze uru-
chomienie nowej inwestycji.

Wstepny przeglad zakladu stanowi tylko czeéé
etapu planowania. Jest to jednak cze§¢ zasadnicza.
Dalsze plany nalezy opracowaé dopiero po wykona-
niu raportu z tego przegladu i okresleniu, jakie
elementy SZS juz istniejg i funkcjonuja w zakla-
dzie, a jakie nalezy opracowaé i wdrozy¢.

Teraz rozpoczyna sig zasadnicza czeéc¢ wdrozenio-
wa polegajaca na zaplanowaniu i wykonaniu zale-
cen zawartych w raporcie z wstepnego przegladu
zakladu. W tym momencie bardzo wazna sprawag
jest dobranie takich os6b, ktére bedg w stanie
wykona wszystkie zalecenia zawarte w ww. rapor-
cie. Stworzenie odpowiedniej grupy wykonawcow,
sktadajgcej sig ze specjalistéw z dziedziny ochrony
§rodowiska, energetyki, technologii, organizacji
i zarzgdzania, szkolenia, zaopatrzenia i sprzedazy
(marketingu), dzialajacej wspoélnie z konsultantem
specjalistg ds. SZS pod okiem przedstawiciela kie-
rownictwa ds. SZS, jest zasadnicza czescia etapu
wdrozenia SZS i podstaws powodzenia procesu.

Wsrdd jednostek organizacyjnych Huty Czesto-
chowa a takze wéréd innych zakladéw, ktére wdra-
zajg system zarzgdzania srodowiskowego, sa za-
réwno szczegblnie, potencjalnie niebezpieczne dla
grodowiska (koksownia, stalownia, silownia, wiel-
kie piece, czy zaklady chemiczne), jak i takie, kto-
rych oddzialywanie na §rodowisko ogranicza sie do
zuzywania wody i energii elektrycznej, paliw nape-
dowych, wytwarzania §ciekéw i odpadéw komunal-
nych (wydzial administracji gospodarczej, socjalny
— w tym cztery oérodki wczasowe huty), mozna
zauwazy¢ pewna prawidlowo§é dotyczaca stanu
§wiadomosci ekologicznej i otwarto§ci na wdrazanie
SZS. W przypadku, gdy zaktad nie znajduje sie pod



szczegblng kontrolg ze strony WIOZ czy PIOZ
i brak jest w nim specjalisty ds. ochrony §rodowis-
ka, §wiadomos§é ekologiczna jest zazwyczaj mniej-
sza niz w przypadku pracownikow zakladéw majg-
cych negatywny wplyw na érodowisko, znajduja-
cych sie czy to na tzw. LiScie 80, czy na listach
wojewddzkich (w Polsce na listach wojewddzkich
znajduje sig okolo 700 zakladéw), ktorzy czebcigj niz
inni ,nawiedzani” sg przez odpowiednich inspek-
torow. W zaktadach, ktérych kontakty z odpowied-
nimi wladzami w zakresie ochrony §rodowiska
ograniczajg sie jedynie do wymiany korespondencji
i sprawozdan, nalezy zatozy¢ koniecznoéé poswigce-
nia wiecej czasu na odpowiednig edukacje ekologi-
czng. Problemy ochrony érodowiska, z jakimi bory-
kaja sie pracownicy pozostalej czeéci zakladéw,
zmuszajg ich do czestszych kontaktéw z tg tematy-
ks, a co za tym idzie — do wigkszej wrazliwo§ci na
sprawy ochrony érodowiska.

Przykladem jednostki organizacyjnej, w ktorej
$wiadomoéé ekologiczna pracownikéw jest chyba
najwieksza w hucie, moze by¢ wydziat koksowni.
W roku 1986 wprowadzono system motywujacy
pracownikéw (polegajgcy na odpowiednim premio-
waniu za osiggniecia w nieszkodzeniu rodowisku)
wydziatu do zwracania wigkszej uwagi na jako§é
wykonywanej pracy pod wzgledem jej wplywu na
$rodowisko. Po kilku latach system ten wycofano ze
wzgledu na fakt, Ze pracownicy zaczeli w sposéb
rutynowy podchodzi¢ do sprawy ochrony §rodowis-
ka. Wplynelo to pozytywnie na proces szkolenia
i uéwiadamiania pracownikéw w systemie szkolen
w ramach wdrazanego SZS, a tym samym ulatwilo
reszte prac wdrozeniowych zakoficzonych pomys$l-
nie przyznaniem przez BVQI i PCBC, w czerwcu
1997 certyfikatow érodowiskowych.

Wyzsza $§wiadomoéé ekologiczna pracownikéw
z zaklad6w, ktore majg wiekszy wplyw na §rodowis-
ko, procentuje réwniez w procesach identyfikacji
i oceny aspektéow Srodowiskowych, stworzenia
i wdrozenia dokumentacji specyficznej (do sterowa-
nia operacyjnego), wdrozenia systemu monitorowa-
nia odpowiednich proceséw technologicznych, opra-
cowania odpowiednich procedur postepowania na
wypadek awarii i lagodzenia ewentualnych skut-
kéw oraz innych.

Reasumujage, mozna stwierdzié, ze poczatek prac
wdrozeniowych jest latwiejszy wéréd ludzi, dla kt6-
rych pojecie ochrony §rodowiska, wplywu na érodo-
wisko i sposob6éw oddzialywania na nie, nie sg obce.

Opracowanie i wdrozenie dokumentacji Sz$

Dokumentacje systemu zarzgdzania §rodowisko-
wego mozna podzielié na dwie czeSci:

B dokumentacje ogdlng, wynikajaca bezposrednio

z punktéw normy i dotyczacg spraw w tych punk-
tach poruszanych, np. procedura identyfikacji i oce-
ny aspektéw $rodowiskowych (pkt. 4.3.1 normy),
procedura identyfikowania potrzeb szkoleniowych

(pkt. 4.4.2), procedura prowadzenia audytéw we-
wnetrznych SZS (pkt. 4.5.4) itd. oraz

B dokumentacje specyficzng, dla ktérej podstawg
do opracowania jest rejestr znaczacych aspektow
grodowiskowych i polityka §rodowiskowa zakladu,
opisujacg sposoby prowadzenia proceséw techno-
logicznych i innych, w sposéb pozwalajacy na unik-
nigcie zagrozenia dla érodowiska oraz na spelnienie
zobowigzan przyjetych w polityce §rodowiskowej,
czy programach zarzadzania $rodowiskowego.

W tym miejscu nasuwa sig kilka wnioskéw doty-
czgcych sposobéw opracowania i wdrozenia doku-
mentacji systemowej:

@ nalezy zebraé jak najwiecej wiadomogei na temat
stosowanych sposobéw postgpowania wraz z odpo-
wiednimi dokumentami zZrédlowymi, takimi jak:
zarzgdzenia, polecenia stuzbowe i inne;

@ przed opracowaniem procedury zasiegnaé opinii
wszystkich tych stuzb w organizacji, ktérych doty-
czy dana tematyka, np. stuzby gléwnego techno-
loga, energetyka, mechanika, inzyniera ds. inwes-
tycji, specjalisty ds. ochrony §rodowiska, i innych;
® w trakcie opracowania dokumentacji ogélnej na-
lezy jak najbardziej dopasowaé sig do realiow za-
kladu i jezeli to mozliwe, zrezygnowaé z wprowa-
dzania nowych sposcbéw postgpowania w miejsce
starych, sprawdzonych;

® tworzenie procedur i instrukeji specyficznych
powierzyé specjalistom z opisywanych dziedzin;

® unikaé niezrozumialego jezyka i mozliwoéci in-
nej niz zakladana interpretacji treéci dokumentéw;
@ odpowiednio dlugo kontrolowaé stopienn wdroze-
nia dokumentéw systemowych oraz stopieni ich zro-
zumienia;

@ wprowadzi¢ mozliwoéé uwzgledniania uwag
wszystkich pracownikéw, a w szczegélnosdci tych,
ktérych dany dokument dotyczy;

® w plikach komputerowych wyraZnie oznaczaé
wersje aktualne i oddzielaé je od wersji nieaktual-
nych;

® nalezy zdaé sobie sprawe z tego, Ze pierwsze
dokumenty nie bedg doskonale, ze trzeba bedzie je
doskonalié i zmieniaé¢ w trakcie wdrazania, opraco-
wywaé nowe, brakujgce dokumenty czy ewentual-
nie wycofywaé te, ktére okaza sie niepotrzebne.

Komunikowanie sie w sprawach dotyczagcych
SZS i ochrony $rodowiska

Proces przeplywu informacji jest jednym z naj-
wazniejszych elementéw zarzadzania przedsiebior-
stwem. Jest réwniez bardzo wazny w systemie
zarzadzania Srodowiskowego. Dlatego tez nalezy
zwrocié szczegblng uwage na system pionowego
i poziomego przekazywania informacji. Czesto zda-
rza sie tak, Zze informacja w formie zarzadzenia,
raportu czy notatki stuzbowej trafia do szuflady i po
kilku miesigcach jest ,odkrywana”, a nastepnie
jako nieaktualna wyrzucana do kosza. Szczegdlnie
czesto postepuje sig tak z informacjami niepozada-



nymi, na ktérych nikomu z wyjgtkiem nadawey nie
zalezy. Niesprawdzenie, czy odpowiednia informa-
cja dotarta do wszystkich zainteresowanych, jest
btedem, za ktory czasami trzeba drogoe zaplacié.

2 2

Struktura i odpowiedzialnosé

Do opracowania i wdrozenia systemu zarzadza-
nia srodowiskowego potrzeba, w zaleznoSci od wiel-
kosci przedsigbiorstwa, od kilku do kilkudziesieciu
os6b, ktoére bedg zajmowaé si¢ tym tematem w od-
powiednim wymiarze swojego czasu pracy. Powola-
na na czas opracowania i wdrozenia systemu za-
rzadzania érodowiskowego struktura, jest struktu-
rg zadaniowa, ktora po zakonczeniu projektu moze
sie przeksztalcié, np. w zespét etatowych audytoréw
wewnatrzzakladowych, pielegnujacych system lub
w zaleznoéci od okolicznoéci, zostaé rozwigzana.
W przypadku malego lub Sredniego przedsiebiorst-
wa (do kilkuset oséb) moze okazaé sig wystarczajg-
cym obcigzeniem obowigzkami wynikajacymi
z funkcjonujacego systemu oséb pracujacych na
innych stanowiskach np. specjalistéw ds. ochrony
$rodowiska, specjalistéw ds. systemu zapewnienia
jakogci czy innych. Jednakze w przypadku duzych
zakladéw, liczacych kilka tysiecy pracownikéw i ki-
lka lub kilkana$cie jednostek organizacyjnych, ta-
kie rozwigzanie moze okazac sie niewystarczajace.
W takim przypadku rozwigzaniem moze byé utwo-
rzenie zakladowego zespotu, ktory oprécz biezacych
spraw zwigzanych z wymaganiami SZS, prowadzit-
by program audytéw wewnetrznych, wspélpraco-
wal ze specjalistami ds. ochrony &érodowiska, or-
ganizacjii zarzgdzania, marketingu i innymi. Takie
rozwiazania stosowane sa w duzych zakladach Eu-
ropy Zachodniej (np. w zakladach Thyssen Stahl
AG w Duisburgu zespdl, ktéry wdrazal system
zapewnienia jako§ci, przeksztalcil sie w zesp6t au-
dytoréw jakosci, co w przypadku zaktadu liczacego
ponad 16000 pracownikéw daje zatrudnienie 11
audytorom wewnetrznym).

Tym niemniej nalezy niezwykle starannie wybie-
ra osoby, ktére w procesie opracowania i wdrozZenia
SZS bedg graly kluczowe role. Stwierdzenie po p6?
roku prac, ze dana osoba nie nadaje sie z réznych
wzgledéw na omawiane stanowisko, w najlepszym
przypadku zwigzane bedzie ze strata pél roku czasu
i pewnej kwoty pieniedzy.

Szkolenie audytoréw i program audytéow

W Hucie Czgstochowa przeprowadzono dwa szko-
lenia dla audytoré6w wewnetrznych. Pierwsze we
wrzeéniu 1995 roku, drugie w lutym 1996 roku.
W naszym przypadku, kiedy audyty wewnetrzne na
wydziale koksowni rozpoczely si¢ we wrze§niu 1996
roku, obydwa szkolenia zostaly przeprowadzone
o kilka, kilkana§cie miesiecy za wezeénie. Tak dlu-
ga przerwa pomiedzy szkoleniem teoretycznym,
a mozliwoécia nabycia do§wiadczenia w trakcie

wykonywanych osobi$cie audytéw Sz8 powoduje,
ze prawie wszystkie informacje przekazane na
szkoleniu zostaty przez pracownikéw zapomniane.

Przed planowanym szkoleniem dla audytoréw
zakladowych nalezy najpierw przeanalizowadé liczbe
audytoréw, ktora zaspokoi potrzeby wynikajace
z zalozonej liczby audytéw wewnetrznych S7Z8S,
a nastgpnie zaplanowaé i przeprowadzié¢ szkolenie
dla tej liczby o0s6b; tuz przed rozpoczeciem pro-
gramu audytéw wewnetrznych.

Podsumowanie

iorac pod uwage do§wiadczenia zebrane
w trakcie ponadtrzyletnich prac nad opra-
cowaniem i wdrozeniem systemu zarzadza-
nia érodowiskowego, nasuwajg si¢ miedzy innymi
ponizsze wnioski:

@® opracowanie i wdrozenie systemu zarzadzania
grodowiskowego jest procesem trudnym, praco-
chlonnym i czasochlonnym, trwajacym — w zalezno-
§ci od wielkosci przedsigbiorstwa — od kilku miesie-
¢y do kilku lat;

® proces ten nalezy traktowaé jako inwestycje
z dziedziny organizacji i zarzgdzania przedsigbiors-
twem, ktérej dotycza wymagania podobne, jak in-
nych inwestycji technicznych: podjecie decyzji, wy-
bér rozwigzania (oferty), zapewnienie §rodkéw, pla-
nowanie i analiza scenariuszy wdrazania (optymis-
tyeznego, pesymistycznego, pozgdanego), podzial
zadan, obowigzkow i zakreséw odpowiedzialnosci,
wyznaczenie kierownika projektu, sprawowanie
kontroli i reagowanie na powstajgce opéZnienia,
zakoficzenie wdrozenia i pielegnowanie;

® wdrozenie SZS, jak i kazda inna inwestycja,
powinno byé wykonywane we wspoélpracy z osobami
kompetentnymi, co pozwoli na zoptymalizowanie
calego procesu, a tym samym, na uniknigcie pono-
szenia nadmiernych kosztéw zwigzanych np.
z opb6znieniami;

® bardzo wazna, je§li nie najwazniejszg, role w ca-
Iym procesie pelni odpowiednio przeprowadzony
wstepny przeglad zakladu, stanowigcy punkt wyj-
§cia do planowania pozostatych etapéw opracowa-
nia i wdrozenia SZS;

® opracowujgc harmonogram wykonania poszcze-
gblnych etapéw projektu, nalezy przewidywaé pra-
wdopodobiefistwo powstania opdznieni, ktérych nie
da sie zawczasu przewidzieé, a ktérych prawdopo-
dobienstwo zaistnienia jest bliskie jedno$ci;

® od razu, na wstepie nalezy przygotowaé sie do
trudnosci w procesie wdrazania, tym bardziej zZe
proces ten dotyczy przede wszystkim ludzi i od-
miennoéci postaw przez nich prezentowanych; moz-
liwe do przewidzenia przeszkody stara¢ sig usuwacé
juz na etapie planowania;

® zaplanowaé i zastosowaé sposéb motywowania
pracownikéw, stara¢ sig pokonywaé bariery natury
psychologicznej, obawe o utrate czego§ w wyniku
wprowadzonych zmian;



@ zaprojektowac i wdrozyé system pionowego i po-
ziomego przeplywu informacji oraz system komuni-
kowania pracownikéw o prowadzonym projekcie, co
pozwoli na wigksze zaangazowanie pracownikéw
i zwigkszy ich przychylnoéé do innowacji;

® w caly proces zaangazowaé kierownikow; nie
opieraé si¢ jedynie na specjalistach;

® naleiy precyzyjnie delegowaé zakresy obowigz-
kéw i odpowiedzialnodci oraz uprawnien a takze
mozliwoéci ich egzekwowania;

@® nalezy sprawowa¢ ciggla kontrole nad procesem,
co pozwoli na szybsze wychwytywanie i identyfika-
cje przyczyn opdznien i co za tym idzie, zwiekszy
szanse ich usunigcia przy minimalnych stratach;
@ opracowanie i wdrozenie systemu zarzgadzania
srodowiskowego nie kofczy sie audytem certyfiku-
jacym i przyznaniem certyfikatu. Jak o nowo wpro-
wadzong innowacje, nalezy o system dbaé i kont-
rolowaé do chwili, kiedy wszystkie dzialania z nim
zwigzane bedg wykonywane rutynowo;

® nie nalezy sie spodziewat, ze bezposrednim i na-
tychmiastowym wynikiem wdrozenia systemu

i otrzymania certyfikatu, bedzie zmniejszenie sie
w sposéb znaczacy oddzialywania zakladu na §rodo-
wisko,

~ KAISP Ut, Lodz 1998

Teoria i praktyka dzialania przedsiebiorstw na
rynku kapitalowym pozwalajg sformutowaé hipo-
teze o wysokim i zarazem zréznicowanym ksztal-
towaniu si¢ stopnia podmiotowoséci tych jednostek

gospodarczych. Podmiotowoéé, rozumiana jako
zdolnoéé przedsigbiorstw do samoprzeksztalcania,
jest wyrazem istniejgcego potencjatlu rozwoju i jego
wykorzystania w dzialalnoéci gospodarczej i spole-
cznej firm.,

Przedsiebiorstwa funkcjonujgce na rynku kapita-
tlowym posiadajg swoje indywidualne cechy, ktére
sa powigzane z ich genetycznym oraz nabytym
wyposazeniem kapitalowym, standingiem finanso-
wym, produktywnoscig zasobow itp.

Charakterystyki strukturalne — odnoszac sie do
interpodmiotowych powigzan, interakcji i stosun-
kéw ekonomiczno-spolecznych, form zorganizowa-
nia i wiezi z otoczeniem — spajajg przedsigbiorstwa
z otoczeniem zadaniowym i spolecznym w calogé
réznicujgcy sie coraz wyrazniej. Procesy te widaé
szczegblnie wyraznie w przypadku przedsiebiorstw
dzialajgcych na rynku kapitatlowym.

Interakcjonizm przedsiebiorstw i rynku kapitato-
wego uwidacznia sie m.in. w finansowaniu giel-

| Przedsugblorstwo
‘na rynku kapltalowym
Pod redakc.]ac Jana DuraJa

©® korzysci zwigzanych z prawidlowo funkcjonuja-
cym systemem zarzgdzania §rodowiskowego nalezy
sie dopatrywaé na wielu plaszczyznach: organiza-
cyjnej, ekonomicznej, technologicznej, psychologicz-
nej oraz ekologicznej; spodziewaé sig ich nalezy
w wyniku wprowadzanych udoskonalef natury te-
chnicznej, technologicznej, organizacyjne;j.

Michat Krajewski
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dowych spoétek kapitatowych, ich
rozwoju i restrukturyzacji oraz
zmianach poziomu i struktury
kapitatu. Problemom tym po-
Swiecony jest prezentowany w ni-
niejszych materiatach konferen-
cyjnych dorobek naukowy wielu
ofrodkéw akademickich oraz
uznany wysilek menedzeréw ze
Srodowiska bankowego i przemy-
stowego.

Przedstawione w opracowaniu problemy mozna,
generalnie biorae, odnieéé do czterech kwestii, ktére —
bedac ze sobg wzajemnie powigzane — tworzg zasad-
noéé ich wyspecyfikowania i przyporzadkowania do
okreslonej dziedziny tylko w wymiarze przewazajace-
go nurtu rozwazan. Do tych probleméw zaliczyé moz-
na finansowanie dzialalnosci przedsiebiorstw, ich roz-
wéj, ksztaltowanie struktury kapitatu oraz restruk-
turyzacje ze szczegblnym podkresleniem kwestii Ia-
czen przedsiebiorstw. Myéla spajajaca wszystkie pro-
blemy jest troska o efektywne funkcjonowanie i roz-
woj przedsiebiorstwa z wykorzystaniem narzedzi, in-
stytucji i mechanizméw rynku kapitalowego.

Obok satysfakeji ptynacej z mozliwoéci kolejnego
przedstawienia tak znaczacych rezultatéw nauko-
wych najbardziej cenionych oérodkéw akademic-
kich i liczgcych sig przedsigbiorstw, organizatorzy
konferencji majg dodatkows sposobno$é wyrazenia
wdziecznoécei za przekazanie darowizny na dofinan-
sowanie wydania niniejszych materialéw konferen-
cyjnych.

Ze wstepu
Prof. zw. dr hab. Jan Duraj
Uniwersytet Lodzki



Tadeusz Stalewski

Ksztalcenie menedzerow (1)

Ocena przydatnosci przedmiotow
nauczanych w uczelni technicznej

Okreslenie kryterium oceny i metoda badan

stwierdzenia w pierwszym artykule
z serii pt.. ,Ksztalcenie menedzeréw”
(PO 5/98) ogromnej zmiennosci progra-
méw nauczania na kierunku studiéw organizacja
i zarzadzanie w dwoch wybranych do badan uczel-
niach (w politechnice i w akademii ekonomicznej)
rodzi sig pytanie, jakie sa ostateczne wyniki nie-
ustannych eksperymentéw dydaktycznych, jakie
dziedziny wiedzy przekazywanej w ramach studiéw
na badanym kierunku okazujg sie przydatne dla
absolwentéw w ich pracy zawodowej, a jakie sa
tylko zbytecznym balastem. Na tak postawione py-
tania najbardziej kompetentnie i obiektywnie moga,
odpowiedzieé jedynie absolwenci tego kierunku stu-
diéw na podstawie swego wieloletniego doswiad-
czenia zawodowego.

Ocene przydatnoéci lub nieprzydatnosci przed-
miotéw zbadano metodg ankiety pocztowej. Ankiete
zawierajaca wykaz przedmiotéw zaliczonych w cza-
sie studiéw wyslano do absolwentéw, ktérzy ukon-
czyli studia magisterskie dzienne na kierunku ,or-
ganizacja i zarzadzanie” w latach 1976-1995 w poli-
technice i w latach 1980-1995 w AE. W tych dwéch
okresach ogélem obie uczelnie ukoniczylo 1361 oséb
na badanym kierunku studiéw. Z tej liczby 106
absolwentéw nie mogto byé zbadanych z powodu ich
emigracji za graniceg, braku ich adresu zamiesz-
kania lub §mierci. Wystano zatem ankiete do 1255
o0s6b, a odpowiedziaty lacznie 652 osoby, w tym 432
absolwentoéw politechniki i 220 z AE, co stanowi
okoto 52 procent ogétu absolwentéw, ktorzy w tym
okresie w badanych uczelniach ukoficzyli studia na
kierunku ,organizacja i zarzadzanie”. Jakkolwiek
ankieta pocztowa nie gwarantuje reprezentatywno-
Sci proby w sensie statystycznym, to jednak duza
liczba respondentéw, stanowigea polowe ogélu ab-
solwentéw z obu uczelni pozwala na formulowanie
wiarygodnych wnioskéw.

Pojecie przydatnosci okreslonej dziedziny wiedzy
w pracy zawodowej jest niejednoznaczne. Inaczej
przydatna jest wiedza konkretna, praktyczna, ma-

nualna, majaca bezposrednie zastosowanie w wyko-
nywanych zadaniach zawodowych, jak na przykiad
obstuga komputera, a inaczej — wiedza teoretyczna,
ogélna, ktéra nie daje konkretnych sprawnosci ma-
nualnych, ale ksztaltuje umyst studenta, jego po-
stawe, poglad na §wiat, a p6zniej wptywa na sposéb
postrzegania i wykonywania jego roli zawodowe;.
Przykladem tego rodzaju wiedzy obecnej w pro-
gramach ksztalcenia menedzeréow sa; filozofia, his-
toria my§li ekonomicznej lub spolecznej, nauki poli-
tyczne, logika, etyka i inne. Przydatnoéé pierw-
szego rodzaju wiedzy nazwijmy praktyezna, a dru-
giego rodzaju - teoretyczna. Pomigdzy nimi znaj-
duje sie obszerna gama przedmiotéw, ktére majg
w danym zawodzie przydatnoéé zaréwno praktycz-
na, jak i teoretyczna. Do nich nalezg takie przed-
mioty, jak: psychologia, ekonomia, matematyka itp.
Przedmioty, ktére nie majg zadnego z wyrédznio-
nych zastosowan, sg nieprzydatne. Wprowadzone
tu kategorie przydatnoSci nie ukladajg sie koniunk-
tywnie na jednej skali, lecz s pojeciami alternaty-
wnymi i kazde z nich moze byé podstawg zbudowa-
nia odrebnej skali przydatnosci.

Na podstawie wyréznionych aspektéw przydatno-
8ci wiedzy wyniesionej ze studiéw sformulowano
pytanie skierowane do respondentéw, ktére w an-
kiecie mialo nastepujacg formule: Prosze dokonaé
szczegblowej oceny programu studiow z perspektywy
wlasnego doswiadczenia zawodowego, (...) wpisujgc
odpowiedni symbol odpowiedzi: P — przedmiot przy-
dat sie praktycznie w maojej pracy zawodowej, T —
przedmiot przydatny jako element wyksztalcenia
ogblnoteoretycznego, PT - przedmiot przydatny
w praktyce i joko element wyksztalcenia ogélnego,
N — przedmiot nie byl przydainy w majej pracy
zawodowej. Do pytania zostal dolgczony zestaw
przedmiotéw odpowiedni dla kazdego rocznika
i specjalizacji, ktore respondenci zaliczyli w czasie
swoich studiow.

Na podstawie odpowiedzi na sformutowane pyta-
nie zbudowano dla obu uczelni oddzielnie rankingi
przedmiotéw. Za podstawe rangowania przedmio-
tow przyjeto odsetek absolwentéw, ktorzy uznali



dany przedmiot za nieprzydatny w swaojej pracy
zawodowej. Im ten odsetek byl wyzszy, tym nizszg
pozycje przedmiot zajal w rankingu. Odsetek ten
zostal obliczony jako stosunek liczby respondentow
oceniajacych dany przedmiot jako nieprzydatny
w ich pracy zawodowej do liczby 0séb oceniajacych
dany przedmiot ogélem z pominigciem tych oséb,
ktére nie wyrazily oceny, tzn. daly odpowiedZ typu:
Jnie mam zdania”, ,nie zaliczale(a)m tego przed-
miotu”, ,nie pamietam” lub brak odpowiedzi. Te
wielko§¢ mozna wyrazi¢ nastepujgcym wzorem:

i

=—F— % 100
pit L+ phtn

"

gdzie: W, — wskaZnik nieprzydatno$ci i-tego przedmiotu,
Do by pt, n; — liczby oséb oceniajacych i-ty przed-
miot jako przydatny praktycznie (p;), teoretycznie
(t;), praktycznie i teoretycznie (pt;) oraz nieprzydat-

ny (ny).
Liczba os6b oceniajgcych ogétem jest dla kazdego

przedmiotu inna i zalezna od dlugosci okresu jego
realizacji.

Ranking przedmiotow

rankingu przedstawionym w tabelil
znajdujg sig¢ prawie wszystkie przedmio-
ty, jakie zaliczyli absolwenci z badanego
okresu, czyli 20 rocznikéw absolwentéw politech-
niki z lat 1976-1995. Na liscie rankingowej nie
znalazly sie jednak dokladnie wszystkie przedmio-
ty, jakie byly realizowane, gléwnie z dwéch powo-
déw. Po pierwsze — z powodu nieécistoéci dokumen-
tow archiwalnych. Bledy moga wynika z niedoklad-
noSci wypiséw sporzadzanych przez absolwentow;
niektorzy mogli pomingé jaki§ przedmiot, znie-
ksztalcié jego nazwe itp. Zreszta pracownicy dzie-
kanatéw takie nie przywigzywali duzej uwagi do
§cislosci nazewnictwa przedmiotéw. Nazwy tych
samych przedmiotéw czesto takze byly zmieniane
przez prowadzacych zajecia. Na przyklad psycho-
logia prowadzona w politechnice najpierw byla na-
zwana psychologia pracy, pézniej psychologig kiero-
wania, a ostatnio psychologig zarzadzania. Zapew-
ne pod kazda z tych nazw kryje sie nieco inna tres§é,
lecz w istocie jest to ta sama dziedzina psychologii.

Tab. 1. Ranking przedmiotéw wedtug ich przydaino$ci w pracy zawodowej absolwentéw studiow na
kierunku ,,organizacja i zarzadzanie” w uczelni technicznej

Przedmiot oceniany jako przydatny: Liczba Roczniki
rangi Przedmioty “oetia. | ‘ol |1 teoret,| catny | ocenia- | kéray oconial
procent liczby oséb oceniajacych Jacych przedmiot

1 2 3 4 5 6 7 8

1 |podstawy maszyn cyfrowych 46,2% | 19,2% | 34,6% 0,0% 26 78

2 | ekonomika menedzerska 34,8% | 21,7% | 43,5% 0,0% 23 . 94-95

3 |techniki negocjacji 47 1% 74% | 441% 1,5% 68 93-95

4 |finanse przedsiebiorstwa 40,0% | 13,3% | 43,3% 3,3% 30 95

5 |bussines plan ‘50,0% 143% | 32,1% 3,6% 28 94

6 | przeplywy finansowo-rzeczowe 26,9% 3,8% | 65,4% 3,8% 26 93-94

7 | marketing 424% | 18,4% | 34,4% 4,8% 125 88-95

8 |ekonomika przedsiebiorstwa 43,3% | 21,6% | 29,9% 5,2% 97 88-94

9 |psychologia decyzji 36,9% | 23,8% | 33,6% 5,7% 122 88-95

10 |oprogramowanie podstawowe komputera 41,9% | 19,4% | 32,3% 6,5% 31 93, 85

11 [gospodarka finansowa przedsigbiorstwa 42,4% | 17,4% | 33,7% 6,5% 92 88-94

12 [elektroniczna technika obliczeniowa 62,3% 9.8% | 21,3% 6,6% 61 76-77

13 |wstep do informatyki 53,9% | 15,5% | 24,0% 6,6% 271 79-82, 84, 89-95

14 | komputer w malej firmie 60,0% | 13,3% | 20,0% 6,7% 15 95

15 |prawo gospodarcze 25,0% 27,3% 40,9% 6,8% 88 88, 90-92, 94-95

16 | psychologia reklamy 31,0% | 20,7% | 41,4% 6,9% 58 94-95

17 |zarzadzanie matg firmag 32,1% | 14,3% | 46,4% 7,1% 28 94




1 2 3 4 5 6 7 8
18 [systemy informatyczne 46,3% | 23,2% | 23,2% 7,4% 203 81-89, 93-95
19 [jezyki obce 48,8% | 17,4% | 26,3% 7,4% 430 76-95
20 | podstawy prawa 46,2% | 38,5% 7,7% 7,7% 13 93
21 | programowanie maszyn cyfrowych 59,3% 9,3% | 23,3% 8,1% 86 76-78
22 | ekonomika rozwoju przedsigbiorstwa 25,0% | 41,7% | 25,0% 8,3% 36 88, 90-92
23 |psychologia pracy, organizacji i zarzadza- | 29,3% | 35,6% | 25,6% 9,5% 379 76-78, 80-87,
nia 89-95
24 | zarzadzanie strategiczne 32,2% | 22,0% | 356% | 10,2% 59 94-95
25 |organizacja zarzadzania 26,2% | 32,0% | 31,1% | 10,7% 122 88-95
26 |[systemy zarzadzania — podstawy 19,9% | 49,2% | 19,5% | 11,4% 236 79-87, 94
27 | maszyny numeryczne | programowanie mc 38,5% | 23,1% | 26,9% | 11,5% 26 78
28 |organizacja produkcji jednostkowej 31,3% | 40,6% | 15,6% | 12,5% 32 76-77 op
29 |strategia przedsigbiorstwa 12,9% | 29,0% | 452% | 12,9% 31 93, 95
30 |projektowanie przetwarzania danych 49,4% | 14,6% | 22,5% | 13,5% 89 79, 82-83
31 | ekonomika produkcji 31,4% | 25,5% | 29,4% | 13,7% 51 76-78 op
32 | rynek kapitatowo-pienigzny 30,8% | 20,0% | 35,4% | 13,8% 65 93-95
33 |teoria organizacji i zarzadzania 21,6% | 42,4% | 22,1% | 13,9% 425 76-95
34 |systemy zarzadzania danymi 429% | 19,0% | 23,8% | 14,3% 21 83
35 | makroekonomia 7,1% | 50,0% | 28,6% | 14,3% 14 95
36 |systemy wspomagania decyzji 7,1% | 64,3% | 14,3% | 14,3% 14 95
37 |eksploatacja systeméw informatycznych 39,3% | 20,0% | 25,9% | 14,8% 270 79-94
38 [analiza wartosci 20,0% | 30,0% | 35,0% | 15,0% 20 78
39 |bazy danych 32,5% | 17,5% | 35,0% | 15,0% 40 94-95
40 |kierunki rozwoju systeméw informatycznych | 19,5% | 38,9% | 26,5% | 15,0% 113 79-82
41 [ matematyka 22,4% | 45,6% | 16,9% | 15,2% 237 76-78, 86-87,
89-95
42 |projektowanie systemoéw organizacyjnych 37,0% | 23,9% | 23,9% | 152% 46 76-78 op
43 |elementy etyki zawodowej 3,8% | 423% | 38,5% | 15,4% 26 93-95
44 | ekonomika dziatalno$ci gospodarczej 23,1% | 385% | 23,1% | 15,4% 26 95
45 [techniki zarzadzania 18,6% | 37,9% | 33,0% | 15,5% 103 88-95
46 |analiza papieréw wartosciowych 31,3% | 15,6% | 37,5% | 15,6% 32 93-94
47 | procesy pracy i wynagradzania 26,5% | 29,4% | 27,9% | 16,2% 68 88-94
48 | gry kierownicze 83% | 41,7% | 33,3% | 16,7% 24 92-93, 95
49 [techniki organizatorskie - 8,0% | 391% | 35,6% | 17,2% 87 88-95
50 |zastos. informatyki w dziatainosci przedsie-
biorstwa 353% | 11,8% | 353% | 17,6% 17 91-92
51 |rachunkowos$é¢ przedsigbiorstwa 17,6% 59% | 58,8% | 17,6% 17 95
52 |gielda papieréw wartos$ciowych 59% | 29,4% | 47,1% | 17,6% 17 95
53 | ekonomika i organizacja przemystu 32,1% | 32,1% | 17,9% | 17,9% 28 76-78 sz
54 |analiza matematyczna 16,5% | 51,8% | 13,8% | 17,9% 224 79-89
55 | kultura jezyka 11,5% | 51,6% | 185% | 18,5% 157 79-84
56 |gospodarka Srodkami trwatymi 14,8% | 37,0% | 29,6% | 18,5% 27 95
57 |socjologia organizacji i kierowania 20,0% | 37,0% | 23,9% | 19,1% 414 76-95
58 |gry decyzyjne 17,0% | 46,8% | 17,0% | 19,1% 94 79-82




1 2 3 4 5 6 7 8
59 |projektowanie systemow zarzadzania 26,7% | 29,3% | 24,6% | 19,4% 232 |76-80, 82, 84-87,
90-95
60 |organizacja produkcji 24,9% | 29,8% | 24,9% | 20,5% 386 76-94
61 |projektowanie systeméw informatycznych 37,8% 18,0% | 23,6% | 20,6% 373 76-95
62 |systemy ekonomiczne 18,7% | 40,7% | 19,8% | 20,9% 91 79-81
63 |rachunek prawdopodobieristwa ze statys-
tyka 19,4% | 43,7% | 15,8% | 21,0% 423 76-95
64 | optymalizacja — podstawy metodologiczne 14,8% | 45,9% | 17,9% | 21,4% 196 79-87
65 |diagnostyka ekonomiczna 21,6% 18,9% | 37,8% | 21,6% 37 93-95
66 | mikroekonomia 33,3% 27,8% 16,7% | 22,2% 18 95
67 |rachunek ekonomiczny w zarzadzaniu produ-
keja 27,3% | 182% | 31,8% | 22,7% 22 94
68 |jezyki programowania 42,3% | 15,0% | 19,3% | 23,3% 300 80-87, 89-95
69 |ergonomia 15,2% | 43,3% | 17,7% | 23,8% 328 76-82, 84-95
70 |ekonomika — systemy 9,3% | 42,4% | 23,8% | 24,4% 172 79-87
71 |organizacja produkcji — projektowanie 21,6% | 29,6% | 24,0% | 24,8% 125 80-82, 84-85,
87-88
72 [identyfikacja systeméw zarzadzania 16,9% | 38,4% | 19,8% | 24,9% 177 76-78sz, 79-80,
82-86
73 | systemy zapewnienia jakosci 16,7% | 29,2% | 29,2% | 25,0% 24 95
74 |wybrane zagadnienia prywatyzacji. 14,0% | 32,0% | 28,0% | 26,0% 50 93-95
75 |algebra liniowa 10,7% | 49,8% | 13,3% | 26,2% 225 79-89
76 |small bussines 21,1% 15,8% | 36,8% | 26,3% 19 93, 95
77 | zastosowania statystyki 23,3% | 30,0% | 20,0% | 26,7% 120 88-95
78 |badania operacyjne 14,6% | 42,6% | 16,1% | 26,8% 411 76-95
79 |wybrane dziaty matematyki 144% | 471% | 11,8% 26,8% 153 79-85
80 |ochrona pracy 17,9% | 35,0% | 20,2% | 26,8% 257 79-88, 90-95
81 |systemy zarzadzania przedsigbiorstwem 154% | 34,6% | 23,1% | 26,9% 26 95
82 |socjotechnika w zarzadzaniu 18,2% | 33,3% | 21,2% | 27,3% 99 79-80, 82-84
83 |identyfikacja stanu organizacji 13,9% | 33,3% | 25,0% | 27,8% 36 76-78 op
84 |eksploatacja systeméw zarzadzania 38,9% | 16,7% | 16,7% | 27,8% 18 76-77 sz
85 |teoria i logika komputerow 278% | 222% | 222% | 27,8% 18 83
86 |organ. i zarz. — modelowanie symulacyjne 13,3% | 40,3% | 18,0% | 28,3% 300 79-95
87 |bankowosé 244% | 13,3% | 33,3% | 28,9% 45 93-95
88 | systemy cyfrowe i oprogramowanie podst. 34,6% | 185% | 17,7% | 29,2% 130 85-86, 86-95
89 |systemy zarzgdzania produkcjg 20,0% | 36,2% | 14,3% | 29,5% 105 76-78 op, 94-95
90 |system obstugi produkgciji 19,4% | 32,8% | 17,9% | 29,9% 67 79-80, 83
91 |techniki prognozowania dla potrzeb zarzadza-
nia 15,6% | 34,0% | 20,6% | 29,9% ° 97 88-95
92 | organizacja i zarzadzanie — metodologia pro-
jektowania 18,8% | 29,9% | 20,7% | 30,7% 261 79-94
93 | metody analizy wymagan uzytkownika 23,1% | 23,1% | 23,1% | 30,8% 13 95
94 |strategie zarzadzania produkcja 7.7% 38,5% 231% | 30,8% 26 95
95 | procesy technologiczne 20,8% | 32,5% | 156% | 31,2% 77 76-78
96 | ergonomiczne projektowanie stanowiska pra-
cy 55% | 356% | 27,4% | 31,5% 73 79, 90-92, 94-95




1 2 3 4 5 6 7 8

97 | sterowanie jako$cig (systemy zapewnienia ja-

kosci) 9,1% 34,1% | 25,0% | 31,8% 44 93-95
98 | gospodarka materialowa 20,3% 26,8% | 20,3% | 32,5% 123 88-95
99 |procesy inwestycyjne 12,0% 34,1% | 21,0% | 32,9% 334 76-87, 90-95
100 | podstawy elektroniki ' 14,0% 421% | 10,5% | 33,3% 57 76-77
101 |urzadzenia elektroniczne 21,6% 31,4% | 138,7% | 33,3% 51 76-77
102 |logika — teoria mnogosci 25,0% 33,3% 8,3% | 33,3% 12 86
103 |informatyka w transporcie 25,0% 25,0% 16,7% | 33,3% 12 90-91
104 |technologia przetwarzania danych 14,3% 33,3% | 19,0% | 33,3% 21 95
105 |organizacja produkcji — identyfikacja syste-

moéw 13,3% 33,7% | 19,4% | 33,7% 98 80-82, 84-85
106 | automatyzacja proceséw produkcyjnych 19,6% 39,1% 6,5% | 34,8% 46 76-78 op
107 [teoria eksperymentu 4,4% 48,5% | 11,8% | 353% 68 78-79, 84-86
108 | gospodarka pracg zywa 10,8% 29,4% | 24,5% | 353% 102 83-87, 94-95
109 |COBOL 26,5% 17,6% | 20,6% | 35,3% 34 79
110 | miedzynarodowe stosunki gospodarcze 1,4% 50,0% | 12,9% | 35,7% 70 84-86, 88-89, 95
111 [nauka o pracy 17,9% 357% | 10,7% | 35,7% 28 82, 84
112 |teoria systeméw 8,5% 4,7% | 11,0% | 35,8% 246 79-87, 93-95
113 | prawne regulacje obiegu informaciji 0,0% 44,0% | 20,0% | 36,0% 25 93, 95
114 | maszyny i urzadzenia produkcyjne 16,9% 36,1% | 10,8% | 36,1% 83 76-77, 82
115 | materiatoznawstwo 22,0% 253% | 16,5% | 36,3% 91 76-77, 79
116 | normowanie techniczne 29,4% 20,6% | 13,2% | 36,8% 68 76-78
117 |rola panstwa w gospodarce rynkowej 5,3% 211% | 36,8% | 36,8% 19 93-94
118 |teoria wielkich systemdw 14,7% 41,3% 6,7% | 37,3% 75 76-78
119 | algorytmy heurystyczne 11,5% 46,2% 3,8% | 38,5% 26 92, 94-95
120 | ekonomika — procesy innowacyjne 8,2% 40,4% | 12,0% | 39,3% 267 79-95
121 | metody diagnozy stresu organizacyjnego 20,0% 30,0% | 10,0% | 40,0% 10 90-91
122 [badanie metod pracy 7,0% 36,8% 15,8% | 40,4% 57 81, 83-84
123 | projektowanie zaktaddw produkcyjnych 147% | 30,7% | 13,3% | 41,3% 75 76-78
124 | metody jakosciowe w zarzgdzaniu 10,4% 271% | 20,8% | 41,7% 48 94-95
125 |fizyka 4,7% 45,3% 7.5% | 42,5% 426 76-95
126 | podstawy cybernetyki 4,6% 43,7% 7,6% | 44,2% 197 79-87
127 | podstawy sterowania i techniki systeméw 9,1% 45,5% 0,0% | 45,5% 11 86
128 |identyfikacja obiektéw sterowania 7,3% 41,3% 4,6% | 46,8% 109 80-84, 87-88
129 [ metodologia nauki 4,3% 39,1% 8,7% | 47,8% 23 79
130 |nauka o spoteczenstwie i polityce 1,7% 40,7% 9,56% | 48,1% 241 79-92
131 | zastosowania informatyki w zarzadzaniu gos-

podarka narodowg 12,9% 0,0% | 38,7% | 48,4% 31 88-92
132 | problemy informaciji patentowej 6,9% 34,5% 8,6% | 50,0% 58 93-95
133 | projektowanie sieci komputerowych 8,0% 12,0% | 28,0% | 52,0% 25 93-95
134 | podstawy elektrotechniki 10,3% 27,3% 9,5% | 53,0% 253 76-84, 87
135 | kulturowe uwarunkowania twdrczosci techni-

cznej 0,0% 38,5% 7,7% | 53,8% 13 93-94
136 | organizacja badar naukowych 6,9% 29,9% 9,3% | 53,9% 204 76-87




1 2 3 4 5 6 7 8
137 |filozofia 0,6% | 36,9% 8,1% | 54,4% 160 [79-82, 89, 94-95
138 | ekonomia polityczna 71% | 26,8% 9,9% | 56,1% 392 76-94
139 | rysunek techniczny i grafika inzynierska 8,3% | 26,0% 9,3% | 56,5% 400 76-95
140 | planowanie spoteczne 3,3% | 30,1% 87% | 57,9% 183 79-94
141 | polityka ekologiczna 0,0% | 25,0% | 13,9% | 61,1% 36 93-95
142 | metrologia 57% | 27,9% 45% | 61,9% 265 76-87
143 |chemia 72% | 21,7% 72% | 63,9% 83 76-78
144 |techniki wytwarzania 6,9% 17,2% 9,7% | 66,2% 145 85-86, 88-95
145 | polityka techniczna 0,0% | 25,8% 3,2% | 71,0% 31 76-77
146 |podstawy nauk politycznych 2,3% | 15,1% 3,5% | 79,1% 86 76-78
147 |technologia materiatéw 4,2% 13,3% 2,5% | 80,0% 120 88-95
148 | ekonometria 4,0% 16,0% 0,0% | 80,0% 25 95
149 | podstawy filozofii marksistowskiej 0,8% | 10,9% 2,8% | 85,4% 247 76-78, 81-84,
86-88, 90-92

Zrédio: badania wiasne.

W takich przypadkach przedmiot traktowano jako
jeden.

Po drugie — z rankingu wylaczono przedmioty
z powodu zbyt krotkiego okresu ich realizacji. Jesli
np. przedmiot byl realizowany tylko w jednym roku
i dla malej grupy studentéw, to bardzo niewielu
respondentéw mogtlo go ocenié. W analizie pominie-
to te przedmioty, ktére zostaly w sondazu ocenione
przez liczbe respondentéw mniejsza niz 10 oséb.

W rankingu zaznaczono pogrubiong czcionka
przedmioty zalecane do realizacji w badanym okre-
sie przez 6wezesne Ministerstwo Nauki i Szkolnict-
wa Wyzszego.

Whioski wynikajace z rankingu przedmiotéw

| danych zamieszczonych w tabeli 3. dowia-
dujemy sie nie tylko o ocenie przydatnosci
poszczegblnych przedmiotow, ale takze mo-
sna szczegdlowo poznaé profil ksztalcenia specjalis-
tow do spraw zarzadzania w uczelni technicznej
w badanym okresie. Z rankingu wynika, Ze naj-
wyzej oceniana jest przydatno$é przedmiotéw z in-
formatyki i z nowoczesnej ekonomii, odpowiedniej
dla gospodarki rynkowej. Wysoko oceniane sg takze
przedmioty z marketingu, finanséw, bankowosci,
prawa i z nowoczesnego zarzadzania, jak: zarzadza-
nie strategiczne, podstawy systeméw zarzadzania
oraz teoria organizacji i zarzadzania. Wérdd najbar-
dziej przydatnych przedmiotéw znajdujg sie takze
rézne dziedziny wiedzy psychologicznej oraz jezyki
obce.

7 kolei najmniej przydatne dla absolwentéw poli-
techniki okazaly sie przedmioty ogdlnotechniczne
oraz politologiczne. Wér6d malo przydatnych przed-

OP - specjalizacja ,organizacja produkcji”
SZ - specjalizacja ,systemy zarzadzania”

miotéw technicznych znajdujg sig: techniki wytwa-
rzania, grafika inzynierska, materiatoznawstwo,
metrologia, chemia, technologia materialéw, pod-
stawy elektrotechniki. Malo. przydatne sa takze
niektére nauki ekonomiczne, jak: ekonometria
i ekonomia polityczna oraz nauki polityczne, spo-
érod ktérych filozofia marksistowska zajela ostatnie
miejsce w rankingu. Absolwenci relatywnie nisko
oceniaja przydatno$é przedmiotéw teoretycznych,
jak np. teoria systeméw, cybernetyka, ekonometria.
Przeprowadzone badania odkryly réwnieZ ocene
przydatnosci 23 przedmiotéw zalecanych w bada-
nym okresie przez Ministerstwo Nauki i Szkolnict-
wa Wyszszego. Jakkolwiek wigkszoé¢ tych przed-
miotéw wedtug oceny respondentéw mozna zaliczyé
do przydatnych, to jednak przedmioty uznane za
najbardziej przydatne zostaly wygenerowane przez
uczelnie, a nie przez ministerstwo. W szczegélnosci
widaé sprzecznoéé miedzy niskg oceng przydatnosci
przedmiotéw technicznych dokonang przez absol-
wentow politechniki, a ich preferencjg w progra-
mach ministerialnych (utrzymang takze obecnie
w tzw. minimum programowym dla kierunku ,za-
rzadzanie i marketing” w uczelniach technicznych).
W przyjetej koncepcji ksztalcenia menedzeréw
w uczelni technicznej przedmioty ogélnotechniczne
uzasadniajg wprawdzie tytul inzZyniera nadawany
absolwentom, jednakze w istocie sg wedlug oceny
absolwentéw ,obcym ciatem”, stabo zintegrowanym
z pozostalymi dziedzinami przekazywanej wiedzy,

a w pracy zawodowej niepotrzebne.
Tadeusz Stalewski

Autor jest pracownikiem naukowym (stopien doktora) Instytu-
tu Organizacji 1 Zarzadzania Politechniki ' Wroctawskiej.




Robert Pelczar

Dzialalnos¢ francuskich firm
motoryzacyjnych na rynku polskim

Na sukces w dziatalnoSci gospodarczej ma wplyw
wiele czynnikéw. Poczawszy od pozytywnego wize-
runku firmy, kontaktéw z klientami, jakoéci i inno-
wacyjno§ci produktu, koriczac na sile oddziatywa-
nia reklamy firmy.

Firmy motoryzacyjne dzialajg w chwili obecnej
na rynku nasyconym w produkty o nie spotykanej
dotad konkurencji. Wynikiem tego jest ciagle po-
szukiwanie nowych rozwigzan — zar6wno technicz-
nych, finansowych oraz marketingowych pozwala-
jacych na osiagniecie przewagi nad konkurencja
i przekonanie klienta do wlasnego produktu.

Taka sytuacje obserwujemy od roku 1992 na
polskim rynku motoryzacyjnym. Ciagly wazrost
sprzedazy samochodéw spowodowal zywe zaintere-
sowanie polskim rynkiem wszystkich §wiatowych
producentow.

W Polsce obecne sg wszystkie trzy francuskie
firmy samochodowe: Citroen, Peugeot i Renault.

Opracowanie to przedstawia obecng pozycje, kto-
ra zajmujg francuskie firmy motoryzacyjne na ryn-
ku polskim,

Strategie inwestycyjne francuskich firm
motoryzacyjnych w Polsce

akie sg powody, ktére sklaniajg firmy do
podejmowania dzialalnoéci gospodarczej za
granicg? Czy sg to zagrozenia wewnetrzne
{(np. koniec cyklu zycia produktu) lub zewnetrzne
(np. ostra konkurencja), z powodu ktorych firmy
uciekajg ze swych macierzystych krajow? A moze
ma na to wplyw fakt, Zze z racji istnienia réznych
ukladéw ekonomicznych (GATT, UE, CEFTA, NA-
FTA iinne) lub politycznych zanikajg bariery hand-
lowe, otwieraja sie gospodarki réznych narodéw
i nagle pojawiajg sie szanse dla firm na ekspansje
za granicg?

Najbardziej rozpowszechniong forma podejmowa-
nia dzialalnoSci gospodarczej za granicg sg inwesty-
cje zagraniczne — podrednie i bezposrednie.

Posrednie inwestycje zagraniczne to inaczej in-
westycje portfelowe, czyli zakup zagranicznych rzg-
dowych papieréw warto$ciowych oraz obligacji i ak-
cji przedsigbiorstw prywatnych.

Bezposrednie inwestycje zagraniczne to inwesty-
cje realizowane w przedsigbiorstwie zagranicznym

w celu uzyskania trwatego wplywu na kierowanie
jego dzialalnoécig i osiaganie zysku. Kwestia spra-
wowania kontroli nad dzialalnoscig gospodarczg
jest tu bardzo wazna. Przybierajg one rézne formy:
podejmowanie udzialéw w firmie zagranicznej, bu-
dowy za granicg firmy od podstaw, tworzenie za
granicg spélki joint venture, zakladanie filii za
granica. Obok wyzej wymienionych istniejg jeszcze
niematerialne formy bezposrednich inwestycji za-
granicznych: umowa franchisingu, transfer know-
-how i technologii, licencja, podwykonawstwo.

Kazda decyzja inwestowania w danym kraju jest
decyzjg strategiczng, opartg na poréwnaniu korzy-
8ci i kosztéw. Ponadto rozwaza sig ryzyko zwigzane
z danym krajem. W teorii delokalizacji najczesciej
bierze sig pod uwage dwa kryteria: wielkoéé rynku
1 stosunek koszt/jakosé sily roboczej.

Francuskie firmy zorientowane sg bardziej na
rynek niz na koszt sily roboczej lub na korzysci
finansowe proponowane przez polska administra-

cje.
Citroen |

1928 roku przyjechal do Polski, na za-
proszenie wladz, Andre Citroen. Podczas
swojej wizyty prowadzil rozmowy na te-
mat projektu budowy krajowej fabryki samocho-
déw. Byt to dla Citroena okres niebywalej ekspansji
eksportowej. Na §wiecie istnialo 5 tysiecy przed-
stawicielstw firmy oraz kilka montowni, m.in.
w Anglii, Niemczech, Belgii i Wloszech. W rezul-
tacie rozmdéw powstaje w Warszawie montownia,
rozpoczynajgc swa dziatalnoéé w 1930 roku. Mieéci
sie przy ulicy Goérnoslaskiej, w nowoczesnych bu-
dynkach o powierzchni 7 tysiecy metréw kwad-
ratowych, wybudowanych przez Francuzéw. Mon-
townia wystepuje pod nazwsg Polskie Towarzystwo
Samochodowe Citroen. Montaz sprowadzal sie do
karosowania importowanych kompletnych podwo-
zi. Karoserie sprowadzano w czedciach; na miejscu
zgrzewano blachy i wyposazano wnetrze. W ten
sposéb powstawaly modele C4 i C6. Przez pierwsze
dwa lata montownia rozwijata sig pomyélnie, wypu-
szczajge dwa tysigce samochodéw. Zaczeto tworzyé
sie¢ krajowych kooperantéw i pewne czgéci produ-
kowano w Polsce. Jednak doéé niespodziewanie

rzad podpisal umowe licencyjng z Fiatem. Zbieglo e



sie to z kryzysem, ktéry pograzyt montownie nie
tylko Citroena.

Od 1932 roku przy ulicy Gérnoslaskiej montaz
jest z miesigca na miesige ograniczany, ale Andre
Citroen wierzy w powrét koniunktury na polskim
rynku; chce przeczekaé, nie zamyka polskiej filii.
Jednak po $émierci zalozyciela firmy w 1935 roku,
nowy wlagciciel Michelin, zamyka warszawska
montownie.

Préb nawigzania blizszych kontaktéw gospodar-
czych w okresie powojennym bylo kilka, ostatnia na
przetomie lat 80. i 90., kiedy to FSO szukala strate-
gicznego partnera.

W roku 1995, w wyniku podpisania umowy po-
migdzy Citroen i ZSD Nysa, rozpoczeto montaz
przemystowy samochodu C-15. Dobre wyniki sprze-
dazy samochodu C-15 przyczynily sie do podpisania
kolejnego porozumienia, w wyniku ktérego w kwie-
tniu 1998 roku rozpocznie sie¢ montaz modelu Ber-
lingo.

Peugeot

1 eugeot Polska, spotka z ograniczona od-
| powiedzialnoécig, bedaca filig Automobile
i== | Peugeot, powstala na przelomie 1992
i 1993 roku.

Na mocy umowy, podpisanej w marcu 1992 roku
z Fabrykg Samochodéw w Lublinie rozpoczeto mon-
taz modelu 405. Montaz modelu 405 odbywal sie
w systemie CKD (Completely Knock Down). Na
specjalnie wyposazonej i przystosowanej linii skia-
dano z 1200 elementéw samochody. Operacje obej-
mowaly réwniez spawanie i lakierowanie karoserii.
Pewna partia cze$ci montowanych w modelach 405
pochodzita z polskich wytwoérni (m.in. szyby, opony,
akumulatory, wigzki elektryczne). Montowane
w Lublinie samochody sprzedawane byly w sieci
Peugeot na terenie Polski. Liczba zmontowanych
modeli 405 w Fabryce Samochodéw w Lublinie,
w latach 1994-1995 wyniosla 2702.

Renault

irma Renault Polska powstala w marcu
1991 roku przyjmujac forme biura repre-
zentacyjnego. Dyrektorem generalnym zo-
stal Raymond Jahiel, ktéry zbudowatl sie¢ Renault
w bytej NRD.

Pierwszy rok dzialalno$ci w Polsce Renault po-
§wiecilo glownie na tworzenie szerokiej sieci ser-
wisowej obejmujacej teren calego kraju. W Renault
Polska zostali powolani konsultanci handlowi, od-
powiedzialni za tworzenie i rozwdj sieci, pomoc
autoryzowanym stacjom, kontrole poziomu jakoéci
obstugi klienta.

W sierpniu 1992 roku firma zmienila swoja oso-
bowo&é prawng, przeksztalcajgc sie w spotke z ogra-
niczong odpowiedzialnoscig ze stuprocentowym

udzialem kapitalu Renault. Renault Polska stala

sie wylacznym importerem samochodéw i oryginal-

nych czeéci Renault. Przyjecie nowej formy organi-

zacyjnej mialo na celu podniesienie jako&ci ustug,
a w szczegdlnodci skrocenie terminu dostawy samo-

chodéw i czeéci zamiennych. W firmie powstaly

specjalistyczne dzialy, m.in. do spraw szkolen auto-

ryzowanych partneréw. Ponadto rozpoczeto dzialal-

noé¢ szkoleniowa w zakresie obstugi klienta, szko-

leA warsztatowych oraz nowych produktow.

Dzialalno$¢ francuskich firm
motoryzacyjnych w kontekscie 4P

Produkt

Wysokie wymagania rynku polskiego zmuszajg
francuskie firmy motoryzacyjne do oferowania pro-
duktéw o wysokim standardzie. Z tego powodu
wszystkie modele produkowane przez firmy: Cit-
roen, Peugeot i Renault sa dostgpne na rynku
polskim (tabela nr 1).

Miejsce

Aby osiagnaé jak najlepsze efekty w sprzedazy
samochodéw, firmy samochodowe powinny:
@ posiadaé¢ mozliwie najwiecej punktoéw sprzedazy
na terenie calego kraju,
® lgczyt sprzedaz samochodéw z ustugami serwiso-
wymi,

Cena

Parametrem wyjéciowym do okre$lenia poziomu
cen produktéw francuskich firm motoryzacyjnych
na rynku polskim sa;
® ceny poréwnywalnych produktéw firm konku-
rencyjnych,
® popyt na rynku,

@ analiza sprzedazy wlasnych produktéw,
@ strategia sprzedazy nowych produktow,
® wielkos¢ podatkow.,

Od 1 stycznia 1998 roku obowiazuja nowe zasady
przydzielania pozwoleh na import bez cla nowych
samochodéw (tzw. kontyngent bezclowy). Pozwole-
nia wydawane sg przez Ministerstwo Gospodarki
po uprzednim udokumentowaniu przez importera
faktu, iz znalazt on nabywcéw na minimum polowe
samochod6éw z poprzednio przydzielonej transzy.

Polska, zgodnie z podpisang umowg stowarzysze-
niowg z Unig Europejskg, zmniejsza wielko§é cla na
importowane samochody z UE. Wielkoéé cla z roku
na rok maleje, aby osiggnaé warto§¢ 0% w roku 2002.

Promocja

Wéréd najezeéciej stosowanych srodkéw promo-
cyjnych wyrdzniamy:



Tab. 1. Samochody osobowe oferowane przez francuskie firmy motoryzacyjne na rynku polskim w poszczegdinych

segmentach
Segment | Segment | Segment | Segment | Segment | Segment | Segment | Segment
A B c C/D D/E F MPV S
CITROEN _ AX, SAXO |ZX, XSARA| XANTIA XM — EVASION
PEUGEOT — 106 306 406 605 — 806 406 COUPE
RENAULT —_— CLIO, MEGANE | LAGUNA | SAFRANE — SCENIC, | MEGANE
TWINGO, ESPACE COUPE
KANGOO
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie informacji prasowych (stan aktualny na 1 lutego 1998 r.).
Tab. 2. Samochody dostawcze oferowane przez francuskie firmy motoryzacyjne na rynku polskim
Samochody dostawcze
CITROEN C-15, Berlingo, Jumpy, Jumper
PEUGEOT 106 VAN, 306 VAN, PARTNER, EXPERT, BOXER
RENAULT Express, Traffic, Master
Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie informacji prasowych.
Tab. 3. Punkty sprzedazy i serwisu francuskich firm motoryzacyjnych na terenie Polski
Dealer z serwisem Subdealer Serwis Dealer_
(bez serwisu)
Citroen 35 12 0
Peugeot 50 28 5
Renault 72 46 0] 0

Zrodto: opracowanie wg danych SAMAR S.C. (stan aktualny na 1 stycznia 1998 r.).

Tab. 4. Wielko$¢é kontyngentu bezclowego dla samochodéw osobowych

Rok Kontyngent bezctowy [szt.] Clo
1992 30 000 35%
1993 31 500 35 %
1994 33 500 30%
1995 35 250 30%
1996 37 000 25%
1997 38 750 25%
1998 40 250 20%
1999 42 000 15%
2000 43 750 10%
2001 45 000 5%
2002 0%

Zrodto: SAMAR S.C.

@ okresowe obnizki,
@ pokazy, demonstracje,
® wystawy w punktach sprzedazy,
@ konkursy, loterie.

Akcja Citroen Polska zostala przeprowadzona
przez wszystkich autoryzowanych dystrybutoréw
w listopadzie 1996 r. Zaprezentowanie nowego mo-

delu Saxo odbylo si¢ w formie Dni Otwartych
Drzwi. Ogloszenia w radiu i prasie zachecaly do
odwiedzenia salonu Citroena. Sprzedawcy salonéw
prezentowali nowe rozwigzania techniczne zastoso-
wane w tym modelu oraz zachecali do jazdy préb-
nej. Milg atmosfere spotkania w salonie starali sie
wytworzy¢ muzycy grajacy na SAXOfonie.

=



Tab. 5. Przykiad obliczenia ceny samochodu osobowego z uwzglednieniem stawek podatkowych

Import regularny Kontyngent
Podatel m;;sg:u m;;;:g:u CIF < 7000 | CIF > 7000

CIF (wg INCOTERMS 1990) 100 100 100 100
Wielko$¢ cta wg stawki preferencyjnej 20% 20 20 0 0
Suma 120 120 100 100
Stawka akcyzy 15% 0 18,75 0 15
Razem 120 138,75 100 115
VAT 22% 27,50 31,63 22 25,30
Suma catkowita 152,50 170,38 122 140,30

Zrédio: SAMAR S.C.

Tab. 6. Przykiad obliczenia ceny samochodu cigzarowego i dostawczego z uwzgiednieniem stawek podatkowych

Import regularny Kontyngent
Wspélnota Europejska Inne kraje

CIF (wg INCOTERMS 1990) 100 100 100
Wielkos¢ cta wg stawki preferencyjnej 20% 20 0
import 35% 35

Razem 120 135 100
VAT 22% 28,60 29,70 22
Suma catkowita 148,60 164,70 122

Zrédto: SAMAR S.C.

We Frangji Citroen produkowat specjalne modele
na potrzeby wspélnych akgeji z Air France. Réwniez
w Polsce zdecydowano si¢ na wspélng akcje. Szuka-
jac partnera w Polsce, brano pod uwage polskie
pisma dla kobiet, w dobrym guscie, o wysokiej
jakosci i nienagannym wizerunku. Kobiety zostaly
wybrane jako grupa docelowa tej akeji, gdyz — jak
wynika z badan — kobiety majg znaczacy glos przy
wyborze samochodu. Ponadto akcja miala poméc
Citroenowi w kreowaniu swojego wizerunku na
rynku polskim, na zwrdcenie uwagi na swojg oferte
w inny sposéb, niz to czyni konkurencja. ,Twéj Styl”
spelnil role lokomotywy ciggnacej cale przedsie-
wzigcie. Pismo zainwestowalo w nie jedynie swéj
image oraz zamiescito dwa artykuly opisujace ak-
cje. Koszt produkeji materialéw promocyjnych oraz
reklamy radiowej i prasowej ponidst w calosci Cit-
roen.

Od listopada 1996 do korica sierpnia 1997 roku
trwala akcja promocyjna przeprowadzona przez
najwiekszego dealera samochodéw Peugeot w Pol-
sce — Zdzislawa Bialego. Nie spotykany dotad roz-
mach takiej promocji, przeprowadzonej w formie
konkursu, wyznaczaly przede wszystkim trzy kry-
teria;
® wysoka pula nagréd — blisko 4 mln zlotych.
Zorganizowanie tego konkursu, zgodnie z ustawg

o grach losowych, wymagalto uzyskania aprobaty
Ministerstwa Finanséw,

@ najwickszy z mozliwych rozmach geograficzny
(akcja objela terytorium catego kraju, pomimo ze
sie¢ Bialego sklada sie zaledwie z czterech placé-
wek,

® agresywna reklama medialna w postaci 15- i 30-
sekundowych spotéw w prime time trzech warszaw-
skich rozgloéni: Eska, WaWa, Kolor oraz ogloszenia
m.in. w ,Rzeczpospolitej”, ,,Super Expresie”, ,,Oglo-
szenia Biznes”. Ponadto uruchomiono specjalng li-
nie telefoniczng 0-700.

Oferta Bialego, w zamian za wykupienie specjal-
nych bonéw o nominatach 30 lub 100 zt i odpowiedzi
na zawarte w nich trzy proste pytania, dawala
mozliwo§é wygrania samochodu marki Peugeot.
Ponadto udzial w loterii umozliwial korzysta-
nie z okre§lonych znizek w komisach i serwisach
sieci Bialego, a takze do rabatéw przy nabywaniu
telefonéw komoérkowych lub akcesoriéw samocho-
dowych.

Moment przeprowadzenia akeji promocyjnej byl
nieodlagcznym elementem tzw. walki kontyngento-
wej, ktora corocznie rozgrywa sie pomiedzy dealera-
mi samochodéw importowanych. Koszty kampanii
medialnej prowadzonej od listopada do lutego wy-
niosty kilkanagcie miliardow starych zlotych. Kolej-



nym krokiem byt mailing, adresowany do blisko
2 milionéw potencjalnych klientow.

Zamierzeniem akcji mailingowej bylo przede
wszystkim dotarcie do:
® wszystkich uzytkownikéw peugeota w naszym
kraju,

@ wszystkich uzytkownikéw samochodéw francus-
kich,

® wtascicieli mieszkan prywatnych i samochodéw,
® klientéw korzystajacych z ustug doméw wysyl-
kowych lub telezakupdéw.

Oferte dystrybuowano w calej Polsce, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem tych rejonéw geograficznych,
ktére znane sg jako skupiska ludzi lubigeych ha-
zard, czyli np. Gérnego Slaska.

Pierwsza promocyjno-reklamowa akcja firmy Re-
nault Polska zostala zorganizowana w listopadzie
1994 r. pod nazwa TWINGO ZET. Przeprowadzono
ja wspblnie z Radiem Zet, najwigkszymi lokalnymi
dziennikami w 20 miastach na terenie calej Polski.
Renault udzielil Radiu Zet ok. 30% rabatu na zakup
20 modeli twingo, ktore staly si¢ nagrodami w kon-
kursach stluzacych promocji Zetki i lokalnych gazet.
Kolejnym wspblnym przedsiewzigciem Renault Pol-
ska i radia Zet byla akcja: Dni Otwartych Drzwi.
Renault Polska wprowadzito z tej okazji na rynek
500 egzemplarzy specjalnego modelu niebieskiego
Twingo Zet sprzedawanego w cenie standardu, mi-
mo atrakcyjnego wzbogacenia kazdego z modeli
o wyposazenie dodatkowe. Akcja trwala od 3 do
5 marca 1995 roku, ale na antenie Radia Zet byla
obecna juz od polowy lutego. 80% z 50 miliardéw
zlotych wydanych na cale przedsigwziecie pokrylo
Renault Polska. Radio Zet zorganizowalo 18-dnio-
w3 tzw. kampanie spotowa. Reporterzy przeprowa-
dzili sondy uliczne tematycznie nawiazujace do za-
powiadanego wydarzenia. Natomiast w studiu ra-
diowym przez tydziesi trwal Wielki Wyécig Radia
Zet, konkurs wiedzy o motoryzacji, w ktérym glow-
na nagrodg byl renault twingo. Tajemnicza Postaé
Radia Zet rozdala 40 tysiecy kluczykéw do dwoch
renault twingo, ktére byly gléwna nagroda w czasie
trwania Dni Otwartych Drzwi. W celach promocyj-
nych wyprodukowano i rozprowadzono ponad 3 mi-
liony kluczykéw, ktore nalezalo sprawdzié w kt6-
rymkolwiek ze stu twingo Zet z jednakowymi sta-
cyjkami, wystawionych u dealeréw w calej Polsce.
Tylko dwa kluczyki wygraly. Ponadto rozlosowano
jedno twingo Zet wérdd stuchaczy Radia Zet oraz
dwa wéréd ludzi, ktorzy w czasie Dni Otwartych
Drzwi zlozyli zaméwienie na nowe renault.

Kolejne akeje Dni Otwartych Drzwi Renault zor-
ganizowalo w dniach 19-21 stycznia 1996 roku.
Akcja miata podwéjne znaczenie promocyjne: filmu
»Pestka”, debiutu rezyserskiego aktorki Krystyny
Jandy i modelu Renault Megane. Krystyna Janda
zostata matka chrzestng Megane, co przyczynilo sie

do wzmocnienia marki Renault. W rewanzu Re-
nault Polska przekazalo aktorce w Polsce model
Renault Megane. Podczas premiery kolejnego mo-
delu Megane: Scenic, ,stary” model Megane, kto-
rym jezdzila aktorka zostal zamieniony na nowy:
Scenic.

Styczniowa akeja Dni Otwartych Drzwi przynios-
la wymierne korzyéci: 1500 oséb podpisato umowe
zakupu nowego samochodu. Z tej liczby 900 oséb
wybrato megane. Ponadto liczbe oséb odwiedzaja-
cych partneréw Renault na terenie calej Polski
oszacowano na 317 tysiecy. Podczas trwania Dni
Otwartych Drzwi ogloszono dwa konkursy. W pier-
wszym z nich nalezalo odpowiedzieé na cztery pyta-
nia. Nagrodg gtéwng byl renault megane oraz pieé
dwuosobowych wycieczek na festiwal filmowy do
Cannes. W drugim konkursie mogly braé udzial
osoby, ktére w czasie trwania akeji zamowily jeden
z modeli Renault i do dnia 29 stycznia 1996 roku
wplacily zaliczke na wybrany przez siebie model
samochodu Renault.

Sport samochodowy jest bezposrednia promocjg
wizerunku firmy oraz poérednio §rodkiem stymulu-
jacym wzrost sprzedazy produktu tej firmy.

Z tego powodu Renault Polska juz od roku 1993
zadebiutowal w mistrzostwach Polski. Pierwszy se-
zon okazatl sie udany, gdyz zaloga B. Henrik i B Ste-
powska zdobyta tytul Mistrza Polski w Grupie A7,
Do zakoticzenia sezonu 1996 znaczacg role w pol-
skich rajdach odegraty modele Clio Williams i Clio
Maxi. W sezonie 1997 model Clio Maxi zastgpiony
zostal Maxi Megane. Samochdd ten pojawil sie na
polskich torach wyscigowych stajac si¢ konkurencjg
dla jedynego, jak do tej pory, Pucharu Cinquecento.
Od 1997 roku, wedlug podobnego regulaminu wy-
startowal Puchar Megane, ktérego wspoétorganiza-
torem jest PZMot. Firma Renault Polska przygoto-
wala 30 samochodéw Renault Megane Coupe 2.0
RT, po preferencyjnej cenie 30 tys. zl. O ich zakup
mogli si¢ ubiegaé zawodnicy, ktérzy w latach
1991-1996 zostali sklasyfikowani w Mistrzostwach
Polski w sporcie samochodowym. Dodatkowo kan-
dydaci zobowigzani byli zlozy¢ deklaracje o udziale
w pieciu z siedmiu rund rozegranych w 1997 i 1998
roku.

Puchar Renault Megane wystartowal nie tylko
w Polsce. Podobne bolidy pojawily sie takze na
torach we Francji, Wloszech, Wielkiej Brytanii i Hi-
szpanii.

W polskiej edycji przewidziano nagrody w ogélnej
wysokosci 20 tys. z1, w kazdej z siedmiu eliminacji.
Gléwny zwycigzca otrzyma gldowng nagrode rozgry-
wek Megane Cup - samochéd Renault Megane
Coupe 2.0 o wartosci ponad 50 tys. zl. Zdobywca
drugiej pozycji w sezonie 1997 odebral 15 tys. zl,
a trzeci kierowca rocznej klasyfikacji otrzymal 10
tys. zt.



Kierownictwo Renault Polska zglosito do Rajdo-
wych Samochodowych Mistrzostw Polski jedng za-
loge, z ktorg podpisano trzyletni kontrakt. Strategi-
cznym partnerem Renault Polska w rajdach w 1997
roku zostal Polski Bank Inwestycyjny, a w gronie
sponsoréw znalezli sig: Towarzystwo Ubezpiecze-
niowe OSTOJA SA, EIf Polska oraz Gesa Assistan-
ce Polska SA.

Sprzedazy nowych samochodow
francuskich firm motoryzacyjnych na rynku
polskim w latach 1992-1997

wyprzedzajac kilku swoich najgrozniejszych kon-
kurentow.

Sukces francuskich firm motoryzacyjnych zostal
osiggniety nie tylko dzigki wysokiemu popytowi na
polskim rynku motoryzacyjnym, ale przede wszyst-
kim wynika on z faktu podjecia wielu dzialah w za-
kresie organizacji, zarzadzania i marketingu.

Analiza wewnetrzna sposobu zarzadzania fran-
cuskich firm motoryzacyjnych pozwala na wyréz-
nienie kilku zasadniczych czynnikéw wplywajgcych
na ostateczny ksztalt organizacji. Sg to m.in.:

@® biezaca analiza rynku,

Tab. 7. Sprzedaz samochoddw dostawczych na rynku polskim w latach 1992-1997

Producent 1992 1992 | 1993 1993 1994 | 1994 | 1995 | 1995 | 1996 | 1996 | 1997 | 1997
szt. [%rynku| szt (% rynku| szt |%rynku| szt |%rynku| szt. % rynku| szt. | % rynku
Daewoo 18165 | 79,27 | 18394 | 76,73 | 19446 | 80,96 | 24400 | 76,37 | 27321 | 53,78 | 25343 | 45,83
FIAT 66 0,29 296 1,23 189 0,79 1859 5,81 9236 | 18,18 3756 6,79
Peugeot 79 0,34 83 0,35 35 0,15 101 0,32 629 1,24 1868 3,38
Citroen 0 0,0 0 0,0 26 0,11 1032 3,23 3621 7,13 6178 | 11,17
Renault 237 1,03 573 1,39 494 2,06 825 2,58 1006 1,98 1179 2,13
Pozostali 4368 | 19,07 4626 | 20,02 3765 | 15,93 3729 | 11,69 8980 | 17,69 | 18158 | 30,7
Razem 22915 | 100 | 23972 100 | 23955 | 100 | 31946 | 100 | 50793 100 | 60238 100
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie informacji prasowych.
Tab. 8. Sprzedaz samochodéw osobowych na rynku polskim w latach 1992-1997
Producent 1992 1992 | 1993 [ 1993 | 1994 | 1994 | 1995 | 1995 | 1996 | 1996 | 1997 | 1997
szt. | %rynku| szt |%rynku| szt (% rynku| szt (% rynku| szt. |%rynku| szt. | % rynku

Daewoo 74665 | 37,47 | 64718 26,79 | 85685 34,23 | 72935 27,52 | 97387 | 26,00 |125679| 26,29
Fiat 77612 | 38,95 129362 53,564 |130089| 51,98 |134090| 50,59 |155857| 41,60 (167099 | 34,96
Citroen 4731 0,24 754 0,31 1074 | 0,43 1618 0,61 3543 0,95 7177 1,50
Peugeot 2178 1,09 3905| 1,62 4038 | 1,61 4001 1,51 6191 1,65 9242 | 1,93
Renault 20121 1,01 6432 | 2,66 5397 2,16 8018 | 3,03 | 19610| 5,23 | 20739 4,34
Pozostali 42339 | 24,24 | 36437 | 15,08 | 23999 | 9,59 | 44376 | 16,74 | 92024 | 24,57 | 148024 30,98
Razem 199279 100 |241608| 100 |250282| 100 |265038| 100 |374612| 100 |477960| 100

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie informacji prasowych.

Whioski kohcowe

ukces francuskich firm motoryzacyjnych
na rynku polskim jest faktem niezaprze-
czalnym. Rok 1996 byl najlepszym dla
wszystkich francuskich firm motoryzacyjnych.

Na liscie 500 najwigkszych przedsiebiorstw dzia-
lajacych w Polsce w roku 1996, firma Renault
Polska zajela 76. pozycje, odnotowujac przychéod
w wysokosci 721787 zt (zysk netto: 15943 zi).
Natomiast Peugeot Polska zajelo pozycje 243., uzys-
kujac przychody w wysoko§ci 264 963 zt (zysk netto:
19130 z1). Obydwie firmy poprawily swoje wyniki,
w poréwnaniu z rokiem 1995 blisko dwukrotnie,

@ tworzenie bazy informacyjnej o rynku docelo-
wym, klientach, do ktérych adresowane sg produk-
ty,

® ciagly proces innowacyjnosci produktéw i ustug,
@® stale doskonalenie sieci dystrybucji produktéw
i ustug, ’

® dobor kadry o wysokich kwalifikacjach, odbywa-
jacy sie niejednokrotnie w kilku etapach,

@ proces motywowania pracownikéw, jako wypad-
kowa cigglego i precyzyjnego okreslenia celow dla
wykonywanych zadan,

@ doskonalenie kwalifikacji pracownikéow.

Robert Pelczar



Maltgorzata Jézkow, Jacek Unold

Internet w firmie

Co to jest marketing w Internecie?

arketing w Internecie to nowy, burzacy
tradycyjne podejécie, sposéb do promocji
produktéw i ustug. Dzieki marketingowi
w Internecie mamy mozliwoéé zdobycia milionéw
potencjalnych klientéw na calym &wiecie. Dla do-
tychczasowych klientéw to wigksze mozliwosci do-
stepu do informacji o produktach i ustugach.

Korzysci dia firmy z dostepu do Internetu

ostep do Internetu to nieprzebrane zasoby
informacyjne o nastepujacych cechach:
® najbogatsze Zrdédlo informagji,
rozproszone i najbardziej aktualne zrodlo infor-
macji,
® najlepszy i najtanszy system wyszukiwania in-
formacji dzigki superszybkim systemom indeksuja-
cym jak HotBot, InfoSeek, Alta Vista — odnalezienie
jakiejkolwiek informacji zamieszczonej na stronach
WWW nie trwa dluzej niz kilka minut (WWW -
World Wide Wed — ogélno§wiatowa pajeczyna — to
wszystko co mozna ogladaé za pomocg przegladarek
WWW),
® nicograniczona szczegdltowosd,
@® atrakcyjna forma — produkty moga byé prezen-
towane w Internecie nie tylko za pomocg opisow,
lecz rowniez zdjeé, animacji czy interaktywnych
prezentacji,
® stala obecnosé — Internet dziala 24 godziny na
dobe — niezaleznie od pory dnia, §wiat itp.,
® réwnouprawnienie w dostepie do informacji,
@ wszechobecnosé Internetu,
@ szybko wzrastajgca liczba o0s6b prywatnych
i firm majacych bezposredni dostep do Internetu.
Szybki i latwy dostep do internetowych ofert
zagranicznych przedsigbiorstw ulatwia kontakty
z potencjalnymi kooperantami i nabywcami towa-
réw i pétproduktéw danej firmy. Koszt takich kon-
taktéow jest duzo mniejszy niz udziat w miedzy-
narodowych wystawach, targach czy konferencjach
branzowych. Ze wzgledu na ogblnoswiatowy zasieg
Internetu, rodzime przedsigbiorstwa, aby pozostaé
konkurencyjnymi, muszg dostosowaé swojg dziatal-
noéé do standardéw obowigzujacych na caltym éwie-
cie. Jednym z niepisanych standardéw jest dobrze
zaprojektowana strona gléwna firmy — wazne jest,
by wszystkie istotne informacje i odnoéniki byly od
razu widoczne, bez koniecznoéci jej przewijania.
Zadaniem projektantéw jest takie jej przygotowa-
nie, by przyciggala uwage odwiedzajacych. Z uwagi
na niebezpieczenstwo naruszenia praw autorskich

lub kryptoreklame, autorzy nie zamieszczajg przy-
kladéw stron.

Dzigki Internetowi klienci moga dotrzeé bezpo-
grednio do producentéw, poprzez WWW odnalezé
1 poréwnaé w katalogach tematycznych ceny kon-
kurencji, uzyskaé dodatkowe wyjaénienia poprzez
e-mail. Internet zaciera réznice migdzy duzymi kor-
poracjami a malymi, nawet jednoosobowymi firma-
mi, ktére mimo Ze nie posiadajg tak bogatego w za-
soby serwera WWW, moga wyrézniaé sie bardzo
atrakcyjng witryna. Profesjonalnie wykonane stro-
ny WWW pozytywnie wplywajg na kreowanie pra-
widlowego wizerunku firmy.

W momencie pojawienia si¢ firmy w Internecie,
staje si¢ ona dostepna zaréwno dla krajowych, jak
i zagranicznych klientéw — zwlaszcza jesli przed-
stawiana oferta jest dostgpna w kilku wersjach
jezykowych.

Profesjonalna internetowa witryna umozliwia
takze wszechstronng obstuge klienta, o ktérg trud-
no w tradycyjnej firmie, pomimo wykorzystywania
relatywnie malych §rodkéw. Reklama firmy w po-
staci stron WWW nie wymaga duzych nakladéw,
gdyz:

@® oferta na stronach WWW jest przygotowana i po-
zostaje w postaci elektronicznej, wobec czego nie
generuje kosztéw zwigzanych z koniecznoscia do-
tarcia do duzej liczby klientéw — co ma miejsce
w przypadku klasycznych materiatéow reklamo-
wych,

® to klient decyduje, ktore informacje sa dla niego
istotne i to on ponosi koszy zwigzane ze S§cigg-
nigciem tych danych z serwera firmy i ewentual-
nym ich wydrukowaniem,

@® wprowadzenie grafiki oraz pelnej palety koloréw
do materialéw prezentowanych na stronach WWW
tylko w niewielkim stopniu moze wplyng na wzrost
kosztow jej przygotowania.

WWW pozwala na pomiar atrakcyjnoéci zaréwno
calej witryny internetowej, jak tez poszczegblnych
stron WWW., Jest to mozliwe dzigki zastosowaniu
licznikéw stron i narzedzi do analizy odwiedzin.
Mozna w ten sposéb uzyskaé nie tylko informacgje, ilu
klientéw odwiedzito dang strone, ale takze uzyskaé
informacje o adresach internetowych tych klientow.

Jest to niewatpliwie wielka zaleta, biorac pod
uwage fakt, ze dla klasycznych materialéw rekla-
mowych czesto jedynym miernikiem atrakcyjnosci
oferty jest wysoko&¢ sprzedazy.

Serwer WWW pozwala takze na nastgpujgcg ana-
lize:

@ z jakich rejonéw Polski i §wiata realizowanych
jest najwiecej polaczen,



@ czy klient korzysta z komputera zwigzanego
z edukacjg (uczelnie, szkoly), biznesem, czy tez
prywatnie w domu,

@® jaka pora dnia, tygodnia i roku jest najdogodniej-
sza dla uzytkownikéw do odwiedzania stron WWW,
@® jakie kategorie informacji i produktéw interesu-
ja klientéw najbardzie;j.

Informacja zwrotna od klientéw jest najczeéciej
uzyskiwana dzigki formularzom na stronach WWW
- jednej z najprostszych i najskuteczniejszych me-
tod, wykorzystujacych e-mail do przesylania infor-
magcji z formularza do macierzystej firmy.

E-mail (poczta elektroniczna) jest doskonalym
narzedziem do kontaktéw firmy z klientami, koszt
przestania ,elektronicznego listu” jest niemal zero-
wy, a adresat otrzymuje go prawie natychmiast.
Dlatego tez firmy powinny konstruowaé strony
WWW, tak by posiadaly adresy e-mailowe do wszy-
stkich podstawowych dziatéw.

Zagrozenia zastosowania Internetu w firmie

| stnieje wiele przyczyn, ktére powstrzymujg
przedsi@biorstwa od podjecia decyzji o wig-
| czeniu do Internetu. Podstawowe wady to:

. wlamania do sieci z zewnatrz

W przypadku wilaczenia komputera do ogdlno-
$wiatowej sieci moze staé sig on obiektem ataku
uzytkownika z dowolnego zakatka §wiata. Szczeg6l-
nie istotne dane powinno si¢ wiec catkowicie izo-
lowaé poprzez odlgczenie przechowujacego je kom-
putera/sieci lokalnej do Internetu. W efekcie wla-
mania dane strategiczne moga zostaé skradzione,
zniszczone, sfalszowane itp. Ponadto mozliwe jest
sparalizowanie catego systemu informatycznego fir-
my — lub znacznej jego czeéci — firmy na dtugi okres.
® wlamania do sieci od wewnatrz

Kazda firma wyposazona w komputer, nawet nie
podlgczona do Internetu, jest zagrozona réznymi ata-
kami uzytkownikéw, zwlaszcza gdy posiada rozbudo-
wang sie¢ lokalng lub dostep do sieci przez modemy.
® wirusy komputerowe

To rzeczywiste zagrozenie dla danych. Internet
z jednej strony spowodowal rozprzestrzenienie sig
wiruséw na niespotykang skale i w niespotykanym
tempie, z drugiej strony umozliwil dostep do naj-
nowszych materiatéw informacyjnych, programoéow
antywirusowych, a takze do stale aktualizowanych
baz danych do tych programéw. Wobec gwaltow-
nego wzrostu liczby wiruséw (kazdego miesiaca
przybywa ich kilkadziesigt) posiadanie aktualnego
programu antywirusowego (z aktualna bazg da-
nych) staje sie koniecznoécig.

Wiele niebezpieczefistw mozna jednak w przy-
padku przyjecia wlasciwej polityki bezpieczenstwa
wyeliminowaé lub w duzym stopniu ograniczyé.

Jak reklamowa¢ firme w Internecie?

| ednym z gléwnych celow wigkszosci firm
korzystajacych z Internetu jest reklama.
U/ | Przed przystapieniem do kampanii rekla-
mowej specjaliéci do spraw marketingu powinni:

® okreslié cel kampanii reklamowej,

® zdefiniowaé rynek docelowy,

® ustali¢ rodzaj planowanych érodkéw reklamo-
wych,

@ okreslié rezultaty kampanii.

Mozliwoéé prezentowania graficznej i interakeyj-
nej jednoczeénie oferty dzigki WWW — najszybciej
rozwijajacej sie ustudze internetowej — sprawia, ze
niemal kazda firma, ktéra posiada dostep do Inter-
netu pragnie uruchomi¢ wilasny serwer WWW.
Dzigki internetowej witrynie osigga sie cele, kto-
rych realizacja w przypadku innych metod jest
bardzo kosztowna lub wrecz niemozliwa. Glowne
zalety reklam za pomocg WWW to:

@ integracja tekstu, grafiki, animacji, dZwigkéw,
@ latwosc obslugi przez uzytkownika,

@ mozliwost obstugi wielu klientéw jednoczeénie,
@ mozliwos¢é dopasowania tre$ci poszczegdlnych
stron do potrzeb danego klienta,

@ mozliwoé¢ publikowania informacji z dowolng
szczegbltowoscia,

® mozliwosé aktualizacji informacji na biezgco (np.
kursy walut, cen),

@ serwis dostepny calg dobe,

® mozliwosé gromadzenia informacji o atrakeyjno-
8ci poszczegdlnych stron poprzez ukryte lub jawne
liczniki stron,

® mozliwosé umieszczania interaktywnych formu-
larzy do wypelnienia przez klientéw (zamoéwienia,
uwagi, opinie itd.),

® mozliwosé integracji z bazg danych — np. auto-
matyczna rezerwacja miejsc w hotelu lub aktualna
informacja o iloéci towaru w hurtowni,

@® mozliwoéé stworzenia interaktywnego sklepu
i oferowania zakupéw on-line,

@ mozliwo§é stworzenia taniego i tatwo dostepnego
serwisu informacyjnego (coraz wigcej firm dolgcza
do produktu/ broszur/ instrukeji swdj adres inter-
netowy).

Dzigki Internetowi takze niewielkie przedsigbior-
stwa, do tej pory nie istniejace w §wiecie reklamy,
majg szanse rozwiniecia pelnej kampanii reklamo-
wej i dotarcia do szerokiego kregu klientéw. Na
stronach WWW jest bowiem mozliwe:

@ opisywanie §wiadczonych ushug,

@ budowanie image’u przedsigbiorstwa,

@ informowanie o nowym produkcie,

@ wyjaénienie, jak produkt dziala,

@ poprawienie ,falszywych wyobrazen o produk-
cie”,

@® redukowanie obaw konsumenta poprzez prezen-
towanie sposobu dzialania lub wykorzystywania
produktu,

@ przypominanie, gdzie dany produkt mozna na-
byé.

Kazda firma reklamujgca si¢ w Internecie musi
pamigtaé, ze nie wystarczy przygotowanie atrakeyj-
nego serwisu WWW, nalezy réwniez korzystaé z in-
nych, czesto bardzo efektywnych i tanich metod
wplywajgcych na wzrost liczby klientéw na firmo-
wych stronach WWW i latwe ich odnajdywanie
przez uzytkownikéw. Sg to:



@ rejestracja w systemach wyszukiwawczych,

@ obecnos¢ w katalogach tematycznych i listach
najciekawszych zasobéw,

@ aktywno§¢ w grupach Usenet News i listach
dyskusyjnych,

@ wymiana lgcznikéw,

@® gift economy, czyli ekonomia prezentu,

@ laczenie tradycyjnych i internetowych metod
marketingu (poprzez umieszczanie adresu interne-
towego na wszystkich innych mozliwych érodkach
reklamy),

@ reklama na czesto odwiedzanych stronach.

Tworzenie wlasnej web site

azda firma decydujgca si¢ na posiadanie
wlasnej strony WWW, ma do wyboru dwie
mozliwoéci: stworzenie jej we wlasnym za-
kresie lub zwrécenie si¢ do firm profesjonalnie
zajmujacych sie tworzeniem i publikowaniem stron
WWW. Na ogélny schemat tworzenia wlasnej Web
site skladaja sie:

B Stworzenie jednej lub wiecej stron WWW

Jeszcze do niedawna jedynym sposobem stworze-
nia strony WWW bylo reczne napisanie jej w jezyku
HTML. Obecnie nie ma juz takiej potrzeby, gdyz sa
dostgpne edytory stron WWW, z ktérych korzysta
sie w sposéb niemal identyczny ze zwyklymi edyto-
rami tekstowymi. Przykladem moze byé przeglada-
rka Netscape Navigator Gold czy tez nakiadka
Internet Assistant do edytora Word firmy Microsoft
~ obie dajg mozliwoéé zaréwno pelnej edycji strony,
jak ijej podgladu w formie, w jakiej bedzie widziana
po udostgpnieniu.

Przy tworzeniu wlasnej strony nalezy pamietaé,
Ze jedna z nich musi byé tzw. strong domowa (home
page), tzn. taka, ktéra jako pierwsza zostanie poka-
zana przy przegladaniu z zewnatrz. Strona ta za-
zwyczaj jest zapisywana jako ,index.html”.

B Umieszczenie ich na ogélnodostepnym ser-
werze WWW

Zazwyczaj u swojego dostarczyciela ustug inter-
netowych, w Polsce np. TP SA, ATM. Posiadanie
wlasnego konta wigze sig¢ z pewnymi kosztami,
istnieje jednak mozliwoéé otrzymania niewielkiego
konta bezplatnie — zaréwno do celéow prywatnych,
jak i komercyjnych — przyktadowo w TP SA jest to
konto o wielkosci 2 MB. Podobnie, istnieje moz-
liwoéé otrzymania bezplatnej skrzynki pocztowej
(e-mail).

B Rozreklamowanie strony na WWW

Najskuteczniejszym sposobem, aby strona stala
sie szybko widoczna na WWW, jest zamieszczenie
jej na éwiatowych maszynach indeksujacych — to
tam udaje sig kazdy uzytkownik WWW, ktéry chce
odnalezé¢ potrzebne mu informacje. Wigkszoéé tego
typu narzedzi posiada proste formularze pozwalaja-
ce dodaé¢ adres reklamujgcej sie firmy do listy in-
deksowanych przez wyszukiwarke stron.

Pomiar sukcesu strony internetowej

chwili uruchomienia serwera WWW
jego administrator moze okreslié:

@® liczbe o0s6b odwiedzajacych dany
serwer,

® strony najczesciej odwiedzane przez klientéw,
® godziny najwickszego obcigzenia serwera,

® czas spedzony przez danego klienta na danym
serwerze WWW,

® bledy powstale w czasie komunikacji miedzy
klientem a serwerem.

Dane te mogg postuzyé¢ do pomiaru rezultatow
kampanii reklamowej w Internecie. Analiza odwie-
dzin klientéw jest mozliwa dzigki temu, ze serwer
WWW zapisuje kazde zgdanie klienta (korzystaja-
cego z przegladarki) w pliku zwanym access_log.

Formy ptatnosci za reklame w Internecie

stniejg trzy podstawowe formy platnosci za
reklame:
i ® CPM - oplata za kazde tysigc odwiedzin
— stosowana jest najczeSciej. Za podstawe przyj-
mowana jest liczba odwiedzin na stronie reklamo-
dawcy, a wiec wysSwietlen jego logo reklamowego,
@ pass through — czyli liczba klientéw wybieraja-
cych dane logo reklamowe na stronie reklamodaw-
cy,
@ percent per sale — oplata zaleina od wartoéci
transakeji zrealizowanych przez klientéw — najbar-
dziej wygodna dla wykupujgcego reklame, ale naj-
rzadziej stosowana.
Do pozostalych czynnikéw wplywajacych na
koszt reklamy naleza;
® rozmiar logo — zalezny takze od liczby koloréw,
@ animacja,
@ strona i pozycja na stronie (najbardziej kosztow-
ne sg reklamy prezentowane na stronie domowej).
Samo stworzenie strony internetowej moze kosz-
towac od kilkuset do kilkudziesigeciu tysiecy ztotych.
Trudno przecenié korzy$ci plynace z dostepu
i obecno$ci w Internecie — Internet jest najtanszym,
najszybszym i najwygodniejszym sposobem przeka-
zywania, rozpowszechniania a takze zdobywania
informacji — strategicznego zasobu kazdego przed-
siebiorstwa. Zaistnienie firmy na stronach Inter-
netu staje si¢ juz nie tyle zZrédiem przewagi, ile
standardem. Przy obecnym tempie rozwoju techno-
logii posiadanie strony internetowej przez firme
stanie sie tak oczywiste, jak posiadanie telefonu czy
faksu.
Matgorzata J6tkéw, Jacek Unold
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Zofia Sekuta

Controlling strategiczny

»Wyrbznienie controllingu strategicznego i opera-
tywnego jest wazne ze wzgledu na cele, horyzont
czasu oraz dokladno§é¢ pomiaréw i przewidywan’.
Controlling strategiczny jest Sci§le powigzany ze
strategia zarzadzania, ktora dotyczy tworzenia, za-
chowania lub wzrostu potencjaléw sukcesu®. Potenc-
jal sukcesu nie stanowi wielkosci konkretnej, lecz
wstepng orientacje, niemniej niezbedna, by przedsie-
biorstwo moglo mieé punkt odniesienia do podejmo-
wania konkretnych przedsiewzigé na poziomie ope-
ratywnym. Kierownictwo przedsigbiorstwa w dziala-
niu biezacym powinno wykorzystywaé w maksymal-
nym stopniu potencjaly sukcesu zamieniajac je na
konkretne wyniki rzeczowe i ekonomiczne.

Potrzeba stosowania controllingu
strategicznego

rzed zarzgdzaniem i planowaniem strategi-
cznym stawia sie wymagania merytorycz-
ne dotyczace okreélenia czynnikéw sukce-
su, aby za ich pomocg mozna bylo ukierunkowaé
dzialania zarzgdzania operatywnego. Strategiczny
controlling ma pomagaé¢ kierownictwu przedsie-
biorstwa w realizacji dtugofalowych zamierzen, ma-
jacych wyraz w trwatych korzyéciach ekonomiczno-
finansowych. W szczeg6lnosci potrzeba stosowania
controllingu strategicznego wynika z nastepujacych
uwarunkowarn:

® wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa — zysk,
rentowno$¢ — wymagaja okreslenia przysztych po-
tencjaléw sukcesu; migdzy tymi dwiema kategoria-
mi wielko§ci muszg wystepowaé &cisle zaleznoéci,
ktore trzeba badaé, synchronizowaé i koordynowaé,
@ strategiczne cele muszg uwzgledniaé mozliwoéci,
szanse i zagrozenia, jakie moga wystapié w przy-
szto§ci. Trzeba je przewidzieé i umiejetnie wykorzy-
staé,

® do ustalenia wielko$ci zasobéw w przyszloéci
niezbedne jest rozpatrywanie istniejgcych zasobéw
w powigzaniu z wybrana koncepcjag strategii,

@® realizacja celéw strategicznych wymaga ustale-
nia i koordynacji dzialan we wszystkich obszarach
przedsiebiorstwa, a zatem wykracza poza wasks
ocene kosztéw, zyskoéw, plynnoéci i innych mier-
nikéw wystarczajacych do oceny krotkookresowej
dziatalnosci,

@ aby zapewnié przedsigbiorstwu diugotrwala eg-
zystencje i pomyS§lny rozwdj, trzeba z odpowiednio
dlugim wyprzedzeniem przewidzie¢, co robié, w jaki
sposob i za pomoca jakich zasobéw,

® przedsiebiorstwo dziala w dynamicznym otocze-
niu, co sprawia, ze przyjete cele strategiczne moga
z uplywem czasu nie odpowiadaé mozliwogciom.

Cechy odrézniajace controlling strategiczny od
operatywnego przedstawia tabela 1.

Zarzadzanie strategiczne dotyczy kreowania, in-
nej niz obecna rzeczywistoéé, przyszlosci przedsie-
biorstwa, co wymaga stwarzania klimatu sprzyjaja-
cego wdrozeniom, adaptacjom i zmianom. Aby jak
najwczeéniej eliminowaé przeszkody, niecheé i po-
mylki ludzi, niezbedne jest nieustanne poszukiwa-
nie oraz nadzér nad realizacja celéw, oparty na idei
sprzezenia wyprzedzajacego®, Taka role petni cont-
rolling strategiczny, ktéry musi byé¢ budowany réw-
nolegle z planowaniem strategicznym. Do charak-
terystycznych cech controllingu strategicznego zali-
czy¢ nalezy:
® niski stopienn konkretyzacji celéw;

@® bazowanie na potencjalnych czynnikach sukce-
su, ktérych wystapienie dopiero przewiduje sie
w przyszlodei;

@ maly stopien sformalizowania danych, pochodza-
cych z réznych i jednoczeénie zmiennych zrédet;
@ trudnoéé w pozyskiwaniu niezbednych informa-
cji i stosunkowo niski stopien ich prawdziwosci;
® duze prawdopodobienistwo powstawania odchy-
len;

@ potrzeba podejmowania powaznych decyzji stra-
tegicznych i wprowadzania zmian w realne procesy
przedsigbiorstwa w poszczegoélnych okresach,

@ wieloprzedmiotowy zakres kontroli,

@ dlugi, a niekiedy nieograniczony, horyzont czasu.

Z jednej strony niepewnoéé przewidywanych
czynnikéw sukeesu oraz niepelnoéé i mala praw-
dziwo&é danych, a z drugiej ciagla potrzeba uécis-
lania i urealniania celéw i podejmowania w zwigz-
ku z tym odpowiednich decyzji oraz dziatah o du-
Zym ciezarze gatunkowym to zasadnicze utrudnie-
nie w budowaniu systemu controllingu strategicz-
nego.

Kontrola i nadzér w controllingu
strategicznym

zezegblnego znaczenia nabierajg czynnosei
koordynacyjnie i kontrolno-nadzorcze, do
przeprowadzania ktérych niezbedne sg
wicksze umiejetnoéei ~ zwlaszcza w zakresie zdol-
noéci przewidywan na podstawie nie zawsze wy-
starczajacych danych — niz w controllingu opera-



Tab. 1. Cechy controllingu strategicznego i operatywnego

Cechy

Strategiczny controlling

Operatywny controlling

Cele

zabezpieczenie diugotrwalej egzystencii
i rozwoju przedsigbiorstwa oraz niezbed-
nych potencjalow do osiagania sukcesu

rentownos$é, zysk, ptynnosé i wyniki ekono-
miczne

Orientacja na

‘uwzglednianie zewnetrznych uwarunkowar

przedsigbiorstwa i ksztattowanie na ich pod-
stawie celoéw i potencjalnych zasobdw oraz
dopasowywania dziatalnosci przedsiebiorst-

wykorzystanie istniejacych zasobéw w
przedsigbiorstwie, ekonomizacja i regulacja
wewnetrznych proceséw

wa do zmian w otoczeniu

Rozpatrywane wymiary

szanse, zagrozenia. Mocne i stabe strony

przychody/nakiady,
kownos$¢é

koszty/wydajnosé/zys-

Horyzont czasu
niczone

okresy diugie lub bardzo dtugie nie sg ogra-

érednie do 3 lat i najczescie] krotkie okresy —
rok, kwartat

Poziom planowania strategiczne

taktyczne i operatywne wazne budzetowa-
nie

Strukturalizacja
moéw

proble-

16w i zadan

niski stopien strukturalizacji problemaéw, bar-
dziej jakosciowy niz ilosciowy charakter ce-

cele i zadania wyrazone w wielko$ciach ilo$-
ciowych; duza precyzja danych

Zrédio opracowanie wiasne na podstawie: 1. WEBER Einfilhrung in das Controlling, Stuttgart 1990, s. 135, F. HULSENBERG, J. WROBEL,
Controliing, Zielona Géra 1995, s. 12, 8. NAHOTKO, Podstawy i metody controllingu w zarzgdzaniu firma, Bydgoszcz 1997, s. 86.

tywnym. W sklad czynno&ci kontrolno-nadzorczych
wchodzg;
B Kontrolowanie realnosci potencjalnych ce-
léw

Jest to kontrola na etapie budowania i korekty
planéw strategicznych. Obejmuje sprawdzenie rze-
telnosci i kompletnosei Zrédet informacji, zastoso-
wanych metod i technik do planowania, poprawnos-
ci wyliczen oraz parametréow i wielkosci przyjetych
przy planowaniu. Kontrola ma wyeliminowaé, juz
na etapie planowania, sprzecznoéci w zakladanych
celach i nierealnod¢ celéw widzianych z przyjetej
perspektywy.
B Kontrolowanie zalozen otoczenia w nastep-
stwie zachodzacych zmian

Jest to proces kontroli realizowany w sposéb
ciggly. Otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne stanowi
zlozone uwarunkowania ze swej natury dynamicz-
ne. Nieodzowne jest z tego powodu nieustanne
kontrolowanie przyjetych zalozehh z rzeczywista
konfiguracjg zjawisk, jakie wystepujg na biezaco
w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym. Rola
controllingu nie sprowadza sie li tylko do korekty
wielkosci pochodzacych z otoczenia, lecz przede
wszystkim z badan, jakie mogg mieé wplyw na
realizacje celéw. Chodzi o udzielenie odpowiedzi czy
zachodzace w otoczeniu zmiany stanowig szanse
czy zagrozenie oraz czy i w jaki sposéb nalezy owym
zagrozeniom przeciwdziataé. Kontrola zalozeh re-
alizowana jest na etapie planowania i ma stuzyé
zabezpieczeniu realizacji planéw. Przy niepewnych
prognozach zaklada sie potrzebe statej weryfikacji
celéw strategicznych.
@ Kontrolowanie wykonania

Obejmuje konfrontowanie wielkosci rzeczywis-
tych z planowanymi (zalozonymi). W controllingu

strategicznym wazne jest ustalenie horyzontu cza-
su i podzial na mniejsze odcinki czasowe w celu
ustalenia kontroli kroczgcej. W ten sposéb stwarza
sie warunki do oceny stopnia realizacji celu strate-
gicznego w stosunku do czasu, jaki juz uptynal.
Controling strategiczny nie powinien si¢ zajmowaé
realizacjg celéw w podzielonych, odrebnie rozpat-
rywanych odcinkach czasu. Wazne jest tutaj calo-
Sciowe spojrzenie na strategie i ocena jej prawid-
lowoéci stosownie do uplywu przyjetego horyzontu
czasu. Jeéli realizacja strategii nie przebiega zgod-
nie z tym, co zaplanowano i jest gorsza, a nie lepsza,
od zalozonych celéw, to w nastepnej kolejnosci ba-
daniu poddane sg:

® mozliwo§é  osiggniecia  zalozonych
z uwzglednieniem tych nie wykonanych,

® dodatkowe koszty i naklady zwigzane z przewi-
dzianymi do realizacji celami strategicznymi.

Rezultatem tych badan jest zmiana ilociowo-ja-
ko&ciowa struktury celéw lub ustalenie dziatan do-
tyczaeych dostosowania otoczenia tak, by sprzyjalo
ono realizacji celéow. W przeciwienistwie do dwéch
poprzednich przedmiotéw kontroli, kontrola wyko-
nania bazuje na wielkosciach rzeczywistych wyka-
zujae, jak wraz z uplywem czasu zalozone cele —
plany sa realizowane i jaka w pozostalym czasie
istnieje szansa na ich pelne wykonanie.

B Strategiczne czuwanie?

Stanowi ciagle penetrowanie otoczenia zewnetrz-
nego i wewnetrznego majac na uwadze zjawiska,
ktérych nie mozna bylo przewidzieé na etapie for-
mulowania celéw strategicznych, a ktére wystapity
w trakcie pézniej prowadzonych badan. Bierze sie
pod uwage takze zjawiska, ktére z jakich§ powodéw
zostaly pominigte przy ustalaniu celéw, a po ich
ujawnieniu okazaly si¢ na tyle istotne, ze nalezy je

celow
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braé pod uwage. Strategiczne czuwanie to swoisty
radar przeszukujacy otoczenie po to, aby ziden-
tyfikowaé te zjawiska, ktére nie zostaly uwzgled-
nione, nie oszacowane jako czynniki krytyczne lub
pominiete podczas okredlania celéow. Powstajgca
z tego powodu luka informacyjna moze stanowié
zagrozenie dla wybranej opcji celéw strategicznych.

Dzialanie radaru strategicznego odbywa si¢ na
biezaco. SkutecznoSé jego ocenia sig¢ po tym, jak
wezeénie udaje sie zidentyfikowaé brakujgce infor-
macje o zjawiskach waznych dla przyjetych celow
przedsiebiorstwa. Szybsze wykrycie pozostawia
wigcej czasu na opracowanie i uruchomienie przed-
siewzigé stymulujacych realizacje celow, eliminujac
przeszkody zidentyfikowane przez radar strategicz-
ny.

Tak wiec strategiczny controlling uwzglednia
dtugotrwala egzystencje® oraz rozwéj przedsigbior-
stwa poprzez odpowiednio wyprzedzajgce adapto-
wanie si¢ do otoczenia lub w pewnej mierze do-
stosowywanie tego otoczenia do wymagan, jakie
wynikajg z celow strategicznych. Zakres przedmio-
towy controllingu strategicznego wykracza daleko
poza mierzenie i oceng¢ rzeczywistych korzy$ci
(rys. 1)

Planowanie i koordynacja w ramach
controllingu strategicznego

potrzeba stosowania controllingu strategi-
cznego wynika z konieczno§ci wzmocnienia
gystemu planowania i jego skutecznoci.
Strategia wyznacza droge, po ktorej przedsigbiorst-
wo musi kroczyé, aby osiagnaé dlugofalowe cele.
Scigle powigzane i wystepujace zaleznoéci migdzy
dzialaniami strategicznymi i operacyjnymi rodzg
potrzebe ich koordynacji w ramach controllingu
strategicznego. Zazebianie si¢ obydwu rodzajow
controllingu wystepuje w fazie transformacji strate-
gii na plany etapowe a nastgpnie plany ich realiza-
¢ji®. Tu wiasnie na styku controllingu strategicz-
nego i operatywnego wystepuje szczegélna potrzeba
koordynacji i nadzoru oraz tworzenia spéjnej kon-
cepcji controllingu. Wazne jest wlasciwe rozlozenie
akcentéw koordynacyjnych na szczeblu taktyczno-
operacyjnym i strategicznym. Brak controllingu
strategicznego zwlaszcza w duzych przedsigbiorst-
wach sprawia, ze funkcje te przejmuje controlling
operatywny realizujac jg w niewystarczajgcym za-
kresie przedmiotowo-czasowym.

Rola controllingu strategicznego jest duza przede
wszystkim w tych przedsigbiorstwach, dla ktérych
wystepuje dynamiczne otoczenie zewnetrzne i we-
wnetrzne oraz gdy system planowania ma duzo
mankamentéw i staboéci. Do gléwnych zaliczyé na-
lezy scentralizowany system planowania prowadzo-
ny tylko przez kierownictwo najwyzszych szczebli
zarzgdzania oraz niewlasciwe lub zbyt duze zwra-
canie uwagi na instrumenty planowania, mniej na
merytoryczng jego strone. Wsréd badaczy zajmuja-

cych si¢ problematyka panujg rozbieznodci co do
roli controllingu strategicznego. Jedni akcentujg
strategiczng kontrole, inni zwracajg zasadniczg
uwage na strategiczne planowanie, a jeszcze inni
wiazg go ze strategicznym koordynowaniem”., Wy-
daje sig, iz controlling strategiczny powinien
uwzgledniaé dziatania koordynacyjne i nadzorcze
w ramach wszystkich wymienionych funkeji wyko-
rzystujac do tego odpowiedni system informacyjny.
Koordynacja ma wieloplaszczyznowy wymiar. Obe-
jmuje utworzenie i nadzorowanie prawidlowosci
funkcjonowania subsystemoéw: planowania, kontro-
li i informacji oraz wzajemnych powigzan miedzy
nimi. Kazdy subsystem powinien byé tak opracowy-
wany, aby mozliwe bylo szybkie dopasowywanie sie
do zmiennych warunkéw.

W ramach subsysteméw niezbedne jest stosowa-
nie koordynacji dotyczacej faz procesu strategicz-
nego, na ktorg skladajg sie: analiza strategiczna,
formulowanie strategii, planowanie jej implemen-
tacji oraz samej realizacji strategii®. Analiza strate-
giczna dotyczy oceny, na podstawie réznych in-
strumentow, szans i ryzyka, ktére stwarza przed-
siebiorstwu otoczenie, a nastgpnie ustalenia celéow
strategicznych. Stanowig one podstawe do sformu-
lowania réznych koncepcji strategicznych i wyraze-
nie ich w mierzalnych wielko$ciach oraz ocena
i wybér najwlasciwszych koncepeji. Rola controllin-
gu dotyczy formy kwantyfikacji koncepcji strategi-
cznych oraz rodzaju i wagi kryteriéw zastosowa-
nych przy wyborze najwlaiciwszej. Dla przyjetej
koncepcji strategii — opracowuje sie plany, ktore
zawierajg dzialania umozliwiajace jej realizacje.

Kompleks planéw moze dotyczyé wszystkich lub
odpowiednich obszaréw dzialalnoéci przedsigbiorst-
wa — przykladowo: zmiany w zakresie struktury
organizacyjnej, modernizacja i nowe inwestycje
w zakresie §rodkéw produkeji, dostosowanie struk-
tury zawodowo-kwalifikacyjnej zalogi itp. Plany
dtugookresowe wyrazone w jednostkach wartoscio-

wych mozna okreéli¢ jako budzety strategiczne®,

_Realizacja strategii odbywa sie na szczeblu taktycz-

nym i operatywnym. W ramach controllingu strate-
gicznego wyréznione muszag byé podokresy stosowa-
ne w planowaniu operatywnym.

Controlling strategiczny stwarza warunki orga-
nizacyjne, metodologiczne i informacyjne do opraco-
wania i weryfikacji planéw strategicznych, zorgani-
zowania kontroli oraz koordynacji i uzgodnienia
z zarzadzaniem operatywnym. Istnieje §cisty zwig-
zek miedzy planowaniem a controllingiem strategi-
cznym, ktéry ma sens tylko wowczas, gdy planowa-
nie stanowi proces a nie jednorazowe lub wybi6reze
dzialanie. Aby efekty planowania byly wlasciwe, do
zakresu przedmiotowego kontroli wchodzi zestaw
metod technik, instrumentéw, norm, standardéw
itp. oraz procesy i procedury planowania i kontroli.
W szczegblnoéci wazne jest — kiedy, przez kogo
i w jaki sposéb planowanie bedzie realizowane.
Decyzje i dzialania podejmowane w ramach contro-



llingu strategicznego sa obcigzone ryzykiem, a po-
pelnianie bledé6w moze wiele kosztowaé przedsig-
biorstwo, dlatego i one same muszg podlegaé ciag-
temu badaniu.

Zadania controllingu strategicznego

ontrolling strategiczny ma stworzyé¢ wa-
runki do dziatanh zgodnych z dtugofalowymi
celami'® i ma zapewniaé zdolnoéé do reali-
zacji tych celéw'V. Bierze pod uwage przy tym
szanse i zagrozenia. W zakres prac wchodzg:

® analiza realnoéci dlugookresowych celéw przed-
siebiorstwa i ewentualna ich weryfikacja,

@ badanie prawidlowosci podzialu celéw przedsie-
biorstwa na etapy, fazy,

@ wspotudzial w doborze metod i technik, norm,
standardéw i innych narzedzi majacych zastosowa-
nie w planowaniu i kontroli,

® wspoéludzial i nadzér w opracowywaniu planéw
ped katem ich realnoseci,

® wspodludzial w tworzeniu systemu informacji dla
kierownikéw wszystkich szczebli (uklad, forma
i narzedzia informacyjne wspomagajace podejmo-
wanie decyzji przez kierownikéw liniowych,

@ analiza zrédel i jakoSci wykorzystywanych infor-
macji pochodzacych z otoczenia wewnetrznego i ze-
wnetrznego,

@ prowadzenie kontroli i cceny wyprzedzajacej do-
tyczacej mozliwosei, szans i zagrozen realizacji ce-
16w w poszczegdlnych etapach,

@ ustalanie odchylern od planowanych wynikéw
z podzialem na istotne, nieistotne, zalezne i niezale-
Zne,

® wspotudzial w projektowaniu niezbednych dzia-
lann dostosowawczych dotyczgcych korekty celéw,
eliminacji zaklécenn w otoczeniu oraz dostosowywa-
niu otoczenia do celéw strategicznych.

Zarzgdzanie strategiczne, w ktérym znajduje za-
stosowanie controlling, umozliwia zaprojektowanie
dla przedsigbiorstwa takiego scenariusza i strate-
gii, w ktorych przyjete cele sg rezultatem rozpat-
rzenia wszystkich istotnych dla strategii uwarun-
kowan wewnetrznych i zewnetrznych!?,

W wyniku analizy przedsigbiorstwa i otoczenia
mozna ustalié dwa graniczne scenariusze obrazujg-
ce rozwdj normalny i maksymalnie mozliwy'®,

Krzywa rozwoju normalnego oparta jest na wiel-
kos$ciach uznawanych w prognozach za osiggalne.
Mogs to byé wielkoéci biezace, w przypadku gdy

przedsigbiorstwo chce realizowaé strategie prze- -

trwania lub strategie adaptacyjng. Rozw(j normal-
ny to rozw6j mozliwy do osiggniecia, jezeli nie
wystapia zdarzenia w przedsigbiorstwie okre§lone
mianem kataklizmu. Nie intensyfikuje on i nie
mobilizuje catych sil twoérczych i srodkéw do ksztal-
towania przysztych potencjaléw. Powyzej krzywej
rozwoju normalnego mozna umiesci¢ jeszcze wiele
innych krzywych stanowigcych rézne poziomy stra-
tegii intensyfikujacych, az do krzywej obrazujgcej

poziom maksymalnie mozliwy. Miedzy strategia
maksymalnie mozliwg a normalng wystepuje wiec
luka strategiczna, bedgca obszarem dopuszczal-
nych poszukiwan dotyczacych prognozy rozwoju.

Stosowanie controllingu strategicznego niezbed-
ne jest przede wszystkim w duzych przedsigbiorst-
wach o zdywersyfikowanym programie produkcji
a takze dzialajacych w dywizjonalnych i wielowy-
miarowych strukturach!®, Potrzeba koordynowa-
nia wielu celéw i dzialan poszczegélnych komérek
jest tam bardzo duza, aby zachowaé¢ maksymalng
elastycznoéé i trafnoéé decyzji. Im wigksze przedsig-
biorstwo, tym trudniejsze jest zarzadzanie bez cont-
rollingu.

Barierami utrudniajgcymi stosowanie controllin-
gu strategicznego w przedsigbiorstwie jest bardzo
czesto brak instytucji wewnetrznej, ktéra zajmowa-
laby sie strategia w przedsigbiorstwie, niedomogi
w zakresie funkeji koordynacyjnej oraz mata sklon-
noéé¢ do podejmowania ryzyka, niecheé udzielania
controllerowi wgladu w sprawy strategiczne!® oraz
trudnosci wlasciwych przewidywan.

Zofia Sekuta
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Joachim Gemza

Specyfika organizowania controllingu
w matej firmie produkcyjnej

Specyfika matej firmy produkcyjnej

drazanie controllingu do biezgcej dzia-
lalnosci przedsigbiorstwa musi uwzgled-
niaé specyfike danej firmy. Wiele ele-
mentéw controllingu uzytecznych dla duzych or-
ganizméw gospodarczych nie moze byé¢ wprowadzo-
nych do malych firm lub ich wprowadzenie moze
okazaé sie¢ nieefektywne. Czasami koszty wdroze-
nia mogg byé niewspdélmiernie wysokie w stosunku
do uzyskanych efektow.

W celu wyboru elementéw controllingu zaleca-
nych dla malych firm produkeyjnych sprébujemy
okreslié, co rozumiemy pod pojeciem takiej firmy.

W klasycznym modelu gospodarczym produkecja
wyrobéw powinny zajmowaé sie duze przedsiebiors-
twa, poniewaz dluga seria produkcyjna umozliwia
obnizke kosztu jednostkowego wyrobu i tym samym
skuteczng walke konkurencyjnag.

Niemniej w wielu przypadkach male firmy produ-
keyjne majg racje bytu i moga bardzo dobrze funk-
cjonowa¢ na rynku.

Dotyczy to gléwnie sytuacji, kiedy produkty sg
nietypowe, wymagajace duzo pracy recznej i czes-
tych modyfikacji przy ograniczonym popycie na
rynku, Woéwezas nie jest celowe uruchamianie du-
zej serii produkcyjnej, ktérej rynek po prostu nie
wchlonie.

Mala firma produkcyjna liczaca z reguly ponizej
100 zatrudnionych osbb posiada wiele ograniczen
nie wystepujacych u duzych producentéw. Firma
taka nie jest w stanie tworzyé¢ dzialéw zajmujacych
sie badaniami rynku, reklama, inwestycjami, roz-
wojem wyrob6éw, wdrazaniem nowych technologii,
analizami ekonomicznymi, wzornictwem przemys-
lowym i wieloma innymi dziedzinami funkecjonuja-
cymi w duzych koncernach.

Ze wzgledu na ograniczone §rodki finansowe or-
ganizacja takiej firmy jest z reguly bardzo uprosz-
czona, sluzby pozaprodukcyjne zredukowane do mi-
nimum, a wewnetrzny obieg informacji polega
gléwnie na ustnej wymianie pogladéw. Dokumenty
pisemne tworzone sa w niewielkiej ilosci, przede
wszystkim na potrzeby wynikajace z przepiséw pra-
wnych i podatkowych.

Specyfika powyzsza narzuca bardzo powazne
ograniczenia na sposéb wdrazania controllingu.

Cele controllingu w matych firmach

agminng praktyka w malych przedsigbior-
stwach produkcyjnych jest reczne sterowa-
nie i uznaniowe stosowanie oceny pracow-
nikéw. Ma to swoje zalety, niemniej z reguly decy-
zje o charakterze uznaniowym nie sg optymalne
pod wzgledem ekonomicznym.

Wobec ograniczonych érodkéw znajdujacych sie
w dyspozycji malej firmy nalezy wykluczyé zakup
drogiego sprzetu komputerowego do sterowania
procesami controllingu oraz zatrudnienia dodatko-
wych oséb do tego celu. Controlling winien stuzyé
przede wszystkim do wymiernej oceny efektywnosci
pracy poszezegblnych komoérek organizacyjnych
i w miare mozliwoéci poszczegblnych osob.

Pozwoli to na systematyczng poprawe ogolnej
efektywnoéci firmy przy jednoczesnym stosunkowo
jednoznacznym okre§leniu stopnia przydatnosci
konkretnego pracownika dla firmy. Prawidlowe
wdrozZenie wymiernej oceny moze wykazaé, ze ist-
niejg w firmie osoby zaangazowane i cigzko pracu-
jace, ktorych dziatalnoéé przynosi efekt ujemny. Ich
dziatalno&é moze byé prowadzona znacznie nizszym
kosztem po dokonaniu niewielkich korekt organiza-
cyjnych.

Innym celem, mozliwym do osiggniecia, jest pro-
wadzenie optymalnej polityki cen zbytu wyrobéw
firmy, tj. praktyczne osiaggniecie kompromisu po-
miedzy cenami zbytu i wolumenem sprzedazy przy
maksymalizacji mozliwego do osiggniecia zysku.

Powyzsze cele sg mozliwe do wdrozenia w malej
firmie przy stosunkowo niskich kosztach zakupu
sprze¢tu, opracowania procedur i przeszkolenia pra-
cownikéw.

Procedura wdrozenia controllingu

akres controllingu jest bardzo szeroki, a je-
go ostateczny ksztalt i sposéb wdrozenia
musi by¢ dostosowany do specyfiki kon-
kretnej firmy oraz do zalozonych z goéry celéw.

W malej firmie wystepuje réwniez dodatkowe
ograniczenie w postaci kosztéw wdrozenia i kosz-
tow funkcjonowania systemu. Wynika stad, ze nie
mozna zastosowaé wprost zadnego z typowych sche-

matéw controllingowych. Niemniej jednak istnieja lmmp



ogblne reguly, ktoére nalezy wzigé pod uwage w kon-
kretnym przedsigbiorstwie.

Pierwszym krokiem powinno byé¢ wytypowanie
osoby gléwnego controllera, ktéry bedzie czuwal
nad wdrozeniem i funkcjonowaniem systemu.
W malej firmie nie nalezy zatrudniaé do tej funkcji
nowej osoby. Nalezy jg powierzyé jednemu z zastgp-
cow dyrektora. Bedzie to funkcja dodatkowa, obok
pelnienia dotychezasowych obowigzkéw. Fakt ten
determinuje czeéciowo zakres controllingu, ponie-
waz gléwny controller nie bedzie moégl poswigcié
temu zagadnieniu zbyt wiele czasu. Controlling
musi byé wiec jak najprostszy, a jego konstrukcja
powinna stanowié¢ pomoc, a nie przeszkode w pel-
nieniu tgcznych obowigzkow gléwnego controllera.

Stad nie jest zalecane tworzenie klasycznych me-
tod pomiaru, rejestracji i planowania kosztéw ist-
nienia firmy, wydziatu i poszczegélnych produktéow.
Podstawowsq dziedzing, na ktérej powinien skupié
sig gléwny controller, jest analiza czynnikéw, na
ktére majg realny wplyw poszczegdlne jednostki
organizacyjne badz nawet poszczegdlne osoby.

Po przeprowadzeniu takiej analizy gtéwny cont-
roller powinien ustali¢ dyrektywe pokrycia finan-
sowego dla kazdej jednostki organizacyjnej wylgcz-
nie w powigzaniu z aktualnymi kompetencjami
decyzyjnymi danej jednostki. Wszystkie inne koszty

zaliczane sg automatycznie do jednej grupy, zwanej
umownie kosztami istnienia firmy, niezaleznie od
faktu, czy dotycza one danej jednostki, czy kosztow
statych catej firmy.

Powigzanie stopnia wykonania dyrektywy pokry-
cia finansowego z premig kierownika jednostki
stworzy samoczynny mechanizm wzrostu efektyw-
noéci oraz ujawni rzeczywistg przydatnosé jedno-
stki dla firmy. Stworzy réwniez dodatkowy impuls
do przekazywania jak najwiecej uprawnien i od-
powiedzialno§ci pracownikéw badz komérek orga-
nizacyjnych na mozliwie najnizszy szczebel.

Przedstawione wyzej kierunki ewolucji organiza-
cyjnej w firmie bedg w coraz wigkszym stopniu
uwalniaé dyrekcje od recznego sterowania, umoz-
liwiajac jej tym samym koncentracje na ogoélnej
strategii firmy.

Przyktad wdrozenia dla konkretnego
wydziatu

ako przyklad udanego wdrozenia control-
lingu dla niewielkiego wydzialu mechani-
cznego w jednym z przedsiebiorstw mozna
podaé konkretny zestaw informacji, ktére otrzymu-
je i emituje kierownik tej jednostki.

Kierownik ma bezpoéredni wplyw na wydajnoéé

Informacja o wyko-
naniu pokrycia
finansowego

Dyrektywa
pokrycia
finansowego

Zaméwienia
materiatowe

Informacja o wykonanej
sprzedazy oraz kosztach
znajdujgcych sie

w kompetencji
kierownika wydziatu

Zamowienia
kooperacyjne



pracy poszczegolnych robotnikéw, jakosé wyrobow,
zuzycie energii elektrycznej, zakupy materialéw
i ustug kooperacyjnych oraz przydzielenie premii
dla podleglego personelu. Nie ma on wplywu na
liczbe zatrudnionych oséb, na ich wynagrodzenie
zasadnicze, zakupy nowych maszyn, naplyw zamo-
wieh ani na koszty funkcjonowania nieruchomosci,
w ktorej prowadzi dziatalnogé.

Stad przyjeto, ze gléwny controller ustala we-
wnetrzny cennik wyrobéw produkowanych przez
wydzial oraz przekazuje w kazdym miesiacu dyrek-
tywe pokrycia finansowego, ktéra wydzial musi
wypracowaé. Premia kierownika uzalezniona jest
bezpoérednio do wykonania dyrektywy. Dzial ksig-
gowo§ci przesyla co miesigc do kierownika oraz do
glownego controllera informacje o wykonaniu po-
krycia finansowego za miesiac ubiegly, w ktorej
wyszczegblnione sg wylacznie koszty zakupéw ma-
teriatowych i kooperacyjnych, zuzycie energii, tgcz-
na wartoé¢ wyplaconych premii i ewentualne kosz-
ty napraw gwarancyjnych z tytulu brakéw jakos-
ciowych zawinionych przez wydzial. Ksiggowosé
informuje réwniez o warto§ci sprzedazy uzyskanej
przez wydzial w tym samym okresie.

W ten sposob kierownik uzyskuje szybka i kon-
kretng informacje o skutkach swojej pracy w dzie-
dzinach, na ktére ma bezposredni, codzienny
wplyw. Moze wiec analizowaé przyczyny swoich
niepowodzenn i planowaé¢ odpowiednio nastepny
miesigc. Nie jest on natomiast informowany
o wszelkich innych kosztach, aby nie tworzyé zbed-
nego szumu informacyjnego. Informacje takie moze
uzyskaé tylko na swoje wyrazne zgdanie dla ewen-
tualnych potrzeb planowania dlugofalowego.

Schemat przepltywu informacji przedstawiono na
str. 58.

Wdrozenie tego stosunkowo prostego przeptywu
informacji pozwolilo na obnizke kosztéw dzialalno-
Sci wydziatlu. W celu dalszej redukeji kosztéw plano-

To ksiazka wyjatkowa, adresowana jest bowiem
zaré6wno do tworcéow komunikatéw reklamowych,
jak i do ich odbiorcéw. Tym pierwszym ma dopomoc
w takim tworzeniu reklam, aby byly one jak najbar-
dziej skuteczne i wplywaly na przekonania oraz
wybory dokonywane przez konsumentéw, tym dru-

wane jest rozszerzenie kompetencji kierownika
o polityke kadrowg i inwestycyjng wydziatu.
Tworzy sie wiec mechanizm przenoszenia jak naj-
wigcej uprawniefi na mozliwie niski poziom zarza-
dzania.

Podsumowanie

| ontrolling dostosowany do malej firmy pro-
dukeyjnej jest stosunkowo prosty do wdro-
| Zenia i funkcjonowania przy bardzo wyso-
kiej efektywnosci. Uzyskuje sie bowiem realne i nie-
jako automatyczne powigzanie pracownikéw z wy-
miernymi efektami firmy jako cato§ci.

System nie wymaga zatrudnienia dodatkowych
0s6b i moze by¢ obstluzony przez najprostszy pro-
gram finansowo-ksiggowy istniejacy w wigkszosci
malych firm przy niewielkiej jego modyfikacji.

Prostota systemu ulatwia réwniez przeszkolenie
zalogi w jego praktycznym stosowaniu bez koniecz-
noéci wprowadzania w zawilg problematyke analiz
ekonomicznych i podstaw informatyki. Jedynymi
osobami, ktére muszg by¢ gruntownie przeszkolo-
ne, sg gléwny ksiggowy i gléwny controller.

W sumie system jest prosty, tani i mozliwy do
stosunkowo szybkiego wdrozenia w matej firmie
produkcyjne;j.

Joachim Gemza
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gim natomiast wskazuje, jakimi
chwytami postuguja sie nadawcy
reklamy, jak im nie ulegaé i jak
sie przed nimi bronié.
Podstawowe pytanie tworcow
reklamy brzmi: Co zrobié¢, aby
przyciagngé uwage  odbiorcy
i sklonié go do zakupu reklamo-
wanego dobra? Nie jest to oczywi-
§cie zadanie tatwe. W powodzi ko-
munikatéow reklamowych ging
nawet najbardziej oryginalne po-
mysty. Celem jest zatem stworze-
nie takiego przekazu, ktéry bedzie
zauwazalny, ktéry zatrzyma uwa-
ge adresata i ktéry go przekona, Ze reklamowane
dobro jest mu niezbedne. Aby stworzy¢ taki przekaz,
konieczne jest siegniecie do instrumentéw i osigg-
nigé psychologii, umozliwiajacych zrozumienie psy-
chiki konsumenta i ulatwiajacych wplywanie na jego
postawy, zachowania, pragnienia, i decyzje.
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W ramach prowadzonej przez Wydawnictwo
Naukowe PWN serii ,Przedsiebiorczo$é” ukazala
sie niezwykle wazna, interesujaca i zaskakujgca
pozycja, dotyczaca problematyki szczegélnie aktu-
alnej dla organizatoréw i uczestnikéw zycia gos-
podarczego w Polsce. Dokonujgce sie od kilku lat
przeksztalcanie polskiej gospodarki z systemu na-
kazowo-rozdzielezego w system wolnorynkowy zda-
je sie pomijaé te aspekty dziatah gospodarczych,
ktore sa zwigzane z dokonywaniem wyboréw moral-
nych. Dla przecigtnego uczestnika gry rynkowej
sfera moralno§ci pozostaje weigz na drugim planie,
czego dowodem niech beda weciaz nowe informacje
o aferach gospodarczych. Oczywiécie etyka, nauka
o moralnosci, nie moze staé si¢ uniwersalnym leka-
rstwem na nieprawidlowosci w gospodarce, ale
§wiadomo§é tego, ze dzialalnoéé przedsigbiorstw
réwniez podlega ocenie etycznej, moze staé sig jed-
ng z metod porzadkujacych rynek.

Prezentowana publikacja jest wazna ze wzgledu
na niewielksa liczbe pozycji traktujacych etyke biz-
nesu jako interdyscyplinarne studium dziatan pod-
miotéw gospodarczych. Interesujacy jest tu sposéb
podejécia do omawianych zagadniefi: autorami po-
szczegbélnych prac sg zaré6wno teoretycy — ekonomi-
§ci, etycy i filozofowie, jak i praktycy — konsultanci,
pedagodzy. Zaskakujacy za$ jest sposéb powstania
Etyki biznesu: jest to publikacja pokonferencyjna
(co samo w sobie nie jest czym$ niezwyklym), ale
uzupelniona artykulami majacymi dopelnié obraz
polskiej mysli etycznej nakierowanej na dzialalnoéé
gospodarcza.

Rozproszone w specjalistycznych czasopismach,
czy w uczelnianych skryptach, glosy polskich nau-
kowcdédw zajmujacych sie etyka biznesu znalazly
wreszcie nalezne sobie miejsce w literaturze ekono-
micznej. Czy ekonomiécie potrzebna jest etyka?
Omawiana publikacja jednoznacznie odpowiada:
tak, potrzebna; a na to, Zze jest ona skierowana
szczegblnie do ekonomistéw — praktykéw, teorety-
kéw i pedagogéw — wskazuje juz sam podzial ksigz-
ki.

W czeéci pierwszej zebrano artykuly dotyczace
etyki biznesu, ktéra — jako samodzielna nauka —
opracowuje swoje metody, jezyk, przedmiot badan.
Autorzy wskazujg tu szczegblnie na stosowang ter-
minologie, na korelacje teorii etycznych z praktyka
Zycia gospodarczego, oraz umiejetnosé wykorzys-
tywania wiedzy etycznej w praktyce menedzerskiej:
niestety, dazenie do odniesienia sukcesu zbyt czesto

interpretowane jest jako egoizm i cheé wyzysku
partneréw gospodarczych, dlatego ,ped ku karie-
rze” wymaga etycznego uzasadnienia. Czesto poja-
wia si¢ w tej czeSci ksigzki taka teza: stosowanie
etyki biznesu w konkretnej dzialalnosci gospodar-
czej przynosi dtugofalowe korzysci, jednak korzysci
takich nie osiggnie sig za pomoca zwyklego morali-
zatorstwa. Wszyscy wiemy, ze w Polsce dokonujg
sie zmiany nie tylko gospodarcze, ale i spoleczne,
stad stuszne jest zwrocenie szezegblnej uwagi czy-
telnikéw na zagadnienie relacji miedzy jednostka
a spoleczenstwem w projektowanym rozwoju etyki
biznesu.

Druga czeé¢ stanowi studium postaw moralnych
i zachowan ludzi biznesu, czyli omawia ich etos. Jak
stlusznie si¢ tu zauwaza, o etosie mozemy moéwié
wowczas, gdy mamy do czynienia ze znaczaca gru-
pa spoleczng, to znaczy taka, ktéra moze staé sie
grupa odniesienia dla innych czlonkéw spoteczefist-
wa. Aby moéwié o etosie jakiej§ grupy, musimy
okreéli¢ charakterystyczny dla niej typ obyczajowo-
§ci. Autorzy prac zamieszczonych w tej czeSci opisu-
Jja normy moralne, jakimi kierujg sig¢ ludzie biznesu
- i te, ktére sa obserwowalne dzi§, i te, ktore majg
juz swoje miejsce w historii polskiej przedsigbior-
czosci. Jak zauwaza sie w tej czeéci Etyki biznesu,
jestesmy Swiadkami wzrostu znaczenia przedsie-
biorstw wielonarodowych oraz postgpujacych prac
nad integracjg naszego kraju z Unig Europejska.
Musimy zatem zdawa¢ sobie sprawe z koniecznosci
wigkszego liczenia si¢ z zasadami prawnymi, zwy-
czajowymi i moralnymi spotecznosci lokalnych. Jed-

- nak polscy biznesmeni, zapatrzeni w ideg wolnego

rynku, zdajg sie odnosi¢ swobode dziatan w ekono-
mii do dowolnosci w wyborach moralnych. Waznym
postulatem, pojawiajacym sie w tej czescei ksiazki,
jest postulat wywazania idealéw etycznych, bowiem
zbyt wysoko postawione wymagania nie zawsze sg
realistyczne. Rozwaza sie tutaj réowniez postawe
Kosciola katolickiego w procesie transformacji, pod-
kreélajac brak jego przygotowania do zmian gos-
podarczych, jakich jestesmy Swiadkami.

Pieé artykuléw, skladajacych sie na trzecig czgéé
omawianej publikacji, odpowiada na pytanie o etos
zarzadzania. Jest to bodaj najbardziej réznorodna
metodologicznie cze§¢ Etyki biznesu: ciekawe za-
stosowanie postmodernistycznej metafory teatru do
programu badawczego z jednej strony, z drugiej za$
— sprawozdanie z badania ankietowego. Znajduje-
my tu réwniez rozwazanie dotyczgce odpowiedzial-



noSci w dzialalnosci gospodarczej i partycypacji
w zarzadzaniu. Bogata problematyka wspélgra
z wieloScig pytan: czy warto$ciowanie w zarzadza-
niu moze by¢ oparte na zalozeniu, ze wszystko, co
ludzie robia wspélnie, ma wymiar moralny, czy
stosowanie etyki w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
moze byé dobrym interesem, ,kaganiec” etyczny,
czy kodeks etyczny, jak daleko moze sigegaé par-
tycypacja pracownikéw w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem, jakie sg oczekiwania pracodawey od
potencjalnego pracownika? Rozwigzania tych
kwestii poszukuje sie w tej wlasnie czeéci prezen-
towanej publikacji.

Praktyce zycia gospodarczego po$wiecony jest
czwarty rozdzial. Spotykamy sig tu z r6znym sposo-
bem traktowania kodekséw etycznych: z jednej
strony uznaje sie¢ je za celowe i przynoszace wy-
mierne korzys$ci, z drugiej — za niebezpieczny in-
strument, mogacy doprowadzi¢ do fanatyzmu
w sposobie egzekwowania norm moralnych. Prak-
tyka dzialan gospodarczych wskazuje na wiele
czynnikéw prowokujacych zachowania niezgodne
z wymogami etyki; sa nimi na przyklad: monopole,
niejawnoé¢, falszywe informacje. Postulowana ,,pro-
filaktyka” etyczna mialaby za zadanie eliminacje
tych czynnikéw z zycia gospodarczego. Menedzer
powinien sobie zdawaé sprawe z tego, ze relacja
pracodawca-pracobiorca nie zawiera sie w transak-
cji kupna: odwaga, dobroé¢, sprawiedliwoéé nie sg
wystawione na sprzedaz; przekupujac czlowieka
sprawiedliwego — niszczymy w nim sprawiedliwosé.
Wymiar etyczny posiada réwniez wlasnosé prywat-
na: tym, co posiadamy, mozemy dowolnie dyspono-
waé, swobodnie rozporzadzaé; w tym kontekscie
niejednoznacznie prezentuje si¢ kwestia prywaty-
zacji. Obok problematyki zwigzanej z wlasnoécig
prywatna pojawia sig tu kwestia wzajemnej relacji
moralno§ci i pracy, a szczegélnie interesujacy
z punktu widzenia etyka jest sposéb uzyskiwania
korzysci ze §wiadomej, celowej, wolnej dziatalnosci
czlowieka. Dochéd z niej powinien podlegaé dwédm
zasadom: zasadzie celowosci (zaspokajanie po-
trzeb), oraz sprawiedliwoéci (warto$é wytworzona
w toku pracy).

Osobng dziedzing etyki biznesu, wymagajaca gle-
bokiego zastanowienia, jest jej pedagogika; zagad-
nieniu nauczania etyki biznesu poéwigcona jest
ostatnia, piata cze&é ksigzki. Uzasadniany w po-
przednich rozdzialach status naukowy etyki gos-
podarczej domaga sie dopelnienia, jakim niewat-
pliwie jest wskazanie mozliwoéci ksztalcenia etycz-
nego przyszlych urzednikéw, menedzerdéw, przed-
sigbiorcow. Problematyka edukacji w tym zakresie
slusznie zostala przedstawiona w ostatniej czesci
publikacji, poniewaz odnajdujemy tu niemal wszys-
tkie problemy postawione wczeéniej, acz w innym
kontek§cie. Zatem etyka gospodarcza nie moze staé
sie naukg tylko teoretyczng: jej cel powinien byé
nakierowany na praktyke zycia gospodarczego.
Jednak, jak zgodnie zauwazaja to autorzy artyku-
16w zamieszczonych w omawianej czeéci, nauczanie
etyki biznesu nie moze byé oparte na potocznym
moralizatorstwie. Sklonnoéé do prawienia moraléw

oslabia sile, z jakg moralnoéé reguluje stosunki
miedzyludzkie. Powolywanie si¢ w wyborach mora-
Inych na tak ogblne koncepcje, jak idea dobra wspd-
Inego, czy pozbawione kontekstu haslo ,niewidzial-
nej reki rynku” Adama Smitha, nie sprawdzajg sie
ani w praktyce, ani w dydaktyce etyki gospodarcze;j.
Metodyka nauczania w ekonomii opiera si¢ w zna-
cznej mierze na tzw. case-study. Odnoszac te meto-
de do edukacji w zakresie etyki biznesu, nalezy
zwrocié szczegblng uwage na dobér kazuséow, aby
przez zbytnia drobiazgowosé czy szczegblowosé pre-
zentowanych przypadkéw nie doprowadzié do ogél-
nikowoSci — zamiast ogélnoéci — norm moralnych.
Kazuistyka, jako jedna z mozliwych metod dydak-
tycznych interesujacej nas tu nauki, Scisle zwigza-
na jest z jednym 2z najwazniejszych postulatéw
wysuwanych wczeéniej: z interdyscyplinarnoécig
etyki biznesu. Stosowana w dzialalnosei gospodar-
czej nauka o moralno$ci wymaga powigzania z in-
nymi dyscyplinami naukowymi — tak na poziomie
praktycznym, jak i akademickim. Rozwazania doty-
czace edukacji etycznej w biznesie podsumowuje
artykul przedstawiajgcy realizacje programu
przedmiotu ,etyka zycia gospodarczego”. Widzimy
tu, jak wiele probleméw — poczagwszy od braku
odpowiednich materialéw pomocniczych dla stu-
dentéw — wiaze sie z wprowadzeniem tego przed-
miotu nauczania do szkél wyzszych.

Swietnym uzupelnieniem prezentowanej publi-
kacji jest bodaj jedyny w polskim piémiennictwie
tak szeroki wybor bibliografii przedmiotu. Zesta-
wienie prac o charakterze ogbélnym, szczegéltowym.
oraz periodykéw dotyczgceych etyki biznesu jest nie-
oceniong pomocsg dla naukowcéw, pedagogéw i pra-
ktykéw zycia gospodarczego. Pozostaje jedynie mieé
nadzieje, ze w przyszloéci bibliografia etyki gos-
podarczej bedzie zawieraé wigcej prac polskojezycz-
nych.

Etyka biznesu wcigz poszukuje swojego miejsca
w polskiej literaturze, nauce, w polskich uczel-
niach. Ksiazka o ktoérej tu mowa, ze wzgledu na
swoja wieloaspektowosé, moze staé sie¢ pomocna
w rozwigzywaniu tych probleméw, ktére stawia
przed moralnoécig transformacja polskiej gospodar-
ki. Pojawia sig jednak poczucie pewnego niedosytu,
wynikajgce z pominigcia zagadnien stricte metaety-
cznych. Problematyka, zwigzana z uzasadnieniem
czy uprawomocnieniem etyki biznesu, nie jest moze
tak wazna dla samego biznesu, ale je§li chcemy
moéwié o etyce gospodarczej jako o nauce, nie mozna
takich zagadnieni pomijaé, nie mozna ich traktowaé
marginalnie. Ekonomia, jako jedna z nauk spolecz-
nych, nie moze abstrahowaé od probleméw moral-
nych. Dotyczg one przeciez tak konkretnego czlo-
wieka, jak i cale spoleczenistwa. Stad Etyka biznesu
powinna byé¢ znana wszedzie tam, gdzie pojawiajg
sie dylematy moralne i potrzeba ich rozstrzygania.
Nalezy jednak szczegélnie dbaé o to, by ta stosowa-
na dyscyplina nauki o moralnoéci nie stala sie
przykrywka nieudolnoéci w podejmowaniu dzialtan
gospodarczych.

Pawet Nawara
Instytut Filozofii Uniwersytetu Wroclawskiego



Ukazanie sie na rynku ksigzki o metodach i pro-
cedurach wyceny przedsigbiorstw i ich majatku,
napisanej przez zespdl autoréw w osobach Ryszarda
Borowieckiego, Andrzeja Jakiego oraz Jaroslawa
Kaczmarka, nalezy ocenié¢ wielce pozytywnie z kil-
ku wzgledéw. Ksigzka: wypelnia luke na rynku
wydawniczym, wlaéciwie wigZe teorie i praktyke
wycen przedsiebiorstw i ich majatku oraz posiada
ogromny walor praktycznej przydatnosci dla szero-
kiego kregu czytelnikow.

Zespolenie tych wszystkich pozytywnych ocen
w jednej ksigzce wynika z odpowiedniej i rzeczowej
prezentacji przez autoréw probleméw wyceny. Au-
torzy ksigzki posiadajg bogate do§wiadczenia nau-
kowe 1 z praktyka wycen przedsigbiorstw maja do
czynienia od wielu lat. W osobie za§ Ryszarda
Borowieckiego odnajdujemy ponadto powazny i ce-
niony autorytet z dziedziny prywatyzacji i restruk-
turyzacji przedsigbiorstw oraz ekonomiki i analizy
przedsigbiorstwa.

Praca sktada sig z dwoéch czeSci. W czeéci pierw-
szej autorzy przedstawiajg teoretyczno-metodyczne
aspekty pomiaru i oceny wartosci przedsiebiorstwa.
W czeéci drugiej znajdujemy analize licznych i réz-
norodnych przypadkéw wycen przedsigbiorstw i ich
skladnikéw majgtkowych. Taka konstrukcja pracy
jest w pelni uzasadniona potrzebs szerokiego
i wszechstronnego spojrzenia na problematyke war-
toSci przedsigbiorstwa, majgcego — jak trafnie
wskazujg autorzy — charakter dobra gospodarczego
1 bedacego réwniez przedmiotem obrotu na rynku.
Uzasadnienie to staje sig silniejsze i pelniejsze,
gdyz istnieje koniecznoéé korzystania z teorii i pra-
ktyki waluowania kapitatu i przedsiebiorstw funk-
cjonujacych w krajach o rozwinietej gospodarce
rynkowe;j.

Autorzy ksiazki, widzgc taks koniecznosé, prze-
prowadzaja cenng krytyczng analize kategorii war-
toSci przedsiebiorstwa oraz wskazuja na zakresy
1 mozliwoéei jej wykorzystania w Polsce. Stad tez
w pracy odnajdujemy bardzo bogaty i wartosciowy

przeglad i analize §wiatowej oraz polskiej lite-
ratury, z powodzeniem pozwalajgcy autorom na
usystematyzowanie dorobku naukowego z zakresu
wyceny przedsigbiorstw i ich mienia oraz wlasnych
propozycji i wyprowadzenie wnioskéw o merytory-
cznym charakterze.

Bardzo bogata i ré6znorodna warstwa empiryczna
ksigzki, powstala na bazie zgromadzonych i opraco-
wanych przez autoréw licznych przypadkéw, bedg-
cych rezultatem ich wspoélpracy z przedsigbiorst-
wami i rzeczoznawcami majgtkowymi, pozwolila na
pomy§lng weryfikacje i dostosowanie proponowa-
nych w ksiazce metod oraz procedur wyceny przed-
sigbiorstw i ich mienia do polskich warunkéw i spe-

“cyfiki ich dzialania oraz warto§ciowania.

Tak wigc, ksigzka z powodzeniem moze byé reko-
mendowana szerokiemu kregowi ekonomistéw
i rzeczoznawcéw majatkowych, pragnacych rozwi-
naé i poglebié swojg wiedze oraz studentom studiow
ekonomicznych, zarzadzania, prawa i administra-
¢ji. Wszyscy oni otrzymujg bardzo duzy ladunek
nowoczesnej interdyscyplinarnej wiedzy o przedsig-
biorstwie, formach przejawiania si¢ wartosci przed-
sigbiorstwa i zarzadzania tg warto$cig oraz podej-
§ciach i metodach stosowanych w wycenie przed-
sigbiorstw.

Te kwestie stanowig podstawe analizy uwarun-
kowan i elementéw skladowych procesu wyceny
przedsigbiorstwa. Analiza ta, eksponujac przestan-
ki i funkcje prowadzenia wyceny przedsigbiorstw,
odwoluje si¢ do materialéw Zrodlowych wyceny
przedsiebiorstw, formalnoprawnych uregulowan
wyceny oraz formuluje bardzo pozyteczne wskaza-
nia organizacyjne, procedury wyceny i metody wy-
znaczania warto§ci przedsigbiorstwa.

Wszystkie te merytoryczno-metodyczne problemy
wyceny majatku oraz wartosci przedsigbiorstw
znajdujg praktyczne odniesienie do przypadkéw
prezentowanych w ksiagzce. Zostaly one ujete w pie-
ciu grupach problemowych. Grupe pierwszg tworzg
przyktady wycen nieruchomosci traktowanych jako



skladniki majatku trwalego. W drugim zbiorze
przypadkéw znajdujemy wyceny ruchomego majat-
ku trwalego. Trzeci zbiér przypadkoéw zawiera pre-

zentacje wyceny goodwill przedsigbiorstwa.
W czwartej i piatej grupie znajdujg sie prezentacje
wyceny zorganizowanej czedci mienia przedsigbior-
stwa, stanowiacej podstawe do jej wykorzystania,
m.in. dla zbycia majgtku oraz przyklad komplek-
sowe] wyceny przedsigbiorstwa.

Cennym uzupelnieniem omawianych probleméw
jest analiza poréwnawcza czterech wycen nierucho-
moéci zabudowanych oraz ocena zréznicowania wy-
nikéw wyceny dwudziestu pieciu przedsigbiorstw
przeprowadzonych w zwiazku z ich prywatyzacja.
Wyeksponowane stopnie i uwarunkowania zrézni-
cowania wynikéw wartoSciowania przedsiebiorstw
przy wykorzystaniu réznych metod ich wyceny po-
siadaja ogromnie duzy walor dla obiektywizacji
wycen. Owa obiektywizacja wskazuje tez na duzg
troske autoréw pracy o zapewnienie wlasciwych

warunkéw do formulowania zalozen, koncepcji wy-
ceny, jej realizacji 1 kontrolowania.

Jest to takze wyraz starannoéci i odpowiedzialno-
§ci autoré6w w przedstawianiu tak zlozonych i waz-
nych probleméw warto§ciowania przedsigbiorstw
i ich majatku.

Podana w pracy liczna bibliografia w postaci
ksiazek, artykuléw i referatéw naukowych wraz
z aktualnymi aktami prawnymi czynia recenzowa-
ng ksigzke bardzo uzyteczna takze dla oséb prag-
nacych staé sig specjalistami i rzeczoznawcami ma-
jatkowymi. Tym samym powazng wartoscig ksigzki
jest takZe jej znaczgca pragmatycznoéé, oceniana
w perspektywie nie tylko dalszej restrukturyzacji
wlasno§ciowej przedsigbiorstw, lecz takze oddzialy-
wania rynku kapitalowego na wartosé przedsiebior-
stwa i sktadnikéw jego mienia.

Prof. zw. dr hab. Jan Duraj
Katedra Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwerystetu Lodzkiego

W dniach 29-30 maja br. odbyla si¢ w Karpaczu
ogélnopolska konferencja pt. ,,Wspoéldzialanie
strategiczne w gospodarce” zorganizowana
przez Katedre Strategii Rozwojowych w Przemysle
Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu.

Celem konferencji bylo poszukiwanie odpowiedzi
na pytania czy w Polsce, w warunkach transfor-
mujacej sig gospodarki wystepujg proby wspoéldzia-
lania strategicznego réznych podmiotéw érodowis-
ka ekonomicznego, jakie dogwiadczenia istniejg
w tym zakresie, jakie przeszkody proces ten napoty-
ka. Potrzeba poruszenia tego problemu wynikala
zaréwno z do§wiadczen podmiotéw funkcjonujgeych
od dawna w warunkach gospodarki rynkowej, jak
i trudnodci, jakie napotykaja polskie przedsie-
biorstwa przystosowujace si¢ do dzialania w nowej
sytuacji gospodarczej, tj. globalizacji rynku, libera-
lizacji gospodarczej, szybkiego tempa postepu tech-
nicznego, koniecznoéci spelnienia warunkéw wyni-
kajacych z integracji z Unig Europejskg. Potrzeba
wspétdzialania strategicznego jest coraz szerzej
uéwiadamiana przez polskie przedsigbiorstwa w ob-
liczu narastajgcej konkurencji firm zagranicznych,
zalewu polskiego rynku obecymi towarami, braku
lub niewystarczajacej iloéci kapitatu na finansowa-
nie inwestycji, przedsigwzie¢ badawczo-rozwaojo-
wych, marketingowych itp.

W konferencji wzieli udzial przedstawiciele wyz-
szych uczelni polskich oraz praktyki gospodarcze;j.

Przygotowane zostaly 32 referaty, wydane w for-

mie zwartej w postaci materiatéw konferencyjnych,
zaprezentowane na konferencji w trzech sesjach
tematycznych. W pierwszej znalazly sie¢ opracowa-
nia podnoszace kwestie uwarunkowan wspélpracy
przedsiebiorstw, podnoszenia ich konkurencyjnoéci
w skali krajowej i miedzynarodowej. W drugiej
grupie skupiono referaty po§wigcone roli grup kapi-
talowych w tworzeniu nowej siatki powigzaf mie-
dzy przedsigbiorstwami, analizie wybranych aspek-
tow wspolpracy strategicznej miedzy przedsiebiors-
twami w ujeciu branzowym. Trzecia sesja poswieco-
na byla problemom wspéldzialania w aspekcie tery-
torialnym, logistycznym, finansowym. Zwrécono
tez uwage na specyfike wspoldzialania malych
i érednich firm.

Uczestnicy konferencji nt. ,Wspéldziatania stra-
tegicznego w gospodarce”, po wystuchaniu refera-
téw 1 po przeprowadzeniu dyskusji, stwierdzili co
nastepuje:

B Rozwdj wspotdziatania strategicznego w dalszym
przebiegu polskiej transformacji ma szczegélnie du-
Ze znaczenie,
B Mozliwosé uzyskania korzyéci wynikajacych ze
wspoéldziatania strategicznego wymaga dostrzeze-
nia tych mozliwosci na poziomie firm, struktur
lokalnych i ukladéw sektorowych.
B Celowe jest upowszechnienie informacji z tego
zakresu i wymiana do$wiadczen.

Dr hab. Barbara Olszewska prof. nadzw. AE

we Wroclawiu



,Harvard Business Review”

Pracownicy — klienci — zyski
Krotka historia Searsa

Anthony Rucci, Steven Kirn,
Richard Quinn, The employee
- customer - profit chain at

Sears. ,Harvard Business
Review”, January-February
1998.

Anthony Rucci byt wicepreze-
sem ds. administracji w Sears
Roebuck and Company od lis-
topada 1993. Steven Kirn jest
wiceprezesem ds. zarzadzania
zasobami ludzkimi i rozwoju. Ri-
chard Quinn byt wiceprezesem
ds. fransformacji do czasu
przejscia na emeryture w 1996
roku.

ciggu ostatnich pigciu
lat Sears Roebuck and
Company zmienit spo-
s0b dzialania na rynku i znacznie
poprawil swg sytuacje finansows.
Transformacja Searsa nie jest
jednak tylko zmiang strategii
marketingowej. Oznacza ona
przede wszystkim radykalng
zmiane w filozofii zarzgdzania
i kulturze organizacyjne;j.
Podstawg przemian w firmie
bylo zbudowanie przez naczelng
kadre kierowniczg koncepcji fir-
my opartej na §cistych zaleznos-
ciach pomiedzy zachowaniem
kierownikéw, postawami pracow-
nikéw, satysfakejg klientéw i po-
zycja finansowa przedsigbiorst-
wa. Model sam w sobie nie jest
niczym wyjatkowym. Kazdy intu-
icyjnie wyczuwa te zaleznoSci.
Problem stanowi system miar
i ocen, ktére pozwalalyby na sa-

mokontrole i samodoskonalenie
W organizacji.

Dlatego tez top management
Searsa skupil swe dzialania na
wypracowaniu systemu wskazni-
kéw, pozwalajgcych na ocene sy-
tuacji firmy pod katem kontak-
téw z klientami, pracownikami
i inwestorami, nazwanego Total
Performance Indicators (w skré-
cie: TPI). System TPI pokazuje
nie tylko jak styl kierowania
wplywa na postawy pracowni-
kéw, jak postawy te wplywaja
na satysfakcje klientéw, jak sa-
tysfakcja klientéw przeklada sie
na wyniki finansowe firmy, ale
takze kiedy mozna spodziewaé
si¢ konkretnych rezultatéow. Za-
rzadzanie organizacja w duzej
mierze wymaga wigc obserwowa-
nia wskaznikéw.

Istnienie systemu TPI bylo wa-
runkiem koniecznym, ale nie wy-
starczajacym do osiggniecia suk-
cesu na rynku. Przy budowaniu
przewagi konkurencyjnej nie za-
pomnianc o dwéch innych ele-
mentach:
® koniecznosci skupienia kadry
kierowniczej wokél zbudowanego
modelu oraz sytemu ocen; ozna-
czalo to, ze kazdy kierownik mu-
sial nie tylko rozumieé, na czym
ma polegaé dziatanie firmy, ale
takze ,kupi¢” opracowany model
— chcie¢ stosowaé nowe zasady
dzialania w swoim zespole — bez
tego nie mozna bylo myséle¢ o ja-
kimkolwiek rozwoju organizacji;
@ konieczne tez bylo rozwiniecie
systemu w taki sposéb, aby zostat

on zaakceptowany przede wszys-
tkim przez personel dzialéw
sprzedazy, to za§ oznaczalo zwré-
cenie szczegblnej uwagi na spo-
s6b komunikacji — odpowiedni
doboér argumentéw w dyskusjach
nad przysztym ksztaltem i sposo-
bem dzialania organizacji oraz
budowanie wzajemnego zaufa-
nia.

Krétka historia firmy*

roku 1886 w Minnea-
polis Richard W. Sears
zatozyl swoja firme,
ktora nazwal R'W. Sears Watch
Company. Po uplywie roku dolg-
czyt do niego Alvah C. Roebuck.
Obydwaj panowie postanowili
zmieni¢ nazwe wspoélnej firmy na
Sears, Roebuck and Company
i przeniesé jej siedzibe do Chicago,
co stalo si¢ w roku 1893,

Na poczatku zasadniczg dzia-
lalnoécig firmy byla sprzedaz ze-
garkéw recznych. Glownymi
klientami firmy byli mieszkancy
malych miasteczek i wsi, a zamé-
wienia realizowano za poérednic-
twem poczty. Z uplywem czasu
rozszerzono oferowany asorty-
ment, co doprowadzilo do opub-
likowania w 1896 pierwszego ka-
talogu, ktéry liczyl sobie ponad
500 stron. Dopiero w 1925, to jest
po prawie czterdziestu latach
dziatalnosci, zaryzykowano ot-
warcie pierwszego supermarke-
tu. Mieécil sie on w Chicago, a je-
go sukces postuzyl jako przyklad
do dalszej ekspansji firmy.



Rozwdj okazal sie bardzo szyb-
ki. Pod koniec 1927 Sears dys-
ponowal juz siecig 27 sklepéw.
Ich liczba potroila sie¢ w porow-
naniu z poprzednimi latami. Pod-
stawowe zasady odnoszace si¢ do
wyboru miejsc na lokalizacje

sklepéw byly nastepujgce: za-
miast wybiera¢ miejsca w cent-
rach miast, gdzie zawsze przeby-
walo duzo ludzi, Sears budowal
supermarkety na obszarach je
otaczajacych, z zapewnieniem
duzej liczby darmowych miejsc
parkingowych.

W 1931 dochody ze sprzedazy
w supermarketach po raz pierw-
szy przekroczyly wplywy ze
sprzedazy na zamdéwienia poczto-
we, osiagajac poziom 53,4 pro-
cent caloéci przychodéw. Wzrost
firmy 1 jej rynku zostal utrzyma-
ny, z wyjatkiem okresu II wojny
éwiatowej, w czasie ktorej jego
tempo nieznacznie spadlo.

Szczegblnie wazny etap w his-
torii firmy to lata osiemdziesigte.
W roku 1981 Sears dokonal zaku-
pu kilku firm spoza branzy hand-
lu produktami konsumpcyjnymi.
Nabyt Coldwell Banker, najwigk-
szego amerykanskiego poéredni-
ka w handlu nieruchomo§ciami
mieszkaniowymi, oraz Dean Wit-
ter Reynolds, piaty w kolejnoéci
dom maklerski w USA. Otworzy-
ly one swoje stoiska w najbar-
dziej ruchliwych miejscach su-
permarketéw Searsa, stosujac
podobng polityke marketingows,
co osiggajaca wysokie zyski Al-
Istate Insurance.

W 1985 Sears obchodzil swoje
setne urodziny, a rok pdzniej
wprowadzil wlasng karte kredy-
towg Discover, ktora osiagnela
poézniej duzy sukces rynkowy. Na
horyzoncie pojawialy si¢ jednak
powazniejsze problemy, dotyczg-
ce zaréwno firmy, jak i jej kluczo-
wego sektora rynkowego — sprze-
dazy detalicznej. Najgrozniejsza
konkurencjg staly sig sieci sprze-
dazy po niskich cenach, jak Wal-
-Mart i K-Mart. Pod koniec lat
osiemdziesigtych zdotaty one ode-
braé Searsowi jego pozycje lidera
w sprzedazy detalicznej. W zmie-
niajgcym sie otoczeniu nie mégl
on znalezé¢ sobie nowego migjsca.

Rok 1992 byt najgorszy w histo-
rii Searsa. Przedsigbiorstwo zare-
jestrowalo straty netto w wysoko-
§ci 3,9 miliarda dolaréw. Potrzeb-
na byla radykalna zmiana i silne
przywddztwo. Rozpoczeto od za-
trudnienia do§wiadczonego mene-
dzera Arthura Martineza. To on
jest autorem zmian w organizacji.

Jednym z pierwszych posunieé,
na jakie si¢ zdecydowano, bylo
wycofanie katalogu. 25 stycznia
1993 ogloszono, Ze znany przez
wigkszoé¢ Amerykanéw katalog
Searsa przestanie byé wydawa-
ny. Przez ponad sto lat katalog
ten byt ,ksiegg marzen” dla mi-
lionéw amerykanskich dzieci
i ich rodzicé6w. Niemniej jednak,
w dniu ogloszenia tego przykrego
faktu, wydanie katalogu bylo
réwnoznaczne z przeznaczeniem
na ten cel 3,3 miliarda dolaréw,
na co upadajgca juz firma nie
mogla sobie pozwolié. Posuniecie
to grozito utratg pracy dla 3400
pracownikéw pelnoetatowych
oraz 16 500 pozostalych.

Kolejne zmiany wigzaly sie ze
zmiang podstawowych zalozeh
dotyczacych dzialalnoéci firmy.
Przez wiele lat dzialalno§é ta
opierala si¢ na cichym zatozeniu,
ze Sears to sklep przeznaczony
dla mezezyzn. Tymczasem bada-
nia rynkowe wykazaly, ze wigk-
szo§¢ decyzji podejmujg kobiety.
Martinez skierowat wigc dziala-
nia marketingowe firmy do ko-
biet, i to kobiet pracujacych, nie
majacych zbyt wiele czasu na za-
kupy. Sears zaczal oferowaé no-
we ustugi (np. naprawy sprzetu
domowego, dostawy towaréw
w niedziele) i produkty (np. kos-
metyki). Zaczeto tez akceptowaé
wigkszo§¢ kart kredytowych,
a nie tylko karty Searsa.

Byly to jednak dziatania kos-
metyczne, mogace poprawié sytu-
acje firmy na rynku w krétkim
czasie. Organizacji potrzebna by-
1a bardziej trwata zmiana.

Model pracownicy — klienci —
zyski

firmie zadawano sobie
pytanie: zmiana, ale
jaka, w jakim kierun-

ku, w jaki sposbéb zarzadzana?
Kadra kierownicza Searsa po-
Swiecita wiele miesiecy na stu-
chanie klientéw i pracownikéw,
studiowanie najlepszych rozwia-
zan konkurentéw oraz mys$lenie
o tym, co moze stanowié o suk-
cesie Searsa na rynku. Wstepnie
wyrézniono trzy elementy wa-
runkujgce trwaly sukces: pra-
cownikéw, klientéw oraz finan-
se. Zespdl opracowujacy proces
zmian w organizacji podzielono
wiec odpowiednio na trzy grupy,
ktérych zadaniem byto wyznacze-
nie gléwnych celéw do osiggnie-
cia przez firme.

Po przeprowadzeniu wnikli-
wych analiz, zespdt zajmujacy sie
klientami ustalil cztery prioryte-
towe cele: zbudowanie lojalnosci
klientéw, sprawienie, aby Sears
stal sie atrakcyjnym miejscem ro-
bienia zakupoéw, zapewnienie wy-
jatkowo dobrej obstugi (poprzez
zatrudnienie i utrzymanie wyso-
ko wykwalifikowanych pracowni-
kéw), oferowanie dobrych pro-
duktéw i ustug za umiarkowang
cene.

Zespoél badajacy zaleznoéci po-
miedzy zachowaniem pracowni-
kéw a sukcesem firmy uznal, ze
najwazniejsze zadania dla Sear-
sa, to: angazowanie pracownikéw
w zmiany, zachecanie ich do zgla-
szania wlasnych pomystéw na
usprawnienia, tworzenie warun-
kéw, w ktorych pracownicy beda
mogli realizowaé swoje indywidu-
alne cele i w pelni wykorzysty-
wacé swe umiejetnodci.

I wreszcie, zespdl zajmujacy sie
finansami ustalil nastepujace za-
dania: udoskonalenie zarzgdza-
nia aktywami firmy, podniesie-
nie produktywnoéci, zwigkszenie
przychodéw. To stalo si¢ podsta-
wa do opracowania ponizszego al-
gorytmu, jako wytycznej dziala-
nia:

miejsce pracy X sklep =
= inwestycje,
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Rekomendacje
klientow
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Zwrot z aktywdw,
Zysk
Wazrost
przychodow

Zachowanie
pracownikow
Warto$¢ oferty
Searsa
v
Zatrzymanie

pracownikow
w firmie - wskaZznik
fluktuacji kadr

Wrazenia klientow

Zatrzymanie klientéw przy firmie -
liczba statych klientow

oraz modelu pracownicy — klienci
- zyski. Model ten zaprezentowa-
ny zostal na rysunku 1, i pokazu-
je zaréwno wielkosci poddawane
stalej ocenie w firmie (postawy,
zachowania, warto§é oferty, ja-
koéé obstugi, wrazenia klientéw
i ich rekomendacje), wyliczane
wskazniki (fluktuacja kadr, licz-
ba stalych klientéw, dane finan-
sowe), oraz zalezno§ci pomiedzy
poszczegblnymi elementami mo-
delu.

Upowszechnianie modelu

prowadzanie  zmian
w organizacji wymaga
- silnego przywodztwa.
Poczawszy od 1995 roku, Sears
zaczal podejmowaé dzialania ma-
jace na celu zmianeg stylu kiero-
wania i zachowan przywodcezych.
Rozpoczeto od przeprowadzenia
wywiadéw z grupg menedzeréw
najwyzszego szczebla na temat

pozadanych wéréd ich podwlad-
nych i wspélpracownikéw umie-
jetnoéci oraz predyspozycji. Po-
dobnie postgpiono z kadra kiero-
wniczg §redniego 1 nizszego
szezebla. Rezultaty wywiadoéw
postuzyly jako podstawa do opra-
cowania tzw. modelu przywdédzt-
wa.

Obecnie kazdy menedzer Sear-
sa jest zatrudniany, oceniany
i wynagradzany na podstawie te-
go modelu, na ktéry skladajg sie
nastepujace kryteria:
® umiejetnosci interpersonalne
(prowadzenie rozméw, dialog
Z pracownikaimi i klientami),
® umiejetnodé motywowania
1 angazowania pracownikow,

@ umiejetnodei pracy w grupie
(rozwigzywanie konfliktow),

® dwustronna komunikacja,

@ inicjatywa,

@ generowanie pomysléw oraz
ocena pomystéw innych,

@ wiedza na temat branzy,

@ orientacja w potrzebach klien-
tow,

® umiejetnost
problemoéw,

@® umiejetnosé przeprowadzania
zmian,

rozwigzywania

@ konsekwencja w dzialaniu,

@® umiejetnoéé lgczenia w calosé
i zachowania réwnowagi pomie-
dzy poszczegbélnymi elementami

modelu pracownicy — klienci —

zyski.

Modelowi pracownicy — klienci
- zyski podporzadkowany zostal
system wynagradzania kadry
kierowniczej. Oznacza to, ze wy-
nagrodzenia menedzeréw uzalez-
nione sg nie tylko od finanso-
wych, ale takze pozafinansowych
miernikéw. Szeroko zakrojone
szkolenia natomiast pozwalajg
na lepsze zrozumienie zmian
oraz zakotwiczenie ich w kul-
turze organizacyjnej przedsie-
biorstwa. Nie oznacza to, Ze
zmiang w Searsie traktuje sie ja-
ko trwatly sukces. Rozwijanie mo-
delu pracownicy — klienci — zyski
uwaza si¢ tu za niekofczacy sie
proces.

Opr. Grazyna Aniszewska

* Robert Hartley, Management mis-
takes and successes. 4th edition.
John Wiley & Sons, Inc. New York,
1995.



Kapitula Medalu im. profesora TADEUSZA KOTARBINSKIEGO przyznala medal:
® w kategorii os6b — prof. Andrzejowi Kozmiriskiemu — rektorowi Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Za-
rzgdzania w Warszawie
@ w kategorii instytucji — Stoczni Szczecinskiej SA - prezes dr inz. K. Piotrowski.

Prof. dr hab. Andrzej K. Kozminski od 1972 roku czlonek Oddzialu TNOiK w Warszawie. Wiceprezes ZG
TNGiK (1981-1985), przewodniczacy Zespolu ZG ds. Wspélpracy z Zagranica i Zespotu ZG ds. Probleméw
Zarzadzania (1981-1985); czlonek Gléwnej Rady Naukowej (1985-1989).

Odznaczony Zlota Odznaka Honorowg TNOiK, Medalem im. Karola Adamieckiego, Medalem Komisji Edukacji
Narodowej.

Czlonek korespondent Polskiej Akademii Nauk, czlonek Prezydium Komitetu Nauk Organizacji
i Zarzadzania PAN, rektor Wyzszej Szkoly Przedsi¢biorczosci i Zarzadzania w Warszawie, kierow-
nik Katedry Teorii Organizacji Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.

Caloksztattem swego dorobku naukowego prof. A. Kozminski w powaznym stopniu przyczynit sie do postepu
w naukach organizacji i zarzgdzania.

Prof. A. Kozminski jest profesorem nauk ekonomicznych w zakresie specjalnosci ,organizacja i zarzadzanie”.
Prowadzi badania i publikuje prace naukowe w obszarze teorii organizacji, zarzadzania miedzynarodowego oraz
zarzadzania w warunkach transformacji ustrojowej. Opublikowat ponad 260 prac naukowych w wielu jezykach
(gléwnie po polsku, angielsku i francusku), w tym 19 ksiazek (z czego 3 w USA). Wiele z nich bylo thumaczonych.
dJest autorem lub wspdlautorem trzech znanych i cytowanych oraz wykorzystywanych w badaniach koncepcji
naukowych: gry organizacyjnej, rébwnowagi organizacyjnej i cyklu restrukturyzacji przedsiebiorstw w warun-
kach transformacji ustrojowej. (prace — Pewnosé i gra. Wstep do teorii zachowart organizacyjnych — wspélnie
z A M. ZawiSlakiem, PWN W-wa, wyd. 1-1979, wyd. 2-1982, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej — wspblnie
z K. Oblojem, PWE, W-wa 1989, Organizational and Management Change in the Ex — Socialist Block — State
University of New York Press, New York 1993, Catching Up? —~ Albany, SUNY Press, New York 1993).

Jest autorem pierwszych w tej czeSci Europy prac prezentujacych podejécie systemowe w zarzadzaniu
tlumaczonych m.in. na jezyki czeski i wegierski. (Zarzqadzanie systemowe, PWE W-wa 1971, tlum. czeskie
w 1975 r. Analiza systemowa organizacji, PWE W-wa — dwa wydania 1974 i 79, thum. wegierskie w 1980 r.).

Pod jego redakejg ukazalo si¢ kilka syntetycznych opracowarn prezentujacych teorig organizacji i zarzadzania
(prace — Wspéblczesne teorie organizacji, PWN W-wa 1983, Wspélczesne koncepcje zarzadzania, PWN, wyd. 1
w 1985, wyd. 2 w 1987). W roku 1995 zostal wydany podstawowy polski podrecznik akademicki z zakresu
zarzadzania, ktéry doczekat sie czterech wydan o lacznym nakladzie 50 tys. egz. (Zarzqdzanie. Teoria i praktyka,
Wyd. Naukowe PWN 1995, 1996, 1997 — dwa wydania — red. i wspélautorstwo — wspélnie z W. Piotrowskim).

Prof. A. Kozminski jest autorem wyrézniajacych si¢ dokonan praktycznych w zakresie organizacji i za-
rzadzania, odznaczajacych si¢ wysoks efektywnoscig ekonomiczng i spoleczna.

Prof. Andrzej K. KoZzminski jest tworcg i rektorem czolowej niepahstwowej uczelni, tj. Wyzszej Szkoly
Przedsigbiorczoéci i Zarzadzania, skupiajacej najsilniejszy zespoél teoretykéw i znawcéw problematyki za-
rzadzania w Polsce. Uczelnia utrzymuje trwalg wigz z naukg europejska i §wiatows, jest miejscem najpowazniej-
szych imprez naukowych w dziedzinie nauk organizacji i zarzadzania w latach 90. Na podkreslenie zastuguje
takze wczeéniejsza, efektywna dziatalno$é kandydata jako dziekana Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego w latach 1981-1987 oraz kreatora i dyrektora utworzonego w roku 1991 Miedzynarodowego
Centrum Zarzadzania UW.

Z uzasadnienia Kapituly Medalu
im. prof. Tadeusza Kotarbinskiego

W zwigzku z objeciem prezesury ZG TNOiK przez prof. dr. hab. RYSZARDA BOROWIECKIEGO -
dotychczasowego prezesa Oddzialu TNOIK w Krakowie, 22 czerwca br. na mocy decyzji Zarzadu Oddzialu
TNOiK w Krakowie jego prezesem zostal dr ANDRZEJ JAKI.

Dr Andrzej Jaki, ur. 1964 r., absolwent Akademii Ekonomicznej w Krakowie (1990 r.), doktor nauk
ekonomicznych (AE w Krakowie — 1996 r.), od 1991 r. pracownik naukowo-dydaktyczny Akademii Ekonomicznej
w Krakowie — obecnie adiunkt w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw. Autor publikacji nauko-
wych oraz prac projektowo-wdrozeniowych z zakresu analizy i diagnostyki ekonomicznej, ekonomiki i restruk-
turyzacji przedsigbiorstw oraz metodologii wyceny przedsigbiorstw. Czlonek TNOiK od 1990 r.; w latach
1993-1997 czlonek Zarzadu krakowskiego Oddzialu TNOIK, od 1997 do 22 czerwca 1998 wiceprezes Zarzadu
Oddzialu, a od 22 czerwca 1998 prezes Zarzgdu Oddzialtu TNOiK w Krakowie. Od 1997 r. czlonek Glownej
Komisji Rewizyjnej TNOiK w Warszawie. Od 1993 r. korespondent ,Przegladu Organizacji” w Krakowie,
réwniez od 1993 r. rzeczoznawca TNOiK w zakresie finanséw, inwestycji i kosztow. Wyrézniony srebrng (1994 r.)
oraz zlotg (1997 r.) Odznakg Honorowg TNOiK,



® Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw Akademii Ekonomicznej w Krakowie
@® Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa Oddzial w Krakowie

©® Komisja Nauk Organizacji i Zarzgdzania PAN Oddzial w Krakowie

® Profesjonalna Szkola Biznesu — Szkota Wyzsza w Krakowie organizuja

MIEDZYNARODOWA KONFERENCJE NAUKOW.
»RESTRUKTURYZACJA A POPRAWA EFEKTYWNOSCI
GOSPODAROWANIA W PRZEDSIEBIORSTWIE”

Orientacyjny termin konferencji:
koniec pazdziernika 1998 r.

Cele konferencji:

Prezentacja pogladéw dotyczacych:

@ drog, metod, barier i efektéw restrukturyzacii,

@® warunkéw i sposobow realizacji dzialan zmierzajacych do poprawy efektywnosci gospodarowania w przedsig-
biorstwie,

® wplywu charakteru i zakresu restrukturyzacji na poprawe efektywnosci gospodarowania w przedsigbiorstwie.

Planowane miejsce konferencji:
W chwili obecnej rozwazane sg trzy lokalizacje konferencji: Krakéw, Zakopane lub Krynica.

Kalkulowany koszt uczestnictwa w konferencji powinien zawieraé si¢ w przedziale 650-750 PLN od osoby.
Szczegblowy program konferencji, dokladny termin i miejsce, jak réwniez ostateczny koszt podamy w odrebnym
piémie. 4
Referaty i wplaty prosimy przesylaé¢ w nieprzekraczalnym terminie do 31 sierpnia 1998 r.

Zgloszenia przyjmuje:

Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw

Akademia Ekonomiczna

31-510 Krakéw, ul. Rakowicka 27

tel. (0-12) 6167-367, 6167-353, 412-31-60, tel./fax (0-12) 412-31-60
lub Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa

Oddziat w Krakowie

30-011 Krakéw, ul. Wroclawska 53

tel./fax (0-12) 633-40-82

16 czerwca br. w siedzibie Lubelskiego Oddzialtu TNOIK odbylo si¢ spotkanie lideréw przedsiebiorczosci
z terenu wojewodztwa lubelskiego, inaugurujace powstanie ,Klubu Profesjonalnych Menedzeréw”. Sposréd
czlonkéw zorganizowanego klubu powolano Kapitute, w sklad ktérej weszli:
Prof. Wiodzimierz Sitko — Politechnika Lubelska,
Zdzistaw Anton — dyrektor generalny U.W. Lublin,
Prof. Ewa Bojar — prezes ZO TNOIK,
Mgr Wanda Wtoch ~ dyrektor zarzadz. F.S. HOLDING,
Inz. Tadeusz Fijatka — dyrektor MPWiK Lublin,
Mgr Wiestawa Franus — dyrektor BIG BANK,
Dr inz. Stanistaw Blaziak — wiceprezes ZO TNOIiK.
Na tym spotkaniu prof. dr hab. Wlodzimierz Sitko wyrézniony ,lider przedsigbiorczosci” wyglosit wyklad
LLider przysziosci”.

0ddziat toruniski TNOiK uruchomil wlasng strone w Internecie oraz adres poczty elektronicznej:
strona WWW  hitp/www.torun.pl/tnoik

adres poczty elektronicznej: e:mail tnoik@man.torun.pl
Zapraszamy do obejrzenia naszej strony WWW,

Chetnie wystuchamy wszelkich uwag, ktére moglyby ulepszyé prezentowany obraz TNOiK i wydawnictwa ,Dom
Organizatora”.
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