Jorganizacii

Zalozyl Karol Adamiecki w 1926 r 97

cena 4.00 zi - - ISSN 0137-7221 nrind. 371157



S| ||

@® Polityk w Towarzystwie — rozmowa z MARKIEM POLEM, prezesem

Zarzadu Glownego Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa 5
USWIADOMIONA NIEKONIECZNOSC

@® Koniak z rzadem — Dariusz Teresifnski ........ooviniiiiiieiiiiiiiiiinnnnnn. 8

@® Determinanty podejmowania przez przedsiebiorstwa bezposrednich
inwestycji za granicg — Kugeniusz Sitek ..........coooiiviiiiiiiiiiiiniinnnn, 8
@ O orientacji rynkowej polskich przedsigbiorstw — Mieczyslaw Ciurla,
Milleniusz INOWEAK ....viuiiiiit ittt 12
@® Informatyka a inzynieria organizacji — Zenon Biniek ....................... 14
@ Zarzadzanie bezpieczenstwem systemu teleinformatycznego — Jerzy M.
Bednarczyk, Janusz Zawila-Niedzwiecki .............ooovviviiiiiiiniiniinnnnn. 18
® Benchmarking — moda czy nowa filozofia zarzadzania? — Adam Wegrzyn 21
@ Re-engineering — gruntowna zmiana catych proceséow — Antoni
KIeNIeWSKI .+ vttt 23

SMALL BUSINESS
@® Matle i Srednie przedsigbiorstwa w gospodarce Holandii — Jacek Klich . 32

OMOWIENIA, RECENZJE, NOTY ..eeuvvrrnerrrnererenesssnnessnns 38

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

® Wielkoéé XXL nie odpowiada Europie — ,Le Nouvel Economiste” — opr.
Katarzyna Mikunda ............o.oiiiiiiiiii e 39

B B LIS DO . Gt = v 2 iy v b o 5.1 e iy s it R vt 42



organizacji 11/97 B

Polityk w Towarzystwie

Rozmowa z MARKIEM POLEM, prezesem Zarzadu Giéwnego Towarzystwa Naukowego

Organizacji i Kierownictwa

Czego najbardziej potrzeba polskim menedzerom
- i czy TNOIK jest w stanie im to zapewnié?

Polscy menedzerowie muszg zadaé sobie sprawe, ze sg
na pierwszej linii zawodéw, dla ktérych wolny rynek,
stowarzyszenie z Unig Europejska i przyszte czlonkost-
wo w UE oznacza maksymalne wyzwanie. Po pierwsze,
to od ich obecnych dzialan i decyzji w duzej mierze
zalezeé bedzie rozw6j gospodarczy Polski w perspek-
tywie kilkudziesigciu lat. Po drugie, oni — w wiekszym
stopniu niz przedstawiciele pozostalych profesji — muszg
by¢ konkurencyjni w stosunku do menedzeréw z Za-
chodu, ktérych coraz wiegcej trafia do Polski. Powinni
takze przygotowaé sig do tego, zeby w przyszlosci mogli
zarzadzaé korporacjami i instytucjami (ezy to polskimi,
czy obcymi) za granicg. Alternatywg jest bowiem sytua-
cja, w ktérej bedziemy spoleczefstwem zarzadzanym,
a otwarcie rynku pracy oznaczaé bedzie dla nas tylko
stracong szanse.

Tworzenie warunkéw do takiego rozwoju teorii i prak-
tyki zarzadzania, to dla TNOiK najwazniejsze wyzwanie
obecnej doby i na pewno jedno z najwigkszych w calej
historii Towarzystwa. Otwarcie Polski na §wiat i przyj-
mowanie zobowigzafi wynikajacych z integracji euro-
pejskiej, poza korzyéciami i szansami, niesie ze soba
niebezpieczehistwa. Naszych menedzerdw, ale i czesé
teoretykéw, musimy przestrzegaé przed grozbg prze-
granej w konkurencji z tymi, ktérzy maja wieksze do-
Swiadczenie w zakresie zarzadzania w warunkach wol-
nego rynku. Jak wielka jest réznica pomigdzy zarzadza-
niem przecigtnym, a nawet nieztym, polskim przedsie-
biorstwem, a tym, co jest obecnie standardem na §wie-
cie, najpelniej widaé, kiedy pracuje si¢ w duzej migdzy-
narodowej korporacji. Polscy menedzerowie &redniego
i starszego pokolenia, ktorzy uksztattowani zostali prze-
de wszystkim w poprzednim systemie, bardzo bole§nie
nieraz odczuwaja to, ze wiedza i ich do§wiadczenie — nie
tylko przeciez zawodowe — przegrywaja niejednokrotnie
z wiedza nie tylko ,spadochroniarzy”, ktérych przywoza
ze soba zachodnie firmy, ale i mlodych polskich mene-
dzeréw §wiezo po studiach. Oczywiscie tego typu przy-
padki nie zmieniajg zasadniczego obrazu, ktéry jedno-
znacznie pokazuje, ze polscy menedzerowie potrafili
w bardzo krétkim czasie przestawié swoje myslenie na
tory wolnorynkowe i radzg sobie zaskakujgco dobrze —
jest to opinia licznych zachodnich obserwatoréw. Jednak
ci, ktorzy mieli okazje od srodka obejrzeé funkcjonowa-
nie duzych migdzynarodowych korporacji — czy to prze-
mystowych, czy finansowych, czy handlowych - wiedza,
jak wiele im jeszcze brakuje, zeby mogli stawaé do
konkursu o odpowiedzialne stanowiska w takich fir-
mach, a dotyczy to w oczywisty sposéb stanowisk zaréw-
no tu w kraju, jak i za granicg, bo przeciez jedna
z niewgtpliwych zalet pracy w miedzynarodowej kor-

Fot. AF ,Contrast” — Igor Snieciriski

poracji jest to, ze mozliwoéci awansu dotyczg praktycz-
nie calego §wiata. Oczywiécie sg w Polsce ludzie, ktérzy
potrafili dostosowaé swdj sposéb myslenia oraz — co
réwnie istotne i rownie trudne — dzialania do najwyz-
szych wiatowych wymogéw. Tego typu postawa nie jest
jednak z pewnoScig norma - a do tego nalezaloby dazyé.
Prawdziwa miara wartoéci menedzera jest bowiem nie
tylko to, czy potrafi on dobrze prowadzié swoja firme, ale
takze, czy jest w stanie kierowaé catkiem inng firms,
w innej branzy, a nawet w innym kraju.

Odrebnym zagadnieniem jest dostosowanie tego ob-
szaru dzialalnosci Towarzystwa, ktéry bezpoérednio wy-
nika z jego nazwy - a wige dziatalnoéci naukowej — do
warunkéw, w ktérych wolno prowadzié wszelkie roz-
wazania teoretyczne (co w poprzednim systemie czesto
bylo zakazane), ale z drugiej strony wyniki takich roz-
wazah moga by¢ natychmiast weryfikowane przez prak-
tyke.

Czy okres przejéciowy, w ktérym istnieje duze
upolitycznienie gospodarki, wymaga jakichs
szczegbélnych rozwiazan z dziedziny zarzadzania?

Sytuacja menedzera w gospodarce o tak duzym wply-
wie pafistwa jest rzeczywiscie szczegélna, ale tez niewie-
le mozna na to poradzié. Zrobienie prywatyzacji w ciggu
jednej nocy jest wprawdzie formalnie mozliwe, ale taki
zabieg dalby tylko pozorne korzyéci — czeska ,kuponov-
ka” jest tego najlepszym przykladem. Okres przejsciowy
oznacza nie tylko to, ze jest duzo przedsiebiorstw patist-
wowych czy spélek, w ktérych znaczne udzialy ma
pafistwo, ale takze duzo mniejszy ruch kadr niz w przed-
sigbiorstwach prywatnych (lepiej albo gorzej sprywaty-
zowanych, ale majgcych wlasciciela, ktéry sie utozsamia



z interesem firmy). Silg rzeczy w sektorze pafistwowym
dominujg menedZerowie, ktérzy sg zawodowo i poprzez
doéwiadczenia osobiste zwigzani z poprzednim syste-
mem. Mlodziez, ktora dzi§ konczy studia z zakresu
zarzgdzania na licznych uczelniach pafstwowych i pry-
watnych, uwaza za rzecz naturalng otwarte granice,
wymienialnoéé zlotego, koniecznoéé konkurowania z ca-
lym $wiatem itd. Nauka od podstaw jest latwiejsza niz
dokonanie zasadniczych zmian w sposobie my$lenia.
Dlatego sektor pafhistwowy, jako mniej podatny na zmia-
ny, jest obiektywnie nieco gorzej zarzadzany i przez to
zmniejsza ogblne tempo rozwoju kraju. Lekarstwem na
to nie moze by¢ jednak kolejna préba reformowania
wiasno§ci panstwowej, tylko mozliwie szybkie dokofi-
czenie prywatyzacji.

Zanim jednak dojdzie do istotnego zmniejszenia roli
sektora panstwowego, mozna prébowaé nieco zmniej-
szyé odleglogé centréw decyzyjnych od samych przedsig-
biorstw, a jednoczeénie ograniczyé wptyw politykéw na
gospodarke. Waznym krokiem na tej drodze bylo po-
zbawienie funkcji wlascicielskich ministréw i przekaza-
nie tych prerogatyw wojewodom i ministrowi skarbu
pahstwa. Zresztg samo przedsighiorstwo pafistwowe,
migdzy innymi dzigki reformom przeprowadzonym juz
w latach 80., jest przynajmniej formalnie podmiotem
samofinansujgcym sie, co wprawia w zdumienie wielu
odwiedzajacych nas goéci zagranicznych, ktorzy zyli
w przekonaniu, ze polskie przedsigbiorstwa panstwowe
to firmy na ,krotko” podlaczone do budzetu panhstwa.
Tak zle na szczeécie nie jest.

Zwiazkéw polityki z gospodarka nigdzie na §wiecie nie
udalo si¢ catkowicie zlikwidowaé — nawet tam, gdzie
sektor prywatny ma niekwestionowang przewage, ist-
niejg zwigzki formalne i nieformalne, a takze nieustaja-
cy dwukierunkowy przeptyw ludzi pomigdzy polityka
i gospodarka. Trzeba tylko pilnowaé, zeby reguly gry
byly jasne, to jest jednak zadanie dla politykéw (i wybor-
céw), a nie menedzerow.

Pan przyszedl z polityki do towarzystwa nauko-
wego; czy w kierowaniu taka organizacja da sie
wykorzysta¢ zdobyte tam doswiadczenia?

Polityka ma zasadniczo dwa znaczenia: encyklopedy-
czne, ktérego nikt prawie nie dostrzega i specyficznie
polskie, oznaczajgce jezdzenie lancig, siedzenie w sej-
mie, walke o wladze (o ostawione ,stotki”), a wigc gene-
ralnie: ,politykowanie”. Do tak rozumianej polityki ni-
gdy mnie nie ciagneto, natomiast do polityki rozumianej
jako stuzba publiczna trafilem po roku ’89, pelniac
najpierw funkcje ministra przemystu i handlu, a potem
przez dwa i pét roku pracujgc nad reforma centrum
administracyjnego. Byla to swego rodzaju umowa o dzie-
lo, z ktérej wywigzalem sie najlepiej jak umialem i po
zakoniczeniu zadania zgodnie z planem zlozylem wnio-
sek o likwidacje zajmowanego przeze mnie stanowiska.
Byla to praca o tyle satysfakcjonujaca, Ze opracowany
przeze mnie program reformy uzyskat w sejmie ap-
robate zaréwno koalicji, jaki i opozycji. Zanim jednak
trafilem do polityki, bylem przez kilkanascie lat mene-
dzerem praktykiem. W wieku 26 lat zostatem (najm?tod-
szym w Wielkopolsce) wicedyrektorem do spraw
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ekonomiczno-handlowych duzej fabryki. Potem w Sej-
mie X kadencji kierowalem pracami nad wieloma usta-
wami reformujacymi polskg gospodarke, az wreszcie
w 1993 roku powierzono mi kierowanie resortem gos-
podarczym. Tutaj kierowanie oznacza tworzenie polityki
pafistwa w danym obszarze, kreowanie sp6jnego prawa,
ktére jest podstawowym instrumentem oddzialywania
wladzy, dysponowanie ograniczong pulg pieniedzy pub-
licznych i pewien — niewielki ~ zakres decyzji administ-
racyjnych. Ponadto, w czasie, gdy bylem ministrem,
kazdy z czlonkéw rzgdu byt wlascicielem albo ,nadzoreg”
ilué tam przedsiebiorstw i spélek pafistwowych. Ja sam
wykonywalem takze funkcje wladcicielskie wobec ok.
200 spotek skarbu panstwa i funkcje organu zalozyciels-
kiego wobec ok. 600 przedsigbiorstw panstwowych. To
grozne nakladanie sie funkeji regulacyjnych na zwykle
zarzgdzanie, realizowane przez ministréw, udale mi sie
zlikwidowaé, gdy zajmowalem sig¢ reformg centrum ad-
ministracyjnego. Ta praca bez watpienia nalezy do zaga-
dnien z zakresu organizacji i kierownictwa. A zatem cate
moje doroste zycie zajmowalem si¢ zarzadzaniem —
w wymiarze praktycznym - natomiast pracujac nad
reformg centrum dotknalem takze teorii, bez ktérej nie
spos6b byloby zaprojektowaé nowoczesng administracje,
mogacg sprostaé wyzwaniom, jakie niesie ze sobg uczes-
tnictwo Polski w OECD, Swiatowej Organizacji Handlu,
a niedlugo réwniez NATO i Unii Europejskiej. Do Towa-
rzystwa trafilem zatem nie z ,politykowania”, a z za-
rzadzania i to w réznych wymiarach i réznych dziedzi-
nach.

Co zamierza Pan zrobi¢ w celu zdynamizowania
Towarzystwa?

7 pewnoscig nie bedziemy sie Sciga¢ w popularno§ci
z Business’ Centre Club czy Polskag Radg Biznesu —
choéby dlatego, ze to sg organizacje o charakterze lob-
byingowym i jako takie musza by¢ widoczne. Towarzyst-
wo naukowe nie moze konkurowaé¢ w lobbyingu z kim§,
kto sie tym zajmuje statutowo, profesjonalnie - i za duze
pienigdze. Nalezy jednak — i uwazam to za jedno z na-
czelnych zadafi nowych wiladz - zmieni¢ wizerunek
TNOIK, a nawet mocniej: stworzy¢ ten wizerunek. Dla
wielu 0s6b, ktére zajmujg sie zagadnieniami z dziedziny
organizacji i kierownictwa jesteSmy firma nieznang.
I nie sadze, zeby to byta wylaczna wina tych osé6b. Bedac
cztonkiem SIMP, PTE i TNOIK widze wyraznie, ze te
dwie pierwsze organizacje sa znacznie powszechniej
znane niz nasza, ktéra ma przeciez ogromny potencjat,
a zajmuje si¢ dziedzing nie mniej istotng niz one. Na
dodatek w TNOIK jest o wiele mniejszy procent oséb,
ktére okres szczytowe]j aktywnofci zawodowej maja juz
za sobg,.

Przyjeta przez Zjazd ,Nowa Strategia” jest dokumen-
tem wigzgcym dla wiadz Towarzystwa — dla mnie osobi-
scie i dla czlonkow. Jest to dokument sformutowany
w sposéb nowoczesny i umozliwia aktywne poszukiwa-
nie wlasciwych proporcji pomiedzy praktyczno-mene-
dzerskim i czysto naukowym komponentem TNOiK.
Powierzenie mi funkcji prezesa Zarzadu Gléwnego uwa-
zam za zaszezyt, ale i zobowigzanie. Rozumiem, Ze
jednym z moich zadan bedzie wykorzystanie pewnej
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»warto§ci promocyjnej” mojej osoby, w celu dotarcia
z ofertg Towarzystwa w rejony, gdzie dotychczas bylo
ono niecbecne. Chodzi miedzy innymi o to, zeby nowi
ministrowie, komisje sejmowe i inne instytucje otrzyma-
ly jasny sygnat, ze TNOIK istnieje, zajmuje si¢ — od
strony teoretycznej i praktycznej — zagadnieniami o klu-
czowym znaczeniu dla szeroke pojetej wladzy i ze za-
miast szukaé poszezegblnych ekspertéw, mozna zwrbcié
si¢ po prostu do naszego Towarzystwa. Czgsto zresztg
jest tak, ze ekspertami w wielu dziedzinach sg wtaénie
czlonkowie TNOiIK i to oczywiScie dobrze, tylko nikt
o tym nie wie, a Towarzystwo nic z tego nie ma. W chwili
obecnej w rzadzie tworzone sg rozmaite zespoly dorad-
cé6w — TNOIK powinien delegowaé do nich swoich czlon-
kéw. Chodzi o praktyczne i w miare mozliwosei zin-
stytucjonalizowane formy aktywnoici, bo oferty typu
sesteSmy gotowi do pomocy, prosz¢ z nas korzystaé” sa
tylez sympatyczne, co nieskuteczne. Takich ofert kazdy
minister otrzymuje kilka dziennie i zwyczajnie nie ma
czasu si¢ nimi zajmowaé. Je§li natomiast bedziemy
w stanie zaistnie¢ w formalnych strukturach i propono-
waé konkretne rozwigzania — wowczas zostaniemy nie
tylko docenieni, ale staniemy si¢ réwniez bardziej znani
— tego trzeba Towarzystwu, zeby moglo skutecznie reali-
zowaé swojg misje.

Wazna jest takze kontynuacja wlgczania TNOIK w mie-
dzynarodowe struktury organizacji zajmujacych sie mene-
dZzmentem, takie jak CECIOS, MCE czy The Conference
Board. Krzewienie wiedzy z zakresu nowoczesnych sys-
teméw zarzadzania oraz wlaczanie naszych naukowcéow
i menedzeréw do ogdlnoswiatowego obiegu informacji wy-
maga wigkszej aktywnoéci ze strony Towarzystwa.

Ostatnia, choé bynajmniej nie najmniej wazng, spra-
wa w kreowaniu wizerunku Towarzystwa powinny byé
stosunki z mediami. TNOIK i jego osiggniecia réwniez
moga byé atrakcyjne dla mediéw, jesli beda prezen-
towane ciekawie i profesjonalnie. Obszary aktywnosci,
o ktérych wspomnialem, nie majg zastepowaé tego, co
dzis robi TNOiK, ale uzupelniaé te dzialalnosé. Wierze,
Ze nam si¢ to uda.

A co moze Pan powiedzie¢ na temat potrzeby
konsolidacji TNOiK?

Zarzad Gléwny, usitujagec nadmiernie usztywnié struk-
ture Towarzystwa, rychto doprowadzilby do jego roz-
bicia — tyle od strony teoretycznej, bo w praktyce nie ma
réwniez zadnych planéw zamachu na samodzielnosé
oddzialéw terenowych i wiekszej kolegialnosci kierowa-
nia organizacjg. Konsolidacja moze nastepowaé w ob-
szarze lepszego ksztaltowania stosunkéw wiadz naczel-
nych Towarzystwa z kierownictwem oddzialéw tereno-
wych. Odnosze wrazenie, ze kolegialno$é wladz TNOiK
powinna znalezé odzwierciedlenie takze w tym, Ze zaan-
gazowanie poszczegblnych czlonkéw w prace czy to Za-
rzadu Gléwnego, czy Prezydium, powinno byé z jednej
strony wigksze, a z drugiej — bardziej réwnomiernie
roziozone.

Co TNOIK moze zaoferowaé mlodym ludziom -
swoim potencjalnym przyszlym czlonkom?

Przede wszystkim musi ,zaoferowaé” informacje

0 swoim istnieniu. Wiem, ze na SGH studenci styszeli
o TNOiK-u, ale zapewne nie wszyscy, natomiast na
uczelniach ekonomicznych z dala od gléwnych i najbar-
dziej aktywnych o$rodkéw naszej organizacji wiedza na
nasz temat jest bardzo mizerna. Oferta jest prosta —
i moze byé bardzo atrakcyjna. Towarzystwo jest (lub
moze by¢) forum, na ktérym mlody adept zarzadzania
moze zetknaé sig na stopie towarzysko-zawodowej z me-
nedzerami praktykami oraz naukowcami, do ktérych
normalnie nie miatby dostepu. Cze$é z nich zna moze
z gazet, cze§¢ z publikacji, nielicznych z drugiej strony
katedry, a w TNOiK-u powinien mieé szanse poznaé ich
osobiscie, zadaé im pytania, wspétpracowaé z nimi,
a takze — nie bagatelizujmy tego aspektu — zaprezen-
towaé w ten sposdb samego siebie, liczac na przychylng
pamieé, kiedy kompletowana bedzie obsada personalna
nowego przedsigwzigcia, kiedy poszukiwani bedg asys-
tenci do nowych projektow badawczych itd.

Nie wierze w to, ze staniemy sie organizacja o charak-
terze masowym. Czasy sg takie, ze chege co§ osiggngé
w zyciu zawodowym, trzeba naprawde ciezko pracowaé,
a to skutecznie likwiduje w ludziach zyltke spotecznikow-
ska — natomiast je§li potrafimy zaproponowaé formy
aktywnosci, ktére autentycznie bedg miodym ludziom
pomagaly w karierze, to oni znajda dla nas czas i cheé do
pracy w Towarzystwie.

Stworzenie atrakcyjnej oferty i odpowiednia jej pro-
mocja wymaga jednak érodkéw, ktérych Towarzystwo
obecnie nie posiada. Sformulowanie precyzyjnych proje-
ktow w tej mierze pozwoliloby aplikowaé o takie srodki,
choéby do Komitetu Badafi Naukowych czy Komitetu
Integracji Europejskiej — i bedziemy starali sie to robié.
Nie mozna si¢ jednak tudzié, ze tego typu oferte mozna
bedzie kierowaé do czlonkéw juz na poziomie két czy
wielu oddzialéw. Prawdopodobnie, przynajmniej w po-
czatkowym okresie, bedziemy w stanie podja¢é pewne
dzialania jedynie w ramach Zarzadu Gléwnego i w naj-
silniejszych terenowych placéwkach Towarzystwa.

Na czym polega specyfika TNOiK?

JesteSmy towarzystwem naukowym, a wiec mamy
okreslone zadania, wykraczajace poza funkcje klubowo-
towarzyska, ale jedna z istotniejszych cech wyrézniaja-
cych nas spoéréd innych stowarzyszeh zrzeszajacych
ludzi dziatajacych w szeroko pojetym biznesie jest to, ze
trafiamy (moze lepiej powiedzieé: powinnismy trafiac)
z naszj oferta gléwnie do najemnych menedzeréw. Wia-
Sciciele majg swoje stowarzyszenia i kluby, o charak-
terze niekiedy wybitnie prestizowym, natomiast naje-
mni menedzerowie — a tych jest coraz wigeej — nie
stworzyli na razie Zadnego forum, na ktérym mogliby
nie tylko wymieniaé poglady, ale takie dowiedzieé¢ sig
czegos nowego o sobie i problemach §rodowiska. Dotyczy
to zaréwno menedZeréw pracujgcych w prywatnym
i weigz jeszcze pafistwowym biznesie, ale takze ludzi
praktykujacych zarzadzanie w instytucjach, ktére sa
i pozostang panstwowe, jak np. administracja. Jesli uda
nam si¢ zajaé¢ to miejsce, mamy szanse nie tylko istnieé
nadal, ale takze osiagnaé sukces jako organizacja.

Dzigkuje Panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresiriski



Dariusz Teresiniski
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Koniak z rzadem

Ogladajac filmy krecone za dziesigtki milionéw dolaréw
dla ledwo pismiennych mieszkaficow §rédmiesé amery-
kariskich miast, trudno oprzeé sie wrazeniu, Ze Swiat sie
zborsuczyl. Poprawka do konstytucji Stanéw Zjednoczo-
nych nakazujgca przeznaczanie na scenariusz co najmniej
0,5 promila budzetu (filmowego) nie zostatae dotychczas
nawet zaproponowana kongresowi, czego smutnym skut-
kiem sq produkcje takie, jak np. ,Dziefi Niepodleglosci”,
ktéry poziomem glebi intelektualnej nie ustgpuje dinozau-
rom. Nie ma poprawki — nie ma scenariuszy, ktére warte
bylyby wiecej niz bilet wstepu do kina, a szkoda. Ztosliwi
twierdzq wrecz, Ze poradnik How to make a screenplay for
a high-budget movie nie tylko zostat napisany na kom-
puterze ZX Spectrum, ale takie na nim uruchomiony
w postaci zgrabnego programiku, ktérego kod srédiowy nie
przekracza 40 linijek i stqd cate zto. Brngce dalej w aneg-
dote mozna by powiedzieé, ze wiekszo$é z tych 40 linijek to
generator fikcyjnych imion i nazwisk scenarzystéw. Tego
typu plotki mogq jednak rozsiewaé tylko ci, ktérzy nigdy
w Zyciu nie mieli do czynienia ze Spectrum: byt to kom-
puter duzo przyzwoitszy niz scenariusze, o kidre sig go
posqdza.

SA ty Anastazjo wykrzywilag Zycie naszego kota, kar-
miac go cytrynami. Ale kot zdecht, a tu zy¢ trzeba!” mowit
do swej bylej i niezyjacej juz Zony Diapanazy Nibek. Pan
na Matym Dworku mégt sobie pozwolié na tak ostentacyj-
nq afirmacje Zycia, bo do niego nawet rewolucja przyszia
pod postacig wlasnych jego chiopéw i pod wodzq wiasnego
syna. Dzi$ trudno zdobyé sig na podobnie pozytywny
stosunek do rzeczywistosci, stykajgc si¢ na przemian
z przejawami fikcji podniesionej do potegi przez szar-
latanéw z Holywoodu, albo z réwnie absurdalng wizjg
$wiata realnego, kreowang przez telewizor i inne przeka-
ziory.

Onego czasu kilka stacji telewizyjnych i radiowych poin-
formowato, Ze w toczacej si¢ Gwczednie wojnie azersko-
ormiafiskiej obie strony wziely zakladnikéw (notabene
Rosjan), Zgdajac spelnienia swoich warunkéw, ktére jak
tatwo sie domyslié byly wzajemnie niewspétwykonalne.
Biorgc za punkt odniesienia, losowo wybrane z ostatnich
news6w, informacje o przysypaniu w Austrii czwoérki dzie-
ci ceglami z przewréconej cieZaréwki i katastrofie auto-
busu na przeteczy w Kaszmirze, nietrudno sig¢ domyslié, ze
nigdy wiecej o tych zakladnikach nie wspomniano. Dla
demiurgéw naszego strumienia informacji sq to wiesci
réwnie wazne i zarazem réwnie bez znaczenia. A Ze za
Jedng 2 nich stoi logicznie nierozwigzywalna zagadka
strategiczna, kibra przeciez znalazta — bo znaleé¢ musiata
— praktyczne rozwigzanie, ¢ dwie pozostale poziomem
istotnoéci nie odbiegajg od miliona podobnych wiesci wy-
pluwanych codziennie przez faksy? — c6z to obchodzi na-
szego demiurga. A to — zgodnie z Hitchcockowskq ma-
ksymgq — dopiero poczgtek.

W Ameryce napisano nie tylko podrecznik pisania scena-
riuszy; jest tam na pewno (nie widziatem go na oczy, ale
zatoze sie o jego cene loco redakcja, Ze jest) takze podrecz-
nik robienia dziennika telewizyjnego. Proporcje wiadomo-
$ci lokalnych i ze $wiata zewnetrznego w funkcji paramet-
réw widowni, dfugosé poszczegolnych ,iteméw”, gdzie do-
wcip, gdzie ciekawostki itd. — przepisy jok w ksigZce
kucharskiej. Réznica jest tylko taka, Ze robige ciastka
z bitg $émietanqg stosuje sig surowce o dobrze okreslonych
parametrach: woda to woda, jaja to jajo itd., natomiast
informacja jest obiektywnie niejednorodna i oprécz pro-
porcji formalnych (lokalne VIP-y, $wiat, ciekawostki,
sport) istotne jest takze, co z tego wszystkiego wynika.

W tym miejscu, tamiqc watek, mozna by powiedzied, Ze
dziennik, podobnie jak gietda, jest dla dorostych i jesli
komus$ szkodzi, to nie musi ogladaé dziennika (i uczest-
niczyé w rynku kapitatowym). To oczywiscie nie jest praw-
da, bo uzywanie narzedzi mogacych wywolaé zniszczenie
linii wysokiego napiecia wymage odpowiednich uprow-
nieri; podobnie powinno byé z instrumentami oddziatujg-
cymi na $wiadomo$é spoleczng na skale dziesigtkéw pro-
cent populacji (per analogiam — Komisja Papieréw War-
tosciowych uwaznie przyglada sig reklamom, dbajgc o nie-
naduzywanie potencjalnej tatwowiernoéci dorostych prze-
ciez inwestoréw).

A teraz wielkie BUM. Od ponad roku narasta deficyt
w handlu zagranicznym. Juz tylko zahamowanie tempa jego
wzrostu w sierpniv br. uznano za spory sukces. W walce
z importem stosuje sie narzedzia o znanych i bardzo niemi-
tych skutkach ubocznych, jak podnoszenie stép procentowych
— doszlo juz do tego, ze wklady awista sq oprocentowane
powy3e] najczarniejszych prognoz inflacyjnych. Ludzie skqd-
ingd utytutowani, ¢ na dodatek powazni, sugerujg roz-
wigzania jeszcze bardziej drastyczne, jak podniesienie sta-
wek VAT-u. Tymczasem w boomie kredytowo-zakupowym
raptem 16% stanowi konsumpcja, a pozostate 84% to inwes-
tycje, zresziq gléwnie w sekforze prywatnym, natomiast
wzrost ptac w sektorze paristwowym juz wyniost dobre 10%
powyzej inflacyi i nie wiadomo, na czym sie zatrzyma — idzie
wszak Gwiazdka. Wzrost produkcji sprzedanej w przedsie-
biorstwach parnstwowych nie przekracza 5%, a zatem (liczqc
po tebkach i w najbardziej tagodnym wariancie) ok. 18% plac
sektora paristwowego (inflacja + podwyzki — wzrost sprzeda-
2y) nie ma Zadnego pokrycia w wytworzonych w kraju
towarach i ustugach. Jest wige rzeczq oczywista, Ze pienigdze
te — nie.mogaqe spotkaé sie z krajowym produktem — zasilajg
kieszenie zagranicznych producentéw dobr konsumpcyjnych,
quod erat demonstrandum.

Dlatego koniak z rzqdem temu, kto odpowie na proste
pytanie — dlaczego w telewizji, radiu i prasie od ponad
roku nie toczy sie ozywiona dyskusja na temat metod
szybhiej likwidacji zgubnego dla polskiej gospodarki doto-
wania nierentownych przedsigbiorstw paristwowych?
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Determinanty podejmowania
przez przedsiebiorstwa
bezposrednich inwestycji za granica

Kompleksowe ujmowanie determinantéw wply-
wajgcych na podejmowanie przez przedsigbiorstwa
inwestycji za granicg jest jednym z kluczowych
czynnikéw sukcesu tego przedsiewziecia. Czeéciowe
i wyizolowane badania niektérych obszaréw ryzyka
i atrakcyjnoéci tego procesu inwestycyjnego moga
byé przyczyna podjecia blednych decyzji strategicz-
nych.

Analiza strategiczna przeprowadzona na podsta-
wie zaleznoéci wystepujacych pomiedzy zasobami
i umiejetnoéciami przedsigbiorstwa oraz jego oto-
czeniem zewnetrznym pozwolila na zaproponowa-
nie kompleksowej systematyki tych determinan-
téw. Zaleznoéci te, przedstawione na rysunku 1,
pozwalaja wyodrebnié trzy zasadnicze poziomy wy-
stepowania determinantéw inwestycji naplywaja-
cych i wyplywajacych:

@ przedsigbiorstwa,
@ otoczenia konkurencyjnego,
® makrootoczenia.

Determinanty inwestycji wyptywajacych zache-
cajg inwestor6w do przenoszenia aktywnosci gos-
podarczej z kraju macierzystego poza jego granice.
Na poziomie przedsigbiorstwa — inwestora deter-
minanty inwestycji wyplywajacych wynikajg ze
specyfiki oraz nieréwnowagi jego zasob6w i umieje-
tnoéci. Rézne wewnetrzne uwarunkowania, powo-
dowane charakterem dzialalnosci przedsigbiorstwa
oraz nier6wnowaga zasobdw i umiejetnoéci, stano-
wig motywacje do poszukiwania komplementar-
nych czynnikéw na innych rynkach. Nier6wnowaga
zasobdw i umiejetnoéci wynika z procesu ich budo-
wy w kontekécie zmian zachodzacych w otoczeniu
konkurencyjnym przedsiebiorstwa. Zmiany czynni-
kéw strategicznych branzy, wynikajace z oddziaty-
wania konkurencji, zmuszajg przedsiebiorstwo do
tworzenia nowych kombinacji zasobé6w i umiejetno-
§ci oraz modyfikacji isthiejacych, co powoduje stan
nieréwnowagi”. W wyniku tego oddzialywania
przewadze niektérych zasoboéw i umiejetnoéci (na
przyktad technologii, umiejetnoéci menedzerskich)
moze towarzyszyé niedobér innych (na przyklad
taniej sily roboczej). Zréwnowazenie posiadanego
portfela zasob6w i umiejetnoéci wymaga rozszerze-
nia tych aktywoéw, ktére sg deficytowe w stosunku
do posiadanych w nadmiarze. Jezeli niedobér lub

niedorozwéj tych aktywoéw nie moze byé skompen-
sowany poprzez ich transfer z zewnetrznego otocze-
nia krajowego, wowczas przedsigbiorstwo poszuku-
je tych sposobnoéci w otoczeniu zagranicznym. Po-
dejmowanie ekspansji w formie bezposrednich in-
westycji wyplywajacych uwarunkowane jest tez
charakterem dzialalnosci przedsigbiorstwa.

Motywacja ta wystepuje w nastepujacych for-
mach dzialalnoéci®:
® produkty wymagajace
z klientem,

@ produkty o wysokich kosztach transportu,

@ wysokie koszty adaptacji produktéw do potrzeb
lokalnych rynkéw zagranicznych,

@ produkty wymagajgce ustug serwisowych,

® wytwarzanie uslug,

® inne aktywnosci o duzym stopniu powigzania
z lokalnym rynkiem zagranicznym.

Konieczno§é rozwigzywania probleméw gospo-
darczych wynikajacych ze specyfiki i nier6wnowagi
posiadanych zasobéw i umiejetnoéci jest wiec zasa-
dniczg przyczyna podejmowania bezpoérednich in-
westycji wyplywajacych, ktore stwarzaja mozliwoéé
polaczenia z komplementarnymi zasobami i umie-
jetnosciami w otoczeniu zagranicznym i uzyskania
synergicznych korzyéci. Otoczenie konkurencyjne
przedsiebiorstwa w kraju macierzystym stanowi
nastepny poziom, ktéry grupuje wazne determinan-
ty oddzialujace na inwestycje wyplywajace. Zagro-
zenia dla przedsigbiorstwa wystepujace w tym oto-
czeniu stanowig istotng grupe determinantéw
wplywajacych pozytywnie na podejmowanie bezpo-
§rednich inwestycji za granicg. Zagrozenia te stwa-
rzajg, trzy zasadnicze sily wystepujgce w otoczeniu
konkurencyjnym:

@ konkurenci istniejgcy i potencjalni,
@ oddzialywanie nabywcéw i zmiany popytu,
@ oddzialywanie dostawcéw czynnikéw produkeji.

Zagrozenia ze strony krajowych konkurentéw
i niska pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa sg
istotnymi przyczynami przenoszenia aktywnosci
gospodarczej z kraju macierzystego na rynki za-
graniczne o nizszej intensywnoéci konkurencji. Za-
grozenia te stwarzaja nie tylko istniejacy konku-
renci, ale réwniez pojawiajacy si¢ nowi rywale oraz

bliskich kontaktéow

innowacje. produktu lub procesu technologicznego. \wmp



Istotne jest réwniez oddzialywanie spowodowane
zmniejszajgcym sie popytem i zmianami gustéw
konsumentéw. Z otoczenia konkurencyjnego przed-
siebiorstwo transferuje niezbedne czynniki produk-
¢ji dostarczane przez dostawcow. Oddzialywania
dostawcéw mogg stwarzaé zagrozenia dla procesu
produkeyjnego przedsiebiorstwa i obejmujg nie tyl-
ko dostawcéw poélproduktéw i energii, lecz réwniez
oddzialywania ze strony sily roboczej®. Zagrozenia
w macierzystym otoczeniu konkurencyjnym moty-
wujg, przedsi¢biorstwo do poszukiwania za granicg
tanszych zrédel surowcéw lub sily roboczej oraz
chlonnych rynkéw o nizszym poziomie konkurencji.

Oddzielna grupe determinantéw stanowia czyn-
niki makrootoczenia kraju macierzystego. W tej
grupie determinantéw zasadniczym -czynnikiem
jest polityka gospodarcza stosowana wobec odptywu
inwestycji. Polityka ta moze zachecaé do inwes-
towania za granicg poprzez:

@ tworzenie sprzyjajacego klimatu,

® podejmowanie inicjatyw i projektow inwestycyj-
nych,

@ udzielanie gwarancji inwestycyjnych,

@ stosowanie ulatwief kredytowych,

@ tworzenie ulg celnych, podatkowych lub innych
udogodnien.

Moze réwniez, kierujac sig¢ innymi motywami
(np. politycznymi), przejéé do kontroli, ograniczania
lub zakazywania inwestycji bezpoérednich za gra-
nicg lub w niektérych krajach. T. Ozawa® podkres-
la jednak, Ze warunkiem przyspieszenia wzrostu
gospodarczego jest przyjecie strategii proeksporto-
wej i przychylnego klimatu wobec inwestycji za-
granicznych zwigzanych z nastawieniem gospoda-
rki na zewnatrz (outward oriented strategy). Stoso-
wanie takiej polityki gospodarczej staje sie wspot-
czesnie wazng determinanta pozytywnie oddziatu-
jaca na bezposrednie inwestycje zagraniczne.

Inne formy polityki panistwa lub uregulowania
prawne (np. przepisy ekologiczne) moga réwniez
oddzialywaé na decyzje przedsigbiorstw w zakresie
inwestycji wyptywajacych.

Determinanty inwestycji naptywajacych sa uwa-
runkowane natomiast oddzialywaniem czynnikéw
lokalizacyjnych kraju przyjmujgcego, ktére stwa-
rzaja inwestorom korzystne sposobnogci inwesty-
cyjne i zachecajg (przyciagaja) do podjecia w tym
kraju dziatalnosci gospodarczej. Czynniki te moga
wystepowac na szczeblu przedsigbiorstwa, otocze-
nia konkurencyjnego lub makrootoczenia w kraju
przyjmujacym. Determinanty przedsigbiorstwa to
jego specyficzne zasoby i umiejetnoéeci odrézniajace
go od innych przedsigbiorstw w kraju przyjmuja-
cym. Te specyficzne czynniki przedsigbiorstwa lub
ich cze§é mogg byé poszukiwane jako komplemen-
tarne przez zagranicznego inwestora w przypadku
tworzenia joint venture lub podejmowania akwizy-
¢ji. Oddzialywanie determinantéw przedsiebiorst-
wa nie wystepuje natomiast w przypadku podej-
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mowania przez inwestora dzialalno§ci inwestycyj-
nej od podstaw (greenfield investment).

Odrebng grupe determinantéw bezposrednich in-
westycji naplywajacych stanowia czynniki otocze-
nia konkurencyjnego w kraju przyjmujacym, w kto-
rym planuje podjaé dzialalno§é inwestor zagranicz-
ny. Stanowig je:

@ niska intensywnoéé¢ konkurencji,

@ wielko$é popytu i mozliwosci jego wzrostu,

@ tafisze czynniki produkcji oferowane przez do-
stawcow.

Oddzialywania tych strategicznych czynnikéw
wplywajg na poziom branzowego ryzyka, ktore od-
zwierciedla wewnatrzkrajowe zréznicowanie atrak-
cyjnoéci inwestowania®. :

Determinanty makrootoczenia kraju przyjmuja-
cego odnosza sie do ogdlnych czynnikéw, ktore stale
i jednakowo oddzialujg na poszczegdlne branze
i przedsiebiorstwa. Mozna zaproponowaé nastepu-
jaca klasyfikacje tych determinantow®:

@ polityczne,

@ polityki gospodarczej,
@® makroekonomiczne,
@ spoleczne,

@ naturalne.

Pierwszg podstawowg grupe determinantéw two-
rzg czynniki wptywajace na stabilnoé¢ systemu po-
litycznego kraju przyjmujacego. Wazniejszymi skla-
dnikami oceny ogélnej stabilnoéci politycznej kraju
przyjmujacego sa:

@ uprzednie zachowania polityczne,

@ forma ustroju politycznego,

@ stabilnoéé rzadu i jego program,

® ideologia i sila ugrupowan opozycyjnych,

@ konflikty polityczne, spoleczne, etniczne i inne,
® udzial w stowarzyszeniach integracyjnych (Unia
Europejska, CEFTA) i organizacjach miedzynaro-
dowych (MFW, GATT).

Rozszerzajaca sie wspoélczednie rola panstwa po-
woduje, ze istotnym czynnikiem wplywajacym na
podejmowanie bezposrednich inwestycji jest réow-
niez polityka gospodarcza rzadu kraju przyjmujace-
go, ktéra moze byé decydujaca dla oplacalnosci
podejmowanych inwestycji. Polityka ta moze stwa-
rzaé rézne formy zachet i ograniczen oraz rozwigza-
nia instytucjonalne zmierzajace do wplywania na
bezposrednie inwestycje zagraniczne, zgodnie z in-
teresami kraju przyjmujgcego”. Determinanty ma-
kroekonomiczne zwigzane sa ze stanem gospodarki
kraju przyjmujacego, mozliwosciami jej rozwoju
oraz istniejacg infrastrukturg. Czynniki te posiada-
ja wymienny charakter i za pomoca syntetycz-
nych wskaznikéw charakteryzuja potencjal gospo-
darki i jej atrakeyjnoéé. Waznym czynnikiem wply-
wajacym na oceng atrakecyjnoSci inwestycyjnej sg
réznice kulturowe i spoteczne pomiedzy spoleczeris-
twami kraju przyjmujgcego i macierzystego. Majg
one duzy wplyw na sposéb prowadzenia kontaktéw
miedzynarodowych, wybér rynkéw i strategii wej-
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Rys. 1. Determinanty podejmowania bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz ich sposéb

oddzialywania na decyzje inwestora

§cia. Komunikowanie si¢ os6b nalezacych do tej
samej kultury stwarza wysoki poziom zgodnoSci
w postrzeganiu otoczenia ekonomicznego. Nato-
miast réznice kulturowe pomiedzy nimi mogg sta-
nowi¢ powazne problemy w ich komunikowaniu sie
podczas prowadzenia dzialalno§ci gospodarczej.

Odrebng grupe stanowia czynniki o charakterze
naturalnym. Istotniejszymi skladnikaini tej grupy
czynnikéw wplywajacej na ryzyko i atrakcyjnosé
kraju przyjmujacego sa:

@ polozenie geograficzne,
@ zasoby naturalne,

@ klimat,

@ inne warunki naturalne.

Polozenie geograficzne kraju przyjmujacego od-
grywa istotng role w strategii przedsigbiorstwa
miedzynarodowego, gdyz rozmieszczenie zakladéow
produkeyjnych wynika z logiki kontynentalnej lub
globalnej. Blisko&é rynkéw eksportowych oraz rac-
jonalizacja cyrkulacji pélproduktéw, kosztow trans-
portu i sktadowania, wplywajg na wybor geograficz-
nej lokalizacji bezpoérednich inwestycji zagranicz-
nych.

Zasoby naturalne kraju przyjmujacego stanowia
odrebny czynnik motywacyjny. Decyduja one o za-
opatrzeniu w podstawowe surowce i energie. Wspél-
czeSnie §rodowisko naturalne w krajach wysoko
rozwinietych traktowane jest szerzej jako kapital
naturalny (natural capital), ktéry nie tylko dostar-
cza bogactw naturalnych, lecz pochlania réwniez
zanieczyszczenia i odpady. Traktowanie w proce-
sach gospodarczych érodowiska przyrodniczego ja-
ko kapitalu podlegajacego wycenie i pobieranie
oplat za jego uzytkowanie jest coraz wazniejszym
czynnikiem dokonywania inwestycji bezpoérednich

w krajach, gdzie koszty z tego tytulu s3 mniejsze®.
Przedstawiona kompleksowa systematyka determi-
nantéw makrootoczenia okreéla poziom krajowego
ryzyka inwestycyjnego.

Eugeniusz Sitek

Tekst jest czeécig pracy finansowej ze $rodkéw
KBN, grant HOZD00513.
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Mieczystaw Ciurla, Milleniusz Nowak

O orientacji rynkowej
polskich przedsiebiorstw

Trwajacy od kilku lat w Polsce proces przecho-
dzenia gospodarki od centralnie planowanej do ryn-
kowej spowodowal zmiane ukladu sil na rynkach,
zmuszajac dzisiaj niemal wszystkie przedsigbiorst-
wa do glebokich reorganizacji.

Zmiana warunkéw funkcjonowania polskich
przedsiebiorstw zmusza do zmiany orientacji dzia-
lalnoéci przedsiebiorstw na orientacje rynkowg jako
podstawowy element strategii dziatania. Rynkowo
zorientowane przedsigbiorstwo oznacza zbitr proce-
sow dotykajgcych wszystkich aspektéw funkcjono-
wania, dzieki ktérym firma jest ,blizej klienta”,
umacnia w ten sposéb swoja pozycje rynkowsg
i ukierunkowuje swoje procesy na wytwarzanie
korzyéci dla klienta. Orientacja na klienta zmusza
przedsigbiorstwo do zreorganizowania wszystkich
dzialéw i wydzialéw. Znajomo§é klienta oraz daze-
nie do zadowolenia go staly si¢ stalym wyznacz-
nikiem marketingowego dzialania.

Orientacja marketingowa wymaga .zrozumienia
partneréw wymiany oraz przygotowania oferty od-
powiednio do ich potrzeb i oczekiwan. Z tego powo-
du wazne staja sie aspekty orientacji rynkowej:

@ aspekt informacyjny,
@ aspekt organizacyjny.

Dotychczasowy model zarzadzania polskimi
przedsigbiorstwami cechuje sie brakiem systemu
pozyskiwania informacji, jak réwniez nieadekwat-
nymi do wymogéw gospodarki rynkowej struktura-
mi organizacyjnymi.

Funkcjonuje przekonanie, ze przedsiebiorstwo
zorientowane rynkowo winno pozyskaé i skutecznie
wykorzysta¢ informacje rynkowg poprzez analize
rentownosci produktéw, rynkéw docelowych, grup
klientow, wielko§ci zamoéwienr, promocje itd. Tym-
czasem dzialalnoé¢ przedsigbiorstw w tym zakresie
ma charakter dzialan doraznych i powierzchow-
nych.

Nie moze byé bowiem mowy o zorientowaniu na
rynek, jesli firma w wystarczajgcym stopniu nie
generuje informacji rynkowej. Innym problemem
jest tez korzystanie z informacji rynkowej przez
inne sfery zarzadzania przedsigbiorstwem, a nie
tylko przez dzialy marketingu. Luki w systemie
informacyjnym sg czesto przyczyng braku wykorzy-
stania tych informacji w pozostalych sferach za-
rzadzania. Ponadto wykorzystanie informacji ryn-

kowej (w tym reagowanie na nia) oraz efektywne
zastosowanie instrumentarium marketingu uwa-
runkowane jest odpowiednim wewnetrznym zorga-
nizowaniem przedsiebiorstwa. A przeciez restruk-
turyzacja przedsigbiorstw ma polegaé wiasnie na
wprowadzaniu nowoczesnych metod zarzgdzania,
ktérych stosowanie jest uwarunkowane zaréwno
posiadaniem informacji rynkowej, jak i wlagciwym
wewnetrznym zorganizowaniem. Przesads okazuje
sie pokladanie nadziei w automatyzacji i kompute-
ryzacji w zakresie rozwigzywania probleméw infor-
macyjnych dla celéw marketingowych. Wiekszogé
programdw - komputerowych, nastawiona jest na
specyficzng branze i strukture organizacyjna, opar-
ta na podziale pracy. Specjalisci od komputeryzacji
powiadaja, ze nieuzasadnione jest wprowadzenie
komputeréw czwartej, piatej generacji do organiza-
cji, ktorej generacje trudno okreslié.

Tendencje wprowadzania nowoczesnych syste-
moéw przetwarzania danych, systeméw kontroli wy-
nikaja z braku potrzeby, a moze §wiadomogci konie-
czno$ci zmian nieefektywnej organizacji, i sg wyni-
kiem latwos$ci wprowadzenia i uzyskania poczucia
nowoczesnosci.

Cechg charakterystyczng przedsiebiorstw zorien-
towanych rynkowo winna by¢ innowacyjnoéé struk-
tur organizacyjnych. Dotad jednak mozna zauwa-
zyé brak potrzeby dzialania w tym kierunku. Sytu-
acja ta wynika z ogromnych obciazen, jakie musi
ponieéé przedsigbiorstwo, a znaczna czeg§é przed-
siebiorstw dysponuje ograniczonymi zasobami ludz-
kimi i finansowymi.

Tymeczasem wewnetrzna organizacja, kultura or-
ganizacyjna to czynniki wazniejsze niz jasna strate-
gia, np. w sprawie produktu, poniewaz to bedzie
odrézniaé przedsigbiorstwo w oczach klienta od
podobnych sobie konkurentéw, co prowadzié moze
do uzyskania atutu konkurencyjnosci. Dlatego pro-
cesy reorganizacyjne nie moga dotyczyé¢ tylko wy-
branych dzialéw lub proceséw, ale obejmowaé mu-
szg caly aspekt organizacyjny.

Charakterystyczne dla firm zorientowanych ryn-
kowo jest, iz wszystkie sfery zarzadzania (mar-
keting, finanse, produkcja, kadry, logistyka itd.)
posiadajg realne kompetencje (i z nich korzystaja)
do partycypowania w podejmowaniu najwazniej-
szych decyzji strategicznych i operacyjnych, two-
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rzgc gesta sieé kontaktéw miedzy sobg. Nalezy
sobie zdaé sprawe z faktu, ze tworzenie sieci kon-
taktow jest szczegblnie uzaleznione od umiejetnosci
i motywacji pracownikéw. Przyjmowanie odpowie-
dzialnoéci, samodzielne dzialanie muszg byé prze-
budowane, nie sg bowiem czym$§ zwyklym po wielu
latach zhierarhizowananego stylu zarzadzania.

Tak wigc dla firm zorientowanych rynkowo istot-
ne jest stosowanie struktur ° organizacyjnych
w ukladzie produktowym (markowym) lub rynko-
wym, a nie funkcjonalnym. Stad tez powinny ist-
nieé¢ w firmie osobne stanowiska menedzerskie od-
powiedzialne za konkretne produkty (marki), rynki
docelowe, grupy klientéw itd. Reorganizacja przed-
siebiorstwa w kierunku orientacji rynkowej ma
charakter ciagly i polegaé winna na zapewnieniu
funkcjonowania kazdej jednostki przedsigbiorstwa
w sposdb zorientowany na zaoferowanie klientom
produktéw wyrézniajacych sie konkurencyjnie.
Dlatego powinno si¢ ksztaltowaé firme tak, aby
uzyskaé¢ w efekcie sieé¢ partnerskich zwigzkéw
o charakterze strategicznym pomiedzy jednostkami
wewnetrznymi firmy oraz jej klientami i ré6znymi
partnerami zewnegtrznymi.

Mozna juz méwié o koncepeyjnym i faktycznie
dokonujgcym si¢ zwrocie polegajacym na koncent-
rowaniu zakresu dziatahh marketingowych na rzecz
partnerskich zwigzkéw (relacji) firmy z klientami,
ulokowanymi w jej otoczeniu oraz w jej wnetrzu.

Orientacja rynkowa, jak réwniez dzialalnosé
marketingowa nie powinny sie¢ ograniczaé do sto-
sunkowo niewielkich liczb specjalistéw, zgodnie
z klasycznym rozkladem kompetencji. Formuluje
si¢ postulat, aby praktycznie kazdy menedzer oraz
kazdy inny pracownik dgzyli do zrozumienia klien-
téw, ich potrzeb i oczekiwan, oraz do aktywnego
wspoétdziatana w celu spelnienia tych potrzeb przez
firme. Takie podejécie powinno mieé réwniez for-
malny wymiar. Powinno ono byé odpowiednio zdefi-
niowane, a nastgpnie ujete w postaci regulaminu
organizacyjnego, ktérego tre§é powinna mieé chara-
kter rynkowy. Jesli firma docenia waznoéé strategi-
cznych, dlugookresowych relacji zaré6wno z klien-
tami, jak i dystrybutorami, to powinna poéwigcaé
wiekszg uwage na posiadanie przez swoich pracow-
nikéw i rozwijanie umiejetnosci menedzerskich,
niezbednych do efektywnego utrzymania takich
zwigzkow.

W dalszym ciggu pokutuje w naszych przedsie-
biorstwach przekonanie, ze wazne zmiany, takie jak
wprowadzenie nowej struktury organizacyjnej, to
wylacznie sprawa kierownictwa. Tymczasem wias-
ciwy dobér dziatah organizacyjnych przez kierownic-
two i uzgodnienie ich wspélnie z pracownikami
wplywa na jako§é wprowadzonych rozwigzan orga-
nizacyjnych i ich akceptacje przez zaloge. Zmiany
wewnetrzne powinny byé niewidoczne dla klientéw,
a rezultaty musza by¢ postrzegane pozytywnie.

Znaczna czeé¢ przedsigbiorstw dokonujacych
zmian organizacyjnych skupia uwage na struktu-
rach formalnych. Rzadko najwyzsze kierownictwo
zmienia procesy i postawy, jakie utrwalily sie
w przedsiebiorstwie. Znaczna hierarchizacja przed-
siebiorstw, mimo naciskéw na jej zmniejszenie,
stwarza sprzyjajace warunki do przekazywania
konfliktéw w gore hierarchii, przyzwyczaja pracow-
nikéw do czekania na decyzje kierownikéw. Gdy
reorganizacja prowadzi do nowego rozdzialu kom-
petencji lub naruszenia dlugoletnich zwyczajow
w pracy, dochodzi wtedy do oporu, badz ociezatego
wprowadzenia zmian.

Wprowadzenie orientacji rynkowej, a z nig proce-
séw restrukturyzacji, stawia przed kadrg kierow-
nicza nowe zadania, nowe wymagania, ktére wyni-
kaja z uzyskanej formalnej autonomii jednostek
gospodarczych i likwidacji znacznej liczby oérodkéw
decyzyjnych, w wyniku czego zdecydowanie zmie-
nia si¢ proces zarzgdzania. Obserwuje si¢ silne
tendencje decentralizacyjne, zmiany w systemie
i hierarchii wartosci pracownikéw, dazenie do wigk-
szej demokracji i samourzeczywistnienia, tworzenie
klimatu innowacyjnego, zwigkszone tendencje do
kontroli finansowej firmy oraz dazenie do strategi-
cznego planu rozwoju. Zdajemy sobie sprawe z fak-
tu, Ze rozwijajace si¢ instytucjonalnie otoczenie,
zréznicowane rynki zbytu i wzrost konkurencji po-
wodujg, Ze powstaje dynamiczne pole dzialania or-
ganizacji, w ktérym dominujgca bedzie inna orien-
tacja, inne struktury organizacyjne i inne reguly
postepowania i zachowat.

Dla menedieréw wprowadzajgcych strategie
dzialan marketingowych bardzo wazne jest inspiro-
wanie ludzi do dzialania zespolowego. Praktyka
gospodarcza wskazuje, Zze znaczna cze$é dokonah
oparta jest na wspéldziataniu, co oznacza, ze jest
konieczna dla wigkszosci dzialah w przedsiebiorst-
wie, a szczegblnie przy zmianie orientacji przedsie-
biorstwa na orientacje rynkowa. My$lenie tradycyj-
nymi kategoriami jest jeszcze popularne w znacznej
czeSci firm jako wynik zapatrzenia si¢ w stare
sukcesy, co powoduje, ze menedzerowie stali sie
matlo elastyczni i powolni w dostosowaniu si¢ do
zmian w ukladzie konkurencji, na rynku i w sieci
dystrybucyjnej. W przedsiebiorstwach menedzero-
wie muszg zrozumieé, ze orientacja marketingowa
to wiecej niz zestaw funkcji i technik. To przede
wszystkim nastawienie intelektualne, sila motywu-
jaca, obecna w calym przedsiebiorstwie, umozliwia-
Jjaca przedsigbiorstwu komunikowanie sig¢ z otocze-
niem i odwrotnie.




Zenon Biniek

Informatyka

przeglad

a inzynieria organizacji

Wprowadzenie
nformatyka w wymiarze podstawowym, ja-
ko narzedzie do zarzgdzania danymi, zaist-
2. niala w wielu polskich firmach i instytu-
¢jach na zupelnie dobrym poziomie. Informatyka
staje obecnie przed nowym wyzwaniem, powigzania
wszystkich funkcjonujacych w danej organizacji sy-
steméw informatycznych. Duzy stopiefr nasycenia
informatyka powoduje, ze czgsto w obsludze jed-
nego procesu pracy wspéhuczestniczg rézne systemy
informatyczne, np. w obsludze sprzedazy niekiedy
spotyka sie do 5 réinych aplikacji (Obstuga Maga-
zynu, Zarzadzanie Katalogiem Cen, Naliczanie Po-
datku VAT, Fakturowanie, Rozrachunki). Przy za-
latwianiu jednej sprawy, urzednik czesto musi ko-
rzystaé z kilku aplikacji informatycznych, z ktérych
kazda obstuguje wybrany fragment sprawy. Wpro-
wadzenie réznorodnych aplikacji informatycznych
do wspomagania zarzadzania nie doprowadzito do
automatycznego usprawnienia organizacji pracy.
Informatycy zaczynajg zatem podejmowaé wyzwa-
nie zastosowania komputeréw do zarzadzania or-
ganizacjg pracy. Zintegrowane systemy komputero-
we majg spowodowaé wzrost efektywnosci sterowa-
nia procesami pracy w biurze i jednoczesng elimi-
nacje; tam gdzie jest to mozliwe, przeptywu doku-
mentéw na noéniku papierowym na rzecz doku-
mentu w formie elektronicznej. Przy tej okazji poja-
wia sig¢ coraz czeSciej hasto: ,Biuro bez papieru”.
Obok tradycyjnego postulatu integracji danych
zaczyna pojawiaé si¢ w informatyce postulat integ-
racji funkcjonalnej wokoét proceséw pracy biurowe;j.
Systemy informatyczne typu Workflow sa wiasnie
systemami integracji danych i integracji proceséw
pracy jednoczeénie. Bedac integralng czedcig In-
zynierii Organizacji system Workflow oznacza sys-
tem do zarzadzania organizacjg pracy. Aktualnie
Workflow nie jest jeszcze standardem, istnieje jed-
nak miedzynarodowa koalicja Worflow, ktéra inten-
sywnie nad takim standardem pracuje. System
Workflow pozwala spojrzeé na organizacje ,,od gé-
ry”. Celem takiego systemu jest formalne zdefinio-
wanie proceséw pracy biurowej przy uzyciu pew-
nych technik informatycznych, a nastepnie zinteg-
rowanie wokél tych proceséw wszystkich wspétpra-
cujacych aplikacji informatycznych. Dopiero wtedy,
gdy zintegrujemy informatyke wokét proceséw pra-
cy, organizacja stanie si¢ w pelni podatna na nowo-

czesne zarzadzanie. System Workflow mozna za-
stosowaé wszedzie, niezaleznie od struktury funk-
cjonalnej i zadaniowej organizacji. Jest on bardzo
przydatny zaréwno do obstugi kredytéw w banku,
do obstugi procesu zalatwiania petentéw w urze-
dzie, jak réwniez do zarzadzania dokumentami fi-
nansowymi. Mimo Ze sa to zupelnie rézne przedsie-
wziecia, w kazdym z nich wielu ludzi musi wykona¢
pewng prace, ktéra polega na przeéptywie dokumen-
téw z jednego stanowiska do drugiego, nawarst-
wianiu sie spraw, pokonywaniu pewnych przeszkéd
formalnych i merytorycznych itp. W celu uzyskania
pozadanego efektu koficowego niezbedne jest umie-
jetne zarzadzanie procesami pracy. Przedsigwziecia
organizacyjne i przeplywy pracy mozna analizowad,
symulowaé, a nastgpnie automatyzowaé tak, aby
przynajmniej niektére przeplywy byly dokonywane
bez udzialu czlowieka. Re-engineering stal sig
w ostatnim czasie bardzo popularng metoda cato-
§ciowego przeprojektowywania proceséw pracy
w celu osiagniecia maksymalnej poprawy efektyw-
nosci funkcjonowania instytucji.

Wprowadzenie systemu komputerowego Work-
flow pozwala na osiggniecie wielorakich korzysci.
Przede wszystkim system taki pozwala na prze-
prowadzenie usprawnien na kazdym etapie realiza-
cji danego procesu pracy. Workflow umozliwia kom-
puterowe sterowanie rytmem pracy, przez ¢o moz-
na nadaé pracy umystowej taki sam wymiar, jakim
od dziesiecioleci mierzy si¢ prace fizyczna. Pozwala
mierzyé wydajnoéé pracy umystowe;j i lepiej oceniaé
jej efektywnoéé. Ma on zatem ogromny wplyw na
organizacje pracy biurowej. Jest to tez idealne na-
rzedzie do wprowadzania zmian w organizacji pra-
cy, bo mozna w sposéb formalny opisaé i zasymulo-
waé dzialanie nowych wprowadzonych do organiza-
¢ji komérek czy nowych mechanizméw.

Uwarunkowania dla systemu
komputerowego wspomagania proceséw

pracy
E Zywa w biurze przy obstudze proceséw pra-

cy tylko 10% czasu na rzeczywiste zatat-
wianie spraw, a ponad 90% czasu zajmuje zdobywa-
nie informacji, weryfikowanie informacji, kopiowa-
nie akt, przekazywanie akt, zdobywanie upowaz-
nien [4]. System sterowania procesami pracy (Work

adania wykazuja, ze personel fachowy zu-
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Flow Management) z wbudowanymi elementami
zarzadzania dokumentami (Document Manage-
ment System), moze spowodowaé znaczng redukcje
tych bezproduktywnych czynnoéci koniecznych do
wykonania przez personel fachowy. W przypadku
wprowadzenia elektronicznego zarzadzania doku-
mentami mozna ponadto przyczynié sie do zreduko-
wania do minimum powierzchni niezbednej do ar-
chiwizowania dokumentéw papierowych. Dodatko-
wo nalezy tutaj przewidzie¢ zastosowanie dyskéw
optycznych z odpowiednim software’em (Image Pro-
cessing). Koszty tych rozwigzan rozkladajg sie na-
stepujaco: jedna trzecia na zakup sprzetu, jedna
trzecia na zakup oprogramowania i jedna trzecia na
wdrozenie systemu u uzytkownika [3].

Niezaleznie od rozwiagzan branzowych, systemy
Workflow w kazdym przypadku przyczyniaja sie do
wzrostu produktywnoéci pracy biurowej. Systemy
te sprawdzaja sie szczegdlnie w tych organizacjach,
gdzie wystepuja schematyczne i czesto powtarzaja-
ce si¢ procesy pracy biurowej. System Workflow
konkretyzuje zadania kazdego urzednika, automa-
tyzuje zdobywanie informacji potrzebnych do zatat-
wiania spraw, eliminuje podwdjng prace urzedni-
czg, monitoruje caly proces czynnosci urzedniczych.
W celu realizacji powyzszych zadah systemy Work-
flow winny dysponowaé pakietami programowymi
do modelowania przeplywéw i powigzahn funkcjo-
nalnych wystepujacych w procesach pracy. Narze-
dzia takie winny umozliwiaé zdefiniowanie graficz-
nego modelu procesu pracy z opisem sekwencji
czynnoSci do wykonania w ukladzie réwnoleglym
i szeregowym, jak réwniez podzial procesu gtow-
nego na podprocesy. W definicji procedur zawarte
sg reguly postepowania urzednika w konkretnych
przypadkach oraz schematy przeptywu dokumen-
téw, jak réwniez powigzania z innymi programami
niezbednymi w pracy biurowej, np. WORD, EX-
CEL, BAZY DANYCH.

Og6l procedur pracy stanowi model organizacyj-
ny instytucji, ktéry to model odzwierciedla struk-
ture administrowania i zawiera opis kompetencji
uczestnikéw procesu pracy (personel), jak rowniez
powigzania wzajemne pomigdzy stanowiskami pra-
cy. Stanowisko urzednicze jest plaszczyzng zalat-
wiania spraw. Sprawy gromadzone sa w koszykach.
Moga by¢ grupowane i uporzagdkowane wedtug réz-
nych kryteriow. Sprawom zalatwianym przez
urzednikéw mozna przyporzgdkowaé parametry
czasowe, ustali¢ procedury postepowania, drogi
obiegu dokumentéw, a nastepnie sledzié kompute-
rowo tok zalatwiania tych spraw. ‘

W systemach Workflow zaklada sig, ze przed
wprowadzeniem takiego systemu nalezy przepro-
wadzié¢ analize proceséw zarzadzania. Analiza taka
zaklada wyeliminowanie proceséw nieefektywnych
i nieprzydatnych. W ten sposéb unika si¢ niepo-
trzebnej pracy oprogramowania proceséw, ktére

oprogramowywane byé nie powinny. Do przeprowa-
dzenia analizy tego typu stosuje sie rézne pakiety
do komputerowego wspomagania analizy organiza-
¢ji pracy”. Analiza funkcjonalna organizacji pracy
zaklada prze§ledzenie dzialania instytucji w celu
wyeliminowania bezproduktywnych proceséw,
umozliwia organizowanie i optymalizowanie proce-
s6w w celu redukcji czasé6w pomigdzy zadaniami.

Inzynieria Organizacji wspomagana

informatycznie
ak wynika z powyzszych uwag Inzynieria
J Organizacji przechodzi w nowy istotny
etap rozwoju. Informatyka zaczyna Dbo-
wiem wspomagaé procesy restrukturyzacji przed-
siebiorstw, a restrukturyzacja jest zjawiskiem po-
wszechnym i nieuchronnym. Zmiany organizacyjne
sg wymuszane przez konkurencje na rynku i sys-
tematyczny wzrost oczekiwan klientéw pod adre-
sem jako&ci produkcji i jakosci serwisu. Konieczny
stal sie¢ wybor kompleksowych metod zmian or-
ganizacyjnych, umozliwiajacych firmie sprostanie
wyzwaniom naszych czaséw. W Inzynierii Organi-
zacji akcenty zostaly zatem przeniesione na
racjonalne przeprojektowanie organizacji pracy
w celu osiagniecia maksymalnych korzysci w jej
funkcjonowaniu. Hastem kofica lat 90. staje sie
re-engineering.

Przed wprowadzaniem systemu komputerowego
typu Workflow trzeba w firmie (instytucji) przede
wszystkim dokonaé inwentaryzacji proceséw pracy.
W pierwszej kolejnosci wymagana jest identyfikacja
struktury organizacyjnej, opis stanowisk pracy,
opis stanowisk kierowniczych, jednostek organiza-
cyjnych. Nastepnie nalezy przyjrzeé sie funkcjom
i zadaniom wypelnianym przez poszczegdlne ko-
morki organizacyjne. Czesto okazuje sie bowiem, ze
w przydziale zadan i kompetencji poszczegélnym
jednostkom organizacyjnym panuje nieporzadek.
Opisanie za pomocg komputera i przeanalizowanie
istniejacych proceséw pracy moze spowodowaé pe-
wien jednorazowy pozytywny efekt, jeszcze przed
przystapieniem do automatyzacji tych proceséw.
Mozna przez to doprowadzié do znacznej przejrzys-
tosci struktury organizacyjnej. Uzyskanie transpa-
rentnej struktury organizacyjnej danej instytucji
jest pierwszym warunkiem wprowadzania informa-
tyki do zarzadzania organizacja pracy.

W nastepnej kolejnoéci nalezy zidentyfikowaé
obieg dokumentéw. To dokumenty sg bowiem pod-
stawowymi nos$nikami informacji i one stanowig
podstawe do zbudowania modelu informacyjnego
procesu pracy. Przeplywy informacyjne pomiedzy
stanowiskami pracy sa realizowane za pomocg nos-
nikéw informacji i przy uzyciu odpowiednich érod-
kéw technicznych.



W trakcie opisywania proces6w pracy oceniamy
przy okazji aktualnie istniejgce systemy informaty-
czne, ich efektywnosé oraz integracje z pozostalymi
rozwigzaniami organizacyjnymi. Wlaéciwa identy-
fikacja proceséw pracy musi uwzglednia¢ wszystkie
te czynniki. Opis procesu polega zatem na odpo-
wiednim potaczeniu stanowisk, zadan, informacji
i noénikéw informacji na jednym schemacie prze-
plywu.

Majac zdefiniowane schematy przeptywu moze-
my dokonaé¢ krytycznej analizy proceséw pracy,
symulacji tych proceséw oraz przygotowaé dane
wyjéciowe do opracowania projektu systemu infor-
matycznego typu Workflow zorientowanego na
komputerowe zarzgdzanie procesami pracy. Przy
takim podejéciu budowa systemu informatycznego
wspomagania zarzadzania procesami pracy rozpo-
czyna sie od szczegblowej analizy i identyfikacji
tych proceséw, a nastepnie projektowaniu szczego-
lowych rozwiazah w postaci konkretnych aplikacji
informatycznych.

Informatyka dostarcza narzedzi do komputero-
wego wspomagania proceséw restrukturyzacji or-
ganizacji pracy, zarowno w fazie analitycznej, jak
i w fazie projektowej. Jednym z takich narzedzi jest
wspomniany system BONAPART, opracowany
przez firme UBIS z RFN [1]. Za pomocg tego pakie-
tu software’owego mozliwe jest:

B Definiowanie poszczegdlnych powtarzalnych
czynno§ci wykonywanych w analizowanych proce-
durach przepltywoéw pracy, definiowanie komoérek
organizacyjnych, zalezno§ci pomiedzy nimi, definio-
wanie o0s6b kierujgcych komérkami, projektami,
zadaniami, definiowanie kompetencji tych oséb.

M Definiowanie funkcji i zadan realizowanych
w poszczegélnych jednostkach organizacyjnych.
Mozna utworzyé dowolng liczbe modeli funkcjonal-
nych opisujgcych strukture zadaf elementarnych.
Mozna zdefiniowa¢ wielostronne powigzania po-
miedzy funkcjami i zadaniami.

B Definiowanie powiazan informacyjnych pomie-
dzy poszczegélnymi komoérkami organizacyjnymi.
Mozliwo§é opisu kto, jakg informacje otrzymuje,
wytwarza lub przetwarza, a przez to stwierdzi¢,
gdzie nastepujg zahamowania w procesie przetwa-
rzania informacji. Opisuje sie zaréwno treéé infor-
macji, jak i noéniki informacji oraz §rodki technicz-
ne niezbedne do jej przetwarzania.

B Definiowanie proceséw pracy, w ktorych wyste-
puja poszczegdlne, zdefiniowane wczeéniej jedno-
stki organizacyjne, zadania, czynnoéci, dokumenty,
przepltywy informacyjne, urzadzenia techniki biuro-
wej na jednym schemacie przeplywow. Schematy
proceséw pracy moga byé dowolnie zaglebiane
i uogélniane, a zatem mozliwe jest zdefiniowanie
hierarchii organizacyjnej i powiazan kompetencyj-
nych.

B Symulacje i analize zdefiniowanych wczeéniej
proceséw w postaci wielokrotnych przebiegéw sy-
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mulacyjnych dla réznych wariantéw danych poczat-
kowych dla zgloszonych klientéw, czaséw wykony-
wania poszczegblnych czynnoSci, czaséw przesyla-
nia danych pomiedzy komérkami organizacyjnymi.

Prowadzenie dynamicznej analizy przeplywow
pracy jest konkretnym przykladem mozliwoéci za-
stosowania systemu BONAPART do analizy typu
BPR?.

System BONAPART jest narzedziem o wielora-
kich mozliwoéciach. Podstawa metodologiczna
tego systemu jest obiektowe podejécie do modelowa-
nia procesé6w gospodarczych oraz zastosowanie te-
chniki symulacji komputerowej do analizy dynami-
cznej tych proceséw [5]. System BONAPART umoz-
liwia m.in. modelowanie proceséw zarzadzania,
schematéw obiegu dokumentdw, a nastepnie szcze-
gblowsg analize proceséw realizacyjnych z tym zwia-
zanych. Organizacja pracy jest modelowana w po-
staci scenariuszy dla jednostek organizacyjnych,
stanowisk pracy 1 stanowisk kierowniczych, struk-
tury organizacyjnej, funkcji i zadan, powigzan in-
formacyjnych, az do definiowania proceséw realiza-
cyjnych urzeczywistniajacych analizowane funkcje
i zadania.

Zgodnie z ideg obiektowego podejécia do analizy
w systemie BONAPART, mozliwe jest definiowanie
roznorakich relacji pomigdzy obiektami i typami
obiektéw, zdefiniowanych w poszczegdlnych scena-
riuszach. Typy relacji wynikajg z dwoch gléwnych
zasad obiektowej analizy systeméw:

@ generalizacja — specjalizacja,
@ calosé — czesé.

Istnieje mozliwoéé nadawania wtasnych nazw re-
lacji pomiedzy obiektami i typami obiektéw. W stru-
kturze funkcjonalnej systemu BONAPART wyste-
puje uktad zaleznoéci: MODEL — SCENARIUSZ -
OBIEKT. Kazdy system bedacy przedmiotem anali-
zy jest definiowany w postaci modelu. Rézne aspek-
ty modelowanego systemu sa definiowane w od-
powiednich scenariuszach (Scenario). Wystepuja
dwa rodzaje scenariuszy: abstrakcyjne i konkretne.
Abstrakeyjne stuza do modelowania obiektéw typo-
wych, powtarzalnych w danej klasie, np. scenariusz
stanowisk lub scenariusz jednostek organizacyj-
nych. Scenariusze konkretne stuzg do modelowania
konkretnych instancji reprezentujacych poszczegél-
ne obiekty z analizowanej struktury organizacyjnej,
np. scenariusz funkgji i zadan. Scenariusz jest zbu-
dowany z obiektéw, ktorymi sa: klasy i instancje.
Pomiedzy obiektami wystepuja relacje np. ,przelo-
zony — podwladny”, ,sklada sie”, ,jest czescia”. Ge-
neralnie, scenariusze abstrakcyjne pozwalaja na
zbudowanie struktury organizacyjnej analizowane-
go systemu (organigram), a scenariusze konkretne
stuzg do zdefiniowania procesow pracy skladaja-
cych si¢ na dany system.

System BONAPART daje mozliwosé zdefiniowa-
nia wtasnych bibliotek: os6b, zadan i metod wspél-
uczestniczacych w procedurach informacyjno-decy-
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MODEL

Rys. 1. Schemat funkcjonalny systemu BONAPART

zyjnych. Definiowanie proceséw pracy moze odby-
waé sie na wielu poziomach szczegbélowosci poprzez
efektywny mechanizm zaglebiania i uogélniania.
System posiada wbudowany modut do analizy i sy-
mulacji zdefiniowanych procesé6w lacznie z anima-
¢ja graficzng ich przebiegu. Istnieje mozliwosé ope-
ratywnego sterowania przebiegiem symulacji.

Symulacja odbywa si¢ na podstawie zdefiniowa-
nych scenariuszy proceséw, opisujacych konkretne
wystepujace w danej organizacji, procesy pracy.
Scenariusze do definiowania proces6w pracy repre-
zentujg dynamiczng cze§é systemu BONAPART.
Wystepuje tutaj réwniez podzial na scenariusze
abstrakcyjne (Funkcje/Zadania, Informacje, Media,
Urzadzenia, Pamieé) i konkretne (opisujg procesy
pracy obslugujace poszczegélne zadania). Symula-
cja — animacja przeprowadzona na konkretnym
procesie pracy dostarcza danych do analiz tego
procesu. Symulacja moze byé wykonywana na kon-
kretne zapotrzebowanie, np. przed wprowadzeniem
zmian organizacyjnych.

Mozliwe sa statyczne i dynamiczne analizy zdefi-
niowanych proceséw decyzyjnych.

Analiza pozwala na wykrycie ,waskich gardel”
w realizacji proceséw pracy. Mozna stwierdzi¢, jaki
jest czas ,obrébki” poszezegélnych czynnoéci skla-
dajacych si¢ na dany proces, jaki jest najdluzszy
i najkrotszy czas, gdzie nastepujg spietrzenia w re-
alizacji konkretnych przedsigwzieé itd. Analizie

podlegaja takze zasoby i koszty. Mozna np. prze-
analizowaé strukture zatrudnienia w danym przed-
sicbiorstwie. Mozna analizowaé koszty w ukladzie
dynamicznym w zalezno$ci od naplywajacych zglo-
szef do systemu.

Zdefiniowane i przetwarzane obiekty mogg zostaé
wygenerowane w trybie DDE do innych produktéw
typu: CASE, WORKFLOW Management, Edytory
Tekstéw, Arkusze Kalkulacyjne. System BONA-
PART dziala w architekturze Klient — Serwer.

Zenon Biniek

PRZYPISY
D Aktualnie na rynku polskim dostepne sg dwa pakiety
do komputerowej analizy organizacji pracy: ARES

i BONAPART.

? BPR = Business Process Re-engineering.
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Zarzadzanie bezpieczefistwem
systemu teleinformatycznego o

Znaczenie omawianego problemu dobrze odzwier-
ciedla maksyma, ze najwigkszym kapitalem insty-
tucji publicznej jest zaufanie jej klientéw. Zaufanie
to budowane jest miedzy innymi na podstawie prze-
konujacych zasad bezpieczefistwa obslugi. Te za$
coraz czeSciej sg realizowane dzigki systemom tele-
informatycznym.

Istotnym elementem podejécia do problemu bez-
pieczenstwa jest uzyskanie réwnowagi pomiedzy
wprowadzonym poziomem zabezpieczei a zwigzana
z tym utratg swobody i elastycznoéci biezgcyeh prac
rozwojowych nad systemem oraz kosztami takich
zabezpieczen. Szczegblna odpowiedzialnosé w tym
zakresie wigze si¢ z ewentualnoécig przenoszenia
na klientéw cigzaru zwigzanych z tym wydatkéw.

Zagrozenia dla systemu dziatania (instytuciji)

otencjalne zagrozenia oraz zasady radze-
nia sobie z nimi przedstawiono w ,Prze-

smieo gladzie Organizacji” nr 6/97 i 10/97. Przy-
pomnlmy tylko, Ze przed wybraniem wlasciwych
sposob6w postepowania nalezy okresli¢ potencjalne
skutki zaistnienia danego zagrozenia oraz praw-
dopodobiefistwo jego wystapienia. Na podstawie
takiej oceny mozna wybraé wiasciwe z czterech
podejéé do wspdlistnienia z zagrozeniem: akcepta-
cje, nadzorowanie, aktywne jego zmniejszanie lub
planowanie ciggtoéci dzialania.

W rzeczywistoéci nie jest latwo dokonaé takiego
jednoznacznego przyporzadkowania. Inne bowiem
bedg na przyklad koszty naglego i niespodziewane-
go zagrozenia, a inne tego zagrozenia, o ktérym
byliSmy weczeéniej uprzedzeni. Wazne znaczenie ma
tez czas trwania szkody lub zagrozenia. Inna jest
sytuacja, je§li awaria trwa kilka godzin, inna, gdy
kilka dni lub w mnajgorszym przypadku nie jest
mozliwa do usuniecia. Kazda z tych trzech sytuacji
wymaga odmiennego dzialania zmierzajacego do
przywrécenia ciggloSci dzialania. Takze uzywane
czesto okreslenia: krotkotrwaly, znaczacy czy dtu-
gotrwaly sa pojeciami wzglednymi, a rzeczywiste
znaczenie niesprawnoéci zalezy od specyfiki kon-
kretnej firmy i rodzaju zakl6cenia. Kilkugodzinna
awaria w nocy w instytucji, ktéra pracuje tylko
w dzien, jest w tym sensie znacznie ,krétsza” od
minutowej awarii w trakcie obstugi klienta.

Naturalnym sposobem na zwalczenie krétko-
trwalego zakldocenia jest je przeczekaé pilnie baczac
kofica zagrozenia. Takie postepowanie jest jednak

mozliwe tylko wtedy, gdy straty finansowe i pre-
stizowe wynikle z zatrzymania pracy sg wyraznie
mniejsze od kosztéw jej utrzymywania. Znaczace
zaklécenie wymaga wiecej aktywnosci i wezesniej-
szych przygotowan. W tej sytuacji firma zazwyczaj
ogranicza swoja dzialalnoéé, udostepniajac klien-
tom ograniczony pakiet najwazniejszych ze swoich
uslug. Dtugotrwale (rozlegle) zaklécenie moze ozna-
cza¢ konieczno§¢ organizacji firmy od podstaw,
W nowym miejscu, z nowymi ludzmi i z wykorzys-
taniem nowego sprzetu. Trzeba przy tym pamietaé
o0 konieczno$ci réwnoczesnego zapewnienia obstugi
statych klientéw w czasie rekonstrukeji firmy. Dla-
tego opracowuje sie ,Plany Cigglosci Dzialania”,
wynikajace z nich dzialania organizacyjne i pra-
wne, uzupelniajace zakupy sprzetu itp.

Zagrozenia dla systemu teleinformatycznego

roblematyka bezpieczefistwa odnoszona
dawniej do tradycyjnego systemu informa-
.| tycznego zasadniczo ograniczala sie do
ochrony komputera i specjalnej sali komputerowej
oraz ochrony danych zawartych w pamigci masowej
tego komputera, a takze skopiowanych na zewnet-
rzne noéniki. Systemy wspoétczesne sa juz przewaz-
nie systemami teleinformatycznymi poprzez udzial
nowego elementu, tj. komunikacji zdalnej, wnoszo-
nego badz przez sama konstrukcje systemu, badz
przez korzystanie z ustug sieci publicznych, takich
jak np. Internet czy Reuters. W takich systemach
obok dotychczasowych pojawiaja sie nowe problemy
z zakresu bezpieczenstwa. Wynikajg one tak z sa-
mej technologii, jak i faktu, Zze zakres funkcjonowa-
nia systemu teleinformatycznego moze znacznie
przekraczaé granice samej instytucji, ktérej funkcje
realizuje (np. tzw. home banking w ustugach ban-
kéw). Przyjrzymy si¢ tym wszystkim problemom,
wymieniajgc tylko tradycyjne.

Zagrozenie bezpieczefistwa informacji w systemie
teleinformatycznym ma miejsce, gdy istnieje moz-
liwoéé nieuprawnionego dostepu do przechowywa-
nych, przetwarzanych lub przesytanych informacji
niejawnych, albo gdy istnieje mozliwo$é nieupraw-
nionego oddzialywania na sieé w celu zdobycia
informacji lub dezorganizacji pracy sieci. Znaczenie
poszczegdlnych zagrozen zalezy od konkretnej sytu-
acji. Nalezy realistycznie patrzeé na te zagrozenia
oraz na prawdopodobiefistwo ich realizacji, wybie-
rajgc kompromisy miedzy dostepnoscig systemu
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a stopniem bezpieczefistwa (im system bardziej
zabezpieczony, tym korzystanie z niego bardziej
utrudnione) oraz miedzy kosztem zabezpieczeh
a potencjalnymi stratami. Istotne przy tym jest, aby
nie szukaé tylko bezposrednich zabezpieczen infor-
matycznych, lecz przeanalizowaé wszystkie aspekty
problemu. Na przyklad architekture systemu i jego
topografie (rozlozenie przestrzenne), ktéra moze
pozwoli¢ na rezygnacje z drogich rozwigzanh sprze-
towych lub programowych na rzecz tanszej fizycz-
nej ochrony pomieszczen, budynkéw czy traktéow
telekomunikacyjnych. Nie bez znaczenia jest row-
niez sama treé¢ przekazu danych. Jesli sa to np.
dane przygotowane do publikowania, nie ma konie-
cznofci ich ochrony przed odezytem, a wystarczy
chroni¢ je przed zafalszowaniem lub zanikiem. Du-
Ze znaczenie ma tez dobor zaltogi bezposérednio ob-
stugujacej system informatyczny firmy, jej lojalnosé
wobec firmy, §wiadomo§é wystepujacych zagrozen
oraz profesjonalizm w dziataniu, co dodatkowo pod-
nie§¢ mogg systematyczne specjalistyczne szkole-
nia dotyczace bezpieczefistwa systeméw informaty-
cznych.

W Polsce nie ma jeszcze wystarczajacych stan-
dardéw i norm dotyczacych wszechstronnej ochrony
przekazu danych komputerowych. Z koniecznosci
instytucje chegce zabezpieczyé swoje systemy infor-
matyczne musza opieraé sie na do§wiadczeniu wia-
snym lub bazujg na oprogramowaniu i sprzecie firm
zachodnich, gléwnie amerykanskich, szwajcarskich
i izraelskich. W takich okoliczno$ciach, wobec roz-
miaru i wyrafinowania wspoélczesnych zagrozen,
warto rozwazyé zorganizowanie odpowiedniej ko-
morki zajmujacej si¢ stalym prowadzeniem polityki
bezpieczenistwa firmy. Okresla ona, co i jak powin-
no byé chronione, ustanawia odpowiedzialnoéé za
ochrone poszczegdlnych elementéw systemu, defi-
niuje poziomy zabezpieczer, nieustannie sprawdza,
czy nie ma luk w ochronie, analizuje do§wiadczenia
z przypadkéw zaistnialych w swojej 1 innych fir-
mach. Dzieki temu mozna modelowo oddzieli¢ kwe-
stie wyznaczania i kontroli przestrzegania wewnet-
rznych standardéw bezpieczenstwa od ich imple-
mentacji.

Zagrozenia dla materialnych sktadnikéow

systemu
M cznego mozna podzieli¢é na: komputery
wraz z wyposazeniem, sie¢ logiczng, in-
stalacje wspomagajace (np. sieé energetyczna, kli-
matyzacja). Podstawowymi zagrozeniami dla tych
skltadnikéw systemu sg: blad obstugi, niesprawnosé
techniczna urzadzen, awaria zasilania, awaria kli-
matyzacji, kataklizm (pozar, zalanie, uszkodzenie
budynku), sabotaz lub atak terrorystyczny.

aterialne skladniki systemu informaty-

Zagrozenia dla niematerialnych sktadnikow

systemu
matycznego mozna podzielié na: systemy
operacyjne komputeréw, oprogramowanie

systemu uzytkowego oraz jego dane. Podstawowy-

iematerialne sktadniki systemu teleinfor-

mi zagrozeniami dla tych skladnikéw systemu sa:
blad obstugi, utrata, znieksztalcenie lub ujawnienie
danych albo oprogramowania, oszustwo, wlamanie
do systemu, sprzeniewierzenie lub ujawnienie in-
formacji, porzucenie pracy lub niespodziewana nie-
obecnoéé pracownika, niedostepnoéé noénikéw da-
nych (uszkodzenie, utrata), brak dokumentacji.

Zagrozenia dla komunikacyjnych sktadnikéw
systemu

ymiana wiadomoéci pomiedzy uzytkow-
‘;‘/ | nikami sieci teleinformatycznej podlega
typowym zagrozeniom. Moga one poja-

wié sie z przyczyn losowych (np. zmiana zawartosci
wiadomosci w wyniku bledu transmisji) lub moga
by¢ zwiazane z celowa akcja ze strony intruza.
Moze to byé podstuch pasywny, kiedy intruz ma
mozliwoéé jedynie poznania treéci przesylanych
wiadomo&ci czy tez stwierdzenia faktu ich prze-
plywu, lub podstuch aktywny, kiedy ma on réwniez
mozliwoé¢ ingerencji w przesylane wiadomosci,
w ich zawarto§é lub kolejnosé. Wspélczesne tech-
niki przechwytywania informacji stwarzaja nieste-
ty rozliczne mozliwosci takiej ingerencji. Dane kom-
puterowe mozna bowiem przejmowaé zaréwno
w ramach transmisji teleinformatycznych, jak
i w wyniku analizy fal elektromagnetycznych emi-
towanych przez sprzet komputerowy (emisje z mik-
rokomputera PC mozna zarejestrowaé z odleglosci
kilku kilometréow). Przy tym ingerencja moze na-
stapi¢ z zewnatrz (ze strony oséb nie bedacych
uzytkownikami systemu) lub (w praktyce czesciej)
ze strony legalnych uzytkownikéw systemu. Za-
grozenia komunikacyjne mozna wiec podzielié na:
zagrozenia bierne, tj. nieuprawnione ujawnienie
informacji bez aktywnego oddzialywania na sieé
(bez zmiany stanu systemu, np.: podstuch przesyta-
nej informacji, obserwacja ruchu w sieci, odbiér
emisji ujawniajacej) oraz zagrozenia czynne, tj. ak-
tywne oddzialywanie na sieé lub jej elementy (pre-
parowanie nie autoryzowanych zmian systemu, np.
modyfikacje, powtérzenia lub wstawki falszywych
wiadomoSci, nieuprawnione zwigkszanie mozliwo-
§ci stacji sieciowych, zmiana lub wykasowanie pro-
graméw sterujacych pracg sieci). Najpowazniejszy-
mi z nich sg:

Maskarada - stacja (uzytkownik) udaje inna
stacje (uzytkownika), a celem jest zdobycie chronio-
nej informacji, tworzenie fatszywych ujsé informa-
cji, symulowanie pokwitowan wiadomosci, wprowa-

_dzanie do systemu falszywych wiadomosci lub prze-

niesienie kosztéw swojej dzialalnosci w sieci na
innego uzytkownika.

Powtérzenia — ponowne nadanie przestanej juz
informacji (lub jej czeéci) w celu wytworzenia nie-
uprawnionego efektu, np. zwigkszenia uprawnien.

Modyfikacja — niewykrywalna zmiana tresci
danych podczas transmisji, zwlaszcza je§li uzywane
sg publicznie znane kody nadmiarowe, gdyz ten
sam kod moze byé wykorzystany do ,zabezpiecze-
nia” zmodyfikowanych danych.

Wjazd na barana - wprowadzenie do kanalu
transmisyjnego wlasnych danych w czasie trwania

seansu lgcznoéci miedzy uprawnionymi stacjami, \wp



np. w czasie oczekiwania stacji na pokwitowanie
lub podczas rozmowy telefonicznej.

Odmowa uslugi — ma miejsce, gdy stacja nie
spelnia swoich funkeji lub uniemozliwia wlasciwa,
prace innych stacji, np. likwidujgc komunikaty kie-
rowane do adresata.

Kon trojanski — wprowadzony do systemu po-
woduje, ze stacja realizuje funkcje nieuprawnione,
np. kopiuje dane do nieuprawnionego kanalu czy
umozliwia dostep do danych nieuprawnionemu
uzytkownikowi.

Potrzask — wystepuje, gdy stacja ma zainstalo-
wany ukryty mechanizm umozliwiajgcy: wytworze-
nie nieuprawnionego efektu na rozkaz np. uaktyw-
nienie zainstalowanego wirusa komputerowego czy
wykasowanie programéw sterujacych.

Analiza ruchu - uzyskiwanie informacji na pod-
stawie obserwacji ruchu w sieci, np. o rozmiesz-
czeniu waznych uzytkownikéw lub centréw kiero-
wania.

Emisja wujawniajaca - -elektromagnetyczne
przenikanie sygnaléw do otaczajacej przestrzeni,
przewodéw i konstrukeji metalowych umozliwiajg-
cych detekcje informacji.

Ustugi zabezpieczen"

to ustugi dostarczane przez warstwe ko-
munikujqcych si¢ systeméw, zapewnia-

59 jace odpowiednie zabezpieczenie tych sy-
stemow lub przesytanych danych. Maja one charak-
ter elementarny. Praktyczne realizacje zabezpie-
czeh zawieraja ich kombinacje.

Legalizacja — wymaga poéwiadczonej informacji
skladajgcej sie z danych przesytanych (listy uwie-
rzytelniajace) i przechowywanych lokalnie. Obej-
muje ona: zalegalizowanie stacji, tj. potwierdzenie,
7e stacja jest zadang stacjg partnerska oraz legali-
zacje zrodta (uzytkownika), tj. potwierdzenie, ze
dane odebrane pochodzg z wiarygodnego Zrédla.

Wypelnianie zobowigzania (nieodrzucanie) —
umozliwia uwiarygodnienie Zrédla i ujscia danych,

. e przeglad

zabezpiecza odbiorce przed préba wysylania przez
nadawce falszywej odmowy przeslania danych,
a nadawce przed falszyws odmowg ich odbierania
przez adresata (odbiorce).

Sterowanie dostgpem (kontrola dostepu) — za-
pewnia ochrone przed nielegalnym wykorzysta-
niem zasobéw dostepnych przez sieé¢ (osigganych
poprzez protokoly sieci). Jest stosowane dla réznych
typow dostepu do zasobéw, np. czytania, zapisywa-
nia, usuwania, przetwarzania informacji. Funkcje
sterowania dostepem odrzucaja proby nieuprawnio-
nego dostepu, tworza raporty o takich przypadkach,
generujg alarmy i zapisuja tzw. §lad kontroli zabez-
pieczefi. Mechanizmy sterowania dostepem moga
byé stosowane na koficu polaczenia komunikacyj-
nego lub w kazdym punkcie przejsciowym.

Integralnoéé danych — ochrona informacji przed
zakléceniem kolejnoéci, zgubieniem, powtarzaniem,
wstawianiem lub modyfikowaniem danych przez
nieuprawnione dzialania. Moze ona dotyczyé poje-
dynczej jednostki danych, ktorej dtugosé moze byé
dowolna, lub strumienia jednostek danych.

Poufnoéé danych — ochrona informacji przed
nieuprawnionym ujawnianiem. Rozréznia sie: pouf-
noéé polaczenia (zapewniajacg poufnoéé wszystkich
danych w kazdym potaczeniu), poufnosé wybranego
pola (konkretnych p6l wewnatrz danych) i poufnosé
strumienia ruchu (zapewniajacg ochrone informa-
cji, ktéra moglaby byé¢ uzyskana w wyniku obser-
wacji ruchu).

Jerzy Marek Bednarczyk,
Janusz Zawita-Niediwiecki

D W dalszej czeSci tekstu opieramy si¢ na normie
PN-92/T-20001/02 (bedacej tlumaczeniem normy ISO
7498-2:1989) ,Systemy przetwarzania informacji —
Wspéldziatanie systeméw otwartych (OSI) — Podstawo-
wy Model Odniesienia — Architektura zabezpieczert”.

Tabela. Niektére zagrozenia komunikacji oraz uslugi, ktére przed tymi zagrozeniami chronia

USLUGA -
Integralnosé

zawartosci

Integralnos$é

ZAGROZENIE sekwenciji

Legalizacja
uwierzytelnienie
nadawcy

Poufno$é
zawartosci

Niezaprzeczalno$é
nadania

Nieuprawniony
odczyt wiadomosci

Wprowadzenie fat-
szywych wiadomosci

Modyfikacja zawar-
toéci wiadomosci X

Powielanie lub prze-
jecie i opézniona :
transmisja X

Skasowanie
wiadomosci X

Zaprzeczenie
wystania
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Adam Wegrzyn

Benchmarking —

moda

czy nowa filozofia zarzadzania?

W terminologii z dziedziny zarzadzania coraz cze$-
ciej pojawiajacym si¢ okre§leniem jest benchmarking.
Warto w tym momencie sformulowaé pytanie, czy jest
to tylko kolejny nowy termin lub tez nowa moda, ktéra
pojawita si¢ stosunkowo niedawno w literaturze facho-
wej, sztucznie wywolana przez samych ekspertéw od
zarzadzania, czy tez co§ powazniejszego? Nalezy stwie-
rdzié, Ze pojecie to nie jest jednak tylko kaprysem ludzi
zajmujgcych sie zarzadzaniem. Jest to termin o nie-
zwykle duzej pojemnosci znaczeniowej. Méwiac naj-
proéciej ,benchmarking to z jednej strony bycie na tyle
skromnym, aby uswiadomié sobie, Ze jest kto§ jeszcze
lepszy od nas w danej dziedzinie, a z drugiej strony —
bycie na tyle mgdrym, aby staraé sig do niego przyréw-
naé, a potem nawet go przescignaé” [3]. W wigkszoSci
przypadkéw benchmarking traktowany jest jako pew-
ne podejscie do zarzadzania organizacja, ktérego istota
jest poréwnywanie sie z najlepszymi organizacjami (na
przyktad przedsigbiorstwami). Polega ono na konfron-
towaniu wtasnej efektywnosci, mierzonej produktyw-
noScia, jakoécig i doéwiadczeniem, z wynikami tych
przedsigbiorstw, ktére mozna uznaé za wzér doskona-
Yosci [2].

Metode te mozna stosowaé zaréwno do wzglednie
prostych zagadnien, jak i do probleméw o strategicz-
nym znaczeniu w zarzgdzaniu firmg, [2]. Benchmar-
king pozwala okreéli¢, poprzez poréwnywanie si¢
z najlepszymi wzorami w danej dziedzinie dzialalnosci,
jakie procesy realizowane przez wlasne przedsigbiorst-
wo (jak na przyktad produkcja, zarzadzanie kadrami
czy marketing), wymagaja udoskonalef i w jaki sposéb
nalezy je przeprowadzi¢. Najistotniejszym elementenn,
warunkujgecym sens realizacji samego procesu, jest
przede wszystkim §wiadomo&é przedsigbiorstwa o ko-
nieczno$ci wprowadzenia usprawnief.. Innym bardzo
waznym warunkiem, ktérego spelnienie jest takie
konieczne na etapie prac przygotowawczych, jest pelna
akceptacja wdrozenia metody ze strony kierownictwa
przedsiebiorstwa. Brak zainteresowania szefostwa fir-
my wprowadzaniem udoskonalef moze nie tylko zaha-
mowaé proces wdrozenia projektu, ale takze doprowa-
dzi¢ do zaprzepaszezenia calego dorobku jego tworcow
juz na dalszych etapach prac [2]. Nastepnie — po
zidentyfikowaniu obszaréw dzialalnosci, ktére nalezy
udoskonali¢ — przychodzi czas na kolejny krok. Polega
on na znalezieniu innego przedsiebiorstwa, ktére pode-
jmuje takie same dzialania i osigga nadzwyczaj dobre
wyniki. W rezultacie tego nalezy dokonaé dokladnych
pomiaréw i analiz, ktére pomoga wyjasni¢, w jaki
sposdb przedsigbiorstwo to osiaga tak dobre efekty.

Posiadajac takg baze informacji o wybranej organizacji
— liderze na rynku w danej branzy — mozna zapoczat-
kowaé proces doskonalenia samego siebie. Celem tego
jest przede wszystkim zmiana dotychczasowego sposo-
bu my$lenia, a nastepnie — udoskonalenie wybranych
obszaréw dziatalnoéci wtasnego przedsiebiorstwa, kto-
re pragnie doréwnaé najlepszym.

Jedng z najwiekszych korzysci, ptynacych z zastoso-
wania metody benchmarkingu, jest proces uczenia sie,
czyli pozyskiwania i przetwarzania wiedzy, ktéra, roz-
wineli inni. Mozna zatem postawié pytanie, dlaczego
metoda benchmarkingu, czyli poréwnywania sie¢ z naj-
lepszymi, nie znajduje szerszego zastosowania, chociaz
jest juz znana od dluiszego czasu, a wyniki jej za-
stosowania mozna oceni¢ jako doskonate?

Po pierwsze, istnieje tendencja, aby traktowaé osiag-
nigcia wlasnego przedsigbiorstwa jako nadrzedne
w stosunku do dokonar innych.

Panuje przekonanie, ze bledem jest nasladowanie
poczynah innych, zamiast opracowania wtasnych roz-
wigzan. Krytycy metody benchmarkingu jako jeden
z podstawowych zarzutéw stawiaja jej to, ze §lepo
powiela rozwigzania istniejace juz w innych organizac-
jach. Nalezy stwierdzié, ze jest to mylne rozumienie tej
metody, bowiem z samej istoty benchmarkingu wynika
wzajemna wspélpraca miedzy stronami. Metoda ta nie
polega na §lepym kopiowaniu dziatah innych, przy
uzyciu wywiadu lub - jak si¢ zwyklo méwié — szpiegos-
twa gospodarczego. Benchmarking polega na wykorzy-
stywaniu wzorcéw, ktére wypracowali inni, ale na
zasadach wzajemnej wspélpracy i wymiany pogladéw,
w rezultacie ktorych obie strony majg szanse nauczyé
sie czegoé od partnera.

Po drugie, ludzie sq czesto przekonani, ze ich wtasne
przedsigbiorstwo jest tak wyjgtkowe, ze zadnych zna-
czacych poréwnan nie da sig uczynié. Zarzadzajacy jest
czesto dumny z kultury wtasnej organizacji, wyjat-
kowoséci jej cech i uwarunkowah historycznych. Ta
postawa stanowi barier¢ utrudniajgcg ludziom poszu-
kiwanie i zdobywanie wiedzy, ktéra mogltaby przy-
czyni¢ sie do udoskonalenia ich wtasnych dziataf.

Po trzecie, nalezy stwierdzié, ze liczne organizacje
zbyt kurczowo trzymaja sie metod dominujacych w ich
branzy. Fakt ten powoduje, ze nie sa one w stanie
przyswoi¢ sobie informacji pochodzgcych z zewnatrz.
Prowadzone analizy dzialan konkurentéw dgzg do
sformulowania odpowiedzi na pytanie, jakie sg skutki
wspélzawodnictwa, nie zajmuja si¢ za§ problemem, co
nalezy uczynié, aby byé lepszym. Podej$cie tego typu

ogranicza wartoé tych analiz. Sg bowiem takie dzie- \wmp



dziny, jak opieka zdrowotna czy dzialalno§é wydaw-
nicza, ktére sg w sobie zamknigte i nie przyjmuja
sygnaléw pochodzacych z zewnatrz. Réwnoczeénie ist-
niejg takie dziedziny, jak przemyst lotniczy, samo-
chodowy czy branza informatyczna, ktére sg bardzo
otwarte na pomysty innych [2].

Zaprezentowane postawy stanowig bariere dla za-
stosowania benchmarkingu, utrudniajg ludziom po-
szukiwanie i zdobywanie wiedzy, ktéra mogtaby przy-
czynié si¢ do udoskonalenia ich wlasnych dziatan i -
poérednio — dzialat przedsiebiorstwa. Z doéwiadczen
plynacych z zastosowania benchmarkingu, czyli poré-
wnania sig z najlepszymi, wynika, ze najwigksze powo-
dzenie w realizacji tej koncepcji odnosza ci, ktérych
mozna okre§lié mianem uczacej si¢ organizacji, to
znaczy organizacji, ktéra systematycznie opracowuje
wzorce zachowan zapewniajgce osiagniecie sukcesu.
Cechg, charakterystyczna uczacej si¢ organizacji jest
wymaganie, aby zarzadzajacy i pracownicy danego
przedsigbiorstwa uczyli si¢ nieustannie [2].

Jezeli chodzi o samg istote metody benchmarkingu,
z analitycznego punktu widzenia, mozemy wyréznié
trzy rodzaje procesu poréwnywania si¢ z najlepszymi:
@ (poréwnanie z najlepszymi w obrebie organizacji, na
przyktad miedzy filiami, oddziatami, grupami sprzeda-
wcow (internal benchmarking),

@ (poréwnanie si¢ z najlepszymi spoza organizacji;
w ramach tego procesu dokonuje si¢ poréwnan zblizo-
nych operacji wykonywanych przez inne organizacje,
na przyktad konkurentow lub kolegéw z innych krajow
(competitive benchmarking),

® (poréwnanie si¢ z najlepszymi pod wzgledem funk-
cjonalnym, w zakresie funkcji lub procedur prowadzo-
nych w odniesieniu do réznych galezi dzialalnosci.
Idea tego procesu polega na poszukiwaniu wzorcéw
doskonalo§ci wszedzie tam, gdzie tylko mozna je zna-
lezé, bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnoéci
i branze, w ktorej funkcjonujemy (generic benchmar-
king) [1, 2.

Czynnikiem, ktéry decyduje o wyborze jednej z po-
wyzszych metod benchmarkingu, jest specyfika przed-
sigbiorstwa oraz sytuacja, w jakiej znajduje si¢ firma
w momencie podjecia decyzji o przeprowadzeniu
Zmian.

Duze znaczenie w promocji benchmarkingu, a takze
W pomocy przy jej zastosowaniu majg specjalnie do
tego powolane organizacje. W Stanach Zjednoczonych
powstala — przy duzym zaangazowaniu firmy Xerox —
Migdzynarodowa Agencja Informacyjna do Spraw Za-
stosowania Benchmarkingu (International Benchmar-
king Clearinghouse) [2]. Agencja ta posiada odpowied-
nie bazy danych wykorzystywane w bardzo trudnym
procesie poszukiwania firm, bedacych liderami w sto-
sowaniu nowoczesnych, czesto optymalnych rozwig-
zaf, przynoszacych im wymierne korzy$ci w postaci
wzrostu efektywnoéci dzialan. Firmy takie, petnigce
funkcje tzw. benchmarking partners, postrzegane sg
przez innych jako wzory do nasladowania i pewnego
rodzaju punkt odniesienia do przeprowadzania zmian.
Agencja pelni przede wszystkim funkcje doradcy w za-
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kresie zastosowania metody benchmarkingu, a takze
pomaga zainteresowanym znalezé na rynku odpowied-
niego partnera.

Z praktycznego zastosowania benchmarkingu, jako
jednej z koncepcji zarzgdzania, ktorej istota jest ucze-
nie sig, poréwnywanie i dazenie do dordwnania najlep-
szym, mozna podaé przyklad amerykaniskiej firmy
Rank Xerox, ktéra zdecydowala si¢ zastosowaé bench-
marking do funkcji zwiazanych ze skltadowaniem wy-
robow. Do badan poréwnawczych wybrala amerykans-
kie przedsigbiorstwo L.L. Beans, prowadzace wysyl-
kows sprzedaz cieplej odzieizy i narzedzi. Firma ta
dokonywata bowiem realizacji procedur zaméwien trzy
razy szybciej od Xeroxa. W wyniku realizacji projektu
benchmarkingu firma Xerox zmniejszyla jednostkowe
koszty wytworzenia o polowe, a zapasy — utrzymywane
na potrzeby procesu produkeyjnego — zostaly zreduko-
wane o dwie trzecie [2]. Przykladowo mozna podaé, ze
w projektach dotyczacych poréwnywania sig z najlep-
szymi, ktére zorganizowal Xerox, uczestniczyly takie
znane firmy, jak: American Express Co., General Elek-
tric Co., Hershey Food Co. [2]. Innym nowatorskim
przyktadem zastosowania metody poréwnywania sie
z najlepszymi jest rozwigzanie, jakie wprowadzil jeden
z amerykanskich szpitali, ktéry dla usprawnienia pra-
¢y wlasnej izby przyjeé przeprowadzil analize systemu
obstugi klienta, jaki realizuje recepcja jednego ze zna-
nych angielskich hoteli. Z kolei nowoczesny europejski
bank chcial poréwnaé swdj standard bezpoéredniej
obshugi klienta ze standardem obowiagzujgcym w or-
ganizacji uznanej za wzoér doskonalo§ci w tej dziedzi-
nie. Partnerem dla dokonania poréwnah a nastepnie
usprawniefr zostaly w tym przypadku Singapurskie
Linie Lotnicze [1, 2].

Jak widaé, metoda benchmarkingu ma szerokie za-
stosowanie w dazeniu firmy do podniesienia efektyw-
noéci 1 usprawnienia tych obszaréw dzialalnoéci, ktére
stanowia waskie gardlo w funkcjonowaniu firmy. Jed-
nakze duzym zagrozeniem w podejmowaniu samej
decyzji o zastosowaniu tej metody nie jest obawa przed
niepowodzeniem czy nawet trudnosci wynikle podczas
realizacji samego procesu (jak na przyklad brak na
rynku odpowiedniego partnera), ale niski poziom §wia-
domosci organizacji o konieczno$ci poczynienia uspra-
wnier, Innym zagrozeniem moze by¢ brak checi pod-
jecia wspétpracy ze strony potencjalnych benchmar-
king partners - lideréw rynku.

Adam Wegrzyn
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Re-engineering

— gruntowna

zmiana calych procesow

Wprowadzenie

raz z postepem czasu i wzrostem zlozo-
‘;‘/ noéci proceséw gospodarczych pojawiajg

sie nowe metody zarzadzania. Wylegar-
nig tych metod sg miedzy innymi oérodki naukowe
zajmujace si¢ badaniami w dziedzinie zarzadzania,
ale przede wszystkim sg Zrédlem doswiadczenia
przodujacych firm zachodnich, gléwnie amerykatis-
kich i japoriskich. Od dawna znana jest metoda
Analizy Wartosci. Do bardziej znanych nalezy takze
metoda Just in Time (dostawy dokladnie na czas),
Total Quality Menagement (zarzadzanie przez ja-
kosé¢) czy benchmarking (poré6wnywanie si¢ z naj-
lepszymi i uczenie si¢ od nich).

Z elementéw, narzedzi i doéwiadczenr tych metod
korzysta wspomniany w tytule re-engineering.
Dzigki tej metodzie w ciaggu ostatnich trzech lat
wiele firm amerykanskich osiggnelo doskonale re-
zultaty w poprawie konkurencyjnoéci lub zapewnito
sobie przetrwanie. Na podstawie obserwacji zmian
zachodzacych w tych firmach, M. Hammer i J.
Champy opisali filozofie i metody wprowadzania
tych zmian — nazywajac je re-engineeringiem. Z do-
§wiadczen wiemy, ze wdrozenie systemu zarzadza-
nia jako§cig zgodnego z normami ISO nie gwaran-
tuje stalej przewagi nad konkurencja. Stajac do
wyscigu o klienta, trzeba stale doskonali¢ i do-
stosowywaé sposoby zarzadzania do nowych, zmie-
niajgcych si¢ szybko warunkéw. Coraz trudniej
o sukces, poniewaz coraz trudniejszy jest wybor
dlugofalowej strategii. Trudniej tez oszacowaé po-
pyt na dobra inwestycyjne, trudniej wynalezé nie
zagospodarowane nisze rynkowe czy trafnie zapla-
nowaé dtugoéé cyklu produkeyjnego. Do tego, coraz
czedciej zmienia sie technologia a nad catymi proce-
sami gospodarczymi zaczyna panowa¢ wszechwtad-
nie technologia informatyczna.

Procesy

' luczem do sprostania wyzwaniom rynku
jest organizowanie pracy woké! proceséw
i ich wynikéw, a nie wok6l wykonania
poszczegélnych zadah i realizacji poszczegbélnych
funkcji.
Proces, to zbiér wzajemnie powigzanych za-
sobow i dzialan, ktére przeksztalcaja wielko-

§ci wejsciowe na wielkosci wyjSciowe majace

pewng wartos¢ dla klienta. Realizacja proce-
su jest zwigzana z przyrostem wartoéci doda-
nej.

Podstawowym elementem nowej organizacji jest
zesp6t realizatoréw procesu. Czlonkowie zespotu,
wspélpracujac w osiagnieciu celu procesu, sg dobrze
motywowani widzac wtasny wktad w jego realiza-
cje. Maja oni mozliwoéé podejmowania decyzji
w miejscu realizacji procesu.

Wyodrebnienie proceséw i ustalenie ich indywi-
dualnych ,wlascicieli” pozwala pojedynczym oso-
bom caloéciowo kontrolowaé i sterowaé przebiegiem
procesu. Umozliwia takze lepszy kontakt klienta
(odbiorcy rezultatéw proceséw) z jedng osobg od-
powiedzialng i koresponduje z lepszym spelnieniem
rzeczywistych wymagan i potrzeb klientéw.

Przykladowo, w przedsigbiorstwie przemystu
elektromaszynowego mozna wyréznié nastepujace
procesy:

@ procesy podstawowe:

A proces budowy programu sprzedazy,

A proces projektowania, badan i rozwoju nowych
oraz modernizowanych wyrobéw i ustug,

A proces przygotowania produkcji,

A procesy produkeji,

A proces sprzedazy,

@ procesy pomocnicze:

A proces zarzadzania personelem,

A proces zarzadzania przeplywem gotowki i kosz-
tami procesow.

Pierwszym krokiem we wdraZaniu tej metody
musi by¢ opracowanie i uzgodnienie przez kierow-
nictwo mapy proceséw przebiegajacych w organiza-
¢ji, a nastepnie analiza ich funkcjonowania. Dopie-
ro na tej podstawie mozna wypracowaé decyzje o:
@ pozostawieniu procesé6w bez zmian (sg efektywne,
zapewniajg spelnienie celéw takze w przysztosci),
® wybodr proceséw do zdyscyplinowania (zalozenia
wlasciwe, konieczne dzialania korygujace),

@ wybodr proceséw do poprawy (celowe jest ciagle
stopniowe doskonalenie),

® wybor proceséw do przeprojektowania na nowo
(wyczerpano mozliwo§ci doskonalenia i poprawy).

Projektowaniu nowych udoskonalonych proceséw
musi towarzyszyé miedzy innymi okreslenie:
® od czego proces sie rozpoczyna — wejécie procesu,
@ z jakich podproceséw i zadah sklada sie proces,
® co stanowi produkt wyjéciowy procesu — wyjécie
procesu,



@ kto jest odbiorca produktu wyjsciowego, jakie sa
jego wymagania i potrzeby (dzisiejsze i przyszle),
@ jakie sg punkty krytyczne w przebiegu procesu
i zagrozenia jego efektywnej realizacji,

® czy dla czynnoéci krytycznych dostatecznie jasno
okreslono odpowiedzialnoéé i uprawnienia decyzyjne,
@® jakie §rodki zaradcze i dzialania prewencyjne
przewidzieé, aby zmniejszy¢ ryzyko np. zZe nie bedg
spelnione potrzeby i oczekiwania klienta, ze pogor-
szy sie jako§é, ze wzrosng koszty itp.,

@ kto bedzie przyszltym wlascicielem procesu.

Cechy re-engineeringu
ajbardziej charakterystyczne cechy towa-

rzyszace przeprowadzaniu procesu re-en-
gineeringu to:

@ zmiany w ciggu czynnosci sktadowych realizacji

procesu ignorujace dotychczasowy hierarchiczny

schemat organizacyjny,

@ przypisanie zakresu czynnoéci roéznych stano-

wisk do jednego stanowiska,

@ zmiany w przydziale odpowiedzialnosci w kie-

runku przesuwania odpowiedzialnoéci w dét,

@ skrocenie drogi obiegu informacji,

@ ograniczenie funkcji kontrolnych,

@ bardziej efektywne wykorzystanie technologii

informatycznych i podniesienie ich rangi.

Widoczne zmiany
9 ak wspomniano wczeéniej, re-engineering
rozpoczyna sie od calkowitej zmiany prze-
22 biegu proceséw, co powoduje implikacje
w wielu dziedzinach funkcjonowania przedsigbiors-
twa. Oto charakterystyczne konsekwencje re-engi-
neeringu:
B Powstajg zespoly procesowe grupujace ludzi
wspotpracujacych przy realizacji calego procesu (a
nie jak dotychczas — zadan), ktére zastepuja dotych-
czasowe dzialy, wydzialy i sekcje. Zespoly proceso-
we moga byé powolane na state lub na czas okres§-
lony, np. do wdrozenia do produkcji nowego wyro-
bu.
B Zmieniajg si¢ zakresy obowigzkdow dla stanowisk
— od odpowiedzialnoéci za realizacje prostych czyn-
noéci do wspétodpowiedzialnoéci za realizacje i wy-
niki catego procesu. Przez to praca staje sie bardziej
wielowymiarowa (czeéciej nastepuje zmiana zakre-
su pracy), obejmujac czesciej kontakty z klientem —
odbiorcg produktu wyjsciowego procesu. Taka or-
ganizacja pracy wymaga wyzszych kwalifikacji, ale
przynosi wigksza satysfakcje.
B Pracownikom przyznawane sg wigcksze upraw-
nienia (co jest zwigzane ze zmniejszeniem liczby
stanowisk kontrolnych). Wymaga to doboru pra-
cownikéw o wysokim stopniu zdyscyplinowania,
o odpowiednich kwalifikacjach i umiejetnoéciach
oraz o wysokiej motywacji do sprostania wymaga-
niom klientéw.

przeglad

B Wystepuje potrzeba przejécia od szkolenia pra-
cownikéw do edukowania, przygotowujgcego do sa-
modzielnego dzialania i do kierowania si¢ raczej
zdrowym rozsgdkiem zamiast stosowania ogélnie
przyjetych regut.

B Tracg racje bytu dotychczasowe systemy doboru,
ocen i wynagradzania pracownikéw oparte na tary-
fikatorach, przypisujacych wynagrodzenie do sta-
nowisk i wzmacniajgcych przez to strukture hierar-
chiczng. Podstawg wynagrodzenia staje si¢ wklad
pracy i jej wyniki — tworzenie wartosci. To powodu-
je zmniejszenie wysokosci czeéci stalej wynagrodze-
nia i zwiekszenie czeg§ci ruchomej — premii zwigza-
nej z efektami dzialania. Wlasciwa ocena rezul-
tatéw dzialania uwzglednia punkt widzenia klien-
ta.

B Zmienia si¢ system preferowanych wartosci
wspomagajgcych realizacje proceséw. Wartosci te
sygnalizuje najwyzsze kierownictwo.

B Intensyfikujg si¢ kontakty z klientami oraz ze
srodowiskiem dzialania firmy. Wiecej jest kontak-
tow z klientami i dostawcami firmy.

B Czlonkowie najwyzszego kierownictwa prze-
ksztalcajg si¢ z nadzorcow w doradcodw zespolow
procesowych, usprawniajacych ich dzialanie w kie-
runku zwigkszenia warto§ci wytwarzanego przez
firme¢ produktu oraz dbajgcych o rozwéj pracow-
nikéw.

B Zarzadzanie struktura organizacyjna zastepo-
wane jest przez zarzadzanie i sterowanie procesa-
mi.

B Naczelny dyrektor lub prezes zarzadu w splasz-
czonej strukturze majg wiekszy kontakt z klientami
i sg blizej pracownikéw. Maja przez to wigcej okazji
do kreowania uznawanego systemu wartoéci i pel-
niejszego zaangazowania w procesy.

B Nastepuje zmiana roli kierownikéw: w wiekszym
stopniu musza oni motywowaé, koordynowaé, ko-
munikowaé i pomagaé podwladnym niz kontrolo-
waé lub decydowaé.

W Zespoly procesowe zaczynaja zarzadzaé procesa-
mi, dlatego splaszcza si¢ hierarchiczna struktura
organizacyjna, a jej ogbélne znaczenie staje si¢ mniej
istotne. Zmniejsza sig¢ liczba kierownikéw i szczebli
zarzadzania. Podstawowym elementem organizacji
jest zespél. Ograniczone sa mozliwosci promocji
1 awanséw.

B Pojawia sie dazenie do zmiany tradycyjnego ra-
chunku kosztéw na rachunek kosztéw proceséw
jako bardziej przydatnego zrdédla informacji dla
proceséw zarzadzania strategicznego.

Zarys metodyki

etodyka przeprowadzania re-engineerin-

M gu proceséw zaktada nastepujace etapy:
@ rozpoznanie potrzeb klientéw,

@ wyodrebnienie i zdefiniowanie istotnych proce-

s6w, opracowanie mapy proceséw pokazujacej rela-

cje pomiedzy komérkami organizacji. Rozwinigcie
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proceséw w podprocesy. Opis stanu istniejgcego
obecnie,

® wybér procesu do rekonstrukeji, najistotniejsze-
go dla poprawy konkurencyjnoéci firmy i jej para-
metréw finansowych, wybér uwzgledniajacy obecne
i przyszte potrzeby klientow,

@ zrozumienie i poznanie procesu (ocena stopnia
zadowolenia klienta, jako&é, koszty, érodki, czas,
poréwnanie z najlepszymi); okreslenie polityki pro-
cesu i wymiernych celéw do osiggniecia. Identyfika-
cja probleméw i wad, gléwnie z punktu widzenia
klientéw, jak i dostawcéw zewnetrznych i wewnet-
rznych,

@ projektowanie nowego przebiegu procesu lub
zmian istniejacego; opis stanu docelowego, pozada-
nego,

@ wdrozenie nowego procesu lub zmian do istnieja-
cego procesu zmian procesu,

@® ustalenie miernikéw zarzgdzania do oceny re-
zultatéw (np. wzrost wartosci dodanej na jednego
zatrudnionego, zysk itp.), ;

@ pomiar rezultatéw i ocena efektywnosci procesu
po zmianie, weryfikacja, korekcja,

@ rekonstrukcja nastepnego istotnego procesu.

Czym wiec jest re-engineering?

| roces re-engineeringu to porzucenie
. stosowanych od dawna procedur
sim . i $wieze spojrzenie na prace potrzeb-
nq firmie do wytworzenia produktu lub do-
starczenie ustugi majqcej wartosé dla klien-
ta”.

To oznacza, ze chodzi o ponowne zaprojektowanie
firmy, a nie jej poprawg czy wprowadzanie powol-
nych zmian istniejgcej struktury. Nie wystarczy
prosta analiza: ,jak jest i jak by¢ powinno” ale
raczej: ,co zrobié aby firma stala si¢ liderem na
rynku”.

Podana przez M. Hammera definicja brzmi tak:

»Re-engineering to fundamentalne przemy-
§lenie od nowa i radykalne przeprojektowanie
proceséw w firmie prowadzqgce do dramatycz-
nej (przelomowej) poprawy — wedtug krytycz-
nych, wspélczesnych miar osiqganych wyni-
kow (takich jak kosztly, jakosé, serwis i szyb-
ko$é)”.

Re-engineering a zarzadzanie jakoscia
ie mozna doszukiwaé si¢ sprzecznoSci po-
miedzy systemami zarzgdzania jakoécig (w

szczegblno§ei spelniajacymi wymagania
norm ISO), zasadami TQM, zasadami produktyw-
noéci a re-engineeringiem. System jakosci spelnia-
jacy wymagania norm ISO serii 9000 stanowi bar-
dzo dobra platforme startowg do wdrazania TQM.
Podstawowe elementy TQM, takie jak orientacja na

zaspokojenie potrzeb klienta, orientacja na procesy
czy ciggla poprawa sg gléwnymi celami re-engi-

\

N

neeringu. Narzedzia, jakie musza byé zastosowane
przy rozwigzywaniu probleméw zaréwno w TQM,
jak i re-engineeringu, sg takie same. Przeglad 14
zasad filozofii jako$§ci Deminga wskazuje, ze re-
-engineering ma wiele wspélnego z kompleksowym
zarzadzaniem jakoécig. Réznice istniejg jednak i do-
tyczg takich aspektéw, jak:

@ tempo wprowadzania zmian — ewolucyjne w
TQM, rewolucyjne w re-engineeringu,

@ stopniowa poprawa proceséw w TQM, drastycz-
na zmiana procesdw w re-engineeringu,

@® doskonalenie wszystkich proceséw w TQM, zmia-
na proceséw strategicznych w re-engineeringu,

@® technologia informatyczna — tradycyjna rola
w TQM, kluczowa rola w re-engineeringu.

Spojne z tymi celami sg takze wytyczne doskona-
lenia jako$ci zawarte w normie PN-ISO 9004-1
Zarzadzanie jakoscig i elementy systemu jakoéci”.
Zastosowanie re-engineeringu w przedsigbiorstwie
posiadajacym system zapewnienia jakoéci bedzie
prawdopodobnie wymagalo aktualizacji dokumen-
tacji. Przedsigbiorstwa, ktore zastosowaly tzw. me-
tode procesows, nie bedg mialy probleméw z ta
aktualizacja. Metode procesowa wdrazania syste-
mu zarzadzania jakoscig oferuje w swych ustugach
np. firma KRQ - KEMA,

Doéwiadczenia zdobyte przez Mera Pnefal SA
przy wdrazaniu zarzgdzania jakoScia stwarzajg
ulatwienie w implementacji re-engineeringu. Od
maja 1996 roku posiadamy w systemie zapewnienia
jakoéci procedure doskonalenia jako$ci proceséw
i wdrazamy dwa pierwsze kroki: opracowanie mapy
proceséw i wybér procesu (lub proceséw) do po-
prawy. Zaproponowana w tej procedurze ,poprawa”
byé moze powinna przemienié si¢ w ,rekonstruk-
cj¢”. Metoda re-engineeringu traktowana jest jako
jedno z wielu narzedzi i sposobéw zarzadzania sto-
sowanych dla doskonalenia funkcjonowania firmy.
Spodziewamy si¢ dzigki tej metodzie migdzy innymi
poprawy stopnia satysfakcji klientéw zewnetrznych
i wewnetrznych, obnizenia kosztow i skrocenia cza-
su wprowadzania nowych wyrobéw i uslug na ry-
nek.

Podsumowanie

e-engineering oznacza bardzo trudng
m 1 zmudng prace wymagajaca zmiany sposo-

bu my$lenia i wprowadzenia drastycznych
zmian. Podatno$é na zmiany jest cecha przedsie-
biorstwa o wysokiej wewnetrznej kulturze. Stawia
to powazne wyzwanie najwyzszemu kierownictwu.
Istnieje wiele niepewnoéci co do optymalnego sposo-
bu wprowadzania zmian, jak i co do ich skutkéw.
Jest niewiele informacji o trudnoéciach, kosztach
tego procesu i rzeczywistych rezultatach. Mozna
takze zaobserwowaé bardzo dowolne ,podcigganie”
pod re-engineering réinych zmian restrukturyza-
cyjnych dokonujgcych sie w organizacjach. Powodu-

je to nieporozumienia i podkopuje skutecznosé prze- \wp
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prowadzanych dzialah. Krytycy metody podkres-
laja, ze rewolucyjnosé postulowanych zmian byla
powodem, zZe tylko w polowie przedsigbiorstw uzys-
kano pozytywne rezultaty. Z duzym prawdopodo-
biefistwem mozna przypuszczaé, ze tylko czesé pro-
ces6w wymaga rewolucyjnych zmian, a czesé po
prostu wymaga ciaglego doskonalenia. Istotng ba-
riere¢ moze stanowié fakt, Zze podstawowym czyn-
nikiem umozliwiajgcym dokonywanie takich zmian
jest zastosowanie nowoczesnej technologii informa-
tycznej. Chodzi tu o zastosowanie sieci informatycz-
nej, poczty elektronicznej i elektronicznej wymiany
danych. Konieczne jest zastosowanie tej techniki do
nowych proceséw a unikanie tzw. komputeryzacji
starych proceséw. Pomimo tych obaw wydaje sie
oczywiste, ze nie ma wyboru. Kierownictwo musi
podejmowaé wyzwania tworzac nowe wizje firmy,
na wyzszym poziomie rozwoju, firmy réwnajacej do
najlepszych i przeScigajacej najlepszych. Zawsze
jednak kierownictwo musi znaé odpowiedZ na pyta-
nia: jaki jest koszt zmian, jaki jest koszt braku
zmian, jaki jest stopieh zwrotu nakladéw na wpro-
wadzenie zmian doskonalgcych procesy. Jednoczes-
nie szeregowi pracownicy musza byé przekonani do
peinego uczestnictwa w zmianach. Trzeba takze
wzigé pod uwage, Ze pracownicy potrzebujg czasu
na adaptacje do nowych warunkéw; pracujg blizej
siebie, zespolowo, sami podejmujg decyzje, podlega-
ja innemu systemowi wynagradzania.

Mozna przypuszczaé, ze najwazniejszym zagroze-
niem dla zmian bedzie opér czeéci kierownikéw
i pracownikéw obawiajgcych si¢ utraty znaczenia,

nie akceptujacych nowych warto§ci, niechetnych do
rozstania sie ze starymi nawykami. W polskich
warunkach istotnym utrudnieniem moze okazaé sie
istniejacy nadal ,kult produkcji” pozostajacy jeszcze
w opozycji do kultu klienta”.

Antoni Kleniewski
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Marek Rawski

Analiza portfolio GE — aspekt

metodologiczny

Wprowadzenie

ostatnich latach jednym z szeroko stoso-
| wanych narzedzi strategicznego plano-

¥ wania dzialalnoéci przedsiebiorstwa sta-
la sie analiza portfolio (portfelowa).

Spoéréd wielu znanych technik tej analizy, w pra-
ktyce najczesciej stosuje sie najbardziej rozwinieta,
wieloczynnikows, ,,9-polows” macierz firmy konsul-
tingowej McKinsey Management Consultants, ze
wzgledu na jej oryginalnego uzytkownika znana
rowniez pod nazwa macierzy General Electric (GE).

W technice tej pozycja rynkowa ,obiektéw” anali-
zy (np. strategicznych jednostek biznesu, produk-
téw, dostawcéw, kanatéw dystrybucji, itp.) jest wy-
znaczana przy uwzglednieniu dwdéch zbioréw czyn-
nikéw (zmiennych) analitycznych, okres§lanych naj-
czeSciej jako:

@ atrakcyjnoéé rynku,
® pozycja konkurencyjna (atuty konkurencyjne).

Praktyczne korzystanie z techniki (macierzy) GE
wymaga poznania stosownej wiedzy metodologicz-
nej, tj. zasad tworzenia obrazu badanych obiektéw
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WYSOKA i

SREDNIA
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1 NISKA SREDNIA WYSOKAS5
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Strefa $wiatta zielonego
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Strefa $wiatta czerwonego

Rys. 1 Macierz GE

Zrédto: opracowanie wlasne.

w macierzy atrakcyjnoéci rynku i pozycji konkuren-
cyjnej. Zasady te w wigkszosci przypadkéw znane
sg w stopniu niewystarczajacym albo nie sg znane
w ogole. Jest to miedzy innymi pochodna bardzo
pobieznego traktowania metodologicznych aspek-
téw metody GE w literaturze przedmiotu. W pub-
likacjach tak polsko-, jak i obcojezycznych, rozwa-
zania o metodzie GE koncentrujg sie na opisie
apriorycznych cech i wtasnosci poszczegolnych obie-
ktéw, wynikajgcych z faktu przynaleznosci do wy-
odrebnionych pél macierzy GE, a takze na konsek-
wencjach plynacych dla przedsiebiorstwa z faktu
zajmowania przez produkty ustalonych pozycji.
Podstawa dla formulowania tego rodzaju wnioskéw
jest najczesciej graficzna prezentacja macierzy
portfolio w wersji jak na rys. 1.

Przedstawiona wersja zawiera najbogatszy ze-
staw objasnien metodologicznych spotykanych w li-
teraturze przedmiotu. Powyzsze objasnienia nie po-
siadajg jednak waloru uzytkowego, poniewaz w tek-
§cie brak jakichkolwiek uwag wyjasniajacych ich
znaczenie. W przewazajacej liczbie publikacji sche-
maty macierzy GE pozbawione sg i tych elementéw
metodologicznych (brak liczb: 1, 5; brak okreglen:
niski, §redni, wysoki, itp.). Ponadto pozycja obiek-
tow analizy obrazowana jest kolami o réznej éred-
nicy, czasami z zaznaczonym wycinkiem kola, ale
z rysunkéw nie wynika, dlaczego obiekty badania
sg wlaénie tak oznaczone.

Celem publikacji jest przeglad i uporzadkowanie
dotychczasowych ustalei metodologicznych doty-
czgcych korzystania z techniki GE oraz przedsta-
wienie autorskich propozycji w tym zakresie.

Sformutowanie problemu

| ozpatrywanie kwestii metodologicznych
| dotyczacych techniki GE proponuje si¢ zlo-
%= kalizowa¢ na plaszczyznie, w prostokat-
nym ukladzie wspéirzednych. O§ pionowa ukladu
(atrakcyjnosé rynku) opisuje w sposéb liniowy
zmiany atrakcyjnosci badanego rynku, oé pozioma
(pozycja konkurencyjna) opisuje — takze liniowo —
zmiany pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na
danym rynku. Przyjecie uktadu wspétrzednych jako
plaszczyzny rozwazah pociaga za soba konieczne do
respektowania konsekwencje. Obie osie posiadaja
kierunek, a ich punkt przeciecia to punkt ,zerowy”.

Nie mozna wigc w sposéb dowolny ,manewrowaé” -



danymi liczbowymi. Ich porzadek jest Scisle okres-
lony.

Prowadzenie rozwazahh w ukladzie wspodlrzed-
nych pozwala sprowadzi¢ metodologiczne kwestie
dotyczace stosowania techniki GE do pieciu pod-
stawowych probleméw, ktérych rozwigzanie decy-
dujaco wpltywa na jako§é uzyskiwanych wynikéw.
Owe pieé probleméw mozna ujaé w formie nastepu-
jacych pytafi:

@ jakie szczegblowe zmienne (cechy, kryteria,
czynniki) uzyé do opisu kazdej z osi ukladu wspél-
rzednych i ile ich nalezy uwzglednic?

® jak wymierzyé relatywne znaczenie poszczegdl-
nych zmiennych w ksztaltowaniu calo§ciowego ob-
razu tak atrakcyjnosci rynku, jak i pozycji kon-
kurencyjnej, tj. jak ustali¢ wagi dla poszczegélnych
zmiennych?

@ jak ocenié, z punktu widzenia wszystkich zmien-
nych przyjetych w analizie, badane obiekty?

® jak dokonaé agregacji czastkowych informacji
dotyczacych badanego obiektu w jedna zbiorczg
liczbowa informacje, pozwalajaca jednoznacznie za-
znaczyé pozycje badanego obiektu na kazdej z osi
wspblrzednych?

® jak nalozyé na uzyskany ,obraz” pozycji bada-
nych obiektéw w ukladzie wspélrzednych, schemat
,9 pol”, pozwalajacych jednoznacznie ,zaliczyé” kaz-
dy badany obiekt do ktéregos z nich.

Wybér zmiennych

postawione powyzej pierwsze pytanie
nie mozna daé jednoznacznej (uniwer-

salnej) odpowiedzi. Wybér zmiennych
jest wzgledny i zalezy z jednej strony od konkret-
nych uwarunkowan ,czasoprzestrzennych”, w kt6-
rych funkcjonuje przedsigbiorstwo, a z drugiej stro-
ny — od celéw przyjetych do realizacji przez przed-
siebiorstwo i posiadanego potencjalu. Nie istnieje
jedna uniwersalna lista zmiennych, stuzaca czy to
do opisu atrakecyjnoéci rynku, czy opisu pozycji
konkurencyjnej. Konkretna kombinacja zmiennych
,wyceniajgcych” atrakcyjnoéé¢ rynku gléwnie zalezy
od specyfiki branzy, struktury rynku, charakteru
popytu na dang grupe produktéw, stopnia ustruk-
turalizowania zmian otoczenia dalszego rynku
(branzy), itp. Konkretna kombinacja zmiennych
L,wyceniajgcych” pozycje konkurencyjna gtéwnie za-
lezy od specyfiki misji przedsigbiorstwa, charakteru
dzialan marketingowych, potencjatu organizacyjno-
-technicznego. Tak wigc rézne przedsigbiorstwa
funkcjonujace w identycznych (w sensie statystycz-
nym) warunkach ,czasoprzestrzennych”, czy dane
przedsigbiorstwo funkcjonujace w zmieniajgcych
sie warunkach, kazdorazowo przyjmg do analizy
odmienny zestaw zmiennych.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé wykazy
zmiennych, ktére powinny byé brane pod uwage
przy opisie obu osi: atrakcyjnosdci rynku i pozycji
konkurencyjnej. Przykladowa lista zmiennych opi-
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sujacych atrakcyjno§é rynku zawiera nastgpujace
elementy:

@ wielkos¢ popytu,

® zmiany popytu,

@ cykliczno&é popytu,

@ rentownos¢ rynku,

® konkurencja,

® substytuty,

@ technologia w branzy,
@® surowce,

® satysfakcja nabywcow.

Przykladowa lista zmiennych opisujgcych pozycje
konkurencyjna zawiera nastepujace elementy:
® udzial w rynku,

@ inwestycje,

@ kadry,

® jako§é produktu,

@® ceny,

® system dystrybuciji,
@® promocja,

@ technologia,

@® sila finansowa.

Lektura powyzszych list (czy wykazéw zmien-
nych prezentowanych w literaturze przedmiotu
w innej konfiguracji) sklania do dwéch refleksji:
B Kazda zmienna z listy moze byé brana pod uwa-
ge jako zmienna potencjalnie przydatna w konkret-
nym badaniu. Rozpoznanie ,stanéw” kazdej zmien-
nej w konkretnych warunkach bedzie podstawg do
ewentualnego uwzglednienia jej w prowadzonym
badaniu. W tym sensie istniejace w literaturze
przedmiotu wykazy zmiennych mogg byé pomocne
przy tworzeniu ,wlasnej” listy. Wykazy zmiennych
w literaturze przedmiotu sporzadzane sa miedzy
innymi na podstawie wiedzy teoretycznej uzasad-
niajacej obiektywnie wazno§¢ pewnych cech i wlas-
noéci rynku czy potencjatu, ktére nalezy wzigé pod
uwage. Wydaje sie, ze np. takie zmienne, jak: ogdl-
na wielkoéé rynku, rentownos¢ rynku (branzy),
intensywnoéé konkurencji, udzial w rynku powinno
braé sie pod uwage w kazdym przypadku. Niektore
wykazy zmiennych w literaturze przedmiotu sg
budowane na podstawie wynikéw badan ujawniajg-
cych statystycznie najczeSciej wykorzystywane
zmienne. Jezeli pewne zmienne w analizach sg
wykorzystywane cze§ciej w stosunku do innych, to
mozna potraktowaé ten fakt jako sygnal ,obiektyw-
nej” ich waznoici i wszechstronnie rozwazy¢ moz-
liwoéé (koniecznosé) ich wprowadzenia na budowa-
na liste zmiennych. Istniejace w literaturze przed-
miotu wykazy zmiennych ,konsumuja” dos§wiadcze-
nia firm z Europy Zachodniej i USA. Do§wiadczenia
polskich firm sg istotnie odmienne®. Znaczenie po-
szczegélnych zmiennych wykorzystywanych w pra-
ktyce sa istotnie inne w stosunku do zalecanych
w literaturze (zdecydowanie odmienne zewnetrzne
warunki dzialtania), co nakazuje ostroinosé i kryty-
cyzm w postugiwaniu sig istniejacymi wykazami
zmiennych.

B Zmienne umieszczane -w wykazach to pewne
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ogdlne kategorie. Sprawg otwartg pozostaje przyje-
cie (zdefiniowanie) sposobu ich operacjonalizacji, tj.
wyb6r pewnych miernikéw, za pomocg ktérych mo-
Zna okre§lié poziom (stopiefl)) natezenia zjawiska
opisywanego przez zmienna. Przyjety sposéb opera-
cjonalizacji ma wplyw na koficowe wyniki analizy
a takze na sposéb realizacji pozostalych etapéw
procedury. Cheé uzyskania jak najlepszych efektéw
powinna sklaniaé do przemyélenia tej kwestii, a nie
przyjmowania mechanicznie modelowych rozwig-
zan. Dla przykladu, udziat w rynku (zmienna opisu-
jaca pozycje konkurencyjng) mozna opisaé trzema
miernikami: bezwzglednym udzialem w rynku,
wzglednym udzialem w rynku, udzialem mierzo-
nym wielko&cig sprzedazy w stosunku do kilku
wyrdznionych podmiotéw dzialajacych na rynku.
Rentownoéé rynku (zmienna opisujgca atrakeyj-
no&é rynku) moze byé mierzona przecigtnag stopg
zysku (réznie ustalana) wzglednie wskaznikiem
marzy brutto. Kazdy z przykladowo przytoczonych
miernikéw ma inne cechy i wlasnoéci. Nalezy do-
braé taki miernik, ktéry w danych warunkach ,cza-
soprzestrzennych” bedzie najefektywniejszy i latwy
do zastosowania.

Wybér wag

" mienne uzyte do opisu tak osi atrakcyjno-
§ci rynku, jak i pozycji konkurencyjnej ma-
ja rozne znaczenie dla ksztaltowania cato-
§ciowego obrazu tych wielkoéci. Ten fakt nalezy
uwzglednié przypisujac poszczegbélnym zmiennym
wagi. W granicy moze zaistnieé sytuacja, w ktorej
nalezy uznaé, ze wszystkie zmienne w jednakowym
stopniu ksztaltuja calo§ciowy ,obraz” czy to atrak-
cyjnoéci rynku, czy to pozycji konkurencyjnej. W ta-
kim przypadku realnie problem doboru wag nie
istnieje, a formalnie jest to sytuacja, w ktérej wszy-
stkim zmiennym przypisano jednakowa wage.

Wagi oddzielnie sg przypisywane zmiennym two-
rzacym o§ ,atrakeyjnoéé rynku” i oddzielnie zmien-
nym tworzacym o§ ,pozycja konkurencyjna”.

Generalnie, wagi sg subiektywne w tym sensie,
ze odzwierciedlaja znaczenie, jakie przypisuje sie
poszczegbélnym zmiennym ze wzgledu na stawiane
cele w przedsigbiorstwie i posiadany potencjat. Stad
dla tych samych warunkéw ,czasoprzestrzennych”,
te same zmienne mogg posiadaé.inne wagi. Subiek-
tywizm to takze rézna intuicja, do§wiadczenie i wie-
dza tych, ktérzy wagi ustalaja. Proces ustalania
wag mozna (nalezy) obiektywizowaé. Wydaje sig, ze
niektére zmienne, bez wzgledu na uwarunkowania,
w ktérych proces ,wazenia” przebiega, beda mialy
duze znaczenie (wagi duze), np. udzial w rynku
trzeba uznaé za zmienna najsilniej ,$wiadczgcg”
o pozycji konkurencyjnej firmy (zmienna powinna
posiada¢ wzglednie wysoka wage), czy rentownos§é
rynku (réznie mierzona) najsilniej determinuje at-
rakcyjnoé¢ rynku (zmienna powinna posiadaé takze
wzglednie wysokg wage).

Technicznie, wagi mogg byé ustalane w dwojaki
sposéb:

B Za wagi przyjmuje si¢ liczby naturalne z dowol-
nego przedziatu, np.: <1,5>, <1,7>, <1,10>, zgodnie
z zasada: im wyzsza liczba naturalna, tym znacze-
nie danej zmiennej wigksze i odwrotnie. Aby efek-
tywnosé takiego postepowania byla zadowalajaca,
trzeba trafnie dobraé szeroko$é przedziatlu liczb
naturalnych. Zbyt szeroki przedzial (np. <1,10>)
jest nieefektywny, poniewaz nie wszystkie liczby
naturalne sg wykorzystywane (niektére z nich sg
smartwe”). Zbyt waski przedzial liczbowy (np.
<1,3>) nie pozwala w pelni oddaé zréznicowania
znaczenia zmiennych. W praktyce najezeéciej wyko-
rzystuje si¢ przedzial <1,5>.

B Za wagi przyjmuje sie¢ utamki wtasciwe (z dowol-
na dokladnoscia) z przedzialu <0,1> tak, aby suma
ustalonych wag wynosila jeden (np. 0.1, 0.12).
Ulamki wlaéciwe mozna pomnozyé przez 100
(przejé¢ na procenty), co merytorycznie nic nie
zmienia, a technicznie sg to wigksze liczby (rzedu
jednoéci), ich suma za$ wynosi sto (procent).

Nie mozna rozstrzygngé, ktéry z podanych sposo-
bow jest lepszy. Obydwa dajg takie same wyniki,
a obydwa sposoby wywodza sie z tych samych
podstaw filozoficznych”. Z jednego systemu wag
mozna przej$é na drugi, np. wystarczy ustalié sume
tych liczb naturalnych, ktére przyjeto jako wagi,
i ustalié wskazniki struktury poszczegélnych wag
(liczb naturalnych) w ich sumie, a uzyska sie wagi
ustalone wedlug drugiego sposobu. Jezeli obydwa
systemy ustalania wag daja takie same efekty, to
sensowne wydaje sie propagowanie tezy: wybierz
system ustalania wag prostszy dla ciebie.

Wycena obiektéw?
: ycena polega na przypisaniu kazdemu
‘; ‘ badanemu obiektowi z punktu widzenia
wszystkich uzytych zmiennych (dla obu
osi) liczby naturalnej z ustalonego a priori prze-
dzialu. Wykorzystanie tylko tak prostej skali po-
rzadkowej (oceny punktowe) pozwala sprowadzié do
poréwnywalno§ci réznorodna nature zmiennych
(np. zmienne ilociowe i jako§ciowe, zmienne o roz-
nym stopniu ogélnoéci, itp.). Przypisane obiektom
liczby naturalne to oceny wartosciujace wyrazajace
»Stan” obiektu z punktu widzenia danej zmiennej,
w stosunku do stanu ,wzorcowego”, réznie definio-
wanego (np. stan idealny, pozgdany, przecietny,
historyczny, innego obiektu, itp.).

Najczeéciej w badaniu wykorzystuje sie liczby
naturalne z przedzialu <1,5>. Prostota, czytelno§é
i latwosé wykorzystania, to gtéwne walory uzasad-
niajgce stosowanie takiego przedzialu. Ocena ,3”
przypisywana jest obiektowi, gdy jego stan z punk-
tu widzenia danej zmiennej jest statystycznie iden-
tyczny ze ,wzorcem”. Jeli stan obiektu jest lepszy
od ,wzorca”, to przypisywana jest ocena ,4” albo ,,5”,

jezeli stan obiektu jest gorszy od ,wzorca” — ocena -
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»1” albo ,2”. Konkretna ocena zalezy od subiektyw-
nego odczucia prowadzacego badanie intensywno§ci
ocenianego stanu. Subiektywizm jest nieznaczacy,
poniewaz wybiera sie jeden z dwu stanéw, a taki
wybér wzglednie latwo zobiektywizowaé. Subiek-
tywizm mozna takze eliminowaé przez wykorzy-
stanie w procesie wyceny metod heurystycznych
(np. burzy mézgéw, metody delfickiej). Ocena ,,zbio-
rowa”, wzglednie ,uérednianie” wielu ocen indywi-
dualnych pozwala obiektywizowaé ocene.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé opisane
do$wiadczenia wyceny z wykorzystaniem szerszych
przedziatéw liczb naturalnych, np. <1,10>. Zdrowo-
rozsgdkowo zabieg rozszerzania skali punktowej
wydaje sie korzystny, poniewaz pozwala latwiej
ocenié¢ stan obiektu (wiecej ocen opisujacych stany
korzystne i niekorzystne w stosunku do wzorca).
W praktyce te potencjalne korzyéci nie ujawniajg
sig, a roénie niebezpieczetistwo bledow z racji wiek-
szego subiektywizmu. Np. zdecydowanie jest trud-
niej wybraé, dla oddania stanu lepszego od wzorca,
jedng ocene z pieciu (dla przedzialu <1,10>) niz
jedng z dwu (dla przedziatu <1,5>). Metody heurys-
tyczne (jak pokazuje doswiadczenie) nie ulatwiajg
rozwigzania tego problemu. Teoretycznie najlepsza
droga jest, przed przystapieniem do wladciwej wy-
ceny, zbudowanie odpowiednich definicji operacyj-
nych (dla kazdej zmiennej oddzielnie), ktére wzgle-
dnie jednoznacznie definiowalyby, jaki stan obiektu
odpowiada jakiej ocenie punktowej (np. ,6” punk-
tow przypiszemy obiektowi z punktu widzenia da-
nej cechy, gdy jego stan bedzie charakteryzowatl si¢
,tym a tym”). Naklad pracy wlozony w ,tworzenie”
definicji operacyjnych jest niewspélmiernie duzy
w stosunku do konicowych efektéw (Scisle, do przy-
rostu efektéw, ktére mozna uzyskaé stosujac prze-
dziat <1,5>). Ta niekorzystna relacja zniecheca
praktykéw do stosowania tego podejécia, a takze
zniecheca do wykorzystywania szerszych przedzia-
16w ocen w stosunku do przedzialu <1,5>.

Podsumowujac, wycena obiektéw badania polega
na przypisaniu z punktu widzenia wszystkich
zmiennych tworzacych obie osie ocen punktowych
(ocen wartoSciujacych) z przyjetego a priori prze-
dziatu liczb naturalnych (najczeSciej wykorzystuje
sie przedzial <1,5>).

Wygodnie jest przypisane oceny zestawié w for-

mie macierzy: np. w gléwce eksponowaé poszczegol-
ne zmienne, w boczku — obiekty badania.

Agregacja — ustalanie zbiorczych

wspoétrzednych

la danego obiektu badania, z punktu wi-
m dzenia kazdej osi, dysponujemy tyloma

czagstkowymi informacjami liczbowymi, ile
zmiennych zostato uzytych do jego wyceny. Konie-
cznoéé jednoznacznego ulokowania obiektu w ukla-
dzie wspdétrzednych zmusza do dokonania agregacji
czgstkowych informacji (oddzielnie dla kazdej osi)
w jedng zbiorczg, ktéra pozwoli jednoznacznie ,u-
chwycié” pozycje obiektu na kazdej osi. Praktyczne

znaczenie maja dwa sposoby agregacji, ktére mozna
przedstawié w formie regul imperatywnych (zasad
postepowania):

@® sumuj,

@ licz §rednig arytmetyczna,.

W pierwszym przypadku sumuj, tzn. dodaj wszy-
stkie oceny punktowe przypisane obiektowi bada-
nia z punktu widzenia wszystkich zmiennych two-
rzacych dang oé (oddzielnie sumuje si¢ oceny punk-
towe obiektu dla kazdej osi, aby uzyskaé dwie
zagregowane liczby, pozwalajgce jednoznacznie zlo-
kalizowaé obiekt w ukladzie wspélrzednych). Ponie-
waz zmienne posiadaja wagi, nie jest to ,proste”
sumowanie. Weze$niej nalezy ,,zmodyfikowaé” oce-
ny przypisane poszczegélnym obiektom, sztucznie
zmniejszajac znaczenie ocen rzeczywistych wysta-
wionych dla tych zmiennych, ktére majg mate wagi.
Sztucznie nalezy zwiekszyé znaczenie ocen rzeczy-
wistych wystawionych dla tych zmiennych, ktére
majg duze wagi. Wystarczy w tym celu przemnozyé¢
wagi zmiennych przez oceny punktowe wystawione
z punktu widzenia tych zmiennych, a tak uzyskane
iloczyny bedg ocenami ,zmodyfikowanymi”. Popra-
whie zastosowana reguta ,sumuj” to dodawanie do
siebie tak uzyskanych iloczynéw.

W drugim przypadku zasada ,licz Srednia aryt-
metyczna” z uwagi na przypisane wagi poszczego6l-
nym zmiennym, w sensie technicznym polega na
obliczeniu éredniej arytmetycznej wazone;j.

Obydwa sposoby agregacji merytorycznie sg iden-
tyczne, a wigc daja takie same wyniki konicowe.
Roéznig sie tylko liczbg dziatah arytmetycznych (wy-
starczy liczby uzyskane zgodnie z regula agregacji
sumuj” podzieli¢c przez sume¢ wag przypisanych
zmiennym i w ten sposéb liczymy juz érednig aryt-
metyczng wazong). Jezeli tak, to sensownie jest
wybieraé ten spos6b agregacji, ktéry wymaga mniej
wysitku. Laczyé to trzeba z przyjetym systemem
ustalenia wag. Jezeli za wagi przyjeto liczby natu-
ralne, to technicznie proiciej jest stosowaé regule
Ssumuj”. Jezeli wagi to ulamki wlaSciwe, prosciej
jest stosowaé regule ,licz &rednig arytmetyczng”.
W tym ostatnim przypadku technicznie wystarczy
dodaé przemnozone wagi i oceny — suma wag wyno-
si bowiem jeden.

Po obliczeniu dwu zagregowanych wspétrzednych
dla kazdego obiektu badania, ich pozycje mozna
przedstawié¢ w uktadzie wspoélrzednych w formie
prostego znaku graficznego — punktu®.

Identyfikacja pozycji obiektéw

w ukiadzie wspéirzednych
hcac nalozyé na uzyskany obraz punktéow

w ukladzie wspohrzednych, obrazujacy po-
zycje badanych obiektéw strukture, ,,9 pol”,

a przez to ustalié, do jakiego pola ,trafil” kazdy

badany obiekt, nalezy kolejno wykona¢ dwa jako§-

ciowo rézne dzialania:

@ ustalié przestrzen zmiennosci,

® podzieli¢ przestrzenr zmienno§ci.
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W pierwszym przypadku punkt, jako obraz grafi-
czny badanego obiektu w ukladzie wspélrzednych,
nie moze zajaé dowolnego miejsca na plaszczyznie.
Jego pozycja (w sensie przedzialu) jest zdetermino-
wana przez dwa czynniki: ustalony a priori prze-
dzial ocen punktowych i liczbe zmiennych uzytych
do wyceny obiektéw. W pierwszej kolejnoéci, dla
kazdej osi oddzielnie, nalezy ustali¢é minimalng
i maksymalna wspoétrzedng liczbowa, ktéra mogla-
by ,zaistnie¢” przy przyjetym przedziale ocen punk-
towych i liczbie zmiennych uzytych w badaniu.
Technicznie mozna to zrealizowaé nastepujgco. Na-
lezy przyjaé, ze w badaniu pojawily sie¢ dwa nowe,
hipotetyczne obiekty badania. Jeden z nich zostatl
»swyceniony” najgorzej jak mozna, tj. uzyskal naj-
nizsze oceny (ocene ,1”) z punktu widzenia wszyst-
kich zmiennych uzytych do opisu danej osi. Drugi
hipotetyczny obiekt zostal oceniony najlepiej jak
mozna, tj. przypisano mu z punktu widzenia wszys-
tkich zmiennych najwyzsze oceny punktowe (dla
przyjetego przedzialu ocen <1,5>, bylaby to ocena
»9"). Dla tak wycenionych hipeétetycznych obiektéw
nalezy policzyé zagregowane wspéirzedne zgodnie
z regulg, wg ktérej liczono wspdlrzedne obiektéow
badanych. Hipotetyczny obiekt wyceniony ,najgo-
rzej” bedzie mial minimalng wspélrzedng bezwzgle-
dna, tj. zaden rzeczywisty obiekt badania nie bedzie
mial nigdy wspoélrzednej nizszej. Hipotetyczny
obiekt wyceniony ,hajlepiej” bedzie mial maksymal-
ng wspodlrzedng bezwzgledna, tj. zaden rzeczywisty
obiekt badania nie bedzie mial nigdy wspélrzednej
wyzszej. Odcinek laczacy hipotetyczng wspolrzedng
minimalng i hipotetyczng wspélrzedna maksymal-
ng tworzy przedzial zmiennoéci. Tylko do tego prze-
dziatu liczbowego ,wpadng” wspélrzedne rzeczywis-
tych obiektéw badania. Nakladajgc na siebie prze-
dzialy zmienno§ci, ustalone oddzielnie dla obu osi
w przestrzeni, otrzymujemy przestrzen zmiennoéci,
tj. obszar, w ktérym tylko moga znalezé sig¢ obrazy
(punkty) badanych obiektéw. W zaleznoéci od spo-
sobu agregacji, beda to rézine figury geometryczne.
W przypadku agregacji, zgodnie z regula ,sumuj”,
bedzie to prostokat o réznych krancowych wspél-
rzednych dla obu osi?. W przypadku agregacji,
zgodnie z reguly ,licz §rednig arytmetyczna”, bedzie
to zawsze kwadrat o wspélrzednych krarnicowych
identycznych dla obu osi. Minimalna i maksymalna
wspolrzedna bedzie réwna kraficom przedziatu licz-
bowego uzytego do wyceny obiektéw (np. gdyby byt
to przedzial <1,5>, to minimalna wspoélrzedna (dla
obu osi) bedzie wynosié ,1”, a maksymalna (dla obu
osi) zawsze ,5”). To wynika z wlasno§ci éredniej
arytmetycznej wazonej. Stosujac wiec sposéb agre-
gacji wg reguly ,licz érednig arytmetyczng” nie
musimy przy kazdym badaniu ustalaé przedzialow
zmiennoéci, bo on jest staly (to czesty argument za
stosowaniem tego sposobu agregacji). W przypadku
agregacji wg zasady ,,sumuj”, przy kazdym badaniu
nalezy ustalaé¢ przedzialy zmiennosci, poniewaz
kraficowe wspélrzedne sg zawsze inne (takze od-
mienne dla osi).

W drugim przypadku ustalong przestrzeh zmien-
noSci nalezy podzielié na ,9 pél”, wybierajac na
kazdym boku prostokata (kwadratu) po dwa chara-
kterystyczne punkty. Prowadzac proste prostopadle
(réwnolegle) do bokéw obszaru zmienno§ci przez
wybrane punkty, spowodujemy ,rozpadniecie si¢”
przestrzeni zmiennoSci na ,9 pél”. Automatycznie
kazdy badany obiekt (poprzez swéj obraz graficzny)
trafi do jednego pola. Umozliwia to interpretacje
uzyskanego obrazu, ktéra generalnie polega na
przenoszeniu apriorycznych cech, wlasnoéci i wlas-
ciwoéci kazdego pola na obiekty, ktére do niego
trafily. Generalnie, punkty podziatu mozna wybie-
raé wedlug réznych formul. Praktycy w tej materii
sg zgodni i uwazaja, ze jest tylko jedna zasada
podziatlu, ktéra mozna ujgé w formule: ,dziel réw-
no”, tj. tak wybierz dwa punkty podzialu (eddzielnie
dla kazdej osi), aby trzy odcinki ktére powstang,
mialy taka sama dlugo$é. Stosujgc regule nalezy
wyliczyé wspélrzedne granicznych punktéw, co uta-
twia poprawne zaliczenie badanych obiektéw do
wladciwych p6l. W przypadku, gdy krafice prze-
dzialéw zmienno§ci wynosza: 1,5, znane sg takze
dla tej reguly wspétrzedne punktéw podziatu, ktére
zawsze wynosza: 2.33 i 3.67. ,Dziel r6wno” to nie
jest jedyna formula podziatu. W nawigzaniu do
wiedzy, jaka ,daje” statystyka matematyczna, moz-
na uzasadnia¢ sens wykorzystania innych regut.
Nalezy to tgczyé z ,domniemywanym” rozkladem
punktéw (obrazéw badanych obiektéw) w przestrze-
ni zmiennoéci. Przy zalozeniu rozkladu normalne-
go, jest sens dzielié¢ tak, aby przedzial srodkowy byt
najszerszy, dwa krahcowe wezsze. Przy zalozeniu
rozkladu t-Studenta, jest sens dzielié tak, aby pier-
wszy przedzial (od poczatku uktadu wspélrzednych)
byl najszerszy, srodkowy wezszy, ostatni najwez-
szy. Przy zalozeniu rozkladu chi-kwadrat, jest sens
dzieli¢ tak, aby pierwszy przedzial byl najwezszy,
ostatni najszerszy.

Marek Rawski

PRZYPISY

' Zob. HADRIAN P., Czynniki oceny atrakcyjnoéci dziatalnosci
gospodarczej oraz atutéw konkurencyjnych firmy, [w:1 Metody
badari marketingowych, AE Krakéw, 1996.

® Problem drugi (ustalanie wag) i trzeci (wycena obiektéw), jako
niezalezne od siebie, mogg byé rozwigzywane w odwrotnej
kolejnosci.

® Autor nie podaje metodyki ustalania powierzchni két i wycin-
kéw kél, poniewaz nie uwaza za konieczne ich rysowanie.
Zaznaczone punkty okreslaja jednoznacznie pozycje obiektéw
badania (te punkty sa érodkami rysowanych kél). Cheac ustalié
powierzchnie (dtugosé promienia) kél — najezesciej oznaczajacs
rozmiary danego rynku — i wielko§é wycinka kola — najczesciej
oznaczajacego udzial przedsigbiorstwa w danym rynku — nalezy
obliczy¢ wskazniki struktury. Analiza samych wskaznikéw do-
starcza przebogatych informacji. Wykonanie dodatkowych ob-
liczen, poprzedzonych przyjeciem odpowiedniej skali pozwalajg-
cej oddaé na rysunku rzeczywiste proporcje (np. 10% to 1 cm) nic
merytorycznie nie wnosi, poza epatowaniem czytelnika grafiks.
Z faktu, ze rysowane kola czgsto nachodza na siebie, nastepuje
niepotrzebne ,zaciemnienie” rysunku i utrudnienie w jego inter-
pretacji.

¥ Kwadratem o tych samych krancowych wspélrzednych bedzie
tylko wtedy, gdy suma wag zmiennych dla obu osi bedzie taka
sama, co jest zdarzeniem malo prawdopodebnym.




Jacek Klich
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Male i Srednie przedsiebiorstwa
w gospodarce Holandii

Wyniki gospodarcze Holandii

w ostatnich latach

1996 roku Holandia zanotowala 2,7-
-‘;‘/ -proc. wzrost PKB w stosunku do pozio-

mu z roku poprzedniego. Byt to wynik
o 1 punkt procentowy lepszy od §redniego tempa
wzrostu PKB w pafistwach Unii Europejskiej. Wy-
niki gospodarcze pierwszego kwartatu 1997 roku
potwierdzaja, ze gospodarka holenderska rozwija
sie szybciej, anizeli gospodarki pozostalych pafstw
UE. W ciaggu czterech pierwszych miesiecy 1997 r.
notowano blisko 4-proc, wzrost produkeji przemys-
lowej, napedzany gléwnie przez produkcje wyrobéw
z drewna oraz wyrobéw dla budownictwa. Dobre
tempo notowal tez przemyslt tekstylny, odziezowy,
chemiczny i gumowy.

W ciaggu pierwszych dwoch miesiecy 1997 roku
import wzrést o 7%, a eksport o 9%. Saldo wymiany
towarowej bylo dodatnie i wynosilo ponad 6 mld
guldenéw. Eksport do panstw UE zwigkszyl sie
0o 12%. Utrzymuje si¢ wysoki poziom wydatkéw
konsumpcyjnych ludnosci: w ciggu pierwszych czte-
rech miesiecy 1997 roku wynosil on 3% (dla calego
1996 roku: 2,9%). Wéréd wydatkéw dominowatly
wydatki na dobra trwalego uzytku, gléwnie artyku-
ly gospodarstwa domowego.

W maju 1997 roku ceny w poréwnaniu z pozio-
mem z maja 1996 r. wzrosly o 2,2% i ten relatywnie
duzy wzrost byl efektem gléwnie 10-proc. wzrostu
cen wieprzowiny (efekt chordb wérdd trzody) oraz
20-proc. wzrostu cen kawy. Inflacja mierzona za
pierwszych pigé miesigcy 1997 roku wyniosla 2,1%.
Standaryzowany wskaznik wzrostu cen dla panstw
UE (harmonized price index for the EU) liczony dla
Holandii w marcu 1997 roku wynosil 1,3% i byt
0 0,4 punktu procentowego nizszy, anizeli jego war-
toéé dla wszystkich panstw UE.

Holandia poszczycié si¢ moze szybkim wzrostem
zatrudnienia i zmniejszaniem liczby bezrobotnych.

W 1995 roku zatrudnienie wzrosto o 140 tys. (0 2,4%
w stosunku do 1994), a w 1996 o 120 tys. (wzrost
0 2,0%)V. Ten dwuprocentowy wzrost w 1996 roku?,
w zestawieniu ze §rednim wzrostem liczby zatrud-
nionych we wszystkich pafistwach UE na poziomie
0,1%, podkresla osiggniecia gospodarki holenders-
kiej.

Stopa bezrobocia bedac w 1995 roku w Holandii
jedna z najnizszych wéréd panstw UE (7,2%),
w 1996 roku zostala zmniejszona do okolo 6,8%,
a prognozy na 1997 rok wskazuja, Ze osiagnie ona
poziom 6,3% (dla poréwnania: przecigtna stopa bez-
robocia dla panhstw UE w 1997 roku szacowana jest
na 10,8%). Spoéréd panstw UE tylko Dania i Luk-
semburg moga wykazaé si¢ réwnie dobrymi wymi-
kami, a z pahstw pozaeuropejskich — USA i Japo-
nia.

Juz to krétkie wyliczenie pokazuje, ze kondycja
gospodarki holenderskiej na tle gospodarek pozo-
stalych panstw UE jest dobra®. Holandia zawsze
zreszta zaliczala sie do grona europejskich lideréw
gospodarczych.

Wsréd czynnikéw, ktérym gospodarka holenders-
ka zawdziecza swojg dobra pozycje, wymieni¢ moz-
na: strukture gospodarcza, ktéra jest zdpminowana
przez male i §rednie przedsigbiorstwa (MSP) oraz
liberalny kierunek polityki gospodarczej przyjety
przez rzad, w tym gléwnie aktywna polityke na
rynku pracy.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa

w gospodarce Holandii
eza gloszaca, ze w gospodarce Holandii
przewazajg, przedsigbiorstwa male i Sred-
nie opiera si¢ na materiale statystycznym
ukazujacym strukture przedsiebiorstw w poszcze-
gélnych sekcjach w latach 1993-1996 (tab. 1).
W 1996 roku 98,98% wszystkich przedsigbiorstw
zarejestrowanych i funkcjonujacych w Holandii sta-
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Tab. 1. Przedsigbiorstwa wedtug wielkos$ci i sekcji w latach: 1993-1996

Sekcja 1993 1994 1995 1996*
Ogodlina liczba przedsigbiorstw 596 020 607 590 615 900 625 645
Rolnictwo, towiectwo i lesnictwo: tacznie | 120 195 117 180 114 655 109 750
mate 118 945 115 950 113 360 108 480
$rednie 1220 1205 1260 1245
duze 25 25 30 25
Rybotéwstwo i rybactwo: tacznie 740 745 745 745
mate 720 720 725 720
Srednie 20 20 20 25
duze 0 0] 0 0
Gérnictwo i kopalnictwo: tacznie 200 255 255 275
mate 125 170 165 190
Srednie 65 70 80 75
duze 10 15 10 10
Dziatalnos¢ produkcyjna: tacznie 41 080 43 810 44 585 44 935
mate 30 535 33 095 33 790 34 285
Srednie 8955 9145 9255 9185
duze 1685 1570 1540 1465
Zaopatrywanie w energie elekiryczng, gaz i wode: tacznie 160 170 180 205
mate 65 85 90 115
$rednie 20 15 15 15
duze 75 70 80 70
Budownictwo: tacznie 40 875 41 880 43 275 45 785
mate 33730 34 745 36 350 38 895
srednie 6735 6730 6540 6495
duze 410 410 385 390
Handel hurtowy i detaliczny, naprawy: tacznie | 154 530 155 220 157 375 159 375

mate 142 425 142 550 144 505 146 580
Srednie 11 400 11 970 12 1565 12 080

duze 710 700 715 710
Hotele i restauracje: tacznie 37 220 37 540 37 685 37 805
mate 35 465 35 750 35 765 35 670
Srednie 1670 1700 1830 2040
duze 85 90 95 95
Transport, gospodarka magazynowa i facznosé: tacznie 21835 22 210 22 820 24 175
mate 18 330 18 580 19 215 20 590
$rednie 3215 3350 3325 3295
duze 290 280 280 290
Posrednictwo finansowe: tacznie 10 815 11 530 11 510 11 915
mate 9955 10 560 10 480 10 950
§rednie 715 810 870 830
duze 140 155 160 135
Obstuga nieruchomosci, wynajem i dziatalno§¢
zwigzana z prowadzeniem intereséw: tacznie 81735 85 765 90 140 96 035
mate 76 340 79 840 83 715 89 475
Srednie 4795 5310 5745 5885
duze 600 620 680 680
Administracja publiczna i obrona narodowa;
gwarantowana prawnie opieka socjalna: tacznie 1300 1295 1255 1245
mate 315 370 350 300
Srednie 545 480 470 495
duze 440 440 435 450
Edukacja: tacznie 16 400 16 800 16 785 16 675
mate 12 435 12 740 13 035 13 085
Srednie 3315 3395 3070 2865
duze 655 670 685 725
Ochrona zdrowia i opieka socjalna: tacznie 38 630 39 360 39 645 40 460
mate 34 470 35 110 35 455 36 235
$rednie 3200 3225 3150 3175
duze 960 1025 1040 1050
Pozostata dziatalnoéé ustugowa, komunalna,
socjalna i indywidualna: tacznie 30 310 33 830 34 990 36 260
mate 28 135 31 540 32 610 33 845
$rednie 1970 2075 2145 2185
duze 205 210 230 230

* dane szacunkowe
Zrédio: Statistics Netherlands, 1997. -



nowily firmy do 100 zatrudnionych, a wiec zgodnie
z kryteriami holenderskimi mate i érednie przedsie-
biorstwa®. Te wlasnie przedsigbiorstwa wykazywa-
ly wysoka dynamike wzrostu, z poziomu 385 067
w 1989 roku do 619 320 w 1996 roku. Wzrostowi
liczby MSP towarzyszyt wzrost udziatu tej kategorii
przedsigbiorstw w ogélnej liczbie przedsigbiorstw.

W okresie 1993-96 zwigkszyl si¢ nieznacznie
udzial malych przedsigbiorstw (do 10 zatrudnio-
nych) w calkowitej liczbie przedsigbiorstw (z
90,93% do 91,01%), a zmalal udzial przedsigbiorstw
duzych (z 1,03% do 1,01%).

W odniesieniu do poszczegblnych sekcji, udziat
przedsigbiorstw duzych w catkowitej liczbie przed-
siebiorstw w poszczegélnych sekcjach w analizowa-
nym okresie wykazywal tendencje malejaca w 9 se-
kejach i rosnacg w 5 (rolnictwo, lowiectwo i legnict-
wo; hotele i restauracje; administracja publiczna
1 obrona narodowa, gwarantowana prawnie opieka
socjalna; edukacja oraz ochrona zdrowia i opieka
socjalna).

Za najbardziej spektakularny mozna uznaé spa-
dek udziatu duzych przedsiebiorstw w sekcji — za-
opatrywanie w energi¢ elektryczna, gaz i wode —
z poziomu 46,87% w 1993 roku do 34,14% w 1996
roku. W tymsze 1996 roku, az 56,09% wszystkich
dzialajacych w tej sekcji firm stanowily firmy za-
trudniajace do 10 pracownikéw. Tak wysoki relaty-
wnie udzial malych i §rednich firm na tym rynku
jest konsekwencja przyjetego przez Holandi¢ mode-
lu polityki energetycznej wykorzystujgcego zarow-
no elementy regulacji (planowanie wykorzystania
mocy produkcyjnych), jak i wolnego rynku (sprze-
daz energii i noénikéw energii opierajac si¢ na
kryteriach rynkowych). Konstatacja ta moze stano-
wié¢ interesujacy przyczynek do dyskusji na temat
potencjalnych korzysci z deregulacji rynku energii
i paliw w naszym kraju.

Male i §rednie przedsiebiorstwa zatrudniaja blis-
ko 60% sily roboczej. Okoto 58% wartoéci holenders-
kiego eksportu pochodzi wlasnie z tego sektora.
Jest wiec podstawa do twierdzenia, ze sektor MSP
pelni bardzo znaczaca role w gospodarce. To z kolei
legitymizuje polityke wspierania tworzenia i roz-
woju przedsiebiorstw.

Polityka wspierania sektora matych
i Srednich przedsigbiorstw

ocna pozycja sektora MSP w gospodarce
holenderskiej jest w duzej mierze efek-

tem przyjetej polityki skierowanej na
wspieranie tworzenia oraz promowanie rozwoju
przedsigbiorstw tego sektora.

Polityka ta prowadzona jest zar6wno na szczeblu
centralnym, jak i na poziomie kazdej z 12 prowingji.
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Posiada ona dwa podstawowe wymiary: integracyj-
ny i funkcjonalny.

W ramach dzialahh integracyjnych podejmowa-
nych przez rzad w Hadze, dazy si¢ do stworzenia
korzystnego klimatu dla przedsigbiorcow i calego
§rodowiska matego i §redniego biznesu. Skladaja
siec na to specjalne rozwigzania opracowywane
z myéla o malych i §rednich przedsigbiorstwach (tu
kryterium stanowi wielkosé firmy) oraz o przedsie-
biorstwach posiadajacych okres§lony status prawny
(prywatne spétki z ograniczong odpowiedzialnoscia
oraz jednoosobowe przedsigbiorstwa).

Funkcjonalny wymiar polityki wiaze si¢ z préba-
mi kompensowania stabosci w dziataniu przedsie-
biorstw sektora MSP i posiada walor dzialah inter-
wencyjnych. Gléwne obszary aktywnosci w tej dzie-
dzinie to edukacja, transfer technologii, informacja
i doradztwo.

‘Polityka wobec MSP ksztaltowana jest w Mini-
sterstwie Gospodarki, a konkretnie w Departamen-
cie Ustug, Matych i Srednich Przedsigbiorstw oraz
Regulacji Rynkowej a takze w Departamencie Prze-
myshu tegoz ministerstwa.

Przedstawiciele érodowiska przedsigbiorcé6w ma-
ja mozliwoéé artykulowania swoich intereséw po-
przez Rade Matych i Srednich Przedsiebiorstw (ory-
ginalny skrét pelnej nazwy: RMK) utworzona przez
Federacje Rzemieslnikéow, Artystéw i Kupcow, Fe-
deracje Pracodawcéw Krolestwa Holandii (KNOV)
czy Federacje Chrzescijaiskich Pracodawcéw
(NCOV).

Dzialania wspomagajace rozwdj przedsigbiorstw
realizowane sg przez rézne agendy rzadowe oraz
instytucje i odbywaja sie na réznych plaszczyznach.

Polityka ekonomiczna i fiskalna na poziomie
ogélnokrajowym

W polityce gospodarczej rzad nie preferuje w spo-
s6b wyrazny sektora MSP. Pewne elementy prefe-
rencji wobec MSP dostrzec mozna w regulacjach
dotyczacych warunkéw konkurencji, ptac minimal-
nych oraz polityki fiskalnej.

Przedsiebiorstwa male i §rednie moga latwiej niz
duze firmy tworzyé male kartele i porozumienia
franchizingowe i nizszy jest tez ustawowo okreslony
poziom placy minimalnej dla pracownikéw miodo-
cianych zatrudnionych w MSP. Podniesiony zostal
réwniez wiek zatrudnionego, od ktérego przystugu-
je minimalna placa gwarantowana.

W odniesieniu do preferencji fiskalnych dla nowo
tworzonych MSP wymieni¢ mozna: brak limitéw
czasowych, w ktérych przedsigbiorca moze wykazy-
waé straty, system réwnomiernego rozkladania na
kilka lat dochodéw z dziatalnoéci gospodarczej (do-
tyczy to przedsigbiorstw, ktérych dochody w po-
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szczeg6lnych latach wykazuja bardzo duzg fluktua-
¢je), mozliwoéé zwolnienia z podatku od os6b fizycz-
nych lub uzyskania ulgi podatkowej w wysokosci
1% wartosci aktywow.

Ta skrétowa lista preferencji dla MSP moze byé
wzbogacona o udogodnienia dla przedsigbiorstw
jednoosobowych dotyczace obowigzkéw podatko-
wych oraz obcigzen z tytutu ubezpieczenia spolecz-
nego pracownikéw.

Podatki od dochodéw indywidualnych ptacone
przez przedsiebiorcéw moga byé pomniejszone ze
wzgledu na: prowadzenie wlasnego przedsigbiorst-
wa, placenie skladek na ubezpieczenie spoleczne,
zatrudnianie w firmie czlonkéw gospodarstwa do-
mowego. Male firmy handlowe mogg liczyé na cza-
sowe zwolnienie lub zmniejszenie podatku od sprze-
dazy. Wla&ciciele firm jednoosobowych moga wy-
stepowaé o zmniejszenie wysokosci podatku docho-
dowego i zmniejszenie skladek na ubezpieczenia
spoleczne.

Polityka na poziomie prowincji

W polityce regionalnej nie preferuje sie specjalnie
sektora MSP, co oznacza, ze przedsigbiorstwa z tego
sektora korzystaé mogg z programéw promujgcych
rozwdj gospodarczy dostepnych dla wszystkich
firm.

Istnieje zatem mozliwo§é korzystania z Planu
Wspierania Inwestycji, ktéry oferuje pomoc finan-
sowg w postaci grantéw rzadowych dla przedsie-
biorstw cheacych albo zainicjowaé, albo rozszerzyé
prowadzong juz na danym terenie dzialalnosé. Dla
projektéw inwestycyjnych do 1,7 mln ecu, decyzje
o przyznaniu pomocy podejmuja wladze prowingji,
dla wigkszych potrzebna jest zgoda rzgdu w Hadze.
Wladze prowincji swojg dzialalnoéé w zakresie roz-
woju gospodarczego prowadza z wykorzystaniem
struktur Przedsigbiorstw Rozwoju Regionalnego
(ROM), wykorzystujac w duzym zakresie Europej-
ski Fundusz Rozwoju Regionalnego.

Edukacja i szkolenie

System edukacji i szkolenia zawodowego w Ho-
landii wykorzystuje wszystkie formy — tak ksztal-
cenia regularnego (szkoly zawodowe, uniwersyte-
ty), jak i dodatkowego (ksztalcenie wieczorowe i za-
oczne, krotkie kursy, itp.).

Ministerstwo Gospodarki subsydiuje kursy dosko-
nalgce dla przedsighiorcow, tworzy zachety dla przed-
sigbiorcow do korzystania z regularnego ksztalcenia,
wspiera projekty ksztalcenia dla kobiet i mniejszosci
etnicznych. W 1990 roku uruchomiony zostat specjal-
ny program Ksztalcenia Pracownikéw Przedsie-
biorstw (SSWB) kierowany przede wszystkim do pra-
cownikéw zatrudnionych w sektorze MSP.

Finansowanie

Od 1 stycznia 1989 roku funkcjonuje Program
Gwarancji dla Malych i Srednich Przedsiebiorstw
(BMKB), ktéry zastapil stosowany do tego czasu
Program Kredytowania Matych i Srednich Przed-
siebiorstw (KMKB).

Nowy program przewiduje, Zze instytucje finan-
sowe mogg udzieli¢é (pod pewnymi warunkami)
gwarancji rzagdowych na kredyty zaciagane przez
MSP na dzialalnoéé handlows, przemyslows, rze-
mieflniczg i uslugowa. Gwarancje rzadowe wyko-
rzystuje si¢ w przypadkach braku zabezpieczenia
kredytu ze strony wystepujacego o kredyt przedsie-
biorcy. Model holenderski tworzy réwniez zachety
dla grup kapitalowych (venture capital) do finan-
sowania rozwoju malych i &rednich przedsie-
biorstw, zachowujac réwnocze$nie kontrole (po-
przez Bank Centralny) nad kierunkami inwestycji
dokonywanych przez grupy kapitalowe.

Osoby prowadzace przedsigbiorstwa jednoosobo-
we 1 posiadajace klopoty finansowe moga wystepo-
waé o pomoc pieniezng do wladz lokalnych w ra-
mach specjalnych programéw socjalnych.

Informacja i doradztwo

Programy zwigzane z tworzeniem baz informacji
biznesowej i doradztwem mogg byé podzielone na
dwie grupy.

Pierwsza, to programy wymagajace aktywnego
poszukiwania pomocy przez zainteresowane przed-
siegbiorstwa, bez gwarancji jej otrzymania.

Przykladem moze tu byé Program Doskonalenia
Menedzerskiego (SMO) dla przedsigbiorstw zatrud-
niajacych nie wigcej niz 25 pracownikow w przemys-
le, handlu, rzemioéle i ustugach, oferujgcy granty na
pokrycie kosztéw konsultacji ekspertéw zewnetrz-
nych, rozwiazujgcych jakis problem przedsigbiorstwa.

Organizacje lub grupy przedsigbiorc6w mogg do-
datkowo wystgpowaé o granty na sfinansowanie
badafi majacych na celu usprawnianie struktur
przedsigbiorstw w ramach Wspdlnego Programu
Doskonalenia Biznesu. Prowadzone na poziomie
sekcji Programy Udrazniania Obiegu Informacji
majg z kolei na celu dostarczanie przedsighiorcom
i przedsigbiorstwom informacji na temat dostep-
nych technologii. Programy te przewidujg réwniez
mozliwos¢ wystepowania o granty na tworzenie
specyficznych programéw komputerowych do za-
stosowania w danym przedsigbiorstwie. ’

Druga grupa programéw zwigzana jest z tworze-
niem i finansowaniem instytucji udzielajacych in-
formacji i wsparcia dla MSP. Tu pomoc udzielana
jest wszystkim przedsigbiorstwom, ktére o nia wy-
stapia. Udzielanie pomocy odbywa si¢ z wykorzys-
taniem Centréw Innowacji dzialajgcych w kazdej
prowincji. Nalezy réwniez wspomnieé o filiach Ho-



lenderskiego Instytutu Malych i Srednich Przedsie-
biorstw zlokalizowanych w terenie.

Sam Instytut jest organizacjg utworzona w celu
promowania MSP, dostarczania informacji, prowa-
dzenia badanh i administrowania niektérymi pro-
gramami pomocy dla MSP.

Technologia i badania

W ramach Programu Badawczego dla Malych
i Srednich Przedsiebiorstw (OMK) finansowane sa,
prace badawcze nad rozwigzaniem konkretnych
probleméw z zakresu techniki i technologii. O gran-
ty do Fundacji Nauk Technicznych wystepujg tu
grupy przedsigbiorstw.

Oprocz tego programu istnieja jeszeze mozliwosci
finansowania badan z programéw ogblnych, tj. nie
rezerwowanych dla MSP. Do takich nalezy Pro-
gram Stymulowania Innowacji (INSTIR) i Program
Stymulowania Innowacji w Biznesie (PBTS).

Przedsigbiorstwa pragnace wprowadzié nowe
rozwigzania w technice czy technologii moga wy-
stepowac o kredyt starajac sie o gwarancje kredyto-
we w ramach Programu Kredytowania Rozwoju
Technologii (TOK).

Eksport

Informacje na temat mozliwoéci eksportowych
male i érednie przedsiebiorstwa mogg uzyskiwaé
z Ministerstwa Gospodarki, gdzie dziala Centrum
Promocji Eksportu i Doradztwa (EVD).

W ramach Programu Targéw Zagranicznych ma-
le i §rednie przedsiebiorstwa moga uzyskiwaé gran-
ty na pokrycie kosztéw uczestnictwa w wystawach
i targach za granica. Dodatkowo rzgd gwarantuje
do 90% sumy kredytu na dzialalno§é eksportowa
udzielanego przez Nederlandese Investeringsbank
(NIB).

Zaitrudnienie

Pomoc dla MSP w zakresie zatrudnienia wyko-
rzystuje wzmiankowane wczeéniej elementy (nizsze
place minimalne, pomoc w zakresie ksztalcenia)
i elementy nowe, takie jak granty na polepszanie
warunkéw pracy w zakladach (w ramach ustawy
Arbowert) oraz granty przystugujace z tytulu za-
trudniania w przedsigbiorstwie oséb, ktére do tej
pory pozostawaly dlugotrwale bezrobotne (ustawa
0 poszerzaniu mozliwoéci zatrudnienia — WVM).

Tworzenie miejsc pracy

uza liczba powstajacych w Holandii matych
E i Srednich przedsigbiorstw nie prowadzi
jednak do proporcjonalnie wysokiego przy-
rostu nowych miejsc pracy. Badania pozycji kon-
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kurencyjnej gospodarki holenderskiej wykonywane
w 1996 roku na zlecenie Ministerstwa Gospodarki
pokazaly, ze nowo kreowane w Holandii przedsie-
biorstwa tworza relatywnie mniej miejsc pracy niz
nowe firmy powstajace w Niemczech, Danii, USA,
Wielkiej Brytanii czy Japonii (por. tab. 2).

Przedstawiajgc wklad nowo powstajacych firm
w tworzeniu miejsc pracy za pomocg ich udzialu na
rynku pracy (w procentach: udzial pracownikéw
zatrudnionych w nowo tworzonych przedsiebiorst-
wach do catkowitej liczby zatrudnionych w gos-
podarce), mozna relatywizowaé osiagniecia przed-
sigbiorstw holenderskich w tym wzgledzie. Nowe
firmy holenderskie nie tworza tak duzych przyros-
t6w nowych miejsc pracy, jak firmy w USA czy
Niemczech, réwnoczeénie jednak firmy upadajgce
w Holandii nie zwigkszajg bezrobocia w takim stop-
niu, w jakim odbywa si¢ to w poréwnywanych
panstwach.

Holandia notuje najwigkszy przyrost netto liczby
przedsigbiorstw, a trend ten daje si¢ wyraZnie za-
uwazyé w calym okresie 1990-1994.

Holandia wykazuje sie nie tylko duzym przyros-
tem liczby firm tworzonych w poszczegélnych la-
tach, ale r6wniez wysokim wskaznikiem przetrwa-
nia firm. Warto&é wspélezynnika przetrwania dla
firm holenderskich w széstym roku wynosi 0,60,
co oznhacza, %e po zainicjowaniu dzialalnoéci przez
dang grupe przedsigbiorstw w roku X, w roku
X+5 az 60% z nich wcigz jeszcze funkcjonuje na
rynku. W innych panstwach jest to 0,10-0,30 (czyli
10-30%).

W latach 1990-1995 wzrost liczby zatrudnionych
w Holandii dokonywal si¢ w tempie wyzszym, ani-
zeli w USA i panstwach UE (odpowiednio: 1,3%,
1,2% oraz 0,7%).

Nalezy jednak podkre§lié, iz na przyrost liczby
zatrudnionych w Holandii dominujacy wplyw mial
wzrost liczby pracownikéw zatrudnionych w niepel-
nym wymiarze godzin. Szacuje sig, Ze w okresie
1983-1994 ponad polowa nowo utworzonych stano-
wisk pracy byla pracqg w niepelnym Wwymiarze®.
W 1995 roku udzial pracownikéw pracujacych
w niepelnym wymiarze czasu pracy do wszystkich
zatrudnionych wynosil w Holandii 37,4%, podczas
gdy w panstwach UE 16,1%. Ten wysoki udzial
stanowisk pracy w niepelnym wymiarze jest przede
wszystkim rezultatem wysokiej aktywnosci zawo-
dowej kobiet. W 1995 roku w Holandii okoto 75%
wszystkich zatrudnionych w niepelnym wymiarze
stanowily kobiety. Réwniez w samej grupie pracu-
jacych kobiet, wigkszoéé z nich (67,2%) zatrudniona
byla w niepelnym wymiarze czasu pracy. Jest przy
tym znamienne, Ze przecigtna liczba godzin w tygo-
dniu przepracowana przez Holenderki jest najniz-
sza wéréd panstw UE (w 1995 roku wynosila 25
godzin, przy $redniej dla UE: 32,8 godziny)®.
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Tab. 2. Powstawanie i likwidacja przedsiebiorstw w wybranych panstwach

Kraj Powstawanie Likwidacja

jako % catkowitej $rednia liczba jako % catkowitej $rednia liczba

liczby zatrudnionych zatrudnionych liczby zatrudnionych zatrudnionych
Holandia 1,5 1,8 1,1 2,9
Niemcy 2,2 2,1 b/d b/d
Dania 1,8 1,5 b/d b/d
USA 4,5 2,2 53 2,9
Wielka Brytania 2,0 2,6 4.5 5,7
Japonia 1,0 2,5 2,5 6,0

Zrédio: , The Netherlander”, 1996, Vol. 5, No. 35.

Chociaz stanowiska w niepelnym wymiarze czasu
pracy stanowig istotng sktadowa podazy pracy, to
w latach: 1994-1996 utworzono relatywnie znacz-
nie wiecej nowych stanowisk pracy w pelnym wy-
miarze. Bylo to m.in. wynikiem przyjecia nowej
polityki ptac (uzgodnionej przez reprezentacje rza-
du, zwigzkéw zawodowych i pracodawcéw), nakla-
dajacej ograniczenia na wzrost wynagrodzen. Do-
datkowo wprowadzono obnizenie podatkéw od do-
chodéw i skladek na ubezpieczenia spoleczne, szcze-
gblnie w odniesieniu do grup ludnoéci z niskich
przedzialéw dochodowych 1 nie posiadajacych kwa-
lifikacji zawodowych. Réwnolegle podjeto wysitki
zmierzajgce do ograniczenia wzrostu wysokosci pla-
¢y minimalnej oraz utrudnienia dostepu do §wiad-
czefi z ubezpieczenia spolecznego. Wprowadzono
wiekszg elastycznoéé w zakresie uméw zbiorowych
zawieranych na poziomie branz i pojedynczych
przedsigbiorstw.

Efektem tych i innych dziatah byl duzo mniejszy
realny wzrost kosztéw pracy w przeliczeniu na
pracownika w Holandii anizeli w pozostalych pafhs-
twach UE (w latach 1994-1996 odpowiednio: 0,1%
i 0,6%). To z kolei stworzylo bodzce do zwigkszania
zatrudnienia i rozwoju nowych przedsigbiorstw.

Podsumowanie

rzyktad Holandii pokazuje, jak mozna wy-
m korzystaé walory struktury gospodarczej

zdominowanej przez mate i Srednie przed-
siebiorstwa i jakie pozytywne rezultaty daje rynko-
wo zorientowana polityka gospodarcza.

Tworzy sie¢ zatem i rozwija w Holandii system
finansowych i pozafinansowych, instytucjonalnych
oraz pozainstytucjonalnych bodzcéow do tworzenia
i rozwijania przedsigbiorstw i promowania decyzji
przedsiebiorczych.

Skladows tego procesu jest opracowywanie
sprzyjajacych rozwojowi przedsiebiorczoéci regula-
¢ji prawnych, szczegdlnie w sferze polityki fiskalnej

oraz polityki zatrudnienia. Tworzenie zachet dla
przedsiebiorcow do zatrudniania pracownikéw
m.in. przez obnizanie kosztéw pracy i zatrudnienia,
a z drugiej strony, ograniczanie dostepu do $wiad-
czeh z ubezpieczenia spolecznego, w istotnym stop-
niu ozywia rynek pracy, stymuluje powstawanie
i rozwéj przedsiebiorstw i prowadzi do obnizania
stopy bezrobocia. To wszystko przyczynia si¢ do
umocnienia pozycji konkurencyjnej gospodarki ho-
lenderskiej w Europie i na §wiecie.

Jacek Klich

PRZYPISY
1 Statistics Netherlands, Dutch Economic Indica-
tors June 1997.
2 Wedlug prognoz UE (Commission of the Europea
Communities, 1997 Annual Economic Report.
Growth, employment and convergence on the
road to EMU, Brussels, February 1997) wzrost
ten mial wynosié¢ 1,5%.
Niektérzy politycy holenderscy, szczegblnie re-
prezentujacy formacje liberalne, relatywnie dob-
ra pozycje gospodarki holenderskiej oceniajg
przez pryzmat slabosci gospodarek innych
panstw UE, por. DICK SCHIETHART, Free-mar-
ket party searches for political identity, ,The
Netherlander”, 1996, Vol. 5, No. 34.
Za przedsigbiorstwa mate uznaje sie w Holandii
przedsigbiorstwa zatrudniajgce do 10 pracowni-
kéw, za Srednie: od 10 do 100, natomiast przed-
sigbiorstwa duze to jednostki zatrudniajace 100
1 wiecej pracownikéw.
Commission of the Europea Communities, 1997
Annual Economic Repert. Growth, employment
and convergence on the road to EMU, op.cit.,
s. XLI.
8 M. KORTEWEG, Working their way up, ,The
Netherlander”, 1996, Vol. 5, No. 34.
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Henryk Bieniok i zespél

Metody sprawnego zarzadzania
Jak zarzadzac w praktyce

Agencja Wydawnicza ,PLACET” e Biblioteka biznesmena  Warszawa 1997

Na polskim rynku ksiggarskim ukazalo si¢ w ostatnich
latach wiele ksigzek prezentujacych metody i techniki
zarzadzania. Jednak tylko nieliczne z nich przedstawiajg
w sposdb usystematyzowany, spdjny i popularny wiedze
z zakresu najczedciej wykorzystywanych w praktyce narze-
dzi zarzadzania. Do takich ksigzek mozZna niewatpliwie
zaliczy¢ opracowanie przygotowane przez zespét profesora
H. Bienioka, wydane przez Agencje Wydawniczg ,Placet”
w ramach serii wydawniczej ,,Biblioteka biznesmena”.

Autorzy recenzowanej ksigzki pogrupowali i scharak-
teryzowali metody zarzadzania w ukladzie podstawowych
funkcji zarzgdzania. Kryterium to nie gwarantuje wpraw-
dzie ostrego, roztacznego podziatu, lecz wobec duzej liczby
i réznorodnoSci metod zarzadzania znalezienie precyzyj-
nego kryterium ich podzialu jest prawie niemozliwe. Pew-
ne kontrowersje moze wzbudzaé propozycja zaliczenia do
metod motywowania bardzo przeciez uniwersalnych
i kompleksowych technik zarzadzania przez: cele, wyjatki,
wyniki czy zadania. Autorzy ksigzki usprawiedliwiajg
taki podzial twierdzeniem, ze gléwnym i ostatecznym
celem wszystkich technik zarzgdzania jest przede wszyst-
kim motywowanie, czyli aktywizacja i ukierunkowanie
dziatafi podwladnych na realizacje¢ celow przedsigbiorst-
wa. Nie mozna si¢ z nimi w tym wzgledzie nie zgodzié.

Ksigzka sklada sie z wstepu i czterech rozdzialow.

W rozdziale pierwszym przedstawiono wybrane me-
tody planowania, takie jak: metody scenariuszowe, meto-
dy symulacyjne, wykresy Gantta, planowanie sieciowe,
metody analizy portfelowej i metode budowy biznes planu.
Zestaw zaprezentowanych metod planowania obejmuje
zaréwno narzedzia wykorzystywane w trakcie planowa-
nia strategicznego, jak i operatywnego.

Na treé¢ rozdziatu drugiego sklada si¢ prezentacja
metod i technik organizowania pracy, a w tym przede
wszystkim technik zbierania i rejestracji informacji dla

potrzeb diagnozy organizatorskiej. Na liScie scharaktery-
zowanych technik znalazly sie miedzy innymi takie, ktére
zostaly juz czeSciowo zapomniane lub sg — nie do kofica
stusznie — uznawane za przestarzale, jak np. chronomet-
raz, migawki, fotografia dnia, metody normowania pracy
czy techniki kartowania organizatorskiego.

Rozdzial trzeci zostal po§wiecony metodom motywowa-
nia. Autorzy ksigzki zaliczyli do nich podstawowe techniki
zarzgdzania przez ... (management by ...), a w tym techniki
zarzadzania przez: cele, delegowanie uprawnien, wyjatki,
wyniki, zadania, innowacje, partycypacje, komunikowanie
sie, konflikt i motywacje. Jest to bardzo atrakcyjny i inte-
resujacy zestaw technik motywowania ludzi do pracy.

W rozdziale ostatnim, czwartym, przedstawione zo-
staly wybrane techniki kontroli menedzerskiej. Jest tu
mowa zaréwno o narzedziach kontroli strategicznej, jak
i o metodach oraz zasadach biezacego nadzoru i kontroli.

Na tylnej, bardzo estetycznej okladce ksiazki podano
w formie przysléw dziesieé przykazah menedzera. Dzigki
temu ksigzka stala si¢ jeszcze bardziej ciekawa, praktycz-
na i uzyteczna na co dzief.

Tre§é ksigzki zostala podana w bardzo przystepnej
formie. Praca obfituje w liczne wskazéwki praktyczne,
studia przypadkéw, zestawy pytan, zadan i probleméw do
dyskusji, rysunki (48) i tablice (15). Autorzy ksigzki za-
stosowali prostote wypowiedzi, unikajac udziwnionej ter-
minologii i abstrakcyjnych ujeé. Na wyréznienie zasluguje
réwniez przejrzysta i estetyczna szata graficzna ksigzki
(istotne teksty w ramkach, wytluszczenia, zréznicowane
kroje i wysokoéé czcionki itp.). Wszystko to sprawia, ze
recenzowana ksigzka stanowi wartosciowe i godne polece-
nia opracowanie dla kadry kierowniczej przedsigbiorstw
i instytucji, studentéw kierunkéw zarzadzania i innych
0s6b zainteresowanych problematyks zarzadzania.

Prof. Ryszard Borowiecki

W dniach 25-27 wrze$nia 1997 r. odbyta sig w Ustroniu
Migdzynarodowa Konferencja Naukowa pt. ,Metody i te-
chniki diagnozowania systemu zarzadzania przedsigbior-
stwem”. Organizatorem konferencji byla Katedra Sys-
teméw i Metod Zarzgdzania Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, kierowana przez prof. dr. hab. Henryka
Bienioka.

W konferenciji wzieto udziat 60 naukowcéw i praktykow
z Polski, Czech i Niemiec. Na miesiac przed konferencjg
opublikowano obszerng, liczaca 357 stron monografig
naukowa, w kidrej zaprezentowano 28 referatéw.

Referaty dotyczyly generalnie kilku kwestii a mianowicie:
@ interpretacji i konkretyzacji samego systemu zarzg-
dzania przedsigbiorstwa, ktéry w literaturze przedmiotu

jest dosé stabo okreslony i wywoluje wiele kontrowersiji

pojeciowo-metodologicznych,

® ogdinych podejsé, koncepcji | metod diagnozowania

systemu zarzadzania przedsigbiorstwem,

@ metod i technik szczegdlowych umozliwiajgcych bada-

nie | ocene systemow zarzadzania, a zwlaszcza:

A technik badania podsystemow zarzadzania w obsza-

rze giéwnych zasobéw przedsigbiorstwa (personel, zaso-

by rzeczowe, finansowe, technologiczne i informacyjno-

organizacyjne),

A technik diagnozowania wybranych funkcji zarzgdza-

nia, a zwhaszcza funkcji marketingu, zdolnosci przedsie-

biorstwa do uczenia sig oraz potencjalu innowacyjnego.
Prof. Henryk Bieniok
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PRZEGLAD CZASOPISM
ZAGRANICZNYCH

.Le Nouvel Economiste”

Wielkos¢ XXL
nie odpowiada Europie

Thierry Roland, La taille
XXL ne sied pas a UEurope,
»sLe Nouvel Economiste”,
18.07.1997.

Korzystajac z chwili czasu na
zebranie mysli Charles Edelsten-
ne obrzuca przelotnym spojrze-
niem doskonale utrzymany traw-
nik otaczajacy siedzibe Dassault
Aviation w Vaucresson. Tuz nad
glowa dyrektora wisi portret Mar-
cela Dassaulta, uémiechnigetego
zalozyciela firmy, ktéry wydaje
sie w dalszym ciagu naklania¢ go
do kultywowania odwiecznych
warto§ci: elastycznoéci i innowa-
¢ji, ostroznoéci i niezaleznoSci.
»Jestesmy w petni Swiadomi re-
alibw dzisiejszej rzeczywistosci —
méwi wiceprezydent przedsie-
biorstwa produkujacego samoloty
wojskowe. — Dzi§ parstwa cheg
zapewnié sobie bezpieczerisiwo
Jjak najmniejszym kosztem, ich
budzety sq coraz mniejsze. Inwes-
tycje niezbedne dla rozwoju no-
wych systeméw obronnych poste-
pujq natomiast w niebywalym
tempie. Zjawisko restrukturyzacji
przemystu zbrojeniowego zapo-
czgtkowane w Stanach Zjedno-
czonych wywiera ogromng presje
Do naszej stronie Atlantyku”.

W ciagu kilku ostatnich lat
amerykanscy potentaci przemys-
hu lotniczego 1 zbrojeniowego
stworzyli gigantyczne i niezwyk-
le dochodowe przedsigbiorstwa.
Obroty firmy Lockheed Martin,

powstatej w wyniku fuzji przed-
siebiorstw Lockheed, Martin Ma-
rietta, General Dynamics i Loral,
wyniosg po przylaczeniu North-
rop Grumman, producenta bom-
bowca B2, 220 miliardéw fran-
kéw. Zblizenie to, zapowiedziane
w dniu 3 lipca, stanowié¢ ma za
Atlantykiem schylek epoki kon-
struktoréw niezaleznych. Boeing
i McDonnel-Douglas, ktérych fu-
zji, jako zagrazajacej w dziedzi-
nie lotnictwa cywilnego europejs-
kiemu Airbusowi, sprzeciwi sie
niewgtpliwie Komisja Bruksels-
ka, planuja stworzenie giganty-
cznego przedsigbiorstwa o obro-
tach siegajacych 280 miliardéw
frankow. Jesli za§ chodzi o firme
Raytheon-Hughes, to z obrotami
o warto§ci 120 miliardéw fran-
kéw wydaje si¢ graé zaledwie
drugie skrzypce...

Reakcje przedsigbiorcéw

europejskich
dzie znacza europejscy
liderzy: Thomson-CSF
(86 miliardéw frankéw obrotu),
Matra (okoto 30 miliardéw
w dziedzinie przemystu zbroje-
niowego) czy British Aerospace
(60 miliardéw)? Nawet obroty
majacego w najblizszym czasie
powsta¢ przedsigbiorstwa Das-
sault-Aérospatiale (ktérego przy-
szlo§¢ stoi pod znakiem zapyta-
nia ze wzgledu na wygrang lewi-
cy w ostatnich wyberach) nie

6z wiec przy tej arma-

przekroczyltyby 70 miliardéw
frankéw. Jak zwykle, przemystow-
cy Starego Kontynentu reaguja
w réznoraki sposob. Np. tacy kie-
rujacy, jak Manfred Bischoff, dy-
rektor firmy Dasa (dzial niemiec-
kiego przedsigbiorstwa. Daimler-
Benz zajmujacy sie produkcjg
zbrojeniowa i lotniczg) czy Ri-
chard Evans, dyrektor generalny
British Aerospace, nie maja wat-
pliwoéci co do tego, ze trzeba na-
tychmiast zintegrowaé europejs-
kich lideréw i powstrzymaé ame-
rykanskg ekspansje na nasz kon-
tynent. W wywiadzie udzielonym
28 lutego ,,Le Monde” Dick Evans
nie kryt swych poglagdéw: ,Uwa-
Zam, Ze musimy jak najszybciej
doprowadzié do stworzenia jed-
nego przedsiebiorstwa, co wigza-
toby sie z rozwigzaniem Aérospa-
tiale, British Aerospace czy Da-
sa”. W innym tonie wypowiedzial
sie Lionel Jospin: ,Przysztosé
przemystu lotniczego i kosmiczne-
go na Starym Kontynencie lezy
przede wszystkim w silnych gru-
pach, zdolnych rozwijaé sie i sta-
wiaé czolo amerykanskim konku-
rentom”.

Ale wielko&¢ przedsigbiorstwa
nie jest gwarantem wydajnosci
gospodarczej i specyfika rynku
europejskiego wymaga innych,
by¢ moze bardziej wnikliwych,
rozwigzafi. We Francji odzywa
sie wiele gloséw przeciwko tym,
ktérzy w zbyt uproszczony sposob
rozpatrujag ten problem. I nie bez
racji.



Im wigksze przedsigbiorstwo,
tym wigeksza produktywnosé
dafi przeprowadzonych
: przez General Accoun-
ting Office, amerykanski odpo-
wiednik francuskiej Cour des
comptes (izby obrachunkowej(?),
przeprowadzone w Stanach Zjed-
noczonych fuzje w sektorze zbro-
jeniowym nie przyczynily sie
wcale do spektakularnego obni-
zenia kosztéw. Firma Lockheed
Martin, na skutek restruktury-
zacji, zlikwidowala 120 000
miejsc pracy i zamknela 28 fab-
ryk, a mimo to nie zanotowano
zapowiadanych oszczednosci. ,W
Stanach Zjednoczonych — ttuma-
czy Christian Pinon z Alcatel Dé-
fense — przedsigbiorstwa dziota-
Jace w tym sektorze opierajq sie
na ogromnym, ale doéé hermety-
cznym, w rzeczywisto$ci zamknie-
tym dla zagranicznej konkuren-
¢ji, rynku wewnetrznym. Sytua-
¢ja ta sprzyja strategiom mono-
polistycznym, co bardzo wyraZnie
widaé¢ na przykladzie przedsie-
biorstw Hughes i Raytheon, ktére
po potaczeniu opanowaty 85-90%
amerykariskiego rynku pociskéw
rakietowych. Nie oznacza to nato-
miast, Ze przedsiebiorstwa te
osiggnely wiekszq wydajnoéé,
wprost przeciwnie.”
Przedsigbiorcy europejscy po-
stanowili zwigkszyé produktyw-
noéé za pomocg strategii umoéw
pomiedzy  przedsigbiorstwami.
W listopadzie zeszlego roku Jean-
Luc Lagardere i Nol Forgeard
zatozyli joint venture z British
Aerospace, Matra Bae Dynamics,
specjalizujacg si¢ w produkcji
taktycznych pociskéw rakieto-
wych. Firma ta zatrudnia 6000
0s6b po obu stronach kanalu La
Manche 1 osigga obroty o warto-
gci 8 miliardéw frankéw, co zape-
wnia jej drugie miejsce na rynku
gwiatowym w tym sektorze, ale
jednoczeénie stawia jg w Smiesz-

IEPRAWDA. Wedlug ba-

nej pozycji w stosunku do §wiato-
wego lidera, Raytheon-Hughes,
produkujacego 10-krotnie wigcej
pociskéw.

»Jesli- chodzi o konkurencyj-
no$é, osiggamy poziom najlep-
szych — odpowiada Fabrice Bér-
gier, odpowiedzialny za program
torped. — Pomimo szczegélnego
charakteru naszej klienteli stalis-
my sie przemystowcami w petnym
tego stowa znaczeniu, dziatamy
w nieustannej trosce o koszty, ja-
ko$§6, terminy, motywacje pracow-
nikéw...” Dzigki temu koszty wla-
sne produkcji torped nowej gene-
racji, nazwanych Scalp EG (wer-
sja francuska) albo Storm Sha-
dow (wersja brytyjska) zostaly
zredukowane o polowe w stosun-
ku do poprzedniego projektu. Po-
zwolilo to przedsigbiorstwu na
podpisanie z dwoma rzadami
kontraktéw na laczng sume po-
nad 10 miliardéw frankéw, wy-
grywajac z 18 konkurentami,
wéréd ktorych znajdowaly sie ta-
kie firmy, jak: Hughes, McDon-

nel-Douglas czy Texas Instru-

ments.

Im wigksze przedsigbiorstwo,
tym aktywniejsze
Christiana Pinona z Al-

catela, wzrost moze przy-

nieéé nawet przeciwne do oczeki-
wanych rezultaty: ,Na skutek po-
taczenia przedsiebiorstw dziata-
Jacych w tej samej branzy czesto
obserwujemy spadek konkuren-
cyjnoéci, a takze gorsze wyniki
sprzedazy, gdyz energia pracow-
nikéw skupiona jest na innych
dziedzinach. Jesli uda nam sie
polgczyé z Thomson-CSF, bedzie-
my musieli uniknqgé tej putapki.”

Podobnie jak Matra, w maju
tego roku Alcatel wysungl swg
kandydature na fuzje z Thomson-
CSF, europejskim liderem elekt-
roniki zbrojeniowej. CSF, w pola-
czeniu z Alcatelem (11 miliardéw
frankéw obrotu), Dessault Indus-
tries oraz Aérospatiale statoby
sie §wiatowym liderem na rynku
wojskowego sprzetu lotniczego,
wyprzedzajagc Lockheed Martin.
Jednak nie wszystkie przedsie-
biorstwa zgadzaja sie co do cha-
rakteru majacej powstaé spotki:

IEPRAWDA.  Wedlug
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SZawczasu bijemy na alarm -
moéwi Charles Edelstenne z Das-
sault Aviation. — Im wieksze jest
przedsiebiorstwo, tym trudniej
Jest zapanowaé nad jego organi-
zacjq. Potrzeba bedzie ogromnego
talentu menedzeréw, aby utrzy-
maé nasz gléwny atut, jakim jest
dotychezasowa aktywnosé.”

Owa aktywno&¢, czesto umoz-
liwia europejskim przedsigbior-
com przewage nad amerykanski-
mi konkurentami. Jesli Arabia
Saudyjska zdecydowala si¢ w
maju tego roku na zakup fregaty
La Fayette, a nie statku amery-
kanskiego, ptacac Thomsonowi,
Aérospatiale i dyrekcji stoczni
francuskich 8 miliardéw fran-
kéw, bylo to w duzej mierze skut-
kiem doskonalej jako&ci pocisku
przeciwrakietowego Aster, w kto-
ry wyposazony jest francuski
produkt. Ten system obronny wy-
naleziony przez CSF, Aérospatia-
le i wloskg firme Alenia, pozo-
stawia daleko w tyle produkty
Lockheed Martin, spelniajace
wymogi Pentagonu i potrzeby
rynku amerykanskiego. ,Zbyt
duze, zbyt skomplikowane, zbyt
drogie” — tak potencjalny nabyw-
ca okreslit amerykanski system
Aegis.

Wraz ze wzrostem

zwigksza sie skutecznosé
IEPRAWDA. Polityka
integracji za wszelka ce-

ne napawa sceptycyz-

mem wielu przemyslowcow sek-
tora zbrojeniowego, jak np. Ar-
manda Carliera, dyrektora Mat-
ra Marconi Space’(MMS), spotki
joint venture pomiedzy Lagarde-
re i brytyjska Gec: ,Nie wierze
w powstanie catkowicie zintegro-
wanych gigantéw europejskich.
Integracja powinna byé lokalna
i dotyczyé gltéwnie produkiéow.
-Aby odniesé sukces w danej dzie-
dzinie, trzeba przede wszystkim
pozostaé specjalistq, niezaleinie
od tego, czy produkuje sie czesci
elektroniczne, czolgi, czy tez, jak
w naszym przypadku, satelity.”
Oczywiscie, portfel zaméwier
spolki stanowi zaledwie 1/4 port-
fela firmy Hughes. Nie umniejsza
to jednak pozycji MMS na §wia-
towym rynku astronautycznym,
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zeszlym roku jej obroty wyniosly
8,4 miliarda frankéw. A niedawne
polaczenie z niemiecks firmg Da-
sa 1 powstanie nowej spotki fran-
cusko-niemiecko-brytyjskiej Mat-
ra Marconi Dasa Dornier, ktérg
w dalszym ciagu kierowal bedzie
Armand Carlier, ma potwierdzié¢
te pozycje. ,Sprawuje kontrole
nad caloscig z naszej francuskiej
siedziby w Vélizy — moéwi — ale
kazdy z partneréw posiada petng
autonomie zarzqdzania.”

A ci, ktorzy potrafili pozostaé
specjalistami, moga nie integro-
waé si¢ weale. I tak firma Snec-
ma, francuski specjalista w pro-
dukgcji silnikéw samolotowych, od
ponad 20 lat wspélpracuje z ame-
rykafiskim gigantem General
Electronics za poérednictwem
spotki joint venture CFM Inter-
national. CFMI, producent silni-
kéw CFM 56, montowanych w sa-
molotach Airbus i Boeing 737,
jest obecnie pierwszym §wiato-
wym dostawcg silnikow do samo-
lotéw cywilnych o wielkoéci po-
wyzej 100 miejsc. A wszystko to
odbywa si¢ bez zadnej przemys-
lowej integracji, kazdy z partne-
réw produkuje swe czeéci po swo-
jej stronie Atlantyku. Pierre Ale-
si, dyrektor dziatu silnikéw dla
lotnictwa cywilnego w Snecma,
wspdlpracuje z Amerykanami od
czasébw pierwszych kontaktéow
w roku 1969: ,Nie posiadamy
wspblnych fabryk, biur badaw-
czych, udziatéw i mimo to funk-
¢gjonujemy bardzo sprawnie. Co
roku negocjujemy zasady podzia-
tu obrotéw i marze na nasze pro-
dukty, to wszystko.”

Im wigksze przedsigbiorstwo,
tym wigksza rentowno$é
N wisto§ci wszystko zalezy
od strategii, wedlug kto-
rej przeprowadzane sg fuzje. Gé-
rard Ardilouze z Centrum Badan
i Prognoz Strategicznych, specja-
lista w sprawach lotnictwa i obro-
ny, nie jest w stanie zliczyé fuzji
i uméw pomiedzy przedsiebiorst-
wami, z ktérymi mial do czynie-

nia i do§wiadczenia te nauczyly
go ostroznosci.

IEPRAWDA. W rzeczy-

»,C6Z obserwujemy w sprawie
potaczenia Thomson-CSF? Kan-
dydaci méwiq wytgcznie o konie-
czno$ci poprawy sieci handlowej.
A gdzie businessplany, wylicze-
nia rentowno$ci zainwestowa-
nych kapitatéw, projekty w spra-
wie sprzedazy, czy — wprost prze-
ciwnie — zakupu dodatkowych ak-
¢ji? Nikt nie zajmugje sie w powaz-
ny sposéb kwestiami finansowy-
mi. W takiej sytuacji szczerze wq-
tpie, aby przyszta spétka stano-
wié miala zagroZenie dla przed-
siebiorstw amerykaniskich.” Zda-
niem naszego konsultanta, prze-
myslowcy francuscy myséla tak,
jakby kapital nic nie kosztowat,
w przeciwiefistwie do amerykati-
skich gigantow, ktérzy swe fuzje
przeprowadzaja za pomocg pub-
licznej oferty: sprzedazy na giel-
dzie i nieustannie staraja sie
przynie§é zysk akcjonariuszom.
Aérospatiale? Niedostateczny ka-
pital. Matra? To samo. Europejs-
kie spétki typu Eurocopter (70%
udzialéw Aérospatiale i 30% Da-
sa)? Wspdlne érodki produkeyjne
rzadko stanowia obiekt autenty-
cznych szacunkdéw finansowych,
skutkiem czego racjonalizacja
stanowi bardzo trudne zadanie.

Kierujacy Alcatel-Alsthom, sz6-
stym co do wielko&ci przedsigbio-
rstwem francuskim, osiggajacym
obroty przekraczajace 160 miliar-
déw frankéw, powinni wzia¢ pod
uwage powyzsze spostrzezenia.
Aby obronié swag kandydature
przy przejeciu Thomson-CSF, Se-
rge Tchuruk podkreéla znakomi-
ta kondycje finansowa swojej fir-
my, pozwalajacg na ,sfinansowa-
nie zakupu za pomocq S$rodkéw
wlasnych”. Niestety, argument
ten nie poparty jest zadnymi kon-
kretnymi szczegélami dotyczacy-
mi zarzadzania w fazie nastepu-
jacej po zakupie.

Alternatywa dla wielkich
przedsiebiorstw: Airbus
B europejscy stracili duzg
czeéé rynku sprzetu woj-

skowego. Od 7 lat, czyli mniej
wiecej od czasu upadku muru
berlifiskiego, popyt w skali §wia-

ezspornie, przemystowcy

towej spadl o0 60% i jednoczesnie
czefé rynku zajmowana przez
przedsigbiorstwa amerykanskie
zwiekszyla si¢ z 25 do 50%. Zmia-
ny te przypisaé mozna przede
wszystkim potedze geopolitycz-
nej Stanéw Zjednoczonych i po-
wolno§ci Unii Europejskiej w
tworzeniu struktur majgcych te
potege zrownowazyé. Europejscy
przedsigbiorcy dowiedli jednak,
ze istnieje wiarygodna alternaty-
wa dla amerykanskiego ,giganty-
zmu”, alternatywa, ktéra w dzie-
dzinie lotnictwa cywilnego po-
zwolila Airbusowi przejaé 30%
rynku $éwiatowego od Boeinga.
British Aerospace i Dasa, dwaj
partnerzy Aérospatiale na lonie
Airbusa, niewgtpliwie majg racje
walczac o przeksztalcenie stowa-
rzyszenia osiggajacego korzysci
gospodarcze (GIE — Groupement
d’Intéret économique) w spoétke
akcyjna, mogacg zaistnieé na giel-
dzie, co skompensowaloby obni-
Zenie kredytéw panstwowych. To
nie wielko§é pozwoli im nadrobié¢
opoznienie w stosunku do firm
amerykanskich: w niemieckich
i brytyjskich fabrykach pracuja-
cych dla Airbusa warto§é wskaz-
nika warto§ci dodanej na osobe
jest nieco nizsza od osigganej
w Aérospatiale i wynosi odpowie-
dnio 20 i 10%.

Dlaczego wigc europejscy dyre-
ktorzy przedsiebiorstw w sekto-
rze zbrojeniowym tak wychwala-
ja integracje? Byé moze dlatego,
ze ukrywaja co§, czego nie chcg
wyjawié? Czy Dasa zdecydowala
sie polaczyé z Matra, zdradzajgc
Aérospatiale, swojego odwieczne-
go partnera, nie po to, aby szybko
uzupehlié technologiczne braki
w konstrukeji satelitéw i pocis-
k6w? Od Amerykanéw mozna na-
uczyé sie pewnej prawdy: najcze-
éciej w silnych rodzinach doras-
taja najbardziej energiczne dzie-
ci...

Opr. Katarzyna Mikunda
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25 pazdziernika 1997 roku w Domu Technika
NOT w Warszawie odbyl sie 46. Zjazd Krajowy
TNOiK.

Obradom Zjazdu przewodniczyli: prof. dr hab.
Tadeusz B. Jaworski, prof. dr hab. Ewa Bojar i dr
Jerzy L. Czarnota.

List do Zjazdu, z pozdrowieniami dla dzialaczy
TNOIK, przestal prezydent RP Aleksander Kwas-
niewski.

W obradach Zjazdu uczestniczylo wielu znakomi-
tych goéci — reprezentantéw sfery rzadowej RP,
samorzgdu terytorialnego, §wiata polskiej nauki,
sektora gospodarczego.

Spoéréd 115 delegatéow TNOIK i 19 czlonkéw
honorowych, udzial w Zjezdzie wzigto 100 delega-
téw i 9 czlonké6w honorowych TNOiK.

W czeéci organizacyjnej Zjazd przyjal dokumenty
porzadkowe i, realizujac wnioski Walnych Zebran
Oddzialéw TNOIK i ustepujacego Zarzadu Glow-
nego, Zjazd uhonorowal nastepujacych dzia-
taczy Towarzystwa godnoécig Czlonka Honorowego
TNOIK: prof. dr. hab. Ryszarda Borowieckiego,
dr. Zbigniewa Dworzeckiego, prof. dr. inz. Wiesta-
wa Grudzewskiego, mgr. Wlodzimierza Hausnera,
prof. dr. hab. Tadeusza B. Jaworskiego, prof.
dr. hab. inz. Romualda Kolmana, prof. dr. hab.
Andrzeja K. Kozminskiego, Mariana Krawczyka,
mgr. Zbigniewa Oleszczynskiego, mgr. Leonarda

przeglad

dr hab. Alicje Sajkiewicz, prof. dr. hab. inz.
Witolda A. Wernera, doc. mgr. inz. Lucjana Zielifis-
kiego.

W czesci uroczystej, z udzialem gosci Zjazdu,
prezes ZG dr Stanistaw Rakowicz, przewodniczaca
GRN prof. dr hab. Alicja Sajkiewicz i przewod-
niczacy KNOiZ PAN prof. dr inz. Wiestaw Grudze-
wski wreczyli, przyznany przez ZG TNOiK na wnio-
sek GRN, Medal im. Karola Adamieckiego za doro-
bek w dziedzinie nauk o organizacji i zarzadzaniu
prof. dr. hab. Leszkowi Kalkowskiemu i prof. dr.
hab. Janowi Wojtyle.

Prezes ustepujacego Zarzadu wystapit z refera-
tem programowym. Zjazd przyjal sprawozdania
z dzialalnosci: Zarzadu Gléwnego, Gl6wnej Komisji
Rewizyjnej i Gléwnego Sadu Kolezeniskiego i podjat
uchwale o udzieleniu absolutorium ustepujacemu
Zarzadowi Gléwnemu.

Zjazd przyjal dokument ,TNOiK — Nowa Strate-
gia” i podjat uchwale w sprawie glownych zadan
Towarzystwa na lata 1997-2001 publikowana poni-
zej w caloSci.

Zjazd, w tajnym glosowaniu, wybral Zarzad
Glowny TNOIiK, Gtéwna Komisje Rewizyjna, Glow-
ny Sad Kolezeniski i Glowng Rade Naukowa,.

Na prezesa Towarzystwa zostal wybrany mgr
inz. MAREK POL.

Nowe wladze TNOiK i Gléwna Rada Naukowa

Patynskiego, dr. Stanistawa Rakowicza, prof. ukonstytuowaly si¢ nastepujgco:

ZARZAD GLOWNY TNOiK

mgr inz. Marek POL - prezes ZG, prof. dr hab. Ryszard BOROWIECKI - I wice-
prezes ZG, mgr Wlodzimierz HAUSNER - wiceprezes-sekretarz generalny, dr
Ewa GOLEBIOWSKA - wiceprezes ZG, prof. dr hab. Jan PYKA - wiceprezes ZG,
mgr Krystyna JUSZCZAK - skarbnik, prof. dr hab. Ewa BOJAR - czlonek
Prezydium, dr inz. Mieczystaw CIURLA - czlonek Prezydium, dr Jerzy L.
CZARNOTA - czlonek Prezydium, mgr Urszula PODSIADLY - czlonek Prezy-
dium, dr Andrzej POTOCZEK - czlonek Prezydium, prof. dr hab. Ryszard
RUTKA - czlonek Prezydium, dr inz. Stanistaw BLAZIAK, inz. Pawel CHOLEWA,
mgr inz. Andrzej DRAUS, dr Zbigniew DWORZECKI, prof. dr hab. Jan GALICKI,
dr inz. Jadwiga BIZON-GORECKA, dr Ewa JABLONSKA-GRZELAK, mgr inz.
Jerzy JARZYNA, prof. dr hab. Tadeusz B. JAWORSKI, mgr Lucjan KARCZEW-
SKI, inz. Mieczystaw KOSIBA, prof. dr hab. Leszek KUPIEC, dr Andrzej KUS-
NIERZ, prof. dr hab. Bogdan NOGALSKI, dr inz. Krzysztof PALUCHA, mgr
Pawel PRUCHNIEWICZ, mgr Marian RACZEK, mgr inz. Stanistaw RAGOWSKI,
mgr inz, Zbigniew RYBKA, mgr Barbara SOWA, prof. dr hab. Marek. J. STAN-

KIEWICZ, mgr Wanda STANKIEWICZ, mgr Bozena ROGACKA-TRAWINSKA

GLOWNA KOMISJA REWIZYJNA

mgr Eugeniusz SABARANSKI - przewodniczacy, mgr Wiestaw PIETRZAK -
wiceprzewodniczacy, mgr Jerzy MAJTERSKI - sekretarz, dr Andrzej JAKI, dr
inz. Janusz KROIK
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GLOWNY SAD KOLEZENSKI

mgr Antoni MOSINGIEWICZ - przewodniczgcy, dr Rajmund MAKOWSKI, mgr
Romuald MECHLINSKI, mgr Walentyna OSTAPCZUK, dr Boguslaw TYMECKI

GLOWNA RADA NAUKOWA

prof. dr hab. Zbigniew MARTYNIAK - przewodniczacy, prof. dr hab. Stefan ABT,
prof. dr hab. Henryk BIENIOK, prof. dr hab. inz. J6zef CZACHOROWSKI, prof.
dr hab. Malgorzata GABLETA, prof. dr hab. inz. Leszek KIELTYKA, prof. dr hab.
Jan LUKASIEWICZ, dr hab. inz. Adam LUKSA, prof. dr hab. Stanistaw MAR-
CINIAK, mgr Janusz NOWAKOWSKI, prof. dr hab. Alicja SAJKIEWICZ, prof. dr
hab. Stanistaw SUDOL, prof. dr hab. Witold STANISZKIS, prof. dr hab. Zbigniew
SZELOCH, prof. dr hab. inz. Adam S. TREMBECKI, prof. dr hab. inz. Witold A.
WERNER, prof. dr hab. Krystyna WOJCIK

UCHWALA

46. Zjazdu Krajowego TNOiK
z dnia 25 pazdziernika 1997 r.

w sprawie gléwnych zadah Towarzystwa na lata 1997-2001

46. Zjazd Krajowy Towarzystwa Naukowego Or-
ganizacji i Kierownictwa, po zapoznaniu sie ze
sprawozdaniami z dzialalno§ci wiladz naczelnych
i Gléwnej Rady Naukowej Towarzystwa w kadencji
1993-1997, a takze referatem programowym preze-
sa Zarzadu Gléwnego i przeprowadzonej dyskusji,
postanawia przyjaé glowne zadania TNOiK na lata
1997-2001.

M TNOiK, jako niezalezne stowarzyszenie profes-
jonalne, ma obowigzek zajmowania stanowiska
w sprawach publicznych, a takze opracowywania
i przedstawiania ekspertyz i opinii dotyczacych or-
ganizacji i zarzadzania gospodarkg oraz panistwem.
B Zjazd przyjmuje dokument ,TNOiK — NOWA
STRATEGIA” i potwierdza, ze sformulowana w nim
misja i gléwne cele strategiczne wyznaczaja zada-
nia Towarzystwa na lata 1997-2001. Za najwaz-
niejsze i pilne Zjazd uwaza:

® uzyskiwanie i umacnianie znaczacej pozycji
wérdd organizacji zajmujacych si¢ profesjonalnym
zarzadzaniem w Polsce, a szczegélnie w §rodowisku
praktyki zarzadzania,

® aktywizacje szeregow czlonkowskich i umacnia-
nie struktur organizacyjnych Towarzystwa,

® kontynuowanie i umacnianie wspélpracy z or-
ganami administracji panstwowej i samorzgdem

terytorialnym,

@® rozwijanie kontaktéw z profesjonalnymi organi-
zacjami zachodnioeuropejskimi oraz nawigzywanie
wspélpracy z pokrewnymi organizacjami w Europie
Srodkowej i Wschodniej.

W Uznajac ww. kierunki dzialah za priorytetowe,
Zjazd zobowigzuje Zarzad Gléwny Towarzystwa
w szczegblnoéei do:

® organizowania spotkah z czolowymi reprezen-
tantami polskiego Zycia gospodarczego i politycz-
nego, w trakcie ktérych nalezy prezentowaé doro-
bek, mozliwosci i zamierzenia Towarzystwa, a tak-
ze oferte §wiadczonych ushug;

kontynuowania wspélpracy z bratnimi organiza-
cjami — Federacja Stowarzyszen Naukowo-Techni-
cznych Naczelnej Organizacji Technicznej, Polskim
Towarzystwem Ekonomicznym, Stowarzyszeniem
Ksiegowych w Polsce, Zrzeszeniem Prawnikéw Pol-
skich oraz Krajowg Izba Gospodarcza, Konfedera-
cja Pracodawcow Polskich i sygnatariuszami Karty
Porozumienia Organizacji Oswiaty Dorostych;

@ przygotowania specjalnej oferty wspélpracy
i ustug dla firm z Klubu 500;

® powolania specjalistycznych zespoléw eksperc-
kich do opracowywania programéw restrukturyza-
¢ji i prywatyzacji oraz wyceny skladnikéw majat-
kowych i wartosci firm na zlecenie podmiotéw gos-
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podarczych, instytucji pafstwowych i samorzado-
wych;
@ wydawania miesiecznika ,,Przeglad Organizacji”,
dbajge o wysoki poziom opracowan teoretycznych,
przeznaczajac jednocze$nie wiecej miejsca na popu-
laryzacje doéwiadczen praktycznych;
@ systematycznego wydawania Biuletynu Infor-
macyjnego Sekretarza Generalnego TNOiK, umoz-
liwiajacego przekazywanie informacji i wymiane
do$wiadczen stuzgcych integracji Towarzystwa;
@ wydawania corocznie INFORMATORA TNOIK,
zawierajacego informacje o Towarzystwie i jego
strukturach oraz aktualng oferte §wiadczonych
ustug;
@ inicjowania i wspierania dzialah na rzecz upo-
wszechniania profesjonalnego zarzadzania w ra-
mach Fundacji Nowoczesnego Zarzadzania;
@ oglaszania dwoch kolejnych edycji Konkursu Na-
gréod Naukowych TNOiIK im. profesora Karola Ada-
mieckiego na najlepsza publikacje z dziedziny or-
ganizacji i zarzadzania;
@ zorganizowania dwéch, w okresie kadencji, kon-
ferencji miedzynarodowych, stuzacych wymianie
doswiadczeh i popularyzowaniu dorobku polskiej
nauki i praktyki zarzgdzania;
® aktywnego uczestniczenia w pracach Europejs-
kiej Rady Zarzadzania CECIOS;
® kontynuowania i rozwijania wspétpracy z Insty-
tutem Zarzadzania w Wielkiej Brytanii;
@ utrzymywania i rozwijania kontaktéw z MCE
(Management Center Europe) i The Conference
Board;
@ dokonania do 30 czerwca 1998 r. aktualizacji list
imiennych czlonkéw zwyczajnych na podstawie
przyjetych przez zarzady oddzialéw kryteria,
a przede wszystkim:

A udziat w dzialalnoéci statutowej Towarzystwa,

A oplacanie skladek czlonkowskich;
@ dokonania oceny dziatalnoéci poszezegdlnych od-
dzialé6w TNOiIK pod katem ich aktywnosci i samo-
dzielnosci finansowej. W uzasadnionych przypad-
kach obecnie istniejace oddzialy mogg byé prze-
ksztalcane w delegatury Zarzadu Gléwnego.

Celem tych przedsiewzieé organizacyjnych po-
winno byé stopniowe przeksztalcanie TNOiK (w
okresie kadencji 1997-2001) z organizacji o charak-
terze masowym w organizacje o wysokim prestizu
spotecznym, skupiajacg ludzi nauki i praktyki za-
rzadzania.

B Za szczegblnie wazne zadania, dla rozwoju
TNOIK, Zjazd uwaza:

® utworzenie struktur Towarzystwa w Kielcach,
Plocku, Siedlcach i Suwatkach;
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@ powolanie Konwentu Senioréw, skupiajacego
czlonkéw honorowych TNOiK i Honorowych Preze-
séw Oddzialéw, pod przewodnictwem Honorowego
Prezesa TNOiK;

@ stworzenie dla wszystkich czlonkéw atrakeyjnej
oferty, zapewniajgcej im preferencyjne korzystanie
z produktéw TNOIK;

@ zorganizowanie w oparciu o sie¢ INTERNET
serwisu informacyjnego w dziedzinie zarzgdzania
oraz pelnej informacji o TNOIK i podejmowanych
przedsigwzieciach;

@ kontynuowanie procesu pozyskiwania praw wila-
snoéci lokali — siedzib zarzadéw oddzialéw, delega-
tur TNOIK, a takze rozwijanie wlasnej bazy sprze-
towej.

B Bardzo waznym zadaniem bedzie zorganizowa-
nie obchodéw 75-lecia TNOIK, ktére w sposéb god-
ny przypomna historie i dorobek naszego Towarzys-
twa.

B Skala i zakres nakreslonych powyzej gléwnych
zadah Towarzystwa wymaga znacznych nakladéw
finansowych. Dlatego tez TNOiK, bedac organiza-
cja typu non profit, bedzie powolywaé, zaréwno na
szczeblu centralnym, jak i oddzialéw oraz delega-
tur, wyodrebnione jednostki do prowadzenia dziata-
Inoéci gospodarcze;j.

Dzialalnosé ta, organizowana w sposdb profesjonal-
ny, z odpowiednia motywacja dla ludzi zaangazo-
wanych w jej rozwdj i efektywnoé¢, powinna stuzyé
zapewnieniu niezbednych §rodkéw finansowych,
wspomagajacych realizacje celow statutowych To-
warzystwa.

46. Zjazd Krajowy TNOIiK zobowiazuje Zarzad G16-
wny do przeanalizowania nastepujacych wnioskow,
zgloszonych w trakcie obrad Zjazdu:

@ Powolanie zespotu do zbadania mozliwosci wzno-
wienia wydawania kwartalnika ,Problemy Organi-
zacji”.

@® Powolanie zespolu, ktérego zadaniem bedzie oce-
na rozbieznoéci pomiedzy wydawnictwami, obecny-
mi na rynku polskim a §wiatowym stanem pub-
likacji w dziedzinie nauk o organizacji i zarzadza-
niu.

@® Opracowanie koncepcji i zasad nadawania cer-
tyfikatéw uprawniajacych do profesjonalnych dzia-
lah w dziedzinie organizacji i zarzadzania.

® Podjecie dzialaf na rzecz wiekszego uwzgled-
niania w dzialalnosci TNOiIiK problematyki zréw-
nowazonego rozwoju gospodarczego.

® Podjecie dzialania w celu stworzenia funduszu
na rzecz rozwoju Oddziatéw TNOiK.
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