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Pomoc sterowana potrzebami

Rozmowa z ANDRZEJEM REICHEM, dyrektorem Biura Programéw PHARE

w Narodowym Banku Polskim

Jak dziala fundusz PHARE?

Fundusz powstat w 1989 roku jako Poland Hun-
gary Aid for the Reconstruction of the Economy i,
jak sama nazwa wskazuje, poczatkowo obejmowat
tylko Polske 1 Wegry. W ciggu dwéch lat zostat
rozszerzony na inne kraje, a obecnie obejmuje juz
trzyna$cie panstw srodkowoeuropejskich. Jako cie-
kawostke mozna podaé, ze fundusz nie tylko sie
rozwijat, ale i kurczyl — z chwila zjednoczenia Nie-
miec, z programu znikneta NRD.

Za najwazniejsze zasady funduszu, ktére pozo-
staja niezmienne od jego powstania, uznatbym to,
7e dziala zgodnie z potrzebami beneficjentéw, ma
forme pomocy technicznej lub rzeczowej oraz ze
poza kilkoma wydzielonymi programami (np.
STRUDER) beneficjent nie otrzymuje pomocy fi-
nansowej ani kredytu, tylko towary lub ustugi fi-
nansowane z unijnych funduszy.

Wszystkie te cechy bardzo istotnie odrézniaja
fundusz od rozmaitych programoéw bilateralnych,
ktére maja bardzo r6zng strukture i nie zawsze
musza odzwierciedlaé priorytety rzadu polskiego.
Programy bilateralne sa zarzadzane albo bezpo-
§rednio z kraju dawcy, albo przez jego ambasade.
W przypadku tak duzego programu jak PHARE nie
daloby sie tego przeprowadzié, dlatego konieczne
bylo ustanowienie w krajach beneficjentach lokal-
nych struktur nadzoru — sg to Programme Manage-
ment Units (PMU), takie jak Biuro Programéw
PHARE w NBP.

Fot. AF - ,Contrast”

Najwazniejszym wyréznikiem programu jest jed-
nak to, ze jest on typu demand-driven. Procedura
jest nastepujaca: na poczatku Komisja Europejska
okresla wysoko&é srodkéw, jakie maja zostaé prze-
znaczone w danym roku na pomoc i dzieli jg pomie-
dzy poszczegélne kraje (Tabela 1 przedstawia ze-
stawienie §rodkéw przeznaczonych na pomoc po-
szezegblnym krajom w latach 1990-1996).

W przypadku Polski sg to kwoty rzedu 200 mln
ECU przyznawane corocznie w ramach trzyletnich
programéw. Informacja o wysoko&ci planowanej po-

Tab. 1. Srodki przeznaczone na pomoc w latach 1990-1996

_ $rodki przyznane w ludnosé udziat funduszach | udziat w ludno$ci
kraj latach 1990-1996 PHARE regionu

’ {min ECU) (min) (%) (%)
Polska 1 388 38,5 30,8 36,3
Wegry 684 10,3 15,2 215
Czechy 429 10,3 9,5 9,8
Stowacja 207 53 4,6 5,0
Stowenia 91 2,0 2,0 1,9
Rumunia 726 22,7 16,1 21,5
Bulgaria 539 8,4 12,0 8,1
Estonia 130 1,5 29 1,4
Litwa 179 3,8 4,0 6,3
totwa 132 25 29 25
Razem 4 505 105,3 100,0 100,0

Zrédfo: The PHARE Programme: An Interim Report, published by European Commission, June 1997.
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mocy trafia do polskiego rzadu, ktory sporzadza
pierwszy plan zagospodarowania tych &rodkéw,
a wiec zbiera ,zapotrzebowania” z poszczegblnych
resortéw i stara sie je zbilansowaé. W wyniku tych
prac powstaje dokument noszacy nazwe ,programu
indykatywnego”. Ta propozycja jest negocjowana
z Unig Europejska i nastepnie uroczyécie podpisy-
wana. Jest to dokument do&é ogélny, zawierajacy
tylko nazwy sektoréw, kwoty i hastowo wymienione
glowne projekty. Bardziej szczegdlowe sa dopiero
,memoranda finansowania”, opracoWane wsp6l-
nie przez strone polska i fundatora. Uzgodnione
memorandum finansowania trafia nastepnie pod
obrady PHARE Management Commitee i po za-
twierdzeniu jest podpisywane i staje sie umowg
pomiedzy rzadem polskim, prezentowanym przez
odpowiedniego ministra i komisja Unii Europej-
skiej, reprezentowans zazwyczaj przez szefa ich
przedstawicielstwa w Polsce. Od tego momentu
pieniadze formalnie staja sie wlasnoScig strony
polskiej. Minister po podpisaniu memorandum
finansowania wyznacza osobe pelniaca funkcje
Programme Authorising Officer (PAO), czyli swoje-
go formalnego zastepce albo plenipotenta do spraw
zarzadzania funduszami, odpowiedzialnego za ich
wydatkowanie. W calej tej procedurze najwazniej-
sze jest to, ze zaden projekt nie bedzie zrealizo-
wany, jesli o sfinansowanie go nie wystapi kraj
beneficjent.

Teraz przychodzi kolej na nastepne, jeszcze bar-
dziej szczegbltowe dokumenty: ,programy pracy”
i,plany strategiczne”. Plan strategiczny operuje juz
poszczegbdlnymi kontraktami, z rozpisanymi w cza-
sie przygotowaniami do przetargu, przetargiem
oraz harmonogramem wydawania pieniedzy w po-
szczegdlnych kwartatach czy pétroczach. Plan prze-
plywoéw finansowych jest o tyle istotny, Ze nie tylko
pozwala na finansowanie kolejnych etapéw prac,
ale takze generuje dochéd w postaci odsetek, ktore
—je&li naliczane sg od kwot przelanych juz na nasze
konto — stanowia dodatkowe Srodki na realizacje
zaplanowanych zadan, a je§li naliczone zostaty
w banku UE, to tam pozostaja. Najlepszy wynik,
jaki udato nam sie uzyskaé, to 480 tys. ECU uzys-
kane dodatkowo podczas realizacji programu o war-
tosci 16 min ECU.

Na samym dole w hierarchii dokumentéw opisu-
jacych zamierzenia i ich wykonanie znajduja sie
programy pracy, ktore poréwnalbym do biznes-
-planu, tyle ze dotycza wydawania pieniedzy, a nie
ich zarabiania. Majac te cala dokumentacje, mozna
juz zabraé¢ sie do przygotowywania przetargow,
a wiec najpierw opracowuje si¢ ,zakres wymagan”,
czyli terms of reference (TOR) i liste uczestnikéw
przetargu (short-list). Obie te propozycje trafiaja do
przedstawicielstwa UE i tam sg akceptowane (nie-
kiedy po do&é ditugotrwalych negocjacjach). Tryb
podpisywania kontraktu zalezy natomiast od jego
wartosci. Te najdrozsze (powyzej 500 tys. ECU)
wymagaja podpisu zarzadu Programu PHARE

e e e e paeeds

w Brukseli, co znacznie opdéZnia moment rozpo-
czecia realizacji kontraktu.

Bardzo rozbudowane sa takze procedury wyboru
wykonawcow. W zasadzie kazdy przetarg musi by¢
wezeéniej ogloszony w Internecie. Zainteresowane
firmy moga nadsyla¢ wstepne zgloszenia. Nastep-
nie czlonkowie specjalnej komisji oceniaja otrzyma-
ne aplikacje, przydzielajac kazdej z nich pewng
liczbe punktéw — tym wyzsza, im bardziej profil,
potencjat i do§wiadczenie danej firmy odpowiadaja
wymaganiom stawianym przez PMU. Te firmy,
ktére uzyskaly magiczna liczbe 65 punktéow (w skali
do 100), zostaja wstepnie zakwalifikowane jako
kandydaci do ,krétkiej listy”. Problem pojawia sig,
gdy firm spetniajacych kryteria jest znacznie wigcej
niz wymagane procedurami minimum. Wtedy - jak
wynika z instrukecji rozestanej przez urzednikoéw
z Brukseli — nalezy ustali¢ ,krotka liste” w drodze
losowania.

Opisana procedura jest bardzo czasochlonna, ze-
by wiec ulatwié¢ wszystkim zycie, wprowadzono tzw.
kontrakty ramowe. Zarzad Programu PHARE
w Brukseli rozpisal przetarg i wynegocjowal state
kontrakty z miedzynarodowymi konsorcjami (po
jednym dla kazdego sektora). Konsorcja te mialy
przejaé wszystkie zlecenia, ktérych wartos¢ nie
przekracza 300 tys. ECU. Zycie pokazalo jednak, ze
nie mozna przewidzie¢ wszystkich konsekwencji
nowych przepiséw. Od razu bowiem okazalo sig, ze
konsorcja — zeby wygra¢ przetarg — zaproponowaly
bardzo niskie stawki. Tymczasem nie w kazdym
przypadku udaje si¢ znalezé kandydata, ktéry od-
powiadaltby oczekiwaniom zamawiajacego i jedno-
czeénie akceptowal takie stawki. Oczywiscie, jesli
ta procedura nie doprowadzi do pomyslnego roz-
wigzania, zawsze mozna siegnaé po wyprébowany
sposdb, jakim jest ogloszenie w Internecie.

Czy stopien zbiurokratyzowania tych proce-
dur nie prowadzi do zmniejszenia efektywno-
éci funduszu?

Bardzo trudno jest obiektywnie oceni¢ stopiefi
zbiurokratyzowania tego typu przedsiewziecia, jesli
nie ma sie punktu odniesienia, a PHARE stanowi
ponad potowe catej pomocy naplywajacej do Polski,
wiec nie bardzo jest go z czym poréwnaé. Z moich
doéwiadczen — a moja przygoda z PHARE rozpo-
czela sie w 1992 r. — wynika jednak, ze w obecnym
systemie pracy wielu projektéw, ktére udato nam
sie zrealizowaé w poczgtkowym, pionierskim okre-
sie dzialania funduszu, w obecnym stanie formal-
nym prawdopodobnie w ogéle nie zdotaliby$Smy
przeprowadzié przez wstepne ustalenia.

Trzeba jednak pamietaé, ze sa to pienigdze unij-
nych podatnikéw i wydawanie ich lekka reka nie
tylko byloby naganne, ale tez szybko spowodowato-
by bardzo radykalne ograniczenie funduszy pomo-
cowych. Trzeba prébowaé znalezé zloty érodek po-
miedzy zaufaniem i kontrola, a takze usprawnié
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procedury podejmowania decyzji przez administra-
¢je funduszu. Niestety, tego typu postulat jest
sprzeczny z tendencja do rozrastania sie samego
funduszu, jak tez liczby objetych nim krajow
i skomplikowania realizowanych projektéw. Uwik-
lanie wielu projektéw w kwestie polityczne takize
nie utatwia nam zadania.

Pierwsze pieniadze dla Polski pojawily sie w ra-
mach programu PHARE’90, co oznaczalo, ze finan-
sowane mialy byé wydatki w latach 1991-1993.
W 1991 roku podpisane zostalo memorandum fi-
nansowania dla Programu Rozwoju Systemu Fi-
nansowego i w konsekwencji utworzona zostala
Fundacja Rozwoju Sektora Finansowego, ktorej
miatem zaszczyt byé jednym ze wspoélzalozycieli.
W ramach tej fundacji zrealizowaliSmy kilka pro-
gram6éw dotyczacych sektora finansowego, a przede
wszystkim bankowosci. W trakcie realizacji pierw-
szego programu pojawil si¢ zupelnie nowy projekt,
ktory nie istnial jeszcze w momencie opracowywa-
nia memorandum finansowania. Byta to pomoc te-
chniczna dla departamentéw ,trudnych kredytow”
w bankach komercyjnych. O sfinansowanie tego
projektu wystgpit beneficjent — Ministerstwo Fi-
nanséw. Podczas jednej wizyty urzednika z Zarzadu
Programu PHARE uzgodnione zostaly wszystkie
niezbedne realokacje. Pigé miesiecy pdzniej pod-
pisane zostaty kontrakty z wykonawcami. W dzi-
siejszych realiach same uzgodnienia zajelyby co
najmniej p6t roku.

Wszystkie wspomniane przeze mnie dokumenty
maja jedna wspblng ceche, ktéra powoduje, ze ich
napisanie 1 wynegocjowanie ostatecznego ich
ksztattu z UE jest tak czasochtonne: sformutowania
w nich uzyte muszg byé zarazem na tyle jedno-
znaczne, zeby dawaly fundatorowi gwarancje wy-
datkowania pienigdzy zgodnie z wczesniej wynego-
cjowanym porozumieniem i na tyle elastyczne, zeby

Tab. 2. Zmiana struktury wydatkéw

mozna bylo nimi dysponowa¢ nie popadajac w kon-
flikt ze zdrowym rozsadkiem. Przy dobrej woli obu
stron uzgodniony wczeéniej program mozna realizo-
waé bez wiekszych zaklocen. Problemy pojawiajg
sie, gdy zastanie zidentyfikowany nowy wazny pro-
jekt i trzeba odejéé od zatwierdzonego wczeénigj
programu pracy. W takich sytuacjach trudno jest
zdazyé na czas.

Jakie gléwne dziedziny obejmuje fundusz
PHARE?

Najblizsza sercu jest oczywiécie restrukturyzacja
sektora finansowego, ale jest jeszcze bardzo duzy
program pomocy dla rolnictwa, dla malych i §red-
nich przedsigbiorstw, wspomaganie prywatyzacji
i rozwdj przemyshu, oprdocz tego dwa nietypowe
programy STRUDER (program o charakterze in-
westycyjnym) i TEMPUS (wspomaganie wyzszych
uczelni oraz stypendia na uczelniach w krajach Unii
Europejskiej) i wiele innych. Kolejnym obszernym
zagadnieniem jest rozw0j wspdlpracy transgranicz-
nej. W poczatkowym okresie dotyczylo to przede
wszystkim granicy polsko-niemieckiej, a obecnie za-
czyna obejmowaé réwniez wschodnig granice Polski.

To wszystko, o czym moéwitem dotychczas, jest juz
w pewnym sensie historig, poniewaz w niedlugim
okresie PHARE zostanie catkowicie zreorientowany
i zajmowac si¢ bedzie dwoma gléwnymi zagadnie-
niami: rozwojem regionalnym i przygotowaniami
do czlonkostwa. (Dotychczasowe zmiany struktury
wydatkéw obrazuje Tabela 2.)

Te dwa zagadnienia bedg prawdopodobnie finan-
sowane w zupelnie inny sposéb, a zaangazowane
§rodki bedg znacznie wyzsze.

Dziekuje Panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresiriski

Sektory 1990-92 1993 1994 1995 1996
Rozw6j administracji publicznej 61,5 65,7 81,9 26,6 125,2
Rozwaj rolnictwa 305,0 78,5 17,0 40,6 27,9
Spoteczenstwo obywatelskie — rozwéj demokracji lokalnej 9,0 10,0 16,2 10,5 23,7
Edukacja, szkolenia, badania naukowe 266,8 162,2 169,9 147,1 126,4
Ochrona $rodowiska 289,8 34,1 77,5 82,0 55,5
Rozwéj sektora finansowego 91,7 61,0 56,0 40,5 9,6
Infrastrukiura (transport, energetyka, telekomunikacja) 1451 114,9 326,4 457,3 424 .4
Dostosowywanie prawa do norm UE 0,0 0,0 0,0 2,0 33,5
Ochrona konsumenta 0,0 5,0 4,0 2,0 0,0
Rozwdj sektora prywatnego, prywatyzacja i restrukturyzacja 436,0 194,3 93,4 139,2 97,5
Rozwéj regionalny 20,8 10,0 4,0 47,0 79,0
Rozw6j spoteczny — walka z bezrobociem 86,7 15,0 28,5 47,3 17,7
Ochrona zdrowia 60,0 26,5 13,0 2,0 0,0
Inne - interdyscyplinarne 217,9 179,4 55,1 85,6 77,5

Zrédto: The PHARE Programme: An Interim Report, published by European Commission, June 1997.

* Kwoty wymienione w tabeli wyrazone sg w min ECU i dotyczg catego programu PHARE
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Futurologia niedostosowana

Eksperymenty socjologiczne co i rusz przypominaja, ze
koniunkturalizm, konformizm i uleganie modzie sq stusz-
ne, bo stanowiq wazny (a czesto jedyny) sposéb odréz-
nienia zachowari wlasciwych z punktu widzenia zaréwno
Jednostki, jak i spoleczeristwa, od zachowari dla jednostki
i spoleczeristwa potencjalnie zgubnych. Dla przykladu:
skad kierowca, stojacy jako pietnasty w kolejce samo-
chodéw do skrzyzowania, ma wiedzieé, ze kierujacy ru-
chem policjant nakazuje mu jechaé? Ulegajac instynktowi
stada, rusza razem z innymi — i zazwyczaj sie nie myli.
Wiasnie takie, potwierdzone wielokrotnym sukcesem, uda-
ne aplikacje konformizmu wyznaczajg mu poczesne miejs-
ce w katalogu zachowar ludzkich.

Nikogo, kio korzystajac z weekendowo-S§wigteczno-no-
worocznej koniunkcji zajrzat do prasy nie tylko fachowej,
nie powinno zatem zdziwié, ze styczniowa ,Niekoniecz-
no$é” w sposéb catkowicie Swiadomy i zgodny z rytmem
kalendarza zajmie sie snuciem prognoz na nadchodzacy
rok.

Jakiz wiec bedzie rok 6w? Zanim jednak do konkretéw —
wypada poczynié kilka uwag par excellance metodologicz-
nych. Przewidzenie zjawisk catkowicie losowych (powdds
tysiqclecia, odejscie tego czy innego polityka, odkrycie 2162
ropy pod Suwatkami itp.) z definicji jest niemozliwe.
W budzecie w razie czego i tak muszq znale3é sie §rodki na
kolejna akcje ratownicza, na nowe wybory, albo na oglo-
szenie miedzynarodowego przetargu na koncesje wydo-
byweza. Przewidywaniem inflacji zajmujo sie, z coraz
lepszymi wynikami, instytuty naukowe, finansowe i rzado-
we. Odkrycie nowych érédet energii — choéby ,zimnej fuzji”
— nawet jesli nastapi, to zapewne nie bedzie mialo bezpo-
$rednich skutkéw ekonomicznych w ciqgu najblizszych 12
miesiecy. Nie przyjma nas znienacka do NATO i UE, choé
i nie skreslq z ,short-listy”. Co zatem mozna przewidzieé¢?
I co warto przewidywaé? Bo przeciez nie kazdego pasjonuje
odgadniecie nazwiska nastepnego rywala Andrzeja Goto-
ty.

Mozna i warto przewidywaé skutki ewentualnych dzia-
lar i zaniechart rzadu w kilku konkretnych sprawach.
A dlaczego rzadu, a nie obywateli? Bo ich statystycznie
obserwowalne zachowania sq suma nie rozpoznanych pre-
ferencji (badania sq kosztowne, a ich wyniki trudno jedno-
znacznie zinterpretowaé) a na dodatek statystyczny oby-
watel podejmuje decyzje pomimo utomnej wiedzy na temat
mechanizméw funkcjonowania $wiata. Bylabyz to stabo
zawoalowana sugestia, e rzad ma jasno sprecyzowane
preferencje i doskonalq znajomosé zasad funkcjonowania
Swiata? Tak dobrze wprawdzie nie jest, ale malo kto
przyjmuje to do wiadomosci. Oceniajac rzad, premiera
albo poszczegdlnych ministréw nie stosuje sie zasady do-
mniemania niewinnosci, bo obowigzkiem rzadu jest zape-
wnié sobie $rodki do realizacji wlasnej polityki — jesli ktos

nawet tego nie potrafi, to przeciez nie musi rzqdzié¢ krajem.
Co zatem zrobi rzad?

Wariant realny. Oglosi bilans otwarcia [ zamkniecia. Po-
da terminy rozpoczecia wielkich reform strukturalnych
(reforma administracyjna i samorzadowa, finansowanie
o$wiaty, ochrony zdrowia, ubezpieczenia spoteczne), opisze
kolejne etapy reform, profity plynace z nich dla paristwa
i poszczegélnych obywateli oraz skutki ich ewentualnego
zaniechania. Oglosi kalendarz prywatyzacji, ze szczegol-
nym uwzglednieniem trudnych branz i zakladéw — takze
uzmystawiajac obywatelom, ile ich kosztuje brak prywaty-
zacji. Przedstawi plan likwidacji deficytu budzetowego
Jeszcze za swojej kadencji. Poda wiarygodne kalendarium
wyprowadzenia z funkcjonalnej zapasci wymiaru sprawie-
dliwosci (terminy proceséw, egzekucja). Sformutuje zada-
nia dla Polski na najblizsze 10-15 lat - zadania typu ,20%
magistréow”, ,Wszystkie drogi prowadza przez Polske”,
, Warszawa — centrum ekonomicznym i kulturalnym Euro-
py Srodkowo-Wschodniej”.

Wariant liryczny. To, co powyzej z odpowiedniq oprawa
propagandowa, a takze: Po przeprowadzeniu ogélnonaro-
dowej dyskusji i kampanii edukacji ekonomicznej rzad
zaproponuje w referendum — i uzyska aprobate - dla
radykalnego obnizenia podatkéw. Wybrany zostanie doce-
lowy model edukacji na wszystkich szczeblach a takze
opracowany zostanie plan dostosowania do niego obecnych
programéw i sposobéw nauczania, zeby nie marnowaé
rocznikéw juz uczeszczajacych do szkél, a jednocze$nie
rozpoczna sie intensywne proce nad sformutowaniem pro-
graméw ksztalcenia specjalistow nauczania poczatkowe-
go. Opracowany zostanie plan ,Polska wies 2005, w kté-
rym przyjmie sie jako zalozenie, ze za 7 lat wydatki
polskiej rodziny na zywno$é (produkcja, przetwérstwo,
dystrybucja, handel) nie przekrocza 30% domowego budze-
tu. Nastapi prywatyzacja LOT-u, PZU, Telekomunikacji
Polskiej i zniesienie monopolu w telekomunikacji. Rozpo-
cznq sie przygotowania do prywatyzacji PKP (realizacja —
A.D. IMM) oraz gérnictwa. Polak uzyska w USA patent na
rozwigzanie kwestii 00” — (obecnie uzywane na calym
$wiecie oprogramowanie catkowicie zglupieje 1 stycznia
2000 roku, bo dwadzieécia lat temu programisci nie pomy-
$leli, ze kodowanie roku zaledwie dwiema cyframi jest
przesadna oszczednoéciq).

Wariant pesymistyczny. Nic lub niewiele z powyzszego.
Gléwnym atutem rzadu pozostanie premier. Wprowadzo-
ny zostanie podatek od operacji gieldowych. Minister fi-
nanséw nie sprawdzi sie w roli chtopca do bicia. Budzet na
przyszly rok bedzie realizowaé inna koalicja. Powstanie
projekt budowy paneuropejskiej autostrady przez Czechy
i Stowacje, gdzie NASA nie przewiduje 40-stopniowych
mrozéw nowet podczas zimy pieésetlecia.

Wybieraj, Grzegorzu Dyndalo.
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W dniach 28-30 listopada 1997 roku w Zakopanem odbyla sie miedzy-
narodowa konferencja naukowa ,RESTRUKTURYZACJA A KONKUREN-
CYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW”. Organizatorami konferencji byly: Kate-
dra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa — Oddziat
w Krakowie, Komisja Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN - Oddziat
w Krakowie, Profesjonalna Szkota Biznesu — Szkota Wyzsza w Krakowie.

Obrady konferenciji zostaty podzielone na cztery sesje plenarne:

B Zakres i ogdlna ocena procesow restrukturyzacji i rozwoju przedsie-

B Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw w procesie prze-
B Analiza proceséw i efektow restrukturyzacji w gospodarce Polski
B Restrukturyzacja i prywatyzacja przedsiebiorstw — studium przypad-

Wszystkie zgtoszone referaty (61) opublikowano w formie ksigzki,

Restrukturyzacja a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw — opracowanie i re-
dakcja naukowa — prof. dr hab. Ryszard Borowiecki.

Ryszard Borowiecki

Wplyw restrukturyzacji na zdolnosci
konkurencyjne przedsiebiorstw

W dobie transformacji systemu gospodarczego
i stale zmieniajacych sie warunkéw otoczenia funk-
¢jonowanie oraz rozwdj przedsigbiorstw determino-
wane sg w decydujacej mierze przez wzrost ekono-
miczno§ci wszelkich ich dziatahi. Wywoluje to po-
trzebe podejmowania réznych przedsiewzie¢ restru-
kturyzacyjnych dostosowujacych funkcje i zadania
przedsigbiorstw oraz metody organizacji pracy i za-
rzadzania do zmieniajacych sie warunkéw dzialal-
noSci gospodarcze;j.

Restrukturyzacja — utozsamiana z potrzeba doko-
nywania zmian — jest procesem obejmujacym cele
i dziatania, wzajemnie ze soba powigzanych i wy-
magajacych koordynacji, ukierunkowanych na
wzrost konkurencyjnoéci przedsigbiorstw i poprawe
efektywnosci gospodarowania zasobami oraz czyn-
nikami wytwérczymi, a tym samym — na wzrost ich
warto§ci rynkowej. Stanowi ona zatem alternatywe
dla dotychczasowych mozliwoéci, pozycji na rynku
i stanu konkretnych przedsiebiorstw czy to w ob-

szarze ich bazy materialno-technicznej i systemu
zarzadzania, czy to w obszarze ekonomiki i rynku.
W okresie transformacji systemu gospodarczego,
nowych regul gry i gwaltownych zmian zachodza-
cych w otoczeniu, przedsiebiorstwa znalazly sie
w zupelnie innej jako$ciowo sytuacji. Dotyczy to
caloksztaltu ich ekonomiki oraz organizacji wewne-
trznej i powigzan zewnetrznych, a w szczegélnosci
procedur podejmowania decyzji, zasad tworzenia
biezacych i krotkoterminowych planéw dziatania
oraz diugofalowych programéw rozwoju, urucha-
miania przedsiewzieé adaptacyjnych i antycypacyj-
nych, wprowadzania innowacji, wykorzystania po-
siadanego kapitalu i tworzenia nowych zasobdow
potencjatu wytworczego, organizacji proceséw gos-
podarczych oraz systemu zarzadzania.
Przedsiebiorstwa, aby przetrwaé i utrzymaé sie
na rynku, muszg przewidywaé i trafnie oceniaé
swoja sytuacje, tj. zdolno§é efektywnego dziatania

i zdolnos¢ rozwoju w stale zmieniajacym sie otocze- “\wp



niu, a takze ciagle podejmowaé decyzje okreslajace
sposob, forme, tempo realizacji i zakres przemian
restrukturyzacyjnych. Sa to bowiem aktualne wy-
znaczniki nie tylko przetrwania przedsigbiorstwa
i przywracania mu réwnowagi z otoczeniem, ale
takze formulowania przez niego ekspansywnych
(dynamicznych) zamierzen, zapewniajacych spraw-
ne jego funkcjonowanie i dalszy rozwdj.

Trwajace juz prawie siedem lat przeobrazenia
systemowe, polegajace na przechodzeniu od gos-
podarki centralnie kierowanej do gospodarki rynko-
wej, dowodza, iz warunkiem sukcesu przedsie-
biorstw — z ktérych wiele znalazlo si¢ automatycz-
nie w innej fazie swojego cyklu zZyciowego — jest
podejmowanie réznorodnych proceséw restruktury-
zacyjnych, obejmujacych zmiany systemowe zwig-
zane z przeksztalceniami prawno-organizacyjnymi
i dostosowujacych rozmiary oraz rzeczows struk-
ture ich dziatalnosci do sytuacji rynkowej. Rynek
staje si¢ bowiem weryfikatorem dziatalnosci gos-
podarczej, wymuszajac wlasciwg reakcje przedsie-
biorstwa, a cena staje sie weryfikatorem nakladéw
(wyrazem oplacalno$ci ich ponoszenia). Gospodarka
rynkowa wymaga zatem od przedsiebiorstwa elas-
tycznoéci dzialania i adaptacyjnoSci, wzrostu przed-
siebiorczosci i umiejetnoéci jego dostosowania sie
nie tylko do zmian juz zaistnialych na rynku, ale
rowniez do przewidywanych lub oczekiwanych.

Wynika stad, ze dziatalno§¢ przedsiebiorstw
w gospodarce rynkowej jest w réwnej — a moze
nawet w wiekszej mierze — zdeterminowana tym, co
dzieje si¢ w jego mikro- i makrootoczeniu, niz tym,
co dzieje sie w nim samym. Orientacja przedsiebior-
stwa na sytuacje i zmiany zachodzace w jego otocze-
niu, podporzadkowanie sie¢ jego potrzebom teraz-
niejszym i przyszlym stanowig wymég egzystencji
przedsiebiorstwa oraz jego rozwoju. Przedsiebiorst-
wo, ktoére nie chce, nie potrafi lub z jakich§ powo-
déw nie moze dostosowacé sie do rynku, skazane jest
na niepowodzenie. _

Doswiadczenia wyniesione z dokonanych dotych-
czas przeobrazen w zakresie celéw, przedmiotu
i metod funkcjonowania rodzimych przedsigbiorstw
dowodza, ze zmiany réznych rodzajow struktur sta-
nowigcych przedsigbiorstwo, wywolane sytuacjami
krytycznymi w ich rozwoju, rzadko wystepuja poje-
dynczo, w sposéb oderwany i niezalezny. Z reguly
zmiany te sa wzajemnie ze soba powiazane, stano-
wigc pewien kompleks (taficuch) zmian, a ich od-
dzialywanie na wzrost konkurencyjnodci przedsie-
biorstwa i efektywno$ci prowadzonej przez niego
dziatalnosci gospodarczej jest niejednonkrotnie roz-
nokierunkowe lub przebiega réwnolegle i ze zroz-
nicowang intensywnoécia, badz tez naklada sie.
Stad podejmowaniu decyzji restrukturyzacyjnych
towarzyszy nieodlgcznie wiele probleméw, uwarun-
kowan i barier, ktore sa do§é zrbéznicowane ze
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wzgledu na ich charakter i pochodzenie, jak i na-
ktady niezbedne do ich wyeliminowania lub ograni-
czenia sily oddzialywania. Utrudniaja one wiec
przeprowadzenie zmian technicznych, produkeyj-
nych, organizacyjnych i adaptacyjno-struktural-
nych we wlaéciwym czasie, badZ przeprowadzenie
ich w niedostatecznie kompleksowy sposéb, stwa-
rzajac tym samym zagrozenie dla dalszego bytu
przedsigbiorstwa. Waznym wiec efektem doswiad-
czefi i dotychezasowej praktyki przeobrazen struk-
turalnych polskich przedsigbiorstw jest §wiadomosé
wieloaspektowego podejscia do programowania i re-
alizacji wszelkiego rodzaju zmian o charakterze
restrukturyzacji. Wielo§é i r6znorodnosé zagadnient
sktadajacych sie bowiem na zarzadzanie przedsie-
biorstwem, wieloé czynnikéw i rézny ich mecha-
nizm dzialania powodujg czesto dysharmonie mie-
dzy dazeniami przedsiebiorstwa i postrzeganymi
potrzebami a mozliwoéciami skutecznej i efektyw-
nej restrukturyzacji na okre§lonych etapach cyklu
zycia przedsigbiorstwa. Z tych tez wzgledéw pod-
jecie przedsiewzigé restrukturyzacyjnych w odnie-
sieniu do réznych sfer i dziedzin dziatalnoéci przed-
siebiorstwa wymaga odpowiedniego ich przygoto-
wania oraz precyzyjnego sformulowania celow i za-
lozen skorelowanych z realiami gospodarczymi i od-
powiadajacych kryteriom faktycznej przydatnosci
w konkretnym przedsigbiorstwie.

Na zakres proceséw restrukturyzacyjnych, ich
plynnoéé i réwnomiernoéé oraz sposdb przygotowa-
nia i przeprowadzenia wplywa wiele przestanek
natury ekonomicznej, organizacyjnej, spolecznej
i politycznej. Ztozonosé i praktyczna niepowtarzal-
noéé przedsiebiorstw wymaga w kazdym przypadku
indywidualnego podejScia w procesie ich prze-
ksztalcania. Kazdy podmiot gospodarczy charak-
teryzuje si¢ bowiem okre§lonym stanem ekonomicz-
no-finansowym, poziomem techniki i technologii,
okreslona organizacja i sposobem zarzadzania, po-
siada wlasne, roézniace go od innych, wewnetrzne
i zewnetrzne cechy specyficzne.

Kazdy rodzaj dzialalnosci produkecyjnej badz
ustugowej charakteryzuje sie pewna specyfika.
Stad wydaje si¢ stuszne i konieczne, aby owa specy-
fike uwzgledniaé w procesach wszelkiego rodzaju
zmian strukturalnych w przedsiebiorstwie. Potrze-
be te potwierdza w pelni analiza do§wiadczenr wy-
niesionych z dotychezas dokonanych przeobrazen
w zakresie cel6w, przedmiotu i metod funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw. Specyficzne cechy réinych
kierunkéw dziatalnodci i zwiazane z nimi formy
prawne, organizacyjne, techniczno-produkcyjne,
finansowe, majatkowe itp. rzutuja bowiem w istot-
ny sposéb na wybér metody reagowania przedsie-
biorstwa na oddziatywanie otoczenia — jego stan,
strukture, zlozonoéé i dynamike — oraz realizowa-
nie programu planowanej zmiany, a takze deter-
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minujg przedmiot analizy ekonomicznej i procedure
szacowania warto§ci przedsiebiorstwa, przyczyny
oraz 7rodta inicjacji restrukturyzacji i prze-
ksztatcen, zrédia i sposoby gromadzenia kapitatu
oraz zakres i tempo zmian systemowych w przed-
siebiorstwie. ‘

Dotychczasowa praktyka i do§wiadczenia zwigza-
ne z realizacjg procesow restrukturyzacyjnych po-
kazuja, ze przedsigbiorstwo — bez wzgledu na forme
wlasno$ci, przynalezno§é branzowa, wielko&¢ i kon-
dycje ekonomiczno-finansowa — w okresie transfor-
macji rynkowej stoi permanentnie w obliczu konie-
cznoéci podejmowania biezacych i perspektywicz-
nych decyzji gospodarczych zapewniajacych spraw-
ne jego funkcjonowanie i rozwéj, realizacje celu
(celéw) dziatania i skutecznosé w walce konkuren-
cyjnej. Trafnosé tych decyzji uzalezniona jest w du-
Zym stopniu od podstaw, na podstawie ktérych sa
one podejmowane. Nie ulega watpliwosci, ze taks
podstawe stanowi system oceny przedsiebiorstwa,
wraz z wykorzystywanymi w nim metodami oraz
narzedziami analizy i diagnostyki ekonomicznej,
jako jeden z wazniejszych instrumentéw zarzadza-
nia restrukturyzacja, przedsiebiorstw. Powinien on
byé nakierowany zaré6wno na systematyczna obser-
wacje otoczenia, jak i na rozpoznanie wilasnych
mozliwosei, czyli ocene swojego miejsca i pozycji
w tym otoczeniu. Powinien takze prezentowaé szan-
se i zagrozenia dzialalnoéci przedsiebiorstwa, wska-
zywaé mozliwoéci wykorzystania tych pierwszych
i uniknigcia tych drugich. Traktujac analize i diag-
nostyke ekonomiczng jako element procedury re-
strukturyzacji przedsigbiorstwa nalezy zauwazy¢,
ze z jednej strony — ex ante — analiza i diagnostyka
ekonomiczna stwarzaja przestanki do podejmowa-
nia biezacych i dlugofalowych decyzji restruktury-
zacyjnych, z drugiej zaé — ex post — stanowia narze-
dzie oceny ich trafnosci i wskazuja kierunki ewen-
tualnych korekt zachowania przedsiebiorstwa w za-
leznosci od sytuacji wywotujacych zmiany struk-
turalne.

Biorac pod uwage przemiany, jakie zaszly w la-
tach dziewigédziesigtych zar6wno w strukturze pol-
skich przedsigbiorstw, jak i w ich otoczeniu, bez-
wzglednie konieczne wydaje sie prowadzenie
wszechstronnych badan i analiz dotyczacych wply-
wu restrukturyzacji na wzrost zdolnosci naszych
rodzimych przedsiebiorstw do sprostania konku-
rencji krajowej i zagranicznej. Zapotrzebowaniu te-
mu wyszla naprzeciw m.in. konferencja naukowa
zorganizowana w dniach 27-30 listopada 1997 r.
w Zakopanem przez Katedre Ekonomiki i Organi-
zacji Przedsigbiorstw Akademii Ekonomicznej
w Krakowie przy wspoélpracy z Towarzystwem Nau-
kowym Organizacji i Kierownictwa, Komisja Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN Oddziat w Krako-
wie oraz Profesjonalng Szkotg Biznesu — Szkolg

Wyzszg w Krakowie. Plonem konferencji jest wyda-
ny w formie ksigzkowej zbiér 61 opracowan autor-
skich, bedacych synteza dorobku naukowo-badaw-
czego wiekszosSci akademickich osrodkéw krajo-
wych i doéwiadczen wspdétpracujacych z nimi przed-
siebiorstw. Traktuja one o doniostych - z teorio-
poznawczego, metodycznego i aplikacyjnego punk-
tu widzenia - zagadnieniach dotyczacych drog, me-
tod, barier i efektéw restrukturyzacji, warunkéw
i sposobdéw realizacji strategii konkurencyjnoéci
przedsiebiorstw, wplywu charakteru i zakresu re-
strukturyzacji na pozycje konkurencyjna przedsie-
biorstwa®.

Przekazujac do rak czytelnikbw wymieniony
zbior referatéw, nalezy zwroci¢ uwage, iz jest to juz
trzeci tom stuzacy wymianie do§wiadczen praktycz-
nych oraz dokumentacji wynikéw badan po§wieco-
nych skutecznoéci restrukturyzacji naszych rodzi-
mych przedsiebiorstw w procesie przechodzenia do
gospodarki rynkowej. Dwa poprzednie tomy byly
owocem konferencji zorganizowanych w 1994 r.
1w 1996 r. przez Katedre Ekonomiki i Organizacji
Przedsiebiorstw Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie oraz Krakowski Oddziat TNOiK?,

Wszystkie trzy tomy prezentuja aktualne i przy-
szle problemy restrukturyzacji przedsiebiorstw,
stanowigc tym samym znaczacy, oryginalny mate-
rial analityczno-poznawczy, wzbogacajacy dotych-
czasowa wiedze i1 do§wiadczenie. R6wnocze$nie mo-
ga byt traktowane jako punkt odniesienia do dal-
szych dociekan, polemik i krytycznej dyskusji nad
organizacjg, programowaniem, przebiegiem i efek-
tywnoscig proceséw restrukturyzacji polskich
przedsigbiorstw. Podejmowanie zaé i odpowiednie
ukierunkowanie dalszych badan empirycznych
oraz studiow teoretyczno-metodycznych w obrebie
problematyki prezentowanej w wyrdznionych
trzech tomach sprzyjaé zapewne bedzie nadaniu
procesom restrukturyzacji i rozwoju przedsie-
biorstw nowej jakoSci oraz wigkszej dynamiki i sku-
tecznosci.

Ryszard Borowiecki
PRZYPISY

D Zob. Restrukturyzacja o konkurencyjno$é przedsie-
biorstw, opr. i red. naukowa R. BOROWIECKI,
AE-KNOiZ PAN-PSB-TNOIK, Krakow 1997, s. 468.

2 Zob. Restrukturyzacjo przedsiebiorstw w procesie
transformacji rynkowej, opr. i red. naukowa R.

BOROWIECKI, AE — TNOiK, Krakéw 1994, s. 431
oraz Restrukiuryzacja w procesie przeksztalceri i roz-
woju przedsiebiorstw, opr. i red. naukowa R. BORO-
WIECKI, AE - TNOIiK, Krakéw 1996, s. 632. Por. tez
~Przeglad Organizacji”, 1994, nr 12, s. 16-28 oraz ,,Prze-
glad Organizacji”, 1997, nr 1, s. 26-38.
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Barbara Stolarz

Zakres, ogolna ocena procesow
restrukturyzacji i rozwoju
przedsiebiorstw

Procesy restrukturyzacji i rozwoju przedsigbiors-
twa sa zjawiskami, pomiedzy ktérymi zachodzg
zwiazki przyczynowo-skutkowe. Nie ma rozwoju
bez restrukturyzacji, jak réwniez ostatecznym ce-
lem restrukturyzacji jest zawsze zapewnienie
przedsigbiorstwu szeroko rozumianego rozwoju.
Restrukturyzacja przedsigbiorstwa jest, wywolanag,
zmianami zachodzacymi w otoczeniu lub kryzysowa
sytuacja wewnetrzna przedsiebiorstwa, reorienta-
¢ja jego celow 1 prébg dostosowania do nich or-
ganizacji, ekonomiki, techniki oraz poziomu i struk-

Najogélniej restrukturyzacja oznacza bowiem do-
stosowanie proceséw techniczno-organizacyjno-fi-
nansowych firmy do pozadanych warunkéw jej
funkcjonowania w najblizszej i dalszej przyszlosci,
w znaczeniu taktycznym i strategicznym?.

W zaleznoéci od tego, jaka jest kondycja ekonomi-
czno-finansowa przedsigbiorstwa, podejmowane
w nim dzialtania o charakterze restrukturyzacyj-
nym réznig sie celami. Glowny cel restrukturyzacji,
czyli przygotowanie przedsigbiorstwa do zmian
oraz ich wprowadzanie, realizowany jest poprzez

tury zatrudnienia?. unowoczeénianie, uelastycznianie struktury przed-

Jacek PASIECZNY, Restrukturyzacja — wczoraj, dzis, jutro. Adam NALEPKA, Istota, zakres i metodyka
restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Henryk WALICA, Restrukturyzacja a inwestycje przedsiebiorstw. Wiktor
GABRUSEWICZ, Restrukturyzacja finansowa jako metoda przywracania réwnowagi przedsigbiorstwa. Jadwiga
ADAMCZYK, Restrukturyzacja ekologiczna przedsiebiorstw w procesie integracji europejskiej. Elzbieta
SKRZYPEK, TQM a re-engineering w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Kazimierz SOBOLEWSK],
Reliktowy system nakazowy jako obiektywny prog ograniczajgcy glebokosé proceséw restrukturyzacyjnych.
Magdalena JERZEMOWSKA, Aspekty ksztattowania i oceny struktury kapitatu. Jerzy GAJDKA, Rafal
WOLSKI, Empiryczna weryfikacja wybranych teorii struktury kapitatu w warunkach polskich. Jan DURA],
Strategie ksztattowania marzy zysku jako wynik okreslonego wzrostu stopy sfinansowania majgtku catkowitego
przedsigbiorstwa. Jana CZILLINGOWA, Rachunek cash-flow jako element procesu inwestowania. Helena
KOSCIELNIAK, Kierunki ksztattowania sig przeplywow pienigznych restrukturyzowanych spélek akcyjnych.
Stanistaw GALATA, Informacyjne wwarunkowania pracy menedzera w warunkach transformacji gospodarki
polskiej. Adam Stefan TREMBECKI, Teoretyczne podstawy fenomenologicznej analizy procesu produkcyjnego.

Pojecie restrukturyzacji, chociaz w Polsce pojawi-
lo sie wraz z rozpoczeciem procesu transformacji
systemowej, nie jest zarezerwowane jedynie dla
zdarzen przetomowych dotyczacych calej gospoda-
rki. Problem restrukturyzacji pojawia sie rowniez
w rozwinietych, stabilnych gospodarkach krajow
zachodnich. Dotyczy on bowiem wszystkich przed-
siebiorstw, ktore — chcac przetrwaé na rynku —
musza realizowaé¢ podstawowy cel, jakim jest roz-
woj, a co za tym idzie — wprowadzanie zmian.
Mozna wiec powiedzieé, ze restrukturyzacja jest
narzedziem, za pomocs ktdérego realizowany jest
w przedsiebiorstwie jego podstawowy cel. Niemoz-
liwe jest przetrwanie przedsiebiorstwa, je§li nie
potrafi ono zachowywaé sie elastycznie na rynku,
szybko reagowa¢ na zmiany. Dlatego restruktury-
zacja musi by¢ przeprowadzana na wielu plaszczyz-
nach dziatalno§ci przedsigbiorstwa rownolegle i tyl-
ko takie podejScie zapewni osiggniecie sukcesu.

sigbiorstwa, jak réwniez zaszczepianie w nim lub
rozbudzanie sktonnoéci do innowacyjnoSci i adapta-
cyjnosci.

Sytuacja przedsigbiorstwa w momencie rozpoczy-
nania dzialah restrukturyzacyjnych wyznacza cha-
rakter calego wszczynanego procesu i determinuje
szczegélowe przedsiewziecia realizowane w jego za-
kresie.

Pojecie restrukturyzacji w Polsce bywa kojarzone
z przedsiebiorstwami, ktorych byt jest zagrozony
i dla ktérych wprowadzanie zmian jest nie tyle
unowoczeénianiem zarzadzania, ile jedynym sposo-
bem na uchronienie sie przed bankructwem i upad-
kiem. Tymeczasem restrukturyzacja moze dotyczyé
réwniez przedsiebiorstw, ktorych kondycja ekono-
miczna jest dobra, a pozycja na rynku ugruntowa-
na. I tak, w zalezno$ci od charakteru zmian, jakie
maja byé wprowadzane, mozna méwié o®:
® restrukturyzacji ratunkowej,
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® restrukturyzacji rekonwalescencyjnej,
® restrukturyzacji rozwojowe;j.

Celem restrukturyzacji rozwojowej jest podwyz-
szenie warto§ci przedsiebiorstwa, zwiekszenie jego
atrakcyjnoéci na rynku. Celem zas restrukturyzacji
ratunkowej i rekonwalescencyjnej jest przede wszy-
stkim zlikwidowanie zagrozenia bankructwem
a nastepnie przygotowanie do podjecia dziatan
zmierzajacych do ekspansji na rynku.

Oczywiscie najtrudniejsze i najbole$niejsze dla
przedsiebiorstwa sa dzialania restrukturyzacji
o charakterze ratunkowym i rekonwalescencyjnym.
Czesto warunkiem powodzenia tych dziatan jest
otrzymanie pomocy ze strony panstwa. Zachowa-
niem takim, ktérego celem mialo byé wsparcie
przedsiebiorstwa znajdujacego sie w fazie realizacji
restrukturyzacji finansowej, bylo np. wydanie usta-
wy o restrukturyzacji finansowej przedsiebiorstw
i bankéw (Ustawa z 3 lutego 1993 r. o restruk-
turyzacji finansowej przedsiebiorstw i bankéw oraz
o zmianie niektorych ustaw).

Wspomaganie przez panstwo przedsigbiorstw
znajdujacych sie w trudnej sytuacji finansowej jest
niezbedne, lecz stanowi duze obcigzenie zardéwno
dla budzetu panistwa, jak réwniez jest realng groz-
ba pogorszenia sytuacji finansowej bankéw.

Zakonczenie powodzeniem restrukturyzacji ra-
tunkowej i rekonwalescencyjnej stanowi dopiero
wstepny etap na drodze do sukcesu przedsiebiorst-
wa. Konieczna jest nastepnie realizacja przedsie-
wzieé zwigzanych z restrukturyzacja rozwojowa,.

Proces restrukturyzacji przedsiebiorstw, choé
rozpoczyna sie wskazaniem newralgicznych obsza-
réw w organizmie przedsiebiorstwa, nie ogranicza
sie do wprowadzenia zmian jedynie w dziedzinach
funkcjonowania przedsi¢biorstwa, ktére wskazuja
na koniecznoéé zrestrukturyzowania. Jest to nie-
mozliwe choéby z tego wzgledu, Ze zmiany dokony-
wane w jednym zakresie pociagaja za soba zmiany
w pozostatych obszarach dzialalnoéci przedsiebiors-
twa. ,

W zaleznoéci od tego, co jest stabg strona przed-
siebiorstwa, a w zwiazku z tym, co jest przed-
miotem restrukturyzacji, mozna méwié o:

@ restrukturyzacji zakresu dzialania,
® restrukturyzacji finansowej,

@ restrukturyzacji organizacyjnej,

@ restrukturyzacji ekologicznej.

Zazwyczaj pojawienie si¢ niedomagan w kazdym
z wyzej wymienionych obszaréw spowoduje réwno-
legte wystapienie niekorzystnych zmian w pozo-
statych obszarach, dlatego tez podejScie do prob-
lemu restrukturyzacji przedsiebiorstw musi mieé
charakter kompleksowy. Wiaze sie to z koniecznos-
cia szukania takich rozwiagzan, ktoérych zastosowa-
nie przyniesie optymalne efekty we wszystkich
dziedzinach dziatalnosci restrukturyzowanego
przedsigbiorstwa.

Przyczynami restrukturyzacji zakresu dzialania

s>

® zagrozenie przejeciem,
® wadliwa struktura rzadzenia,
® cheé poprawy kondycji przedsigbiorstwa.

Celem restrukturyzacji zakresu dziatania jest po-
prawa efektywnoé$ci dziatania poprzez zdywersyfi-
kowanie dotychczasowej dziatalnoéci firmy. Moze
sie to odby¢ albo poprzez wprowadzanie takich
dziedzin dziatalno$ci, dzigki ktérym przedsigbiorst-
wo zdobedzie przewage na rynku, ewentualnie po-
przez zrezygnowanie z tych dziatalnoSci, w ktérych
przedsiebiorstwo nie ma realnych szans sprostaé
istniejacej konkurencji, lub ktére wechodza w faze
schytkowa. Nieodlgcznym elementem procesu re-
strukturyzacji zakresu dzialania jest dzialalno&é
inwestycyjna, czyli ponoszenie nakladéw na naby-
cie sktadnik6w majatku trwatego. Niemozliwe jest
wprowadzenie zmian w zakresie dziatania, w kon-
figuracji dziedzin dziatalnoS§ci przedsiebiorstwa bez
ponoszenia nakladéw. Zaréwno ekspansja dzialal-
noéci, jak réwniez wycofywanie sie z branzy, zwia-
zane 8§ z koniecznoscig modernizacji istniejacego,
zuzytego pod wzgledem ekonomicznym i technicz-
nym, majgtku trwatego, ewentualnie zakupu no-
wych maszyn, linii produkcyjnych, itp.

Procedura inwestowania — jako sktadnik procesu
restrukturyzacji — musi byé wkomponowana w ca-
10&¢ podjetych dziatan. Pomimo iz podejécie do prob-
lemu inwestowania musi mieé charakter indywidu-
alny, mozna wymieni¢ kilka etapéw, ktore bez
wzgledu na specyfike i rozmiar przedsiewzigcia
rozwojowego powinna obejmowaé procedura inwes-
towania®:

@ ustalenie potrzeb inwestycyjnych,

@ identyfikacja zamierzefi i programdéw rozwojo-
wych lub restrukturyzacyjnych,

@ wybor projektéw inwestycyjnych do realizacji,
@ integracja planu inwestycyjnego z pozostalymi
planami przedsiebiorstwa,

® wykonawstwo przedsigwzigé — obiektéow i ich
przyjecie na stan majatkowy oraz uzytkowania,

@ rozliczenie i kontrola skutkowania inwestycji.

Problem inwestowania, restrukturyzacja zakresu
dziatania nie pozostaja nigdy wyizolowane, sa czes-
cig probleméw zwiagzanych ze zmiana struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz sposobu jego
finansowania. Wprowadzenie zmian w konfiguracji
realizowanych w firmie dziatalnoéci pociaga za soba
automatycznie koniecznoéé podjecia dziatan restru-
kturyzacyjnych majacych na celu dostosowanie
struktury organizacyjnej.

Przedmiotem zmian w procesie doskonalenia
struktury organizacyjnej sa przede wszystkim™:
@ podziat pracy w przedsigbiorstwie,
® zwiazki zachodzace miedzy réznymi funkcjami
i czynnoéciami,
@® hierarchia stanowisk i zwigzany z tym zakres
odpowiedzialnogci i wladzy,
@ stosunki przedsigbiorstwa z otoczeniem.

Celem restrukturyzacji struktury organizacyjnej

jest ,wprowadzenie firmy na inny poziom funk- \wp



¢jonowania” (Z. Sapijaszka). Zmiany w dziedzinie
zakresu dzialania czy sposobie finansowania wyma-
gaja odpowiedniego zorganizowania. Za sprawnosé,
bezawaryjnosc¢ i efektywnoé¢ przebiegu restruktu-
ryzacji finansowej lub zakresu dziatania odpowie-
dzialno$é bierze realizacja restrukturyzacji organi-
zacyjnej. Bez odpowiedniego zorganizowania dzia-
lan, bez okre§lenia i przypisania odpowiedzialnosci
nie powiedzie sie kapitato- i czasochlonny proces
restrukturyzacji w skali calej firmy. Dlatego do-
stosowywanie i doskonalenie struktury organiza-
cyjnej nie moze byé pomijane w caloksztalcie dzia-
tafi restrukturyzacyjnych.

Realizacja procesu restrukturyzacji w aspekcie
zmiany zakresu dzialania powodowana jest wysta-
pieniem wielu dysproporcji i wynikajacej z tego
faktu braku ogoélnej réwnowagi przedsigbiorstwa.
Zjawiska takie powodujg zaklocenia w mozliwos-
ciach finansowania przedsigbiorstwa. Niezbedne
jest wiec przeprowadzenie diagnozy obszaréw dzia-
talnoéci przedsiebiorstwa z punktu widzenia racji
ich bytu w przedsigbiorstwie. Konieczne jest wska-
zanie tych dzialalno§ci przedsigbiorstwa, ktorych
podejmowanie w przedsiebiorstwie jest nieoptacal-
ne. Moze zaistnie¢ potrzeba ich likwidacji lub poja-
wié sie szansa na podniesienie rentownosci produ-
kowanych wyrob6éw czy §wiadczonych ushug.
W kazdym razie, proces restrukturyzacji nie obej-
dzie si¢ bez weryfikacji czynnikéw zaréwno we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych wplywajacych na
wyniki finansowe przedsigbiorstwa.

Najwigkszym problemem polskich przedsie-
biorstw w zakresie restrukturyzacji finansowej jest
przywracanie i utrzymywanie plynnoéci finanso-
wej. Brak plynnoéci finansowej hamuje lub cal-
kowicie uniemozliwia podejmowanie jakichkolwiek
przedsiewzieé¢ naprawczych, dlatego odzyskanie
plynnoéci powinno sta¢ sie¢ w przedsigbiorstwie re-
strukturyzowanym zadaniem priorytetowym.

W zakresie szybkiego odzyskiwania ptynnoseci fi-
nansowej proponuje sie¢ podjecie w przedsiebiorst-
wie nastepujacych krokéw®:
® redukcja wydatkow,

@ poszukiwanie Zrodel generowania gotéwki dla
przedsiebiorstwa,

® poprawa jakoSci zarzadzania finansami przed-
sigbiorstwa.

Odzyskanie biezacej ptynnosci finansowej nie jest
warunkiem wystarczajacym do zapewnienia przed-
sigbiorstwu rownowagi finansowej w dlugim okre-
sie. Dlatego podejmowanie powyzszych dzialaii mu-
si byé uzupelnione dzialaniami zmierzajacymi do
zagwarantowania przedsiebiorstwu dlugofalowej
réwnowagi. Na pewno niezbedne jest przeprowa-
dzenie oddiuzenia przedsiebiorstwa a nastepnie do-
stosowanie struktury kapitatu finansujgcego dzia-
talnosé do wymogoéw wynikajacych ze specyfiki tej
dziatalnoéci.

W Polsce do restrukturyzacji finansowej przed-
sigbiorstw przewidziano zastosowanie nastepuja-
cych instrumentéw®;
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® bankowe postepowanie ugodowe,

@ publiczna sprzedaz wierzytelnosci bankowych,
® nabywanie akcji Skarbu Pahstwa w zamian za
wierzytelno§ci.

W gospodarkach zachodnich restrukturyzacja fi-
nansowa przedsigbiorstwa polega gléwnie na zmia-
nie struktury kapitalowej przedsigbiorstwa. Mozna
tu wymienié:

@® wykup przedsiebiorstwa przez grupe inwestorow
zewnetrznych lub kadre kierownicza, wspieranag
rekapitalizacje,

® wykup firmy wspierany dlugiem,

@ akcjonariat pracowniczy.

Restrukturyzacja finansowa, zaleznie wiec od
stopnia zaawansowania zmian, koncentruje sie na
réznych celach. Inne sg one w przypadku gdy re-
strukturyzacja ma charakter ratunkowy czy rekon-
walescencyjny, inne, gdy jest to restrukturyzacja
rozwojowa. Je§li jednak zaklada sie, Ze etapem
kohicowym caloiciowego procesu restrukturyzacji
jest restrukturyzacja rozwojowa, to mozna stwier-
dzié, ze ostatecznym celem restrukturyzacji finan-
sowej jest poprawa zwrotéw z kapitalu zainwes-
towanego w firme'?.

Realizowane w przedsiebiorstwach polskich pro-
gramy restrukturyzacyjne nie moga pomija¢ ekolo-
gicznego aspektu rozwoju przedsiebiorstwa. Potrze-
ba podjecia restrukturyzacji przedsigbiorstwa w za-
kresie ekologii wynika z nastepujacych przesta-
nek!V:

@ minimalizacji kosztéw (eliminacja kar i oplat za
dziatania niezgodne z Ustawa o ochronie i ksztal-
towaniu érodowiska),

@ rozwigzan prawnych zabraniajacych prowadze-
nia produkcji szkodliwej dla otoczenia,

® proceséw integracyjnych z Unig Europejska,

@ uzyskania spolecznej akceptacji funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

Dostosowanie si¢ polskich przedsiebiorstw do eu-
ropejskich wymogéw ochrony $rodowiska jest ko-
nieczne i musi byé uwzgledniane w programach
restrukturyzacyjnych, gdyz wraz z cywilizacyjnym
rozwojem spoleczenstw roénie ranga dzialan pro-
ekologicznych, a ich pomijanie moze oznaczaé dla
przedsiebiorstwa brak szans na przetrwanie.

W zalezno&ci od specyfiki dzialalnoSci oraz finan-
sowych mozliwo§ci przedsiebiorstwa, dzialania do-
stosowawcze polskich przedsiebiorstw do wymogéw
ekologicznych moga mieé charakter'?;

@ ofensywny (skierowanie zarzadzania przedsie-
biorstwem na ekologie, kreowanie proekologicz-
nych zachowan i ekologicznej odpowiedzialnosci),
® innowacyjny (wdrazanie najlepszych dostepnych
technologii, systemu zarzadzania §rodowiskiem),
@ defensywny (wycofywanie produktéw i techno-
logii nieekologicznych),

@ pasywny (przestrzeganie jedynie podstawowych
norm ekologicznych).

Podjecie dziatan restrukturyzacyjnych w zakre-
sie ekologii wigze sie z koniecznoScig poniesienia
znacznych naktadéw. Nie mozna jednakze postrze-
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gac jej tylko jako koszt, jest to bowiem inwestycja,
bez realizacji ktorej przedsiebiorstwo nie bedzie
miatlo racji bytu.

Koniecznos$¢ restrukturyzacji ekologicznej wyni-
ka bezpoérednio z uwarunkowan procesu integracji
z Unia Europejskag. W tym §wietle jednak powinny
by¢ postrzegane wszystkie dziatania restrukturyza-
cyjne polskich przedsigbiorstw. Etap restruktury-
zacji ratunkowej czy rekonwalescencyjnej polskich
przedsiebiorstw jest w fazie finalizacji. Nastepne
przedsiewziecia powinny by¢ zwiazane ze wzrostem
konkurencyjnoséci przedsiebiorstw. Funkcjonowa-
nie przedsigbiorstw, ktérych produkty nie sg fir-
mowane uznang na §wiecie marka, nie moze zapew-
nié im sukcesu w dlugim okresie.

Dlatego coraz wigksza wage przywiazuje sie do
dziatann projako§ciowych, ktérych celem jest wy-
kreowanie produktu o duzej renomie. Renome moze
zapewni¢ tylko jako§é, a ta z kolei przesadza o pozy-
cji producenta na rynku. Zaostrzajaca sie konku-
rencja i zagrozenie §rodowiska cztowieka wymagaja
reorientacji zarzadzania, skoncentrowania sie na
podwyzszaniu jakoéci produktéw. Umozliwia to
wdrozenie w przedsigbiorstwie sprawdzonego juz
w praktyce systemu zarzadzania jakoécig i przez
jakosé — Total Quality Management (TQM), czyli
kompleksowe zarzadzania jakoécia to skoordyno-
wane dzialanie, dynamiczny proces doskonalenia,
ktéry ma na celu nastawienie firmy na spelnianie
oczekiwan odbiorc6w'®. Celem wiec systemu za-
rzadzania TQM jest polepszenie konkurencyjnosci
firmy, narzedziem za$ systemy zapewniania jakoéci
budowane na bazie norm ISO 9000. Zarzadzanie
jakos§cia, rachunek i analiza kosztéw jakosci sa
problemami dostrzeganymi przez coraz wiecej
przedsiebiorstw. Wiele polskich przedsiebiorstw
stara sie o uzyskanie certyfikatu ISO 9000, ubiega
sie o polska Nagrode Jakosci oparta na filozofii
TQM. Dziatania te sa czesto dla przedsiebiorstw
ogromnym kosztem nie dajacym gwarancji na fak-

tyczne polepszenie ich sytuacji (np. pod wzgledem
finansowym). Sa wigc one zapewne nieodzowne,
jesli przedsiebiorstwo chce umacniaé swoja pozycje
na rynku, dla wielu jednak przedsiebiorstw sa nie-
osiagalne z tego wzgledu, ze ,jakoéé kosztuje”.
Restrukturyzacja przedsigbiorstw jest procesem
ciaglym, kosztownym, nieodzownym, dynamicz-
nym. Przedsiebiorstwa zawsze beda wyrazaly zapo-
trzebowanie na restrukturyzacje, celem jej bedzie
zwigkszanie efektywnosci dzialania, natomiast
zmienialy sie beda narzedzia i instrumenty oddzia-
tywania oraz techniki zarzadzania, poniewaz zmie-
niaé sig¢ bedzie otoczenie, w ktérym funkcjonuje
przedsiebiorstwo.
Barbara Stolarz

Artykul powstal na podstawie pierwszej czesci obrad kon-
ferencji nt. ,Restrukturyzacja a konkurencyjnosé przed-
siebiorstw”. Stanowi on prébe zaprezentowania proble-
méw poruszanych w wymienionych (ramka) referatach
opublikowanych [w:] Restrukturyzacja a konkurencyjnosé
przedsiebiorstiw, opracowanie i redakcja naukowa R.
BOROWIECKI, AE, TNOIK, PAN, PSB, Krakéw 1997,
s. 468.
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Y A. NALEPKA, op. cit., s. 26.

» H. WALICA, op.cit., s. 37.

® J. PASIECZNY, op.cit., s. 19.

» Z. SAPIJASZKA, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa.
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stawy ekonomii. Moze byé ponad-
to wykorzystywany jako zrédio
uzupelniajgce na ekonomicznych
studiach doktoranckich.
Podrecznik sktada sie z 9 roz-
dzialéw i obejmuje standardowy
zakres tematyczny — od teorii po-
pytu, przez teorig¢ produkeji do
teorii rébwnowagi ogélnej i teorii
dobrobytu. Ogromng jego zaleta
jest poparcie teoretycznych roz-
wazant przykladami zaczerpnie-

Oddajemy do rak Czytelnikéw pierwszy polski
podrecznik mikroekonomii na poziomie Srednim.
Jest on przeznaczony przede wszystkim dla studen-
téw kierunkéw ekonomicznych szkét wyzszych oraz
stuchaczy szké6t biznesu, ktérzy opanowali juz pod-

tymi z polskiej rzeczywistosci go-
spodarczej i odnoszenie — tam, gdzie to mozliwe —
teorii mikroekonomii do naszych realiéw.
Autorki od poczatku lat dziewieédziesiatych wy-
kladaja mikroekonomie w warszawskiej Szkole
Gléwnej Handlowej.
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Uwarunkowania konkurencyjnosci
przedsiebiorstw w procesie

przeksztalcen

Niniejszy artykut jest prébg streszczenia tematy-
ki prezentowanych referatéw i pogladéw w nich
wyrazonych przez ich autorow w trakcie sesji zaty-
tulowanej ,Uwarunkowania konkurencyjnosci
przedsigbiorstw w procesie przeksztalceni”. Do tre-
gci zawartych w tych referatach autor artykulu
dolaczyl rowniez opinie 1 wnioski dyskusji toczacej
sie w trakcie II sesji konferencji wokot referatéow
dyskusji.

W grupie pierwszej przedmiotem rozwazanh byt
wplyw restrukturyzacji na konkurencyjno$é przed-
siebiorstw i uzaleznienie obu tych obszaréw funk-
cjonowania przedsiebiorstwa. Konkurencyjnosé
traktowaé mozna jako zdolnoéé do utrzymania sie
na rynku z dang grupa wyroboéw przy zachowaniu
mozliwosci uzyskiwania nadwyzki ceny w stosunku
do kosztéw, ewentualnie ponoszenia przejéciowych
strat zwigzanych z modernizacja wyrobu lub sposo-

Ber HAUS, Restrukturyzacja a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw paristwowych; Adam STABRYLA, Zmiana
i rozwéj w zarzqdzaniu firmg; Bohdan GODZISZEWSKI, Umiejetnosci firmy jako podstawa trwalej przewagi
konkurencyjnej; Mariusz BRATNICKI, Strategiczna reorientacja dla budowania konkurencyjnosci przedsigbiors- -
twa wokot wiedzy; Janusz MENTEL, Koncentracja organizacyjno-prawna przedsiebiorstw a ich konkurencyjnoéc;
Jézefa FAMIELEC, Wartosé przedsigbiorstwa i wartosé firmy jako czynniki konkurencyjnosci przedsigbiorstw;
Mirostaw KWIECINSKI, Wywiad gospodarczy — nowe narzedzie wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw;
Janusz NESTERAK, Problemy wdrazania kontrolingu w przedsigbiorstwie; Bogustaw GULSKI, Poprawa
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w procesie jego restrukturyzacji; Krzysztof PALUCHA, Restrukturyzacja
techniczno-technologiczna jako czynnik wzrostu konkurencyjnoéci; Jerzy BIELINSKI, Konkurencyjnosé polskich
stoczni jako skutek proceséw restrukturyzacji i warunkéw ogélnogospodarczych; Halina TOWARNICKA,
Andrzej STRUZYNA, Warunki rozwoju i konkurencji przedsigbiorstw handlowych; Danuta KEMPNY,
Strategia obstugi klienta w rywalizacyjnej grze o rynek; Jan BRZOSKA, Czynniki ksztattujace pozycje
konkurencyjng przedsigbiorstwa dystrybucji energii elektrycznej; Marcin PISZCZEK, Wykorzystanie przewagi
negocjacyjnej i konkurencyjnej dla ksztattowania rynku na prazykladzie Pafistwowego Gospodarstwa Lesnego Lasy
Pafistwowe; Kazimierz GORKA, Wymagania ochrony rodowiska a konkurencyjnosé przedsigbiorstw; Jan
SPIECHOWICZ, Intuicyjne podejmowanie decyzji; Elzbieta MACZYNSKA, Maciej ZAWADZKI, Inwes-

towanie warunkiem poprawy konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw.

Jak wskazywat na to tytut sesji — problemy poru-
szane w wiekszosci referatéw nig objetych koncent-
rowaly sie na prezentacji czynnikéw i warunkéw
zapewniajacych przedsiebiorstwom poprawe i umoc-
nienie sytuacji konkurencyjnej. Wszystkie referaty
mozna podzieli¢ w zaleznoSci od ich treSci i wy-
réznié w ten sposéb zasadniczo trzy grupy referatow
koncentrujace sie na nastepujacych zagadnieniach:
® prezentacji réznych obszaréw restrukturyzacji
przedsigbiorstw jako podstawy do budowania kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa;

@ prezentacji przykiadowych elementéw i czynni-
kéw warunkujacych pozycje konkurencyjng przed-
siebiorstwa;

@ prezentacji na przykladach konkretnych czyn-
nikéw i uwarunkowan poprawy sytuacji przedsie-
biorstwa i jego rozwoju.

bu jego wytworzenia. Restrukturyzacja to zmiany
powodujace istotne przeobrazenia w obszarze réz-
nych funkcji przedsiebiorstwa i stwarzajace wa-
runki do odniesienia sukcesu. Do podstawowych
obszaréw dzialalnoéci restrukturyzacyjnej przed-
siebiorstw zaliczyé mozna: stosunki wlasnosciowe,
finanse, produkt i technologie, rynek, polityke per-
sonalng wraz z systemem motywacyjnym. Z reguty
przedsiebiorstwa nie restrukturyzuja jednoczeénie
wszystkich obszaréw, a sam proces restrukturyzacji
jest zréznicowany i uzaleiniony od konkretnych
uwarunkowan i eczynnikéw wptywajacych na moz-
liwosci funkcjonowania przedsiebiorstwa ze szcze-
gblnym uwzglednieniem zdolnosci do finansowania
dzialalnosci biezacej i rozwoju firmy.

W praktyce gospodarczej oddziela sie dzialalnosé
operacyjna od ksztattowania rozwoju przedsiebiors-
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twa. Dziatalno§é operacyjna to biezace funkcjono-
wanie przedsigbiorstwa, rozwdj za$ to wlaénie dzia-
lania o charakterze restrukturyzacyjnym i inno-
wacyjnym. Sama dzialalnoéé operacyjna tez moze
byé obszarem zmian i rozwoju — chociaz ksztal-
towanie rozwaju firmy jest przedmiotem zarzadza-
nia strategicznego i taktycznego, nie oznacza to
jednak, ze na tych dwéch poziomach nie sa roz-
wigzywane problemy operacyjne. Celem zarzadza-
nia rozwojem przedsiebiorstwa jest ksztattowanie
postepu ekonomicznego, organizacyjnego, personal-
nego, informacyjnego i techniczno-produkeyjnego.
Wymiar ekonomiczny zmian i rozwoju firmy jest
okreslony przede wszystkim przez efektywnoéé gos-
podarowania czynnikami wytwoérczymi przedsie-
biorstwa oraz przez zarzadzanie projektami inwes-
tycyjnymi i przedsiewzieciami rynkowymi. Efekty-
wnoéé¢ ekonomiczna bardzo wyraZnie przenika
i splata si¢ z innymi wymiarami zmian i rozwoju
firmy, poniewaz jest naczelng dyrektywa gospoda-
rki rynkowej, ponadto kryteria ekonomiczne sg
uniwersalnymi przelicznikami réznych, czesto tru-
dno poréwnywalnych, postaci sprawnoéci dzialania,
jakie stosuje sie w ocenie przedsigbiorstwa i jego
podsysteméw.

Dokonujace si¢ w polskiej gospodarce procesy
transformacji i restrukturyzacji znajduja swoje od-
zwierciedlenie w poziomie koncentracji dzialtalno§ci
gospodarczej przedsiebiorstw. Pojawiajace sie
w praktyce gospodarczej réznorodne formy koncen-
tracji organizacyjno-prawnej przedsiebiorstw majg
za gléwny cel zwiekszenie ich sity konkurencyjne;j.
Whplywaja réwniez na poziom konkurencyjnosci
rynkéw, na ktorych te przedsiebiorstwa i ich struk-
tury koncentracyjne dziataja.

Druga grupa referatéw omawianej sesji dotyczyla
identyfikacji konkretnych elementéw strategii kon-
kurencyjnej majacych na celu zapewnienie przed-
siebiorstwu pozycji konkurencyjnej. W gospodarce
gwiatowej u schytku XX wieku mozna zauwazyé
wystepowanie wielu nowych zjawisk i proceséw
wywierajacych wielki wptyw na charakter uwarun-
kowan trwalego sukcesu firmy. Globalizacja gos-
podarki wymaga rozwaznego i przezornego podej-
§cia do kwestii oceny aktualnych i przysztych prze-
wag konkurencyjnych. Znaczenia nabiera przyszto-
§ciowa, strategiczna orientacja przedsigbiorstwa
a sukces firmy zalezy od trafnie wybranej i skutecz-
nie realizowanej strategii, gléwnie strategii kon-
kurowania. W ramach takiej strategii zasadnicze
znaczenie posiada poprawna identyfikacja charak-
teru aktualnych i przysztych przewag konkurencyj-
nych, u podstaw ktérej lezg zalozenia odnosnie do
charakterystyk rynkéw, na ktérych firma konkuru-
je oraz ich przyszltej ewolucji, prawidlowa ocena
wlasnych mozliwosci strategicznych oraz zamierze-
nia firmy dotyczace jej przyszlego wzrostu oraz
pozycji na rynku. Rozwazania dotyczace uwarun-
kowan strategii wyrézniaja dwa podstawowe nurty:
pierwszy — eksponuje zewnetrzne w stosunku do
firmy sektorowe uwarunkowania jej strategii i suk-
cesu rynkowego, drugi — warunkuje sukces firmy, jej
dtugookresowy wzrost, zdolnoéé do skutecznego kon-

kurowania, osiagania wynikéw lepszych niz konku-
renci, zalezy od wewnetrznych mozliwoéci firmy,
ilodci i jako§ci posiadanych zasobow, efektywnosci
i skutecznosci realizowanych proceséw, zdolnosci
uczenia sie firmy, jej przezornosci. To, w jakim
sektorze firma funkcjonuje, nie jest tak wazne jak to,
jak ona funkcjonuje. W dynamicznie zmieniajacych
sie warunkach zewnetrznych, co jest obecnie stan-
dardem, coraz wigkszego znaczenia nabiera dynami-
ka zachowan firmy, zalezna przede wszystkim od
zachodzacych w jej wnetrzu proceséw oraz posiada-
nych zasob6w. Zasoby firmy nabierajg zasadniczego
znaczenia jako wyznacznik aktualnych i potencjal-
nych strategii konkurowania, nie chodzi jednak tyl-
ko o prostg ich identyfikacje ale réwniez o umiejetno-
Sci najlepszego ich wykorzystania.

Podejscie do kwestii budowania skutecznej stra-
tegii konkurowania od strony zasobéw i umiejetno-
§ci firmy wydaje si¢ w polskich warunkach, prak-
tycznie bardziej przydatne. Obecnie coraz wigcej
zalezy od umiejetno$ci firmy, najlepiej jesli sg to
umiejetnoéci unikatowe. Coraz wiecej zalezy od
tego co firma potrafi robié, a nie od tego, co mogtaby
potencjalnie robi¢ wykorzystujgc posiadane zasoby,
gdyby potrafita je prawidlowo wykorzystywaé.
W rozwazaniach dotyczacych mozliwych szans dla
polskich przedsiebiorstw oraz zagrozen zwigzanych
z transformacjag gospodarki polskiej odwolywaé sie
trzeba do wiedzy o wewnetrznych uwarunkowa-
niach ich funkejonowania. Uwarunkowania skute-
cznych strategii od’ strony zasob6éw i umiejetnosci
maja okreslone implikacje dla polskich przedsie-
biorstw. Ich zachowania strategiczne oraz ich zdol-
nosé do budowania wyraznej i trwalej przewagi
konkurencyjnej warunkujacej sukces rynkowy uza-
leznione sg wyraznie przez ilo&¢ i jakoéé posiada-
nych zasobéw oraz umiejetnoéci. Pod wzgledem
tych pierwszych, w obrebie wszystkich ich rodza-
jow, wiekszo§¢ polskich przedsiebiorstw znajduje
sie w sytuacji gorszej w poréwnaniu z przecietnym
stanem wyposazenia konkurencyjnych przedsie-
biorstw z Europy Zachodniej.

Istnieje écista zalezno$é pomiedzy restrukturyza-
cja przedsigbiorstwa a budowaniem jego konkuren-
cyjnoéci. Proces restrukturyzacji przedsiebiorstwa
to przede wszystkim poprawa jego konkurencyjno-
§ci. Zrédlem konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
jest posiadanie przezen wyrdzniajacych umiejetno-
§ci. W tym kontekécie proces restrukturyzacji
przedsiebiorstwa powinien byé traktowany jako
proces identyfikowania i rozwijania jego wyréznia-
jacych umiejetnosci. Przewaga konkurencyjna po-
siadana przez przedsigbiorstwa musi spelniaé dwa
podstawowe wymagania: w razie potrzeby mozna ja
wykorzystaé tak szybko, jak to mozliwe oraz powin-
na sie utrzymywaé tak dlugo, jak to mozliwe. Do
zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwo musi realizowaé funkcje tworzace
warto§é w taki sposéb, aby ponosié koszty nizsze niz
rywale lub dostarczaé konsumentom wyroby i ustu-
gi pozytywnie odrézniajace je od konkurentéw. Re-
strukturyzacja przedsiebiorstwa w duzym stopniu
polega na zidentyfikowaniu i spowodowaniu roz-



woju wyrdzniajacych umiejetnosci przedsigbiorstwa,
co doprowadzi do poprawy jego konkurencyjno$ci.

Stwierdzenie, ze nawet najpotezniejsze Zrodia
przewagi konkurencyjnej maja swoj poczatek w za-
sobach przedsigbiorstwa, jest jednym z najbardziej
interesujacych, odkryé ostatnich lat. W diugim
okresie kazde zrédlo przewagi konkurencyjnej — bez
wzgledu na swojg wazno§é — traci sile. Zasoby,
dzigki ktérym przedsigbiorstwo zdobylo przewage
konkurencyjna deprecjonuja sie i nawet wzglednie
trwala przewaga konkurencyjna przynosi dodatko-
we korzySci tylko w pewnym okre§lonym czasie.
Jedynie zdolnos¢ projektowania i wdrazania zmian
strategicznych pozostaje stalym atrybutem konku-
rencyjnoéci przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwo po-
siadajace taka zdolno&é jest w stanie zarzadzaé
zarowno swoja biezgca orientacja strategiczna, jak
1 zmiang orientacji w celu podwyzszenia efektywno-
§ci dziatalnoéci gospodarczej. Imperatyw reorienta-
¢ji strategicznej oznacza, ze jest ona jedyna droga
do zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej.
Przedsiebiorstwo, chcace efektywnie funkcjonowaé
1 rozwija¢ sie, wymaga kompetencji w zakresie
przeprowadzania glebokich, szerokich i fundamen-
talnych zmian dokonywanych w dlugim horyzoncie
czasu. Poréwnanie przedsiebiorstw osiagajacych
sukces z nieefektywnymi pokazuje przede wszyst-
kim, ze przedsigbiorstwo tworzy strategiczng re-
orientacje, ktéra jest kluczowa do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej. Ponadto, zmiana strategicz-
na wystepuje w okreslonej sekwencji, ktéra krys-
talizuje gléwne wiasciwosci reorientacji strategicz-
nej: przedsiebiorczoé¢, dalekowzroczno§é, uczenie
sie organizacji, restrukturyzacje. Przedsigbiorstwa
charakteryzujace si¢ konkurencyjnoscia tacza tera-
Zniejszo§é z przyszloécig za pomoca realizowanych
proceséw transformacji skupionych wokél istoty
wiedzy organizacyjnej, traktowanej jako kluczowa
kompetencja. Wladza organizacyjna, kultura orga-
nizacyjna i pracownicy splataja si¢ w sznur, za
pomoca ktéorego kadra zarzgdzajaca ,ciagnie”
przedsiebiorstwo ku realizacji zamierzenia strategi-
cznego.

W tym kontekécie jednym z gléwnych czynnikéow
decydujacych o konkurencyjno§ci przedsigbiorstwa
staje si¢ systematyczne unowoczeSnianie potenc-
jatu. Inwestycje sa podstawowym czynnikiem prze-
mian strukturalnych i poprawy konkurencyjnoéci
gospodarki i przedsigbiorstw. Czynnik ten jest eks-
ponowany zwlaszcza w Nowej Teorii Wzrostu,
w kontekscie ktérej ujawniaja sie zagrozenia dla
trwato&ci wzrostu gospodarczego w Polsce wynika-
jace z zaniedban w sferze inwestycji, niskich na-
kladéw na nauke i sfere badawczo-rozwojowa, co
prowadzi do ,archaizmu technologicznego”. Inwes-
tycje realizowane w polskich przedsiebiorstwach
nie powoduja zasadniczego przetomu efektywnos-
ciowego w przemyS$le polskim. Osiagnieta skala
inwestycji jest nie tylko niewystarczajgca, ale takze
wdrazana technika jest zbyt mato nowoczesna lub
niewlasciwie wykorzystywana. Niski jest poziom
inwestowania w niektérych sektorach rzutujacych
na nowoczesno$¢ polskiej gospodarki. Poré6wnanie
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intensywnosci inwestowania w Polsce i w krajach
wysoko rozwinigtych wskazuje na koniecznoéé
zwickszania intensywnosci i efektywnosci inwes-
towania. Wymaga to aktywizacji sektora finanso-
wego oraz zmian akcentéw w polityce przemystowej
i rozwoju naukowo-technicznego, przede wszystkim
poprzez umocnienie horyzontalnego a nie sektoro-
wego oddzialywania na przemiany strukturalne
w gospodarce.

Nowg kategorig oceny konkurencyjnoSci przed-
siebiorstwa jest rynkowa warto&¢ przedsiebiorstwa.
Konkurencyjno§é przedsiebiorstwa oznacza zdol-
noéé do uzyskiwania przewagi w dostepie do rynku
1 w ksztaltowaniu warunkéw sprzedazy, np. ceny.
Zdolno$é te odnosi sie zazwyczaj do produktow czy
ustug przedsigcbiorstwa oferowanych na rynku.
W tym ujeciu przedsigbiorstwo moze uzyskaé prze-
wage konkurencyjng stosujac jedna z trzech typo-
wych strategii: niskich kosztéw, zrdéznicowania
i koncentracji. Jednak przedsiebiorstwo moze poja-
wié si¢ nie tylko na rynku produktéw, lecz takze na
rynku kapitatowym, na ktérym przedmiotem kup-
na-sprzedazy staje si¢ ono samo — jako podmiot
gospodarczy i prawny. Wyznacznikiem konkuren-
cyjnoéci w takim ujeciu staje sie wlasnie jego war-
tosé, zwlaszeza wartoéé rynkowa, zweryfikowana
przez podaz i popyt na rynku przedsigbiorstw.
Przedsiebiorstwa uzyskuja nowy obszar konkuro-
wania — nie tylko w zakresie kosztéw i cen swoich
produktéw, zréznicowania oferty handlowej czy tez
jej wyspecjalizowania, lecz takze w zakresie warto-
§ci przedsiebiorstwa. Rynkowa wartoS¢é przedsie-
biorstwa staje si¢ nowym obszarem oceny kondycji
przedsiebiorstwa. Znajduje to odzwierciedlenie
m.in. w formutowaniu warunkéw kontraktéw me-
nedzerskich; powiekszanie wartoéci przedsigbiorst-
wa wlasciciele kapitatu stawiajg jako jedno z zadan
menedzerom zarzadzajacym ich przedsiebiorstwa-
mi. Innym obszarem oceny konkurencyjnosci przed-
siebiorstw poprzez ich warto§¢ rynkowa jest rynek
kapitatowy.

Jednym ze skutecznych narzedzi zwigkszania
konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa jest wywiad go-
spodarczy. Jest on przydatny w ograniczaniu nie-
pewno$ci w procesie innowacji. Informacja i jej
warto§é jest zasadniczym przedmiotem zaintereso-
wania wywiadu gospodarczego, ktéry okresla nie
tylko zrédta informacji — zaréwno wewnetrznej, jak
1 zewnetrznej, ale i procesy gromadzenia, przetwa-
rzania i rozpowszechniania informacji w przedsie-
biorstwie. Wywiad gospodarczy stanowi element
szerszego zjawiska rozwoju metod i narzedzi wyko-
rzystywania informacji w zarzadzaniu przedsiebio-
rstwem. Podstawowym przestaniem dzialah wywia-
du gospodarczego jest umozliwienie menedzerom
w przedsigbiorstwie dysponowania cennymi infor-
macjami, ktére mogg stanowié¢ dla nich podstawe do
podejmowania decyzji. Kultura informacyjna
przedsigbiorstwa pelni podstawowa role w zakresie
wzrostu konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa. Stano-
wi jeden z przejawoéw ochrony informacji i jej zabez-
pieczenia, stanowigcych w istocie ochrone dorobku
konkurencyjnego przedsiebiorstwa. Informacja sta-
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nowi bowiem nieodzowne zasoby przedsiebiorstwa.
Wazne jest jednak, aby — mimo realnych zagrozen
wynikajacych z dziatann wywiadu gospodarczego in-
nych przedsigbiorstw — obieg informacji w przedsie-
biorstwie byt zachowany, by moglo ono skutecznie
realizowaé swoje dzialania na rynku, a jego sita tkwi
w sprzyjaniu zachowania klimatu i kultury organi-
zacyjnej korzystnej dla obiegu informacji oraz jej
gromadzenia i wykorzystania. Informacja moze ode-
graé wlasciwa role wtedy, gdy zachowana jest moz-
liwo§¢ dzielenia sie nig jako zasobem stuzacym
przedsiebiorstwu, a wprowadzenie powszechnie zna-
nego 1 akceptowanego systemu jej ochrony stanowi
istotny czynnik spdjnoéci przedsiebiorstwa. Jako
uzupelnienie procesu wywiadu gospodarczego
w przedsigbiorstwie, ochrona informacji stanowi
w istocie dodatkowe ogniwo laficucha informacyj-
nego. Jest to dtugofalowy proces, o charakterystyce
defensywnej, lecz. pozwalajacy przedsiebiorstwu na
wykrycie i stawianie czola ewentualnym zagroze-
niom wykorzystania jego dorobku informacyjnego,
co w konsekwencji ma stuzy¢ jego rozwojowi oraz
wzrostowi jego konkurencyjnoSci.

Kolejnym czynnikiem wzrostu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa jest strategia obstugi klienta. Zanim
tradycyjna organizacja biznesu i zachowania rywali-
zacyjne nie ustgpig miejsca nowym formom organiza-
cyjnym i kooperacyjnej grze sieciowej firm, strategia
obstugi klienta stale bedzie decydowac o zwycigstwie
zarzadzajacego w grze o rynek. Podstawowym walo-
rem tej strategii jest jej nadzwyczajna skutecznosé
w starciu z sitami konkurencji. Smiate pomysty zwia-
zane z obstugg klienta mogg mieé¢ dalekosiezne skutki
w praktyce 1 teorii zarzadzania. Bywajg przestanka
gruntownych zmian organizacyjnych w catych sek-
torach (fuzje, alianse, sieci), daja poczatek nowym
koncepcjom zarzadzania. Realia rynkowe zmuszajg
przedsiebiorstwa do stosowania coraz bardziej wyrafi-
nowanych metod dzialania i agresywnych strategii
gry. Nie wystarcza juz tradycyjne strategie konkuren-
¢ji. Obecnie skuteczna strategia obstugi klienta wy-
maga od firm nadzwyczajnych umiejetnosci i kom-
petencji, szczegolnie jedli firma uczestniczy w rynku
globalnym. Strategia obstugi klienta to strategia prze-
my§lanego kompromisu i ataku. Na rynku zwycieza
firma kompetentna w logistyce i marketingu, ktéra
zna swojego klienta i jego potrzeby i zna swojego
konkurenta — jego osiggniecia i staboéci; stosuje roz-
myslne strategie gry, ktére sa przynajmniej o krok do
przodu w stosunku do reszty uczestnikéw rynku.
Ponadto, jak w kazdej grze, ma czasami nieracjonalny
tut szezescia.

W wyniku doskonalenia’ przepiséw ekologicznych
1 zarzadzania gospodarka oraz rozwoju §wiadomosci
spolecznej stale rosng wymagania, jakie stawia sie
przedsiebiorstwom w Polsce w dziedzinie ochrony
§rodowiska. Urynkowienie gospodarki spowodowato
nie tylko wzrost znaczenia instrumentéw ekonomicz-
nych polityki ekologicznej, ale postawilo w nowym
Swietle problem kosztéw produkcji i ich wplywu na
powodzenie wyrobéw przemyslowych na rynkach
krajowych i zagranicznych. Jest oczywiste, ze pod-
noszenie i egzekwowanie podatkéw, oplat i kar

o charakterze ekologicznym ostabia konkurencyjnosé
tych przedsigbiorstw, ktére sg poddawane takim ry-
gorom. Duza role w ochronie érodowiska odgrywaja
réwniez instrumenty organizacyjne i prawne. Prze-
strzeganie normatywéw jakoSciowych, energetycz-
nych i ekologicznych przesadza o powodzeniu produk-
tu na rynkach miedzynarodowych, co zmienia chara-
kter konkurencji panstw i ich przedsigbiorstw.

Warunki rynkowe wymuszaja na przedsigbiorst-
wach konieczno§é rygorystycznego przestrzegania
zasad racjonalnego dzialania. Wzrastajaca konku-
rencja na rynku doprowadza do zmiany stereotypo-
wych form zachowan i nawykéw zwigzanych ze
sposobem prowadzenia podmiotu gospodarczego.
Zmiany te narzucajg konieczno$é poszukiwania na-
rzedzi umozliwiajacych podejmowanie decyzji ogra-
niczajacych ryzyko gospodarcze. Przyczyni sie to
w efekcie do realizacji ‘zalozonych celéw operacyj-
nych, jak i dlugookresowych zamierzen, do ktorych
mozna zaliczyé miedzy innymi maksymalizacje wy-
niku finansowego, kontynuowanie dziatalnosci oraz
szeroko pojetego rozwoju przedsiebiorstwa. Gospo-
darka rynkowa stawia przed podmiotem gospodar-
czym wyzsze wymagania w zakresie planowania,
koordynacji dziatan, kontroli oraz informacji. Pomoc-
nym narzedziem do realizacji tych dziatan moze byé
kontroling, ktéry jako ponadfunkcyjny instrument
zarzgdzania stwarza nowe mozliwosci do rozwiazy-
wania wielu zlozonych probleméw zwigzanych
z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa. Kontroling
jest sposobem my$lenia i dzialania realizowanym
przez wspolpracujace ze sobg jednostki organizacyj-
ne przedsiebiorstwa. Wieloletnie do§wiadczenia kra-
jow gospodarki rynkowej dowiodly jednoznacznie, ze
kontrolingowy sposéb zarzadzania nowoczesnym
przedsiebiorstwem jest bezwzglednie przydatny
i przyczynia sie¢ do realizacji krotko- badz diugo-
okresowych celow przedsiebiorstwa.

W trzeciej grupie znalazly sie referaty poruszajace
problem réznorodnych dziatan restrukturyzacyjnych
jako czynnika wzrostu konkurencyjnoéci w odniesie-
niu do konkretnych przyktadéw przedsigbiorstw
okreslonych sektoréw gospodarki polskiej. Zaprezen-
towane zostaly m.in. problemy zwiekszania konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw hutniczych poprzez pro-
wadzenie odpowiednio ukierunkowanych proceséw
restrukturyzacji techniczno-technologicznej. Szcze-
gblng uwage zwrécono na problemy i efekty dziatan
w obszarze techniki, technologii i produkeji, upat-
rujac w nich jedno z podstawowych zrodet konkuren-
cyjnosci, innowacyjnoéci i efektywnosci hutnictwa.
Omawiano réwniez przypadki przedsigbiorstw: prze-
mystu stoczniowego, dystrybucji energii elektrycz-
nej, handlowych i przedsiebiorstwa gospodarki les-
nej — w kazdym przypadku przedmiotem rozwazan
byta problematyka dotyczaca istoty i determinant
rozwoju przedsiebiorstw funkcjonujacych w zmien-
nym, konkurencyjnym otoczeniu.

Janusz Mentel
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Marek Szczur

Kierunki oraz efekty restrukturyzacji
i prywatyzacji przedsiebiorstw

Referaty zamieszczone w czwartej cze$ci materia-
16w konferencyjnych dotyczyly rozwazan na temat
kierunkéw i efektéw procesu restrukturyzacji i pry-
watyzacji przedsiebiorstw. Referaty obejmowaty
swoja tematyks praktyczne zagadnienia zwigzane
z restrukturyzacjg i prywatyzacja konkretnych

@ kierunkéw i efektéw zmiany struktury zatrud-
nienia w wybranych przedsiebiorstwach (Krakows-
ka Fabryka Aparatéw Pomiarowych SA, przedsie-
biorstwo przemystu wldkienniczego).

Zmiany bedace efektami procesu restrukturyza-
cji dotyeza zazwyczaj wszystkich obszaréw aktyw-

noéci gospodarczej przedsiebiorstwa. Wynika to
z faktu, ze przedsigbiorstwo jest wielowymiarowsg

(najczesciej duzych) przedsiebiorstw, a takze wiek-
szych ich zbiorowoéci.

Zbigniew M. SZELOCH, Restrukturyzacja spotek parterowych Narodowego Funduszu Inwestycyjnego; Adam
PESZKO, Jerzy WACHOL, Konkurencyjnoéc i restrukturyzacja spétek parterowych NFI; Agnieszka DURAJ,
Analiza wyplat dywidend przez spétki publiczne notowane na WGPW w latach 1991-1996; Maria NOWICKA-
SKOWRON, Piotr BARTKOWIAK, Procesy restrukturyzacji systemu cieplowniczego na przyktadzie Ostro-
wskiego Zaktadu Cieplowniczego SA; Ryszard BOROWIECKI, Andrzej JAKL, Jan KNAPIK, Restrukturyzacja
organizacyjna jednoosobowej spotki Skarbu Paristwa; Bogdan NOGALSKI, Edward STACHON, Koncepcja
restrukturyzacji organizacyjnej Zakladéw Chemicznych Police SA; Stanistaw CHOMATOWSKI, Marek
SZCZUR, Dynamika i kierunki restrukturyzacji przedsiebiorstwa w okresie zmiany formy jego wlasnosci na
przykladzie KZA SA w Krakowie; Malgorzata BEDNARCZYK, Zbigniew MICHALIK, Pawetl PRZEGA-
LINSKI, Konkurencyjnosé VISTULI SA na tle branzy odziezowej; Jerzy Lech CZARNOTA, Uwarunkowania,
metody i zakres restrukturyzacji zatrudnienia w przedsigbiorstwie przemystu witkienniczego; Malgorzata
TYRANKA, Jolanta WALAS, Restrukturyzacja zatrudnienia w procesie przeksztalceri firmy na przykladzie
Kmkowskle] Fabryki Aparatow Pomiarowych SA; Wiestaw DYNA, Wybrane elementy procedury prywatyzacyj-
nej na przykladzie Paristwowego Osrodka Maszynowego w Dobczycach; Zdzistaw GALAS, Jerzy ZMIENIE-
WICZ, Charakterystyka techniczno-ekonomiczna kopalni ,Kleczany” w procesie transformacji gospodarki

polskiej.

W procesie restrukturyzacji przedsiebiorstw na-
stepujg rézne — co do rodzaju, kierunku i wielkoéei —
zmiany, ksztaltujace biezaca oraz przyszla struk-
ture majgtkowa, kapitatowa, organizacyjng oraz
sytuacje ekonomiczno-finansowa, przedsiebiorstw.

Zaprezentowane, w czesci IV materiatow z kon-
ferencji, referaty przedstawiajg wyniki badah em-
pirycznych nad wspomnianymi zmianami, w tym
zwlaszcza dotyczgcymi:

@ kierunkow i efektéw restrukturyzacji w wybra-
nych przedsiebiorstwach (Ostrowski Zaktad Ciepto-
wniczy SA, VISTULA SA, kopalnia ,Kleczany”) lub
ich zbiorowoéciach (spétki parterowe NFI),

@ kierunkéw restrukturyzacji przedsiebiorstw
w okresie zmiany formy wlasnosci (Pafistwowy O§-
rodek Maszynowy w Dobczycach, Kolejowe Zaktady
Automatyki SA w Krakowie),

® koncepcji zmian sposobu zorganizowania przed-
sigbiorstwa poprzez stworzenie struktury holdin-
gowej (jednoosobowa spotka Skarbu Panstwa, Za-
klady Chemiczne Police SA),

strukturg gospodarcza — systemem, w ktérym ilos-
ciowe 1 jako§ciowe zmiany zachodzace w jednym
wymiarze badanej struktury pociagajg za sobg, ze
wzgledu na wzajemne zaleznoSci, zmiany pozosta-
tych struktur opisujacych przedsiebiorstwo.

Na podstawie do$wiadczen praktycznych zwigza-
nych z restrukturyzacja przedsigbiorstw mozna
stwierdzié, iz gtlbwnymi obszarami, w ktérych ocze-
kuje sie poprawy szeroko rozumianej efektywnosci
ekonomicznej sg: majatek, finanse, organizacja, za-
trudnienie oraz produkcja i sprzedaz. Przedstawio-
ne w referatach wnioski z przeprowadzonych badan
empirycznych wskazuja, ze w zadnym przypadku
nie mozna — ze wzgledu na wspomniane juz wczes-
niej wspoétzaleznosci zachodzace pomiedzy poszcze-
gblnymi skladnikami systemu: przedsiebiorstwo —
wyré6znié tylko jednego obszaru, w ktérym wystapia
efekty procesu restrukturyzacji. W zwiazku z tym
nie mozna okre§lié kryteriow, ktore pozwalalyby
jednoznacznie  przyporzadkowaé  poszczegblne
zmiany wywolane restrukturyzacja danego przed-
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siebiorstwa uzyskanym efektom. Te ostatnie sg
bowiem rezultatem kilku wspélwystepujacych ze
sobg zmian, bedacych rezultatem restrukturyzacji
przedsigbiorstwa.

Mozna jednak wskazaé takie sfery dzialalnosci
przedsiebiorstwa, ktorych restrukturyzacja w od-
niesieniu do konkretnego przypadku byla niejako
pierwotng przyczyna zmian, jakie zaszly w calym
przedsiebiorstwie.

Pomimo zaprezentowanych powyzej trudnosci
zwiazanych z jednoznacznym przyporzadkowaniem
konkretnych dziatanh do poszczegblnych obszaréw
aktywnoéci gospodarczej przedsigbiorstwa, mozna
wyroznié dziatania majace kluczowe znaczenie
w ich restrukturyzacji. Podstawowe obszary i efek-
ty restrukturyzacji przedsiebiorstw objetych bada-
niami empirycznymi, ktérych wyniki zaprezento-
wano w IV czeSci materialéw konferencyjnych,
przedstawiono w tabeli 1.

Zakres 1 kolejno§é przeprowadzonej restruktury-
zacji w obrebie wymienionych obszaréw funkcjono-
wania przedsigbiorstwa zalezy od wielu czynnikéw,
do ktoérych autorzy wymienionych weczeéniej refera-
tow zaliczyli:

@ specyfike dzialalnosci (specyfike branzy, w kto-
rej funkcjonuje przedsiebiorstwo),

® bedaca przedmiotem prowadzonej dziatalnoéci
gospodarczej specyfike produktu lub ustugi,

@ biezaca 1 prognozowang sytuacje techniczna,
ekonomiczng, majatkowa, finansowa, organizacyj-
ng i kadrowa przedsiebiorstwa,

® wielko§¢ przedsiebiorstwa i formy organiza-
cyjno-prawne dziatalnoéci gospodarczej.

Przeprowadzone badania empiryczne nad wymie-
nionymi wyzej czynnikami sklanialy autoréw do
wniosku, ze w dotychezasowym stanie organizacyj-
nym oraz przy posiadanym potencjale majatkowo-
-technicznym kompleksowa restrukturyzacja wiek-
szoSci przedsiebiorstw jest praktycznie niemozliwa
do przeprowadzenia. Rozwigzaniem w takiej sytua-
¢ji, szezegllnie w przypadku duzych, wielozaktado-
wych przedsiebiorstw, jest skupienie dzialahi na
pojedynczym, konkretnym aspekcie restrukturyza-
cji przedsiebiorstwa. Przyktadem takiego podejscia
do problemu kompleksowej restrukturyzacji przed-
siebiorstwa sa referaty, ktére podkreflaja znacze-
nie rozpoczecia procesu kompleksowej restruktury-
zacji od zmiany sposobu zorganizowania przedsie-
biorstwa lub zmian wielkoéci 1 struktury zatrud-
nienia.

Doswiadczenia zwigzane z zagadnieniem restru-
kturyzacji organizacyjnej przedstawiono na przy-
ktadzie Zaktadéw Chemicznych Police SA oraz du-
zej jednoosobowej spotki Skarbu Panstwa.

W obydwu analizowanych przedsiebiorstwach
stwierdzono, ze sposéb zorganizowania podmiotu
jako caloéci jest nieefektywny i nie ma uzasad-
nienia ekonomicznego z punktu widzenia zaréwno
obecnych, jak i przysziych wynikéw prowadzonej
dzialalno$ci gospodarczej oraz wymagan stawia-
nych przez otoczenie.

Tab. 1. Obszary i efekty restrukturyzacji przedsiebiorstw

Obszar poddany
restrukturyzacji

Efekty

Majatek i kapitaty

sprzedaZz, dzierzawa nie wykorzystanych skladnikéw majatku, uptynnienie nieruchomosci
o charakterze socjalnym — zmiana struktury majatku, modernizacja posiadanego majatku
produkeyjnego, zmiany struktury kapitalowej, dokapitalizowanie, zmiana stosunkéw wias-
no$ciowych, pozyskanie inwestora strategicznego, wprowadzenie akcji do publicznego
obrotu, realizacja inwestycji proekologicznych

Finanse

zmiany sposobow i Zrédet kredytowania, usprawnienie procesdéw windykacji naleznosci,
oddtuzenie, rozloZenie na raty spfaty zobowigzan, obnizka kosztéw: wytwarzania, pracy,
finansowych, zmniejszenie poziomu kosztéw statych, poprawa plynnoéci finansowej, po-
prawa szeroko rozumianej efektywnos$ci ekonomicznej przedsigbiorstwa

Organizacja | zarzadzanie

zmiany w organizacji przedsiebiorstwa — wydzielenie w formie nowych podmiotéw dotych-
czasowych jednostek organizacyjnych lub zakladéw w przedsigbiorstwach wielozaktado-
wych (tworzenie struktur holdingowych), tworzenie nowych piondéw i komérek organizacyj-
nych, wprowadzenie nowej (zazwyczaj prostszej) struktury organizacyjnej, usprawnienie
systemu informacyjnego przedsigbiorstwa, komputeryzacja, planowanie i programowanie
dalszego rozwoju

Zatrudnienie

zmniejszenie stanu zatrudnienia, zmiana systemu wynagrodzen, racjonalizacja stanu zatrud-
nienia, powstanie nowych stanowisk pracy, zmiany zakresu zadan, uprawnien i odpowiedzia-
Inoéci, zmiana struktury zatrudnienia

Produkcja i sprzedaz

unowoczesnienie technologii produkeji, poprawa jakosci wyrobdw i ustug, zmiany w struk-
turze asortymentowej produkcji, wejscie do nowych segmentéw rynku

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie artykutéw zamieszczonych w IV czesci materiatéw z miedzynarodowej konferencji naukowej,
Zakopane 27-30 listopada 1997 roku.

-



Istota koncepcji restrukturyzacji organizacyjnej
polega najogdblniej na wylaczeniu z funkcjonujacej
obecnie, nieefektywnej struktury ekonomicznej, ja-
kg jest przedsiebiorstwo, tych jej czeéci, ktére po-
przez usamodzielnienie mogg efektywnie rozwijaé
sie¢ w przyszloéci. O wyborze tych czesci (jednostek
organizacyjnych) przedsigbiorstwa, ktére moga byé
po restrukturyzacji samodzielnymi podmiotami go-
spodarczymi, zadecydowaé powinno sie wtedy, gdy:
@ ich przedmiot dzialania znajduje sie poza ob-
szarem podstawowego przedmiotu dziatalnosci gos-
podarczej catego przedsiebiorstwa lub sa one wy-
odrebnione terytorialnie,

@ bedzie istniala mozliwoéé sprzedazy wytworzo-
nych produktéw badz ustug poza strukturg holdin-
gu,

@ stanowia one pewna calo§¢ pod wzgledem or-
ganizacyjnym i majatkowym,

@ ich kadra kierownicza oraz pracownicy sg przy-
gotowani do dzialania w nowych warunkach,

® beda mogly byé osiagniete wymierne korzysci
ekonomiczne dla podmiotéw tworzacych strukture
holdingowas,

@ istnieja mozliwosci sfinansowania rozwoju kapi-
talem pozyskanym od inwestoréw zewnetrznych.

Oczekiwane efekty ekonomiczne w postaci: zwig-
kszenia efektywnosci wykorzystania posiadanego
lub przekazanego majatku produkeyjnego; wzrostu
wydajnoéci i efektywnosci zatrudnienia; poprawy
rentownosci produkeji, majatku i kapitatu; zwiek-
szenia elastycznoéci dzialania; uproszczenia struk-
tury organizacyjnej; stworzenia trwatych i efektyw-
nych biernych oraz czynnych powigzan kooperacyj-
nych; poprawy skutecznoéci wspdlnej polityki wo-
bec otoczenia — powinny wystapi¢ zaréwno w spolce
ymatce”, jak i w spotkach ,cérkach”. Ponadto
w przypadkach dwéch badanych przedsiebiorstw
zaplanowano, ze nowo utworzone spoétki ,corki”
w momencie utworzenia nie beda posiadaly zad-
nych zobowigzan, co w pierwszym etapie ich dzia-
lalnoéci niewatpliwie wplynie pozytywnie na ich
plynnoéé finansowg oraz wiarygodno§é wobec po-
tencjalnych kredytodawcow. '

Nalezy przy tym podkreslié, ze przestrzegajac
zasady, zgodnie z ktora poszczegélne spotki holdin-
gu zachowuja odrebnoéé organizacyjna, ekonomicz-
ng oraz prawna, dzigki wewnetrznym powigzaniom
kapitatlowym i kooperacyjnym oraz mozliwo§ci pro-
wadzenia wspoélnej polityki wobec otoczenia, zaréw-
no holding jako calo§é, jak i poszczegblne spotki
tworzace jego strukture, beda mogly w wiekszym
stopniu wykorzystaé¢ warunki i czynniki ich dal-
szego efektywnego rozwoju.

Poza wieloma czynnikami o charakterze materia-
Inym do powodzenia procesu restrukturyzacji oraz
do dalszego efektywnego rozwoju konieczne jest
uzyskanie akceptacji juz zaistniatych, a szczegélnie
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planowanych zmian przez pracownikéw restruktu-
ryzowanego przedsigbiorstwa. W przypadku opisy-
wanych wyzej podmiotéw zaakceptowanie nowej
formy organizacyjno-prawnej prowadzenia dziatal-
noéci przez pracownikéow i zwigzki zawodowe pla-
nuje sie uzyskaé poprzez zagwarantowanie miejsc
pracy w nowo powstatych spétkach ,cérkach” oraz
podpisanie uméw o charakterze socjalnym.

Restrukturyzacja zatrudnienia stanowi istotng
czeéé programu kompleksowej restrukturyzacji
przedsiebiorstwa. Oznacza ona zmiany poziomu
i struktury zatrudnienia, profilu kwalifikacji zawo-
dowych oraz systemu wynagradzania.

Nalezy jednak pamietaé, ze w polskich warun-
kach najczeéciej spotykang metoda restrukturyza-
¢ji zatrudnienia bylo jego zmniejszenie i to czesto
poprzez zwolnienia zbiorowe, a nie racjonalizacje
wielkoéci 1 struktury. Problematyke restrukturyza-
¢ji zatrudnienia w przedsiebiorstwie przedstawiono
na przykladzie Krakowskiej Fabryki Aparatéw Po-
miarowych SA oraz przedsigbiorstwa przemystu
wlékienniczego.

W badanym przedsigbiorstwie przemysiu wito-
kienniczego zmniejszenie stanu zatrudnienia nie
bylo zwiazane tylko z pogorszeniem koniunktury
(spadek produkcji przedzy o 61,6% oraz spadek
przychodéw ze sprzedazy o 67,4% w 1996 roku
w stosunku do 1988 roku), lecz wynikalo takze ze
zmian organizacyjnych zmierzajacych do uprosz-
czenia struktury organizacyjnej i racjonalizacji po-
ziomu zatrudnienia. Kazda kolejna redukcja za-
trudnienia powodowala bowiem wzrost udziatu pra-
cownikéw bezposrednio produkcyjnych w ogdlnej
liczbie zatrudnionych. Ponadto duze zmniejszenie
liczby zatrudnionych nie spowodowalo zmian w za-
kresie zdolnoéci produkeyjnych, co wskazuje,
ze dotychezasowy poziom zatrudnienia byl niera-
cjonalny.

Restrukturyzacja zatrudnienia w KFAP SA prze-
prowadzona zostata w trzech etapach, ktérych ce-
lem byto kolejno:

B Analiza i konieczne zmiany struktury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa w celu dopasowania jej do
potrzeb przyjetych kierunkéw rozwoju.

B Zmiany w wielkodci i strukturze zatrudnienia
w przekroju poszczegblnych komérek organizacyj-
nych przedsiebiorstwa oraz okreflenie kryteriow
ewentualnej redukeji zatrudnienia.

B Racjonalizacja systemu motywacyjnego poprzez:
@ dokonanie warto$ciowania pracy (weryfikacja
kwalifikacji pracownikéw, racjonalizacja polityki
personalnej),

@ przeprowadzenie ocen pracowniczych (modyfikacja
systemu wynagradzania, ustalenia planu szkoleni).

Projekt restrukturyzacji zatrudnienia w KFAP
SA, zdaniem autoréw referatu, pozwoli uzyskaé
nastepujace efekty:
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@ zwickszenie zakresu decentralizacji zarzadza-
nia,

® zwigkszenie samodzielnoéci dzialania poszcze-
gblnych komorek organizacyjnych,

@ lepsze dostosowanie si¢ jednostek organizacyj-
nych do zmian zachodzacych w otoczeniu,

@ skupienie dziatan naczelnego kierownictwa na
planowaniu rozwoju przedsigbiorstwa, a nie na za-
rzadzaniu operacyjnym,

@ rozwdj informatycznych systeméw zarzadzania,
@ intensywny ruch zatrudnienia zwigzany ze
zmiang wielko§ci 1 struktury zatrudnienia,

@ zbudowanie nowego systemu wynagradzania,
@ racjonalizacja kosztéw pracy, a co za tym idzie —
w dalszej perspektywie racjonalizacja poziomu
wskaznikéw efektywnosci zatrudnienia.

Jednym ze sposob6w pomiaru kierunkéw procesu
restrukturyzacji jest pomiar zmienno$ci poszczegol-
nych struktur charakteryzujgcych badane przed-
sigbiorstwo (pomiar zmienno§ci struktury majatku,
kapitatéw, zatrudnienia) i wspétwystepujacych efe-
ktéw ekonomicznych procesu restrukturyzacji mie-
rzonych zmianami wielkoéci i relacji ekonomicz-
nych oraz wskaznik6w charakteryzujacych sytuacje
ekonomiczno-finansowg przedsiebiorstwa. Efekty
bedace nastepstwem procesu restrukturyzacji mo-
gg mieé zaréwno charakter jakoéciowy, jak i ilos-
ciowy. Wyrazajg sie one w skuteczniejszym niz
dotychczas wykorzystywaniu istniejacych warun-
kéw rozwoju przedsigbiorstwa. Za efekty jakoScio-

we mozna uznaé lepsze wykorzystanie juz istnieja-
cych warunkéw rozwoju a takze wykreowanie no-
wych szans rozwoju. Efekty ilo§ciowe restruktury-
zacji znajduja ostateczny wyraz w poprawie sytua-
cji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstwa, a ich
miernikiem moze byé poprawa relacji ekonomicz-
nych wskaznikéw finansowych oraz wzrost warto-
§ci przedsigbiorstwa.

Jednym z efektéw, ktore powinien przyniesé pro-
ces restrukturyzacji przedsigbiorstwa, jest wzrost
konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa na rynku. Jak
pokazaly wyniki badan empirycznych zamieszczone
w omawianych referatach, zwigzek pomiedzy re-
strukturyzacja a konkurencyjnoScia przedsie-
biorstw jest niejako oczywisty — restrukturyzacja
powinna skutkowaé wzrostem poziomu konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa. Jednak niezwykle zlozo-
ny i trudny jest sam pomiar poziomu konkurencyj-
nofci przedsiebiorstwa. W wigkszoéci przypadkow
jej ocena sprowadzila sie tylko do stwierdzen, a nie
analizy wynikéw pomiaru ilo§ciowego.

W zwigzku z powyzszymi uwagami wydaje sie, ze
badania nad oceng zwigzkéw miedzy procesem re-
strukturyzacji przedsigbiorstw a ich konkurencyj-
nodcig wymagajg kontynuacji.

Marek Szczur
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Nowi polscy przedsigbiorcy

Przeksztalcenia strukturalne i systemowe pol-
skiej gospodarki na przetomie lat 80. i 90. wyzwolity
wzmozong eksplozje inicjatywy prywatnej, prowa-
dzac do niezwykle dynamicznego rozwoju podmio-
tow gospodarczych sektora prywatnego, w tym
zwlaszcza matych i érednich przedsigbiorstw. Doko-
nujace si¢ zmiany staly sie podlozem do stworzenia
ekonomicznych podstaw formowania sie w Polsce
klasy éredniej, ktéra stanowi¢ ma w przyszloSei
gwarancje stabilnoéci systemu gospodarczego. Rola
1 znaczenie malej i §redniej przedsiebiorczosci w go-
spodarce uzasadnia wiec podjecie badan sektora
small businessu w Polsce oraz przedstawienie we-
wnetrznej logiki i odrebnosci procesu jego powsta-
wania. Odrebno§c tego procesu wyraza sie w nie-
zmiernie krotkim i burzliwym czasie tworzenia ma-
tych i §rednich firm. Wewnetrzna logika za$§ obej-
muje dwa Zrodta powstawania tych przedsie-
biorstw: z jednej strony ich rodowéd siega dawnych
zakladow rzemie§lniczych z czas6w gospodarki pla-
nowej oraz przedsiebiorstw panstwowych i komu-
nalnych, ktére w wyniku prywatyzacji podlegaja
procesom dekoncentracji. Z drugiej za$§ — powstaje
wiele nowych prywatnych przedsigbiorstw krajo-
wych i z udzialem kapitalu zagranicznego w wyni-
ku tzw. prywatyzacji zalozycielskiej (prywatyzacji
oddolnej).

Od nowo tworzacej sie grupy przedsiebiorcow
w Polsce — wlascicieli prywatnych przedsiebiorstw
przewaznie niewielkiej wielko§ci — oczekuje sie de-
cydujacego udzialu w przelamywaniu monopolis-
tycznych struktur rynkowych oraz w umacnianiu
strukturalnych przemian gospodarczych (np. pozy-
tywne oddzialywanie matej i Sredniej przedsiebior-
czoéci na rynek pracy). Czy i w jaki sposéb mozliwo-
§ci tego oddziatywania, stojace przed sektorem
small businessu, zostang wykorzystane, uzaleznio-
ne jest od wielu czynnikéw. Jednym z nich jest
z pewnoscig osoba samego przedsigbiorcy. Powstaje
zatem pytanie: kim sg nowi polscy przedsiebiorcy,
jakie byly ich podstawowe motywy podejmowania
dzialalnosci gospodarczej, na jakie przeszkody na-
trafiaja w fazie tworzenia swojej nowej egzystencji,
jakie problemy nurtuja ich obecnie.

Wyniki badan empirycznych? sektora small busi-
nessu pozwalaja na przedstawienie nastepujacego
obrazu polskich przedsiebiorcéw:

Nowy polski przedsigbiorca jest mezczyzng
w wieku 40-50 lat, legitymujacym sie najczesciej
wyzszym wyksztatceniem technicznym (48% re-
spondentéw). Wigze sig¢ to niewatpliwie z faktem, ze
wiekszosé wiascicieli wywodzi sie z kadry pelnigcej

dotychczas funkcje kierownicze w gospodarce uspo-
lecznionej, nalezacej do kadry zarzadzajacej produ-
kcja. Zajmowane stanowisko kierownicze w przed-
siebiorstwie pafistwowym dato obecnym wlascicie-
lom niejako szlif do quasi-samodzielnego funkcjono-
wania w nowych warunkach. Konieczno§é improwi-
zacji i ciaglego interweniowania w gospodarce pla-
nowej wyrobila w nich bowiem umiejetnosé w miare
swobodnego poruszania si¢ w warunkach niejasno
okreslonych wewnetrznych i zewnetrznych sytuacji
przedsiebiorstwa.

Glé6wnym motywem pobudzajacym wiascicieli
przedsiebiorstw prywatnych do uruchomienia wias-
nej firmy byla potrzeba samospelnienia i niezalez-
noéci, wyrazajaca si¢ w pragnieniu podjecia pracy
na wlasny rachunek (52% respondentéw), dajaca
mozliwosé wykorzystania dotychczasowej wiedzy
i doswiadczenia oraz w braku mozliwoSci spetnienia
zawodowych ambicji (22%). Pragnieniu podjecia sa-
modzielnej, niezaleznej dzialalno§ci i uwolnienia
sie od zbiurokratyzowanych struktur przedsigbiors-
twa uspolecznionego czesto towarzyszyla réwniez
motywacja materialna (41% odpowiedzi). Wiasna
firma prywatna miata staé sie droga do uzyskania
wyzszego statusu materialnego. Znacznie mniejsze
znaczenie w motywacji przedsigbiorcéw do urucho-
mienia prywatnej dzialalnoéci gospodarczej odegra-
la cheé podejmowania ryzyka (19%). Natomiast
tworzenie nowej egzystencji motywowane utrata
dotychczasowej pracy (10%) lub wynikajace z za-
grozenia bezrobociem (3%) mozna bylo stwierdzié
tylko na poczatku lat 90.%

Stosunkowo wysoki procent respondentéw wska-
zujacych na potrzebe samospetnienia i niezalezno-
§ci nalezy tlumaczyé faktem, ze wiekszo&é bada-
nych przedsiebiorstw powstala w pierwszych latach
transformacji systemowej, a wiec w czasie, kiedy
pojawila si¢ mozliwosé porzucenia czesto bezskute-
cznej pracy biurowej, nie dajacej ani zadowolenia,
ani nie pobudzajacej do wzmozonej inicjatywy. No-
we warunki spoleczno-politycze i ekonomiczne
w kraju byly szansg dla wielu odwaznych oséb
sprébowania czego§ nowego, sprawdzenia swoich
umiejetnosci i podjecia pracy na wiasny rachunek.
Biorac jednak pod uwage obecna sytuacje gospodar-
cza w Polsce, nalezy liczy¢ sie z mozliwodcig zmiany
motywacji nowych przedsiebiorcéw na korzysé mo-
tywoéw o charakterze ekonomicznym.

Tradycje rodzinne w prowadzeniu prywatnej
dzialalnoéci gospodarczej stanowity tylko dla nieli-
cznych prywatnych przedsigbiorcéw sektora small
businessu zrédio doswiadezen, z ktérych mogli ko-
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rzystaé w tworzeniu swej wlasnej prywatnej egzys-
tencji.

Polscy przedsigbiorcy ciagle jeszcze natrafiaja na
liczne problemy i ograniczenia w swojej dziatalno&ci
gospodarczej (por. rys. 1).

Podczas gdy na poczatku procesu transformacji
najwazniejszym czynnikiem krytycznym byta ba-
riera kapitatu (78%), to obecnie na pierwszym miej-
scu wymieniane sa nadmierne obcigzenia podat-
kowe (66%). Zarzuty dotyczace zbyt wysokich po-
datkéw nalezy jednak traktowaé z pewnym dystan-
sem: z jednej bowiem strony zniesione zostaly
(przynajmniej formalnie) podatki prohibicyjne dla
prywatnych przedsiebiorstw, z drugiej za§ — narze-
kanie na wysokie podatki przez wtascicieli prywat-
nych firm lezy po prostu ,w dobrym tonie”. Nie-
mniej jednak problem opodatkowania sektora small
businessu nabiera coraz wigkszego znaczenia, przy-
najmniej w subiektywnej ocenie wlascicieli malych
firm.

Polski przedsigbiorca skarzy sie coraz czeéciej na
nadmierne ograniczenia prawne i administracyjne
(48%). Czynniki te, a zwtaszcza brak kapitatu i zbyt
wysokie opodatkowanie, w potaczeniu z bariera
popytu (38%) i niesciggalnoécig dlugow (31%), pod-
kreslaja krytyczny charakter kondycji finansowe;j
przedsiebiorstw prywatnych w Polsce, co niezupet-
nie znajduje swoje odzwierciedlenie w subiektywnej
ocenie szans rozwoju ich firm w przyszlosci. Pomi-
mo licznych trudnosci i ograniczeh w prowadzeniu

dzialalno§ci gospodarczej, wlascicieli polskich
przedsiebiorstw prywatnych cechuje umiarkowany
optymizm w odniesieniu do najblizszej przyszlosci
ich wlasnych firm. Ponad 3/4 badanych przedsie-
biorcéw wierzy bowiem w rozwdj swego przedsie-
biorstwa. Najwieksza grupa respondentéw sadzi, ze
rozwéj ten bedzie nastepowal powoli. Nalezy przy
tym zaznaczyé, ze wyobrazenia o tendencjach roz-
wojowych firm sektora small businessu odbiegaja
nieco od zamierzen polskich przedsiebiorcéw, biorac
pod uwage ich dzialalno§é inwestycyjna czy poli-
tyke zatrudnienia. Podczas gdy 76% badanych wta-
Scicieli firm prywatnych przewiduje rozwdj swego
przedsiebiorstwa, tylko 53% zamierza zwiekszyé
poziom wydatkéw na inwestycje a 40% planuje
wzrost zatrudnienia, polowa respondentéw za§ —
utrzymanie liczby pracownikéw na nie zmienionym
poziomie w ciagu najblizszych dwoéch lat.

Za gléwny mankament obecnego porzadku pra-
wnego polscy przedsigbiorcy uwazaja niestabilnosé
systemu prawnego (80% respondentéw). Nadal
utrzymujacy sie stan dezorientacji prawnej wynika,
ich zdaniem, réwniez z nieskuteczno$ci pracy sa-
déw (41% odpowiedzi). Trudnoéci w egzekwowaniu
wyrok6éw sadowych (36%) i niezrozumiatoéé regula-
cji prawnych (36%) to kolejne stabe punkty obec-
nego systemu prawnego w Polsce.

Ta niestabilno&é i niezrozumiatosé regulacji pra-
wnych wplynie, zdaniem prywatnych przedsigbior-
cdw, ujemnie na dalszy rozwdj matej przedsiebior-



czo§ci. Istotne zagrozenie dla realizacji celow pry-
watnych przedsigbiorcéw stanowia réwniez dziala-
nia konkurencji. Wspdlczesne zmiany w otoczeniu
sg coraz szybsze, wielokierunkowe i coraz trudniej-
sze do przewidzenia. W Polsce (i w innych krajach
postkomunistycznych) mamy do czynienia z wyjat-
kowa sytuacja pod tym wzgledem: zachodza tu nie
tylko ,normalne procesy” zmian — wlaSciwe w gos-
podarce rynkowej — lecz réwniez zmiany o wzmozo-
nym stopniu natezenia oraz nieprzewidywalnosci,
wynikajace z procesu transformacji i jego tempa.
Turbulencje otoczenia prowadza do wzrostu ryzyka
i niepewnos$ci dzialania przedsiebiorstwa. Glowne
zagrozenie dla swego rozwoju widza polscy przed-
sigbiorcy zwlaszcza w rosnacej liczbie konkurentéw
krajowych (48%). Natomiast integracja Polski
z Unig Europejska oceniana jest na og6l pozytyw-
nie, bez dostrzegania wielu nowych probleméw,
wynikajacych z konfrontacji polskich firm z kon-
kurencja zachodnia. Ta niezwykle optymistyczna
ocena ryzyk w przyszloSci wiaze sie z faktem, iz
problem konkurencji zagranicznej wydaje sie tylko
w niewielkim stopniu dotyczyé bezposrednio ma-
ych firm. Lokalny charakter dziatalnoéci wiekszo-
sci matlych przedsigbiorstw kaze im koncentrowaé
sie na ich najblizszym otoczeniu, a to sklada sie
gléwnie z konkurentéw krajowych.

Przedstawione problemy, nurtujace polskich
przedsigbiorcow sektora small businessu, stanowig
podstawe do sformulowania katalogu najwazniej-
szych zmian w systemie gospodarczym z punktu
widzenia interes6w malych i érednich przedsie-
biorstw oraz okre$lenia gtéwnych czynnikéw suk-
cesu, decydujacych o przetrwaniu i wzroscie kon-
kurencyjnoéci firmy. Polscy przedsigbiorcy postulu-
ja zmniejszenie obcigzen podatkowych (88% respon-
dentéw) i socjalnych (66%) oraz usprawnienie pracy
administracji panstwowej (43%). Do najwazniej-
szych czynnikéw, ktére zdecyduja w przyszlosci
o ich sukcesie, zaliczaja za§ wystarczajacy kapitat
(81%), stosowanie nowoczesnych metod zarzadza-
nia (62%), jak réwniez zwiekszenie dostepu do no-
woczesnej technologii (52%).

Biorac pod uwage relatywnie wysoki poziom wy-
ksztalcenia polskich przedsiebiorcéw, nieco zaska-
kujacy wydaje sie fakt, iz szkolenie przedsiebiorcéw
w zakresie funkcjonowania firmy w warunkach
gospodarki rynkowej jako czynnik wplywajacy na
poprawe konkurencyjnoSci przedsiebiorstwa nie
znajduje zbyt duzej akceptacji wéréd badanych wia-
Scicieli prywatnych firm (21%). Wydaje sie, ze pol-
scy przedsiebiorcy zapominaja o tym, iz doswiad-
czenia i1 wiedza nabyte przed rokiem 1990 najczes-
ciej okazuja si¢ malo przydatne w nowych warun-
kach gospodarczych i niejednokrotnie stanowia we-
wnetrzng bariere w podejmowaniu decyzji, badz
w nabyciu nawykéw i umiejetnoéci zarzadzania
niezbednych w gospodarce rynkowej. Poziom wie-
dzy menedzerskiej polskich przedsiebiorcow ciagle
jeszcze nie napawa zbytnim optymizmem. Brak

SMALL BUSINESS | przeglad

gruntownej wiedzy dotyczacej funkcjonowania ryn-
ku, zagadniefi organizacji i zarzadzania, teorii po-
dejmowania decyzji czy finanséw zmusza ich do
intuicyjnych zachowan, czesto nie pozbawionych
przekraczajgcego wszelkie dopuszczalne granice ry-
zyka. Tymczasem reguty gospodarki rynkowej wy-
magaja nieco innych zachowan. Dziatalnoéé przed-
siebiorstwa nie moze si¢ opieraé tylko i wylacznie
na intuicji ich wlascicieli czy menedzeréw. Koniecz-
na jest transformacja ich sposobu my$lenia i dziata-
nia, majgca na celu wzmocnienie elementéw in-
tuicyjnych odpowiednimi instrumentami analizy
strategicznej przedsiebiorstwa i stworzenie koncep-
¢ji dziatania opartej na szerokiej analizie otoczenia
i wtasnych potencjatéw firmy. Jednym z tych poten-
cjaléw, decydujacym w przyszloéci o sukcesie firmy,
jest niewatpliwie wiedza i do§wiadczenie przedsie-
biorcy.

+ Problem finansowania dziatalnoSci gospodarczej
matlych i érednich firm to przede wszystkim prob-
lem niewystarczajacego kapitalu wlasnego. Nowy
polski przedsigbiorca, pytany o kredyty bankowe,
jest sceptykiem, preferuje strategie samofinanso-
wania jako finansowa podstawe utrzymania swej
prawnej i ekonomicznej samodzielnoéci i niezalez-
nofci. Strategia ta opiera si¢ na wykorzystywaniu
wlasnych oszczednosci oraz pozyczek od rodziny
oraz znajomych i dominuje nie tylko w fazie rozpo-
czynania dzialalno§ci gospodarczej, lecz réwniez
w trakcie biezacej dziatalnoéci firmy. Przyczyn
ostroznego zaciagania kredytéw szukaé nalezy nie
tylko w osobistym nastawieniu przedsiebiorcy, lecz
réwniez w polityce kredytowej bankéw i zwiaza-
nych z nia utrudnieniach w uzyskiwaniu kredytéw
przez male i &rednie przedsiebiorstwa. Polscy
przedsiebiorcy skarza sie w kontaktach z bankami
przede wszystkim na wysokie oprocentowanie kre-
dytu (90%), zbyt zlozong procedure zabezpieczeni
kredytowych (76%) oraz skomplikowana procedure
ubiegania sie o kredyt (59%). Wlasciciele malych
firm nie tylko niechetnie korzystaja z kredytéw
bankowych, réwniez inne §rodki i instrumenty
wspierania malej i §redniej przedsiebiorczosci, jak
np. specjalne linie kredytowe czy fundusze pore-
czen kredytowych dla malych i érednich przedsie-
biorstw, inkubatory, doradztwo ekonomiczne, pra-
wne lub techniczne — ciesza si¢ relatywnie matym
powodzeniem wéréd polskich przedsiebiorcéw, szu-
kajacych mozliwosci ztagodzenia trudnych proble-
moéw finansowania swojej dziatalnosci. Wydaje sie,
iz czasami brak dostepu do witasciwych informacji
stanowi tu powazniejsza przeszkode niz brak §rod-
kéw finansowych.

Polski przedsiebiorca przeznacza wigkszos¢ na-
kladéw inwestycyjnych na zakup maszyn i urza-
dzen, rzadko natomiast inwestuje w badania i roz-
wéj. Poziom techniczny swego przedsigbiorstwa na
tle innych firm z tej samej branzy i o podobnej
wielkosci ocenia przewaznie pozytywnie; pozytyw-
nie jest tez nastawiony do innowacji.
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Prywatny przedsiebiorca nie odczuwa na ogol
dyskryminacyjnego traktowania go w poréwnaniu
z przedsigbiorstwami pafstwowymi. Ponad 69%
badanych twierdzi, iz firmy pahstwowe nie posiada-
ja uprzywilejowanej pozycji w stosunku do sektora
prywatnego. Wrecz przeciwnie, takie atuty small
businessu jak: blisko§é rynku, elastycznoséé dziala-
nia i przejrzystoéé struktur organizacyjnych, umoz-
liwiaja malym firmom szybsze dostosowanie strate-
gii ich dziatania do zmieniajacych sie warunkéw
rynku i szybszej reakcji na sygnaly rynkowe niz
w przypadku przedsiebiorstw panstwowych. Czesto
tez mate firmy funkcjonujg w niewielkich segmen-
tach rynku, ktére znajdujg sie poza sfera zaintere-
sowania duzych firm, w zwigzku z czym te ostatnie
nie wystepuja w roli bezpoéredniego konkurenta
w stosunku do matych firm prywatnych.

Nowy polski przedsiebiorca nie nalezy na ogét do
zadnej organizacji reprezentujacej interesy sektora
small businessu. Biorac pod uwage aktualnie dosyé
stabg pozycje tych organizacji oraz niewielki zasieg
oferowanych przez nie ustug, nie widzi on zadnych
korzysci dla siebie. Bardziej licza sie, jego zdaniem,
prywatne powigzania nieformalne.

Ewa Mroczek

PRZYPISY

b Pojecie ,nowych przedsiebiorcé6w” uzywane jest tu w in-
nym znaczeniu, niz ma to miejsce w naukach socjologi-
cznych, gdzie mianem tym okregla si¢ zwlaszcza mlo-

Menedzer marketingu, ktéry zamierza zaspokoié
potrzeby organizacji, a nie gospodarstw domowych,
napotyka szczegblne wyzwania. Jednocze$nie jed-
nak rynek ten otwiera przed nim wyjatkowe moz-
liwosci. Przedsigbiorstwa dziatajace na zasadach
handlowych, instytucje, a takze organy panstwowe
wszystkich szczebli stanowig lukratywny i zlozony
rynek, ktéry zasluguje na odrebna analize. Coraz
wieksza liczba szko6t zarzadzania w USA, Kanadzie
i Europie wlaczyta marketing débr i ustug przemys-
owych do swojego programu. Ponadto, jeste$my
Swiadkami szybkiego wzrostu liczby publikacji
i rozwazant dotyczacych tego szczegblnego obszaru
marketingu. Coraz czeéciej badania te sg rozszerza-
ne tak, by obja¢ caly zakres probleméw strategicz-
nych, przed jakimi staja menedzerowie marketingu
~przedsiebiorstw dla przedsiebiorstw”. Klienci
przemystowi, choé zajmuja wybitng pozycje, sg tyl-

dych absolwentéow szkét wyzszych, ktérych pochodze-
nie, sytuacja wyj§ciowa i system wartoéci réznig sie od
klasycznego typu przedsiebiorcy. Ich styl pracy cechuje
oryginalno§é, znikome sformalizowanie oraz ekspery-
mentalnoéé dziatania. Por. B. HUEPPERS: ,Neue Selb-
staendige”, ifm, Gruene Reihe Nr. 22, Mannheim 1995.
W ramach tego artykutu okre§lenie ,nowi przedsigbior-
cy” odnosi si¢ natomiast do powstania nowej grupy
socjalnej w nowych warunkach tworzacej sie gospodarki
rynkowej i uzywane jest w odréznieniu od ,starych”,
dotychczasowych przedsigbiorcéw, prowadzacych dzia-
talno&é gospodarcza juz przed 1989 r.
? Badania zostaly przeprowadzone na prébie 58 prywat-
nych przedsiebiorstw nalezacych do sektora small busi-
nessu, ktére rozpoczely swa dzialalnoéé gospodarcza po
1989 roku. Wyniki badah stanowig tylko cze§é szerszej
analizy polskiego sektora small businessu w ramach
projektu pt. ,Die Entwicklung der mittelstaendischen
Unternehmen in Polen und ihr Einfluss auf den Verlauf
der Transformation” (Rozw6j matych i §rednich przed-
siebiorstw w Polsce oraz ich wplyw na przebieg trans-
formacji).
Osiagniecie osobistej satysfakcji oraz zdobycie odpowie-
dniej pozycji finansowej to réwniez gléwne motywy
podejmowania prywatnej dzialalnoéci gospodarczej
w Polsce w swietle badan small businessu przeprowa-
dzonych przez IBnGR z Gdariska i E. Banachowicz. Por.
M. GRABOWSKI, P. KULAWCZUK, Male i $rednie
przedsiebiorstwa w Polsce, ,Transformacja ekonomicz-
na” nr 25, IBnGR, Gdanisk 1992; E. BANACHOWICZ,
Jaki jest polski przedsiebiorca, [w:] ,Przeglad Organiza-
¢ji”, nr 12/1993, s. 15.

E)

ko jedna ze sktadowych znacznie
szerszego otoczenia rynku towa-
réw i ustug przemystowych.

Na rosngce znaczenie tego ob-
szaru marketingu wskazuje kilka
czynnikéw. Po pierwsze, ponad
potowa wszystkich absolwentéw
szkot zarzgdzania podejmuje pra-
ce w firmach, ktére konkurujag na
rynkach débr i ustug przemysto-
wych. Totez odpowiednio szero-
kie potraktowanie zarzadzania
marketingiem débr i uslug prze-
myslowych staje sie szczegdlnie potrzebne. Kurs
marketingu dobr i ustug przemystowych stwarza
idealna plaszczyzne poglebiania u studentéw znajo-
mosci realibw konkurencji na rynku globalnym,
zarzadzania powigzaniami, proceséw decyzyjnych
przekraczajacych granice funkcjonalne, zarzadza-
nia lafcuchem zaopatrzenia, jakoécia produktu
i powiazanych z nimi zagadnieni. Takie obszary
ksztalcenia sg zbiezne z wyobrazeniami i zapotrze-
bowaniem pracownikéw dzialéw personalnych
przedsiebiorstw i wpasowujg sie w priorytetowe
kierunki ksztalcenia wytyczone przez Amerykaris-
kie Zgromadzenie Szkét Zarzadzania (American As-
sembly of Collegiate Schools of Business). Po drugie,
w badania rozwijajace teorie i praktyke marketingu
débr i ustug przemystowych zaangazowane jest
duze i rosnace grono uczonych w USA i Europie.
Z przedmowy
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Organizacja dziatan marketingowych
na rynku miedzynarodowym

Podjecie dziatalnosci na rynku globalnym wigze
sie z wieloma problemami i wyzwaniami, jakim
kazda firma musi stawié czolo. Nie jest to mozliwe
bez dokonania odpowiednich zmian w strukturze
organizacyjnej firmy i dostosowania dziatari mar-
ketingowych do wymogdéw rynku miedzynarodowe-
go. Przeobrazenia strukturalne danej firmy zalezg
w duzym stopniu od poziomu jej umiedzynarodo-
wienia. Inne potrzeby w tym zakresie pojawiajg sie
w firmie rozpoczynajacej dopiero dzialalno§é na
rynku migdzynarodowym (tj. znajdujacej sie w fazie
wchodzenia na rynki poszczegélnych krajow), a in-
ne w firmach zwigkszajgcych swojg ekspansje na
rynku globalnym i dazacych do racjonalizacji swo-
ich dzialan na tym rynku. Wiadomo, ze kazda
organizacja dazy do mozliwie najbardziej efektyw-
nej realizacji wyznaczonych celéw. Odpowiednia
struktura organizacyjna znacznie ulatwia wykony-
wanie uprzednio zaplanowanych zadan, natomiast
organizacja wadliwa lub nie dostosowana do otocze-
nia utrudnia dziatalno§é firmy. Struktura ta od-
zwierciedla podziat pracy w obrebie firmy oraz
metody kontroli i koordynacji dziatan®.

Strukture kazdej firmy mozna przedstawi¢ m.in.
pod katem réznych zadah przydzielonych do reali-
zacji poszczegolnych dziatan firmy (np. wydzialowi
R+D, dziatowi marketingu, ksiegowosci, itp.) jak
réwniez pod katem kontroli nad dzialaniami firmy
sprawowane] na kazdym -szczeblu zarzadzania.
Z punktu widzenia organizacji dzialan marketin-
gowych na rynku miedzynarodowym, istotne jest,
jak dana firma potrafi polaczy¢ realizacje swoich
celéw na rynkach réznych krajéw w odpowiednio
dostosowanej do specyfiki dzialania na rynku glo-
balnym strukturze organizacyjnej. Problem polega
na tym, Ze nie ma recepty na jedna, poprawng
strukture organizacyjng, w ramach ktérej firma
mogtaby w spos6b najbardziej efektywny prowadzi¢
dziatania marketingowe na rynku miedzynarodo-
wym. Dziatajaca w skali wielu krajéw i regionéw
geograficznych firma musi, oprécz podstawowej
wiedzy o produkcie i rynku swojego kraju macierzy-
stego, strategii marketingowej, pozna¢ skompliko-
wane uktady spoleczne, polityczne i gospodarcze
a takze instytucjonalne, jakie istniejg na kazdym
rynku miedzynarodowym (konkretnego kraju), na
ktérym prowadzi swojg, dziatalno§é. Niektére firmy
wyodrebniaja specjalne dzialy wedlug przydzielo-
nych im funkeji i zadat. Wiaze sie z tym Scisle

kwestia centralizacji i decentralizacji oraz form
i metod kontroli w obrebie firmy migdzynarodowe;j.
Punktem wyjécia do wszystkich dostosowan organi-
zacyjnych jest w kazdej firmie identyfikacja wymia-
row i zakresu dziatalnoéci w skali miedzynarodo-
wej, okreslenie potrzebnych dzialéw lub samodziel-
nych filii i oddzialéw potrzebnych do realizacji wy-
znaczonych celéw oraz podjecie decyzji odnosnie do
mechanizmu koordynacji i kontroli dziatah oraz
spéjnego systemu zarzadzania w ramach calego
przedsiebiorstwa miedzynarodowego.

Centralizacja i decentralizacja

entralizacja lub decentralizacja danej or-
| ganizacji zalezy w duzym stopniu od specy-
wet | fiki i stopnia zlozonoéci jej dziatalnoSci.
O tym, jak bardzo potrzebne sa w danej firmie
bardziej scentralizowane lub zdecentralizowane
struktury zarzadzania, decyduja w sumie korzys§ci
uzyskiwane z przyjecia jednego z tych rozwiazaf.
Gléwnym celem zarzadu jest utrzymanie swoistej
réwnowagi miedzy wszystkimi ,silami” w danej
organizacji, ktére decyduja o efektywnosci jej dzia-
lania. Jezeli proces podejmowania decyzji nastepuje
na nizszych szczeblach zarzadzania firma, tj. w po-
szezegdlnych filiach i oddziatach, to znaczy, ze wy-
stepuje w niej decentralizacja, natomiast jezeli pro-
ces ten skoncentrowany jest w centrali firmy mie-
dzynarodowej w rekach jednego lub kilku dyrek-
tor6w, to mamy do czynienia z centralizacja za-
rzadzania.

W przypadku firmy miedzynarodowej podstawo-
wymi korzyéciami wynikajacymi z decentralizacji
jest mozliwo§é podejmowania decyzji odno$nie do
dalszego rozwoju produkcji i sprzedazy produktu na
najnizszym szczeblu zarzadzania, tj. przez lokal-
nego menedzera filii lub oddzialu firmy znajacego
dobrze realia kraju, w ktérym dziala i mogacego
tym samym szybko i elastycznie reagowaé na zmia-
ny zachodzace na danym rynku. Decentralizacja
procesu podejmowania decyzji zapobiega takze gro-
madzeniu czesto niepotrzebnych informacji w cent-
rali firmy miedzynarodowej i przeciazenia nimi
generalnych menedzeréw. Ponadto ten model za-
rzadzania moze stuzyé jako dobry sposéb motywo-
wania, rozwoju i podnoszenia kwalifikacji menedze-
réw wszystkich szczebli, od ktérych inicjatywy
i kreatywnoéci zalezg w wiekszym stopniu — niz
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Tab. 1. Argumenty za centralizacja | decentralizacja

Centralizacja umozliwia:

przynieé¢ firmie straty,

wykonania.

@ wigksza zgodnosé | sp6jnosé celdéw i polityki przedsiebiorstwa,

@ staranne i racjonalne gospodarowanie zasobami firmy,

@ wicksza efektywnos¢ kosztowa, poniewaz istnieje Scista kontrola nad
powielaniem tych dziatan i wykorzystywanie zasobdw, ktoére moga

@® lepsze rozwigzywanie sytuacji kryzysowych i trudnosci, poniewaz wia-
dza spoczywa w jednych rekach i wydane przez dyrektora decyzje sg od
razu przekazywane wszystkim jednostkom firmy do natychmiastowego

Decentralizacja oznacza, ze:

strategii firmy,

zywanych ,z gory”.

@ pewne cigzary zarzadzania firma zostajg roziozone mniej lub bardziej
rownomiernie na menedzerow réznego szczebla, przez co generalni
menedzerowie moga po$wieci¢ wigcej czasu na opracowanie globainej

@ zamiast zatwierdzania decyzji przez kilku lub kilkunastu menedzeréw wg
hierarchicznej drabiny stanowisk, pojedynczy zakiad, filia lub oddziat
moze sam podejmowac niektére decyzje, co pozwala mu dziata¢ szyb-
ciej, skuteczniej i elastycznie reagowaé na zmiany na rynku,

@ sukces lub niepowodzenie danej filii i oddzialu zaleza gtéwnie od ich
wlasnego zarzadzania i efektywnoéci dziatania, a nie od decyzji przeka-

w modelu centralistycznym - lo-
sy i pomyé§lna dzialalno§é calej
organizacji. Wada decentralizacji
jest to, ze uniemozliwia ona
utrzymywanie jednej, spdjnej
strategii dzialania catej firmy
miedzynarodowej, jednolitej poli-
tyki cenowej na dany produkt na
wszystkich rynkach, sp6jnej poli-
tyki zaopatrzenia, zatrudnienia
oraz tych samych procedur. Tru-
dno tez uzyskaé korzysci z tytulu
racjonalizacji dziatanh w skali ca-
lej firmy, w sytuacji, kiedy mene-
dzerowie kierujacy poszczegdlny-
mi jej filiami i oddzialami maja
duza autonomie w ksztaltowaniu
s~wlasnej polityki”. Ponadto de-
centralizacja wymaga wiekszej
iloéci zasobow kapitatu ludzkiego
(pracownikéw posiadajacych od-
powiednie kompetencje).
Kwestia czy dana firma powin-
na scentralizowaé czy zdecentra-
lizowaé zarzadzanie swoimi ope-
racjami na rynku miedzynarodo-
wym zalezy w duzym stopniu od
dotychczasowego stylu i filozofii
zarzadzania przewazajgcej wsrod
menedzeréw najwyzszego szczeb-
la. Decyzja ta podejmowana
jest jednak na podstawie roz-
nych kryteriow uwzgledniaja-
cych m.in. specyfike branzy fir-
my, charakter otoczenia firmy
oraz dostepne informacje odnos-

nie do efektéow (takze tzw. efektow
ubocznych) zwiagzanych z wpro-
wadzeniem w zycie jednego lub
drugiego modelu zarzadzania.
Charakterystyka firmy obejmuje
jej wielko§é, specyfike produkeji,
rentownoéé poszczegélnych filii
i oddzialéw, stopieh integracji
1 wspoélzaleznoéci w operacjach
wielonarodowych, wykorzysty-
wang technologie, rynki, na kté-
rych dziata dana firma oraz stra-
tegie, cele, strukture organizacyj-
na i systemy komunikacji?.
Rzecz jasna samo zestawienie
i poréwnanie argumentéw prze-
mawiajacych za centralizacja lub
decentralizacja nie utatwia wybo-
ru najbardziej odpowiedniego,
dla firmy dziatajacej w konkret-
nej branzy, systemu zarzadzania
i organizacji dziatan marketingo-
wych na rynku miedzynarodo-

Tab. 2. Podejscie branzowe przy analizie korzy$ci wynikajacych

z centralizacji

Korzysci centralizacji
Kryteria produkty .
samoloty . zegarki
mleczarskie

charakterystyka rynku:
stopien standaryzacji w:
projekcie (wzornictwie) produktu wysokie niskie niskie
uzytkowaniu produktu wysokie niskie wysokie
zachowanie przy nabywaniu towaréw
i ustug wysokie niskie niskie
dystrybuciji wysokie niskie niskie
znaczenie klientéw:
stosunek nabywcéw globalnych do
lokalnych wysokie niskie wysokie
charakter konkurenciji:
stosunek globalny / lokalnych konku-
rentéw wysokie niskie wysokie
stopa wydatkéw na reklame wysokie $rednie niskie
charakterystyka produktu:
tempo zmian technologicznych wysokie niskie wysokie
produkcja:
minimalna skala produkcji zapewnia-
jaca zyski wysokie niskie wysokie
zakres krzywej kosztéw wysokie niskie wysokie
intensywnos$¢ kapitatowa $rednie niskie wysokie
wskazniki finansowe:
kapitat staty / sprzedazy $rednie niskie $rednie
R+D / sprzedazy wysokie niskie $rednie
koszt sprzedanych wyrobbéw / sprze-
dazy wysokie niskie niskie
wartoé¢ dodana / sprzedazy wysokie $rednie wysokie
zapasy / sprzedazy $rednie niskie wysokie

Zrodio: G. ALBAUM et al., International marketing and export management,

Wokingham 1994, s. 459.



wym. Jednym ze sposobéw blizszego poznania ko-
rzy§ci wynikajacych z centralizacji jest analiza efe-
ktéw tego modelu zarzadzania z uwzglednieniem
branzy rynku i obszaru dzialania firmy. W tabeli
2 przedstawiono kryteria i wyniki tego rodzaju
analizy na przykladzie trzech réznych branz wy-
twarzajgcych samoloty, produkty mleczarskie i ze-
garki.

Z powyzszych danych widaé, ze korzysci z cent-
ralizacji sg duze w tych branzach, w ktérych jest
wysokie tempo zmian technologicznych. Prowadze-
nie badan i ich wdrazanie, czyli wytwarzanie inno-
wagcji lepiej udaje sie w duzych, scentralizowanych
firmach i ich oérodkach badawczych. Podobne ko-
rzy$ci czerpia firmy majace duza skale produkeji.
Centralizacja zapewnia czerpanie pelnych korzysci
skali oraz prowadzenie spdjnej strategii marketin-
gowej, polityki zaopatrzenia w potrzebne surowce,
kadry itp. Faktem jest, ze te branze, ktore charak-
teryzuja si¢ na rynkach miedzynarodowych wyso-
kim stopniem standaryzacji produktu (wzornictwa
i sposobu jego uzytkowania), zachowaniem przy
nabywaniu produktu i kanatami dystrybucji, moga
czerpa¢ najwieksze korzysci z centralizacji. Dzialal-
noéé w tej samej branzy licznych firm wielonarodo-
wych konkurujacych ze soba o udzialy na rynku
globalnym stanowi dodatkowy czynnik przemawia-
jacy za centralizacja zarzadzania, ktéra gwarantuje
prowadzenie spojnej polityki i utrzymanie zinteg-
rowanej firmy na rynku globalnym.

Dostosowanie dziatalnosci firmy

do wymogoéw rynku globalnego
rganizacje dziatan marketingowych, a tak-
ze innych dzialan przedsiebiorstwa mozna

oprzeé na podziale firmy na poszczegolne

dzialy wykonujace rézne zadania (podzial wg funk-
¢ji) lub na dzialy zajmujace sie dostarczaniem na
rynek jednego, konkretnego produktu lub ushugi.
W firmie miedzynarodowej dzialajacej na wielu
rynkach migdzynarodowych (w kilkudziesieciu kra-
jach §wiata), dokonanie podzialu zadan pomiedzy
poszczegolne dzialy, filie 1 zagraniczne oddzialy jest
sprawa, dosy¢ zlozona, szczegélnie wtedy, kiedy fir-
ma ta prowadzi dziatalnoéé na rynku globalnym
w rozny sposéb, tzn. poprzez eksport swoich wyro-
bow, zakladanie joint ventures lub otwieranie wias-
nych fabryk w réznych krajach i wytwarzanie na
miejscu tych produktow, na ktore istnieje najwiek-
szy popyt.

W wielu firmach miedzynarodowych uformowata
sie ,sieé globalnego zarzadzania” operacjami na
rynku globalnym wedlug profilu lub specjalizacji
produkcji wchodzacych w sklad firmy jednostek
produkcyjnych i handlowych rozsianych na calym
§wiecie. W centrali firmy globalnej podejmuje sie
decyzje strategiczne dotyczace inwestycji, wielkosci
i struktury produkgji, zatrudnienia, przy czym gra-
nice poszczegdlnych panstw nie stanowia swoistej
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bariery dla lokalizacji inwestycji. Czesto przenosi
sie cale zaktady produkcyjne do tych krajow, gdzie
istnieja najlepsze warunki do rozwoju danej produ-
keji. Celem kadry zarzadzajacej najwyiszego szcze-
bla firmy miedzynarodowej jest wiec racjonalizacja
jej dziatalnosci w skali globalnej. Przykladowo
w centrali koncernu Nestlé podejmowane sg decyzje
o geograficznym kierunku ekspansji tej firmy, kon-
centracji produkeji i sprzedazy niektérych produk-
tow na rynkach kilku krajow, o przejmowaniu in-
nych fabryk, podejmowaniu badan rynkowych, eli-
minacji z produkeji zle sprzedajacych sie wyrobow
i pozbywaniu sie przynoszacych straty zakladéow
i przejetych od konkurencji fabryk, kontroli obiegu
pieniedzy w firmie, badaniach nad nowymi produk-
tami i sposobie przekazywania informacji o osiag-
nieciach i stratach wszystkich zakladéw wchodza-
cych w sklad tego koncernu.

Wiekszoéé koncernéw miedzynarodowych chara-
kteryzuje si¢ wysokim stopniem dywersyfikacji pro-
dukcji. Dziatajac w wielu réznych branzach firmy te
wytwarzaja zupelnie rozne linie produktow. Zwykle
tez ich struktura organizacyjna dzialah na rynku
miedzynarodowym oparta jest na liniach produk-
tu®. Koncepcja takiej struktury opiera si¢ na trak-
towaniu zarzadzania produktem jako podstawowe-
go zadania marketingowego. Nalezy przypomnie¢,
ze zarzadzanie produktem oznacza w praktyce stale
dostosowywanie produktéw i ustug do aktualnych
i przyszlych potrzeb i wymagan okre§lonego seg-
mentu rynku®. Konieczne jest wiec prowadzenie
realnych badan rynku i dazenie do racjonalnego
wykorzystania zasobéw firmy, aby uzyska¢ przewa-
ge konkurencyjng w zakresie danej grupy produk-
téw na rynku miedzynarodowym.

Przedstawiona na wykresie 1 ,miedzynarodowa
struktura” oparta na linii produktu ulatwia pozy-
cjonowanie produktu, prowadzenie odpowiedniej
strategii miedzynarodowej na rynkach poszczegol-
nych krajéw. Za wyniki osiggane na tych rynkach
odpowiedzialni sg regionalni menedzerowie. Pewna
wada tej struktury jest swoiste kopiowanie wyko-
rzystywania zasobow, takze infrastruktury dystry-
bucyjnej, w réznych krajach, co nie sprzyja rac-
jonalnej gospodarce zasobami w skali calej firmy.
Inna staboscia tej struktury jest to, ze dosyé czesto
grupy produktéw wykazuja tendencje do ,wlasnego
rozwoju” w catkowitym oderwaniu od tych samych
grup produktéw sprzedawanych na rynkach innych
krajow.

Zdaniem amerykanskich ekspertéw, przedsta-
wiona wyzej struktura organizacji dzialéw marke-
tingowych na rynku miedzynarodowym oparta na
globalnym produkcie jest struktura najbardziej od-
powiednia dla firm bardziej zaawansowanych
w marketingu miedzynarodowym i dziatalno&ci na
rynku globalnym®. Innym, alternatywnym rozwia-
zaniem jest oparcie tej struktury na kryterium
geograficznym, tzn. wyodrebnienie w firmie dzia-
low odpowiedzialnych nie za dany produkt czy linie
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Wykres 1. Miedzynarodowa struktura dzialan firmy oparta na linii produktu

Prezes korporagcji
miedzynarodowej

MARKETING

Organizacja Pracownicy
Marketing I Produkcja - —| L Finanse Dziat kadr
i inne dziaty
Linia produktéw Zarzadzanie

Dziat produktu
globalnego A

Krajowe filie/oddzialy
produktu

Dziat produktu
globalnego B

Krajowe filie/oddzialy
produktu

f

Inne dzialy
produktu globalnego

Krajowe filie/oddzialy
produktu

Zrédto: W.H. DAVIDSON i P. HASPESLAGH, Shaping a global organization, ,Harvard Business Review” 1982, nr 4, s. 127.

Wykres 2. Dostosowanie organizacyjne wobec wyzwan rynku globalnego

Wyzwania

— zmiany

— ztozonosé
— konkurencja
— $wiadomosé

Fazy
wejscie . system struktura W eljsrzty:tgiie
na rynek informacyjny organizacyjna yzaso);)c’)w
oy system struktura wykorzysanie
lokalnym mformacyjny organizacyjna zasobow
caiaainoea system strukura wykorzystarie
skali globalnej informacyjny organizacyjna zasobdw

Zrodio: C.S. CRAIG i S.P. DOUGLAS, Responding to the challenges of global markets, ,The Columbia Journal of World

Business” 1996, nr 4, s. 14.

produktu, lecz za rynek danego kraju czy regionu.
Mozliwe jest takze ,podejscie mieszane” wykorzys-
tujgce struktury organizacyjne tworzone pod katem
specyfiki rynku danego kraju, czyli na podstawie
kryterium geograficznego czy tez linii produktu.

Zmiany zachodzace na rynku globalnym, ztozo-
no&¢ otoczenia miedzynarodowego, w jakim dziataja
firmy, a takze nasilajaca si¢ konkurencja, zmuszaja
wigkszosé firm miedzynarodowych do dokonywania
stalych coraz czestszych restrukturyzacji. Ich za-
kres i charakter zaleza od stopnia zaangazowania
sie firmy w dzialalnoéé na rynku globalnym, jej
struktury organizacyjnej, systemu zarzadzania
i systemu informacyjnego oraz efektywnego wyko-
rzystywania zasobow.

Adam Guwiazda

PRZYPISY

D Por. R.H. MILLER, Macro Organizational Behavior,
Santa Monica 1980, s. 26-28.

B Zob. R. SIMCHA, Comparative and Multinational Ma-
nagement, New York 1986, s. 313-314. Por. Y. DOZ,
Strategic management in multinational companies,
»Sloan Management Review” 1980, nr 4, s. 27-46.
Linia produktu (product line) sktada sie z grupy produ-
ktéw charakteryzujacych si¢ podobnymi cechami i/ lub
majacych podobne wilasciwosei uzytkowe, np. oleje sil-
nikowe, kosmetyki, §rodki czyszczace i piorace (deter-
genty) czy samochody osobowe. Zob. M.J. BAKER, Mac-
Millan Dictionary of Marketing and Advertising, Lon-
don 1984, s. 162.
Zob. M. RYDEL, Podreczny stownik promocji, Gdansk
1995, s. 46-47.
® Por. W.H. DAVIDSON i P. HASPESLAGH, Shaping
a global organization, ,Harvard Business Review”
1982, nr 4, s. 125-132.
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Zarzadzanie czasem
w systemach teleinformatycznych

Potrzeba wzorca czasu

ogodzenie zréznicowanych wymagan uzyt-
kownikéw systemu teleinformatycznego
A prowadzi do jego podziatu na wyspecjalizo-
wane podsystemy, w dodatku niejednokrotnie ob-
slugiwane przez osobny, specjalizowany sprzet.
Wspblczesna informatyka zapewnia spojnoéé dzia-
lania takiego systemu, nawet przy zréznicowanych
platformach technicznych, przez wprowadzenie
standardéw przesylania danych miedzy kompute-
rami. Oznacza to jednak wysokie wymagania doty-
czace koordynacji wspétdziatania poszczegdlnych
elementéw systemu, wyodrebnionych z uwzglednie-
niem ww. przeslanek. Dla instytucji, ktéra ten
system powotata do zZycia, i dla jej otoczenia miedzy
innymi konieczne jest ustalenie wzorca czasu o wy-
sokiej doktadnosci, ktory bedzie wspdlny dla wszys-
tkich uzytkownikéw systemu, niezaleinie od ich
Jusytuowania geograficznego. Coraz czeSciej bowiem
w systemie teleinformatycznym kolejnoéé obstugi
zgloszen uzytkownikéw i porzadkowanie ich pole-
ceri musza byé w pelni zgodne z czasem, w jakim
zostaly zlozone, niezaleznie od miejsca, gdzie tego
dokonano. Potrzeba okreélenia wzorca czasu i zna-
lezienia rozwigzania technicznego jego stosowania
jest wrecz warunkiem sine qua non dla systeméw
czasu rzeczywistego. Zastan6wmy sie bowiem nad
prawdopodobnym sporem miedzy klientem a ban-
kiem o to, czy przekaz elektroniczny realizowany
o péinocy odbyt si¢ utamek sekundy przed nia, czy
tez po niej. Moze to mie¢ wplyw na wielko&¢ od-
setek, zobowiazania podatkowe itp. Podobnie gietda
wyznaczajaca graniczny termin skladania zlecen
powinna méc te granice czasowsa weryfikowaé bez-
spornie i obiektywnie dla wszystkich uczestnikéw
obrotu. Jeszcze donioélejsze potrzeby istnieja
w energetyce, lotnictwie, komunikacji itd. Oczywis-
cie mozna przyjaé, ze takim wzorcem jest czas
generowany przez zegar wewnetrzny gléwnego
komputera systemu, ale nie jest to czas obiektywny
wobec otoczenia systemu, a i jego propagacja we-
wnatrz systemu nastrecza problemy i niejednozna-
cznosci.

W dobie wspélczesnej kazde rozwiniete spole-
czefistwo i kazda gospodarka odczuwaja potrzebe
takiego wzorca i, jak latwo si¢ domysli¢, w niejed-
nym kraju znaleziono sposéb jej zaspokojenia. Wia-
§ciwie powszechnie tam, gdzie wzorzec czasu pra-
wnie przyjeto, jest to czas atomowy o niezwykle
wysokiej doktadnosci siegajacej rzedu 107 sekun-
dy. Réwnie jednak istotne jest propagowanie syg-
natu tego czasu tak, aby byl dostepny w kazdym
miejscu danego kraju. Przeprowadza si¢ to zasad-
niczo na dwa sposoby: generowania cyfrowego syg-
natu radiowego oraz ustugi ,zegarynki” cyfrowej
w publicznych sieciach telekomunikacyjnych. Prze-
waznie obu technik réwnoczeénie. Dla kazdego roz-
legtego systemu o wielu doéé autonomicznych ele-
mentach skladowych oznacza to moznosé synchro-
nizacji kazdego elementu z osobna z wzorcem cza-
su. Dzieki temu obowigzuje on w calym systemie.
Umownag absolutno$é wzorca zapewnia niebywale
wysoka, z punktu widzenia potrzeb systemow gos-
podarczych i publicznych, doktadnoéé nieosiagalna
dla wiekszoéci urzadzen funkcjonujacych w tych
systemach. Dla tych urzadzen oraz dla systemow
informatycznych oznacza ona konieczno$é cyklicz-
nego siegania po wzorzec, w celu synchronizowania
od nowa ich zegaréw wewnetrznych, tj. korygowa-
nia ich niedoskonale, w poréwnaniu z doktadno&cia
wzorca, funkejonujacych licznikéw czasu.

Innym sposobem, pozostawiajacym wieksza od-
powiedzialnoéé na administratorze systemu, jest
synchronizowanie tylko jednego (kilku) elementu
systemu tzw. serwera czasu, ktéry nastepnie sam
propaguje w sieci informacje o czasie obowiazuja-
cym.

Aspekt prawny

zas wzorcowy jest jednak nie tylko kwestia
| techniczna. W Polsce w duzo wiekszym
: stopniu stanowi otwarty problem prawny,
majacy charakter istotnej luki w realizacji wszel-
kich obowigzujacych przepisow od ustaw poczaw-
szy, a na regulaminach wewnetrznych roznych in-
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Tab. 1. Nadajniki radiowe wzorcéw czasu

INFORMATYKA

CZESTOTLIWOSC . MOC
SYMBOL POLOZENIE
NADAJNIKA NADAWANIA KRAJ, MIASTO GEOGRAFICZNE NADAJNIKA
(w kHz2) (w kW)
GBR 15,95 | Wielka Brytania, 52°22'N 01°11'W 750
16,0 Rugby 60
MSF 60,0 Rugby - 25
2500,0 5000,0 10000,0 5
FFH 2500,0 | Francja, Paryz 48°33'N 02°34'E 5
ALL 16 384,0 Allouis 47°10°’N 02°12'E 1000-2000
DCF77 77,5 | Niemcy, Mainflingen 50°01°N 09°00’E 50
HBG 75,0 | Szwajcaria, Prangins 46°24'N 06°15’E 20
IAM 5000,0 | Wiochy, Rzym 41°47'N 12°27°E 1
IBF 5000,0 Turyn 45°02'N 07°46'E 5
EBC 12008,0 | Hiszpania, 36°28'N 06°12’W 1
6840,0 San Fernando 1
OMA1 2500,0 | Czechy, Praga 50°07'N 14°35°E 1
OMA2 50,0 Podebrady 50°08’'N 15°08'E 5
UTR 3 20,5 23,0 25,0 25,1 25,5 | Rosja, Gorki 56°11’N 43°58’E 300
RBU 66,6 | Rosja, Moskwa 55°19°'N 38°41'E 10
RWM 4 996,0 + + 5
9 996,0 5
14 996,0 8
RTZ 50,0 Irkuck 52°18'N 104°18'E 40
RID 5004,0 10004,0 15004,0 + 52°46°'N 103°39'E 1
UQC3 20,5 28,0 25,0 25,1 25,5 Chabarowsk 48°30’'N 134°51E 300
RCH 2500,0 | Uzbekistan, Taszkient 41°19'N 69°15°'E 1
RIM 5000,0 10000,0 + + 1
ATA 5000,0 10000,0 15000,0 | Indie, New Delhi 28°34'N 77°19'E 8
BPM 5000,0 10000,0 15000,0 | Chiny, Pucheng 35°00'N 109°31'E 10-20
JJY 2500,0 5000,0 10000,0 | Japonia, Tokio 36°11'N 139°51'E 2
15000,0
JG2AS 40,0 Sanwa + 10
WWVH 2500,0 5000,0 10000,0 .
15000,0 | USA, Hawaje 21°59°'N 159°46'W 2,5-10
WWVB 60,0 | Fort Collins 40°40°'N 105°03'W 13
WWV 2500,0 5000,0 10000,0 + 40°41°'N 105°02'W 2,5-10
15000,0 20000,0
CHU 3330,0 | Kanada, Ottawa 45°18'N 75°45'W 3
7335,0 10
14670,0 3
LOL 5000,0 10000,0 15000,0 | Argentyna, Buenos Aires | 34°37'S 58°21'W 2
ZUo 2500,0 5000,0 100000,0 | Potudniowa Afryka 24°58'S 28°14’E 4
0,08
4500,0 7500,0 12000,0 | Australia, Lyndhurst 38°03'S 145°16’E 10




stytucji skoficzywszy. Polski Komitet Normalizacyj-
ny ,przechowuje” na mocy decyzji prezesa Gléw-
nego Urzedu Miar etalon (wzorzec) czasu i czestot-
liwoéci oraz emituje sygnal czasu na podstawie
czasu atomowego, tzw. Miedzynarodowego Czasu
Koordynowanego. Oznacza to, ze faktyczny wzorzec
czasu pochodzi spoza granic Rzeczypospolitej Pol-
skiej. Jest to spostrzezenie o doniostych konsekwen-
cjach praktycznych. W takiej bowiem sytuacji, wo-
bec braku jakichkolwiek unormowan na temat obo-
wigzku stosowania wzorca, w tym braku wskaza-
nia, jaki wzorzec obowigzuje, nic nie stoi na prze-
szkodzie, aby korzystaé z ustug sygnalu czasu reali-
zowanych poza granicami Polski, a dostepnych na
jej obszarze. Warunkiem powinno byé jedynie od-
bieranie okreslonego sygnatu wzorcowego we wszy-
stkich potrzebujacych tego punktach sieci teleinfor-
matycznej, badz mozliwoéé koordynacji punktow tej
sieci z czasem generowanym przez jeden wzorcowy
punkt sieci, np. komputer giéwny lub specjalny
serwer czasu wzorcowego dla danej sieci.

Mozliwosci praktyczne
. ~ ak wspomniatem, w wielu krajach znacza-
cych gospodarczo oferowane sg uslugi

wzorca czasu atomowego udostepnianego
droga radiowa, co zapewnia jednoczesne docieranie
sygnatu czasu do Wszystkich punktéw kraju i po-
szczegblnych krajowych systeméw teleinformatycz-
nych. Najbardziej znane z nadajnikéw przedstawia
tabela.

Na teren praktycznie catej Polski dociera syg-
nat DCF77 emitowany z Mainflingen k. Frankfurtu
nad Menem. Podstawg emisji jest jeden z kilkunas-
tu na $wiecie zegar atomowy oparty na pomiarze
czasu trwania okres6w promieniowania powstatego
przy zmianie poziomu energetycznego atoméw izo-
topu cezu 133. Tolerancja bledu dla takiego zegara
wynosi 1 sekunde na milion lat. W Mainflingen
pracujg dwa takie zegary oraz dwa (gléwny i zapa-
sowy) nadajniki sygnatu o czestotliwosci 77,5 kHz
(fale dtugie) i 0 mocy 50 kW. Zasieg takiego nadaj-
nika wynosi okoto 1500 km. Nadajnik DCF77 zape-
wnia informacje o czasie: dacie, roku kalendarzo-
wym, miesiacu, godzinie i minucie. Pelny czas od-
czytu informacji z odbiornika wynosi 60 sekund. Sa
producenci, ktérzy dostarczaja rozwigzania odbior-
cze systematycznie synchronizujgce si¢ wedtug syg-
natu DCF77, a w przypadku chwilowego zakt6cenia
sygnahu ustalajace czas wedlug wlasnego oscylatora
kwarcowego.

INFORMATYKA : przeglad

Podejscie tymczasowe

co obecnie oficjalnie oferuje si¢ w Pol-
sce, a wiec zegarynka telefoniczna czy

A& tez sygnal czasu nadawany przy okazji
hejnatu mariackiego, sa to oczywiste dowody malo-
wniczego anachronizmu, przydatnego tylko do ce-
16w popularnych. Docierajacy nad obszar Polski
sygnal radiowy DCF z Frankfurtu, zaspokajajacy
potrzeby techniczne, nie uwalnia od dylematu pra-
wnej legalnoéci. Gospodarka polska niecierpliwie
czeka na precyzyjne rozstrzygniecia prawne. Tym
one pilniejsze, im techniczne rozwigzania sa w za-
siegu reki. Do czasu ich powstania w calym maje-
stacie prawa, systemy teleinformatyczne skazane
sa na tworzone we wiasnym zakresie ,protezy”,
ktorych /slaboéé wynika wlagnie z braku wiarygod-
nie, sprawnie i powszechnie udostepnianego wzor-
ca. Dalsze bowiem dziatania, tj. narzedzia synchro-
nizacji (w stosunku do wzorca) w obrebie systemu
teleinformatycznego sa wystarczajaco sprawne
i bezpieczne.

Istnieja dobrze znane narzedzia do synchroniza-
¢ji czasu dostepne pod praktycznie kazdym sys-
temem operacyjnym. W warunkach heterogenicz-
noséci systemu opartego na sieciach, w ktérych sto-
sowane sa rbézne systemy operacyjne oraz réine
protokoly transmisyjne, takie narzedzia sa skom-
plikowane, drogie i wymagajace odpowiedzialnej
eksploatacji. Minimalne warunki, jakie musza byé
spelnione, to: ich instalacja na kazdym komputerze,
na ktorym czas jest istotnym parametrem, wyzna-
czenie komputera, ktoérego czas bylby wzorcem (co
najmniej ten komputer powinien korzystaé z wzor-
ca uznanego prawnie), ustalenie protokolu trans-
misyjnego, za pomocg ktérego nastepuje aktualiza-
cja czasu w calej sieci, uniemozliwienie samodziel-
nego ustawiania czasu na jakimkolwiek komputer-
ze w sieci za wyjatkiem komputera wzorcowego,
opracowanie procedur bezpieczefistwa ograniczaja-
cych ryzyko zwiazane z falszywsa zmiang czasu,
formalne potwierdzenie w ramach macierzystego
systemu dzialania, ze czas ,komputerowy” jest obo-
wigzujacy.

Mozna wiec radzié sobie z problemem czasu
w sposéb zapewniajacy jego jednolito§¢é w ramach
wyraznie zakre§lonego systemu. Kwestia niejedno-
znacznoéci pozostaje jednak na styku réznych sys-
teméw, z ktorych kazdy na wlasny sposéb wyznacza
obowigzujacy w jego ramach czas.
Janusz Zawila-Niedzwiecki
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Malgorzata Doliriska

LOGISTYKA

Technologie informacyjne
w logistyce rynkowej

Strategiczne aspekty rozwoju technologii
informacyjnych w obszarze rynku

| zybki rozwdj technologii komputerowych

i telekomunikacji w ostatnich latach oraz
o mozliwoéei ich stosowania w kontaktach
firmy z otoczeniem oraz procesach dystrybugji, sta-
ly sie motywem wspétzawodnictwa w gospodarce
rynkowej [11]. Strategiczne podejécie do okre§lania
potrzeb oraz mozliwoéci systeméw i technologii in-
formacyjnych firmy, uwzgledniajace jej powigzania
w lanicuchu logistycznym, ulatwia utrzymanie i po-
prawe jej pozycji konkurencyjnej na rynku [8, 101

Zarzgdy przedsiebiorstwa [8] coraz czeSciej kon-
centrujg swojg uwage na kosztach logistyki, ktore
siegaja w niektérych przypadkach 30-40% catkowi-
tych kosztéw produktu.

Eksperci uwazajg [91, ze mozna uzyskaé powazne
oszczedno$ci w dziedzinie dystrybucji, ktora bywa
okre§lana jako ,ostatnia rubiez w zarzadzaniu ko-
sztami” albo ,czarna dziura ekonomii”.

Firmy zarzadzaja swoimi kanalami zaopatrzenia
i zbytu za pomoca informacji. Stad poprawa efek-
tywnoéci logistycznej to w duzej mierze zastuga
postepu w technologii informacyjnej (TI) oraz
rozwoju na podstawie jej mozliwoSci komplekso-
wych i sprawnie funkcjonujacych systeméw infor-
macyjnych (SI). W tej sytuacji zastosowanie naj-
nowszych rozwigzan i mozliwosci TI w obszarze
logistyki rynkowej, takich jak: komputery PC, sieci
komputerowe, sieci teleinformatyczne, EDI — Elect-
ronic Data Interchange — Elekroniczna Wymiana
Danych, elektroniczny transfer funduszy, paski ko-
dowe, telekomunikacja, faksy, telefony komoérkowe
stalo sie strategicznym celem rozwoju firmy i dys-
trybucji towaréw na rynku [4, 6, 10].

Rozwéj technologii i systeméw
informacyjnych w zakresie logistyki

ogistyka [9] obejmuje dystrybucje docelows
(przemieszczanie towaréw z przedsigbiors-
twa do klientéw) oraz dystrybucje zaopat-
rzeniows, (przemieszczanie towaréw od dostawcow
do przedsigbiorstwa). Specjali§ci od marketingu
preferuja pojecie logistyki rynkowej, rozpoczynaja-
cej sie¢ od badania warunkéw sprzedazy. Wedlug
nich funkcja logistyki polega na koordynacji dzia-
talnoéci dostaw, agentéw ds. zakupoéw, ludzi od-

powiedzialnych za marketing, uczestnikéw kana-
16w dystrybucji i klientow.

Zasadnicze elementy skladajace si¢ na catkowity
koszt dystrybucji towaréw to [8]: transport (37%),
finansowanie zapaséw (22%), magazynowanie
(21%) oraz obstuga zaméwien (klientéow) i administ-
racja dystrybucji (20%).

Rozwoj TI, takich jak sieci komputerowe, teleko-
munikacja, migdzynarodowe standardy przesytania
informacji w sieciach teleinformatycznych umoz-
liwiajg, zastosowanie EDI w obszarze logistyki ryn-
kowej. Dla potrzeb EDI [5] opracowano miedzy-
narodowg norme UN / EDIFACT (norma ISO 9735
z 1988 r.) — Elektronicznej Wymiany Danych dla
Potrzeb  Administracji, Obrotu Towarowego
i Transportu. Okresla ona struktury danych i zasa-
dy sktadni komunikatéw elektronicznych reprezen-
tujacych dokumenty handlowe, transportowe, ban-
kowe itp. Jej odpowiednikiem w Polsce jest norma
PN-90/T-200091, obowigzujaca od 1993 roku [3].

Celem wdrazania EDI jest [3, 5, 6]:

@ lepsze sterowanie dystrybucja i kanatami dostaw
oraz zbytu,

@ wzmocnienie pozycji firmy w lanicuchu logistycz-
nym powigzan z otoczeniem (krétsze okresy dostaw,
lepsza ich jako&é, nizsze koszty, lepsze ushugi),

@ integracja dzialalno§ci firm powigzanych wsp6l-
nym lancuchem logistycznym,

@ zwickszenie udzialu firmy w rynku, pomoc
w znalezieniu rynkéw zbytu.

EDI umozliwia dostawy w mniejszych partiach,
w systemie Just-In-Time (JIT — akurat na czas)
oraz skrdcenie ich cyklu. Prowadzi to do zmniej-
szenia wielko&ci zapas6éw i potrzebnej powierzchni
magazynowej, a takze przyspieszonego obrotu rod-
kéw obrotowych [1]. EDI zapewnia niezawodny
i szybki przeplyw informacji z partnerami hand-
lowymi firmy.

-Zastosowanie EDI umozliwia integracje dzialal-
noéci firm w ramach catego taficucha logistycznego.
Moga one mie¢ dostep do danych o wspélnych
zapasach i planowaé ich wlaciwy poziom, zgodnie
z biezacymi zaméwieniami klientéw [1]. Firmy ko-
rzystajace z EDI sg w stanie szybciej odpowiadaé na
zmiany w modzie i potrzebach klientéw, co utatwia
im zwiekszenie swojego udzialu w rynku [4].

Znaczny spadek kosztéw dystrybucji umozliwiajg
zautomatyzowane magazyny [8], w ktoérych proces

manipulacji towarami znajduje si¢ pod kontrola \mmp



centralnego komputera. Komputer ten kieruje pra-
ca podnoénikéw i pojazdéw transportowych, ktore
stosujac kod paskowy wybieraja i ukladajg towary
na potkach, przenosza je do pomieszczen zatadun-
kowych i kieruja do dzialu ekspedycji. W takich
magazynach udalo sie zmniejszyé liczbe wypadkéw
przy pracy, koszty robocizny oraz udoskonalié¢ sys-
tem kontroli zapaséw.

Zastosowanie komputeréw przyspiesza dostawe
towarow do klienta [11]. Komputer w krétkim cza-
sie wydaje polecenie wyslania towaru, wystawia
rachunek dla klienta, uzupelnia dane o stanie ma-
gazynu, a takze wysyta dane o zapotrzebowaniu na
nowe produkty.

Umieszczenie na towarach ujednoliconych kodéw
paskowych, a w hurtowniach i sklepach ich ezyt-
nikéw oraz terminali komputerowych, umozliwia
producentom sprecyzowanie, co i na kiedy produko-
waé oraz ulatwia kierowanie procesem dostaw.

Przymocowanie do towaréw odpowiednich ety-
kiet redukuje koszty magazynowania i przetwarza-
nia danych, umozliwia ograniczenie potrzebnej po-
wierzchni magazynowej oraz dostawy w systemie
JIT. Komputerowy system zamawiania towaréw
pozwala na bezposredni kontakt z producentami
i prowadzi do ograniczenia liczby posrednikéw han-
dlowych w kanale dystrybucji.

Rosnaca popularnoéé produkcji w systemie JIT
[2,3] zapowiada zmiany w zakresie dostaw i gos-
podarki zapasami. W systemie tym produkcja od-
bywa si¢ na zamdéwienie. Kluczowa role odgrywaja
w nim klienci, poniewaz produkcja i odnawianie
zapaséw odbywa sie¢ w odpowiedzi na naptywajace
zaméwienia. W tym systemie przedsiebiorstwo pro-
dukuje to, co sie aktualnie sprzedaje i cala logistyka
rynkowa jest podporzadkowana realizacji tego celu.
Aby odnie§é pelne korzyéci z zastosowania JIT,
firma musi otrzymywaé czeste, niezawodne oraz
wysokiej jakosci dostawy towaréw, w malych par-
tiach. Wéwczas wzrastajaca ilo§¢ informacji prze-
plywajaca pomiedzy partnerami handlowymi (do-
stawea, przewoznik, banki, producent, klient) musi
byé przesylana szybko oraz efektywnie. Aktualnie
staje sie to coraz bardziej realne dzieki rozwojowi
sieci komputerowych i telekomunikacji. Japoniczycy
sugeruja rozwdj systemu JIT na caty taficuch logis-
tyczny, obejmujacy réwniez dostawcoéw i dystrybu-
torow produktéw [2]. Wdrozenie z sukcesem sys-
temu JIT w obrebie catego taficucha logistycznego
wymaga niezawodnej komunikacji z partnerami
i posrednikami handlowymi. EDI ulatwia realizacje
tego celu.

Ponadto zastosowanie EDI zmniejsza wielokrot-
nie czas spedzany na prace papierkowa, zwigzang
z zaopatrzeniem i zbytem. Konsekwencja, tego jest
ograniczenie liczby personelu realizujacego te funk-
cje oraz po§wigcanie zaoszczedzonego przez nich
czasu na szukanie mozliwoéci zmniejszenia kosz-
téw 1 poprawy jakosci dostaw. EDI [5, 6] przynosi
obnizke kosztéw transportu i pracy biurowej, utat-
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wia integracje i pelni role poérednika pomiedzy
producentem, dystrybutorem i klientem. Moze by¢
réwniez stosowana do transmisji cen, informacji
o wadliwych produktach oraz ustugach.

Stosowanie nowoczesnych TI w obszarze logistyki
okazuje sie skutecznym narzedziem marketingo-
wym. Wéwczas firmy staraja sie przyciagnaé¢ dodat-
kowych klientéw, oferujac im lepsze ustugi badz
nizsze ceny, dzieki udoskonaleniom i obnizce kosz-
tow w zakresie dystrybucji.

Systemy i technologie informacyjne
stosowane w logistyce rynkowej

trategiczne podejécie do okreslania potrzeb
i mozliwosci rozwoju systeméw informacyj-
nych w zakresie dystrybucji uwzglednia
powiazania firmy z jej otoczeniem tj. z dostawcami,
klientami i konkurentami na rynku [4, 10].

Do okreélania potrzeb informacyjnych w obszarze
logistyki mozna zastosowa¢ metode taficucha po-
wigzan informacyjnych uczestnikéw rynku [4, 10].
Lancuch ten przedstawia powigzania informacyjne
pomiedzy dostawcami bezposrednimi, dystrybuto-
rami zaopatrzeniowymi, firmami (produkcyjnymi,
uslugowymi), dystrybutorami docelowymi oraz
klientami (rys. 1).

Uczestnicy laficucha powiazah informacyjnych
biora udzial w tworzeniu i podziale dochodu netto
[4]. W tej sytuacji istniejace na rynku firmy, wspot-
pracujace z tymi samymi dostawcami lub klien-
tami, powinny stara¢ sie wzmacniaé swoja pozycje
konkurencyjng w laficuchu logistycznym.

Analiza powigzan informacyjnych uczestnikow
rynku oraz charakterystyka nowoczesnych TI sto-
sowanych w obszarze dystrybucji, sa podstawg do
opracowania systeméw informacyjnych w zakresie
logistyki rynkowe;j.

Obecnie mozna wyr6zni¢ nastepujace SI oraz TI,
stosowane w obszarze logistyki rynkowej:

B Systemowa komputeryzacja dystrybucji.
Hurtownia lekarstw McKessan [8] utrzymuje bez-
poérednie potaczenie komputerowe z trzydziestoma
dwoma producentami lekarstw. Ponadto wprowa-
dzila specjalne programy komputerowe dla apteka-
rzy przyjmujacych zaméwienia oraz terminale kom-
puterowe w aptekach, stuzace do szybkiego zama-
wiania towaru.

B Integracja w systemie sprzedazy. Wal-Mart
[7] wyposazyt swoje sklepy w czytniki kodu pas-
kowego. Dzieki temu wiadomo, co i w jakich ilos-
ciach kupuja w jego sklepach klienci. Informacje
o potrzebnych ilo§ciach towaréw sa kierowane w od-
powiednim czasie do dostawcow. Wal Mart wymaga
od swoich dostawcéw, aby wysylane towary mialy
etykiety, tak by mogty bezposrednio trafia¢ na pétki
sklepowe, co redukuje koszty magazynowania.
Dzieki tym rozwiazaniom magazyn w sklepach
Wal-Marta zajmuje tylko 10% powierzchni sklepu,
a u konkurentéw 25%. Konsekwencjg komputero-
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Rys. 1. Laficuch powiazan informacyjnych firmy z otoczeniem
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Zrédto: [4, 10]

wego zamawiania towardw jest tendencja Wal-Mar-
ta do bezposredniego kontaktowania sie z produ-
centami towar6w, z pominieciem poérednikéw w ich
dostawie.

B Komputerowo wspomagane zaopatrzenie
i logistyka. Ministerstwo Obrony USA (MO USA)
wdrozylo w 1992 r. [6] program CAALS (Computer
Aided Acquisition and Logistics Support — Wspoma-
gane Komputerowo Zabezpieczenie Zaopatrzenia
i Logistyki), aby wszystkie informacje mogly byé
przekazywane za pomocg EDI. Stad firmy europejs-
kie kooperujace z MO USA, w tym British Aero-
space, zostaly zobligowane, zgodnie z programem
CAALS, do stosowania w swoich transakcjach han-
dlowych EDI. MO USA spodziewa sie zaoszczedzié
dzieki wykorzystaniu EDI 39 bilionéw $ w latach
1992-96.

B Komputerowe sterowanie zapasami. Grain-
ger, jeden z najwiekszych dystrybutoréw [9] roz-
winat wlasny system prowadzenia i kontroli zapa-
sow, ktory taczy 188 punktéw dystrybucji tej firmy.
Kazdy z tych punktéw moze natychmiast odpowie-
dzie¢ na pytania, w ktérym magazynie znajduje sie
brakujacy produkt. Ten system organizacji dzialal-
noéci hurtowni wptynat na skrécenie czasu oczeki-
wania klienta na dostawy oraz na znaczny wzrost
sprzedazy.

H Zautomatyzowanie pracy magazynu. Nowe
magazyny s3 jednopigtrowe, zautomatyzowane
i proces manipulacji towarami znajduje si¢ pod
kontrolg centralnego komputera [8]. Komputer od-
czytuje polecenia i kieruje praca podnoénikéw i po-
jazd6éw transportowych, ktére stosujac kod paskowy

wybieraja, i uktadajg towary na potkach, a takze
przenoszg do pomieszczen zatadunkowych.

Kiedy firma Helene Curtis zastapila sze§é sta-
rych magazynéw jednym, nowoczesnym, koszty
dystrybucji spadly w niej o 40%.

B Komputeryzacja pracy administracyjnej.
Firma Hawlett Packard w Niemczech [6] stwier-
dzila, ze uzyskuje znaczne korzy$ci z zastosowa-
nia EDI, oszczedzajac 25-40% na czasie realizacji
dostaw. Poprzednie bledy umieszczania badz wyko-
nania zaméwiehh prowadzily do kierowania z po-
wrotem znacznej ilo§ci materiatéw do dostawcy.
EDI spowodowala zmniejszenie tej ilosci o ok.
35-45% oraz obnizke kosztéw transportu i pracy
biurowej. Takie zmiany w dziatalnoSci firmy
powoduja zmniejszenie liczby personelu zatrudnio-
nego w dzialach realizujacych te funkcje, a takze
ksztaltuje jego bardziej zaangazowang postawe
w stosunku do pracy. Podczas stosowania EDI
wystepujg bledy tylko w 3-5% faktur, w poréw-
naniu z 30% w okresie pracy czysto papierkowej,
kiedy personel po§wiecal 80% swojego czasu pracy
na odrzucanie faktur z bledami lub na ich po-
prawianie.

B Elektroniczna obsluga zaméwien klientéw.
General Electric [8] dziala na podstawie systemu,
ktory po otrzymaniu zamoéwienia sprawdza stan
konta klienta oraz miejsce skladowania danego
towaru. Komputer wydaje polecenia wystania towa-
ru, wystawia rachunek dla klienta, uzupeinia dane
o stanie magazynu, wysylta dane o zapotrzebowaniu
na nowe produkty oraz odsyta informacje o realiza-
c¢ji zamdwienia klienta z powrotem do przedstawi-

-



ciela firmy. Te wszystkie czynnoSci realizowane sg
w czasie krétszym niz 15 sekund.

B Dostawy w systemie JIT. Firma odnosi korzy-
§ci z zastosowania systemu JIT [2], je§li otrzymuje
czeste oraz niezawodne, o wysokiej jakosci dostawy
materialow i czeéci, w matych seriach i dokladnej
ilosci. Wéwcezas wzrastajgca ilos¢ informacji prze-
plywajaca pomiedzy partnerami handlowymi musi
byé¢ przesylana efektywnie.

Ford zbudowal wtasna sie¢ Fordnet [2] i zaopat-
rzyt swoich dostawcéw w jednakowe oprogramowa-
nie dla komputeréw IBM PC. Firma ta wprowadzita
swoja sie¢ w Wielkiej Brytanii, Niemczech oraz
Hiszpanii. Istniejacy poprzednio w firmie jedno-
tygodniowy harmonogram dostaw zostat rozszerzo-
ny do 6 miesiecy i przystosowany do obstugi EDI
wraz z elektronicznym transferem funduszy. W tej
sytuacji dostawy do przedsiebiorstw Forda sa reali-
zowane bez uzycia papieru cztery razy w ciagu
dnia.

B Integracja laficucha logistycznego. Zastoso-
wanie EDI umozliwia integracje systemu informa-
¢ji w obszarze powigzan z dostawcami i klientami.
Firma Rover Group w Wielkiej Brytanii [6] przesyla
i otrzymuje za pomocg EDI zaméwienia na do-
stawy, raporty o stanie zapaséw w magazynach
i hurtowniach oraz zmianie stanu zapaséw, po-
twierdzenia otrzymania dostaw, zamoéwienia od
klientéw i informacje o ich realizacji. W swoich
transakcjach handlowych z dostawcami i klientami
korzysta z elektronicznego obrotu bezgotéwkowego
za poérednictem banku. Rover Group osiagnat dzie-
ki EDI zmniejszenie powierzchni centrum dystry-
bucyjnego o ok. 60% oraz powierzchni magazynowe;j
o ok. 90%.

B Dostawy na zamoéwienie klienta. Zastosowa-
nie EDI umozliwia handlowcom przekazywanie in-
formacji o uwagach i zyczeniach klientéw bezpo-
érednio producentom oraz realizacje produkeji i od-
nawianie zapaséw w odpowiedzi na naplywajace
zamoOwienia.

W systemie JIT [2] kluczowa role odgrywaja
klienci. Produkcja i odnawianie zapaséw odbywa
sie w nim w miare naptywu zaméwieri. Wdrozenie
tego systemu z sukcesem wymaga niezawodnej ko-
munikacji firmy z jej handlowymi partnerami. EDI
posiada mozliwoéci zapewnienia efektywnego kana-
lu komunikacyjnego pomiedzy nimi [6].
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Podsumowanie

i lasciwe inwestycje w rozwdj SI oraz TI
w obszarze logistyki rynkowej przynosza
. obecnie firmie wzrost jej pozycji konku-
rencyjnej i znaczne oszczednosci kosztéw jej dziatal-
noéci na rynku [6, 10, 11].

Firmy korzystajace z najnowszych rozwiazafh
w zakresie SI oraz TI sg w stanie szybciej od-
powiadaé na zmiany w modzie i potrzebach klien-
tow. Ulatwia im to zwiekszenie udzialu w rynku,
poszukiwanie nowych rynkéw zbytu oraz sposobéw
robienia biznesu.

Malgorzata Dolifiska
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Ksiagzka umozliwia zrozumienie istoty metod statystycz-
nych oraz ich stosowanie w praktyce. W tresci zadan
nawiazano do zjawisk spoteczno-ekonomicznych wystepu-
jacych we wspétezesnym Swiecie. W wiekszoscei rozdziatéw
zamieszczono przyklady rozwiazai oraz zanalizowano
uzyskane wyniki. Na koficu przedstawiono rozwiazania
zadan oraz, niezbedne do obliczen, tablice statystyczne.

Dodatkowa, zaleta zbioru jest zaprezentowanie i oméwie-
nie wydrukéw uzyskanych za pomoca popularnych pakie-
téw komputerowych: STATGRAPHICS, SPSS I SAS.
Zakres tematyczny ksiazki jest dostosowany do podrecz-
nika Janiny Jozwiak i Jarostawa Podgérskiego Statystyka
od podstaw. Moga z niej jednak z powodzeniem korzystaé
réwniez osoby postugujace sie innymi opracowaniami.
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PLACE

Systemy motywowania placowego
w centrach odpowiedzialnosci

Studia literaturowe; badania i do§wiadczenia wiasne
wskazuja, ze znaczna liczba przedsiebiorstw jest na etapie
wprowadzania badz przygotowan do wdrozenia kontrolin-
gu. Wprowadzenie kontrolingu, a w jego ramach centréw
odpowiedzialno$ci, zwanych réwniez centrami gospodar-
czymi, wymaga dokonania wielu usprawnien i zmian
w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem. Dotyczy to réwniez
stworzenia motywacji ptacowej do racjonalnego (efektyw-
nego) dziatania, W zwiazku z tym powstaje pytanie — jaki
system motywacji ptacowej stworzy¢ na potrzeby wdraza-
nia centréw odpowiedzialnoéci, aby umiejetnie rozbudzié
motywacje pracownikow?

Prace projektowo-wdrozeniowe prowadzone w przedsie-
biorstwach, w ktérych centra odpowiedzialnosci juz funk-
¢jonuja, wskazuja, ze tworzenie systemu motywacyjnego
odbywato sie etapami. Etap pierwszy dotyczy! zmian za-
sad/systeméw wynagradzania w ogéle. Potrzeba tych
zmian wynikata z faktu, ze systemy te nie odpowiadaly na
nowe wyzwania, gdyz stracily skutecznoéé jako narzedzie
motywowania. Bylo to za sprawa duzej liczby skladnikéw
wynagradzania, regulaminowych premii naleznych bez
wzgledu na osiggane wyniki, nieodpowiednich relacji pta-
cowych. Przebudowa tych systeméw szla w kierunku
zwiekszania ich motywacyjnoéci i efektywnosci. Place
stanowig element dochodu pracownika a zarazem sg pod-
stawowym skladnikiem kosztéw pracy. Zatem przy
tworzeniu rozwiazah placowych nalezy troszczyé sie
o0 ,zwrot” tych kosztéw poprzez uzyskiwane efekty. Aby
zwrot ten byl zagwarantowany, érodki na wynagrodzenia
nalezy wyda¢ efektywnie, co oznacza, ze ,kazda zlotowka
wydatkowana na place ma si¢ zwrdci¢ w postaci efektow
w wiekszej wysokosci niz 1 zloty”, a to jest mozliwe
wowczas, gdy placa jest wynagrodzeniem za prace, a nie
za bycie w pracy. Aby natomiast przywrécié motywacyj-
noéé rozwigzaniom placowym, nalezalo usci§li¢ zwigzek
placy z praca.

W szezegbtach zmiany systemoéw wynagradzania pole-
galy migdzy innymi na:

@ zmianie wewnetrznej struktury wynagrodzenia, poprzez
eliminacje skladnikéw wynagrodzenia, ktére nie majg
zwigzku z wykonywang praca. Stanowia natomiast §wiad-
czenia zwigzane z pracg, nalezne bez wzgledu na rodzaj
realizowanej pracy i wyniki osiggane w pracy; naleza do
nich miedzy innymi: dodatek stazowy, deputat weglowy,
@ zmianie zasad ksztaltowania niektérych skladnikéw
wynagrodzenia i wykorzystywania w tym celu odpowied-
nich narzedzi, takich jak warto§ciowanie pracy i system
ocen wynikéw pracy,

@ likwidacje akordowej formy ptac — stosowanie tej formy
plac gwarantowato osigganie okreglonej wielkoéci produk-
¢ji, czesto o stosunkowo niskiej jakosci 1 nieracjonalnym

zuzyciu surowcoéw, materialéw, narzedzi a tym samym
zwigkszonych kosztach. Jednocze$nie stosowanie tej for-
my powodowalo znaczne znieksztalcenie relacji ptaco-
wych. Bylo to gtéwnie za sprawg braku norm technicznie
uzasadnionych. Forma ta w wigkszoéci firm zastepowana
byta dniéwka zadaniows.

Zmiana zasad wynagradzania spowodowala, ze w sys-
temie ptacowym wystepowaly jedynie skladniki, ktére
maja zwigzek z wykonywang praca, tj. placa zasadnicza
i premia badZz nagroda oraz skladniki gwarantowane
kodeksem pracy. Poziom plac zasadniczych ustalano na
podstawie wyceny (warto§ciowania) pracy, co zapewnialo
odpowiednie relacje ptacowe miedzy poszczegblnymi sta-
nowiskami pracy.

Po zmianie zasad/systeméw wynagradzania nastepowal
kolejny etap prac, w ktérym koncentrowano si¢ na wybo-
rze najbardziej odpowiedniego systemu motywacji placo-
wej na potrzeby tworzonych centréw odpowiedzialnoSei.
Doswiadczenia przedsiebiorstw wskazuja, ze systemy te
réznily sie i mozna je pogrupowaé nastepujaco:

@ systemy motywowania placowego oparte na znacznie
zroznicowanych stawkach wynagrodzenia zasadniczego
w zaleznoéci od wynikéw osiaganych przez poszczegélne
centra,

@ systemy motywowania placowego oparte gléwnie na
powiazaniu ruchomej czeéci wynagrodzenia (premii) z wy-
nikami centréw,

@ systemy motywowania placowego oparte na kontrak-
tach.

Systemy motywowania placowego oparte na znacznie
zroznicowanych stawkach wynagrodzenia zasadniczego
zastosowano w nielicznych przedsigbiorstwach. W szcze-
gotach rozwigzanie to polegalo na tym, ze po przeprowa-
dzeniu warto§ciowania pracy, wyniki wyceny ujmowano
w okre§lone kategorie zaszeregowania. Dla kazdej katego-
rii okre§lano w tabeli ptac stawki wynagrodzenia zasad-
niczego. Stawki te ujmowano w trzech poziomach: poziom
A, BiC. Poziomy te roznity sie wysokoécig wynagrodzenia
zasadniczego, co uzyskiwano poprzez zastosowanie réznej
wartoéci punktu. Przy czym zréznicowanie to bylo mniej-
sze lub wieksze (w zaleinoSci od firmy). Poszczegtlne
centra korzystaly z tabeli A, B lub C. Wedlug tabeli
A o najwyzszym poziomie ptac zasadniczych ksztaltowano
wynagrodzenia w tych centrach, ktérych wyniki w znacza-
cy sposdb ksztaltowaly wyniki przedsiebiorstwa/spélki.
Stosowanie takiego rozwigzania ma t¢ mocng strone, ze
wysoka placa zasadnicza integruje pracownika z danym
centrum, ogranicza odptyw bardzo dobrych fachowcéw
i motywuje ich do efektywnej pracy.

Znacznie czeéciej stosowanymi systemami motywowa-

nia placowego sa systemy oparte na wiazaniu ruchomej W



cze$cl wynagrodzenia (premii) z wynikami poszczegélnych
centréow gospodarczych. To z kolei wymagato:

@ wypracowania systemu ocen wynikéw pracy poszcze-
gblnych centrow; w praktyce odbywatlo to si¢ najczesciej
poprzez wypracowanie zintegrowanego systemu ocen
w przedsigbiorstwie/spolce — najpierw formulowano glo-
balne kryteria oceny a nastepnie dokonywano dezagraga-
¢ji tych kryteriéw w kryteria czastkowe oraz wigzano je
z poszczegblnymi obszarami funkcjonalnymi i odpowiada-
jacymi im centrami gospodarczymi (kryteria te miaty
charakter ilo§ciowy i jakoSciowy i byly dosy¢ znacznie
zrdznicowane w poszczegblnych przedsigbiorstwach, cho-
ciaz wystepowaly tez pewne podobienstwa);

@ opracowanie zasad powigzania wynikéw ocen z ksztal-
towaniem &rodkéw na premie (ruchomg cze$¢ wynagro-
dzenia);

@ wypracowanie szczegblowych regulaminéw podziatu
ruchomej czeSci wynagrodzenia (premii) w ramach po-
szczegblnych centrow.

Wypracowanie kryteriéw oraz zasad oceniania miato
daé odpowiedz pracownikom centrum, jak beda oceniane
wyniki pracy ich komérki oraz jakie korzySci finansowe sq
z tym zwigzane. Natomiast szczegélowe regulaminy okre-
§laty zasady podziatu tych korzyéci miedzy poszczegélne
jednostki, zespoly/grupy pracownicze i poszczegélnych
pracownikéw. ‘

W zakresie tworzenia §rodkéw na ruchomg czgéé wyna-
grodzenia w centrum zysku przyjmowano formute udzia-
towa badz przyrostows. Przy zastosowaniu formuly udzia-
towej wysoko&é srodkéw na ruchomg cze§é wynagrodzenia
ustalana byta wskaznikiem w stosunku do zysku osiag-
nigtego przez centrum. Praktyka przedsigbiorstw dowo-
dzi, ze stosowano zréznicowane wskazniki. Potrzeba taka
wynikata badZ z odmiennych warunkéw osiggania wyniku
przez poszczegdlne centra; jak réwniez mozliwosci osiaga-
nia roznych wynikow w poszczegdlnych okresach roku,
np. ze wzgledu na sezonowo§¢ sprzedazy. Wysokos¢ wska-
znikéw ustalana byla najezeéciej poprzez negocjacje kiero-
wnika centrum z zarzadem spétki.

" Przyjmujac formule przyrostows zakladano nieznaczne
zréznicowane zasady ksztaltowania érodkéw na ruchomg
cze&¢ wynagrodzenia. W szczegétach rozwigzanie to pole-
gato na tym, Ze ustalano poziom wyniku, jaki ma osiagnaé
centrum w danym okresie i jednoczeénie okrelano wyso-
koéé funduszu ruchomej czeéci wynagrodzenia. Wysoko§é
ta mogla ulec zwigkszeniu (przyrostowi) w sytuacji osiag-
nigcia przez centrum, wyniku wyzszego niz zakladano.

Odmienne rozwiazania przyjmowano dla centréw kosz-
tow, ktorymi z reguly byly wydzialy produkcyjne, pomoc-
nicze, komérki administracyjno-biurowe. Dla wydzialow
produkeyjnych okreglano zadania rzeczowe (wielkosé pro-
dukeji), jakosciowe (dopuszczalny poziom brakéw), poziom
kosztéw oraz wyznaczano bazowy poziom ruchomej czesci
wynagrodzenia nalezny za realizacje zadan i utrzymanie
na zalozonym poziomie kosztow. Jednoczeénie okreslano
zasady zwickszania/zmniejszania tego funduszu w przy-
padku obnizenia/zwigkszenia poziomu kosztéw, jak row-
niez niezrealizowania zadan rzeczowych i jako§ciowych.
Komérkom administracyjno-biurowym wyznaczano bazo-
we fundusze ruchomej czeéci wynagrodzenia, ktérych wy-
sokos¢ uzalezniona byla od rangi danej komérki, to jest jej
wplywu na wyniki przedsigbiorstwa/spétki. Jednoczeénie
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dla komérek tych wypracowano kryteria oceny ich pracy,
ktérymi z reguly byty:
@ stopien realizacji zadar przedmiotowych przypisanych
do realizacji danej koméree, a wynikajacych z regulaminu
organizacyjnego,
@ terminowosc realizacji zadan,
@ jakoéé wynikow pracy kierowanej komérki organizacyj-
nej,
©® utrzymanie si¢ w granicach wyznaczonego budzetu.

Wynik oceny pracy komérki stanowil podstawe przy-
znania komoérce funduszu premiowego w pelnej/zmniej-
szonej wysokoéci, jak réwniez jest podstawa nieprzyzna-
nia tego funduszu w przypadku negatywnej oceny pracy
komérki. ’

Forma motywowania ptacowego, ktora zaczyna sie roz-
wijaé i kiéra stosowana jest gléwnie w odniesieniu do
kierownikéw centréw odpowiedzialnodci, jest forma kon-
traktéw. Jak pisze B. Haus, S. Nowosielski” potrzeba
zwiekszenia motywacji i roli poszczegélnych kierownikéw
zaktadow (wydziatéw) oraz odpowiednich stuzb, potencjal-
nych centréw kosztow lub zysku — wymaga wprowadzenia
wewnetrznych kontraktéw menedzerskich. Zawarcie kon-
traktu oznacza powstanie dwustronnych zobowigzan par-
tneréw — przyjmujacy zlecenie uzyskuje znaczne upraw-
nienia, otrzymuje §ci$le okreglone obowigzki i bierze na
siebie odpowiedzialno§é. Jak pisza dalej autorzy, wskaza-
ne jest réwnoczesne wprowadzanie kontraktéw menedzer-
skich z wprowadzeniem centréw kosztow i zysku.

Jak dowodzi praktyka przedsigbiorstw, ktére takie cen-
tra juz wprowadzily i zastosowaly umowy kontraktowe,
problem motywacji ptacowej rozwiazywano u nich w dwo-

‘jaki sposdb. Rozwiazanie pierwsze polegalo na ustaleniu

w umowie catkowitego wynagrodzenia kierownika, relaty-
wnie wysokiego w stosunku do wynagrodzeh pracowni-
kéw zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych (w
danym centrum). Jednoczeénie okre§lono syntetyczne za-
dania, z ktérych centrum bedzie rozliczane. Pozytywna
ocena jest podstawsg przedluzenia umowy, negatywna po-
woduje zerwanie kontraktu. Do§wiadczenia praktyczne
wskazuja, ze rozwigzania takie stosowano gléwnie w od-
niesieniu do kierownikéw osiagajacych (wczesniej) bardzo
dobre wyniki.

Czeéciej spotykanym rozwigzaniem jest wiazanie pre-
mii z wynikami osiaganymi przez dane centrum. Przy
czym stosowano zasade, ze udziat czeéci stalej i ruchomej
(premii) w tacznym wynagrodzeniu kierownika wymosit
z reguly 50% : 50%. Relacje te mogty ulec zmianie w sytua-
¢ji, gdy centrum osiagnelo bardzo dobre wyniki (wzrost
zysku, obnizenie poziomu kosztéw), co automatycznie po-
wodowato wzrost premii kierownika.

Przedstawione rozwigzania na pewno nie wyczerpuja
wszystkich mozliwoéci w zakresie tworzenia motywacji
placowej. Stanowig natomiast pierwsze do§wiadczenia,
ktére z pewnoécia beda weryfikowane i doskonalone.

' Wanda Kopertyriska

b B. HAUS, S. NOWOSIELSKI, Kontroling a konirakty
menedzerskie w przedsiebiorstwie, ,,Przeglad Organiza-
¢ji” 12/1995 r.
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Stanistaw Ragowski

Specjalne ustawy okotocelne —

wiecej korzysci niz

Zaledwie 20 listopada 1997 r. Sejm przyjal cztery usta-
wy o procedurach ochronnych przed nadmiernym przywo-
zem towaréw na polski obszar celny i dumpingiem, a juz
stychaé glosy sceptyk6w — po co nam to bylo.

Ot6z bylo to niezbedne, gdyz brak ustaw towarzysza-
cych blokowal wejécie w zycie nowego kodeksu celnego.
Ponadto zawarte w nich przepisy sg zbiezne z prawodaws-
twem celnym Unii Europejskiej. Tym samym zakoniczono
proces dostosowania polskiego prawa celnego do wymo-
gow UE.

Podjecie ustaw bylo tez wskazane w §wietle wystepuja-
cych uprzednio niekorzystnych zjawisk w postaci zalewu
naszego obszaru celnego towarami, na ktére Unia Euro-
pejska na swoim obszarze wprowadzata bariery ochronne.

Budzi niepokéj ,troska”, ze jest to forma interwencjoniz-
mu, protekcjonizmu panstwa, urzedniczej uznaniowosci
itp., niespjna z polityks §wiatowa w tym zakresie. Tylko
ze gloszacy te poglady nie staraja sie pamigtaé o tym, ze
potega gospodarcza przodujacych krajéw Europy i reszty
§wiata wziela sie po czeéci z umiejetnego i skutecznego
stosowania ochrony swojego rynku, a przeciez nie odbito
sie to tam niekorzystnie na konkurencyjnosci przedsie-
biorstw i wyrobéw. Ponadto wydaje sie, ze przynajmniej
zastanowienia wymaga fakt, ze kraje te, mimo konkuren-
cyjnosci swoich gospodarek, nadal uznaja za stosowne
broni¢ sie przed dumpingiem i nadmiernym przywozem.
Czy w takim razie Polska, budujaca dopiero zreby kon-
kurencyjnosci swojej gospodarki, powinna z ogélnie przy-
jetych mechanizméw zrezygnowaé? W imie czego?

Przekonanie, ze podjete ustawy ograniczaja presje za-
granicznych przedsigbiorstw na zmiany w zakresie kon-
kurencyjnosci w polskich firmach, jest bardzo waskie i nie-
bezpieczne dla rozwoju polskiej gospodarki. Mam nadzieje,
ze nie bedzie powrotu dzialai tolerujacych dumping, nie-
uczciwg konkurencje, przy jednoczesnym przedstawianiu
szerokiej opinii publicznej wynikajacych z tych zachowan
skutkéw jako nieuniknionych przy takim zasiegu transfor-
macji gospodarczej. Przy tego typu argumentacji bagateli-
zuje sie skale strat wymiernych i niewymiernych dla Skar-
bu Paristwa oraz krajowych producentéw wyrobéw podob-
nych czy identycznych do sprowadzonych na polski obszar
celny. Dzialo sie tak dotychczas z uwagi na niedocenianie
przez 7 ostatnich lat (w szczegélnoSci przez urzedy dawniej-
szego Ministerstwa Wspélpracy z Zagranica 1 Ministerstwa
Finans6w) wagi problemu, jakim jest wlagciwe przygotowa-
nie polskiej gospodarki do zamierzonego wejécia w niedale-
kiej przyszlosci do Unii Europejskiej, a z drugiej strony —
straty dla budzetu panstwa.

Byé moze wyreczenie przez Urzad Ochrony Pafistwa
agend wspomnianych ministerstw przy wykryciu jednej
z wiekszych afer gospodarczych dotyczacej przemytu teks-
tylibw z Azji trwajacego nieprzerwanie od 1990 roku,
ktorej ,,efektem” moga byé straty Skarbu Panstwa rzedu
nawet 1 mld dolaréw rocznie, uséwiadomi wreszcie skale
szk6d powodowanych w polskim przemys$le tekstylnym (te
same problemy dotyczg réwniez innych branz). Straty
w przemy$le sprowadzajg si¢ do drastycznego obnizenia
rentownoéci, a w konsekwencji — do uniemozliwienia po-
zadanego odtwarzania majatku, ktéry wymagal i wymaga
nadal ogromnych naktadéw, ktére mogly byé przez prze-
mysly tekstylny i inne wypracowane w znacznie wigk-
szym stopniu we wlasnym zakresie i stuzy¢ poprawie ich
konkurencyjnoéci.

strat

Zajecie sie przez UOP sprawa nielegalnego importu
tekstyliéw §wiadezy o tym, ze przestepstwo godzi w pod-
stawy ekonomiczne pafistwa. Zestawienie szacowanej
kwoty strat z coroczna luka budzetows jest niezwykle
ciekawe i pouczajace co do sposobu gospodarowania panst-
wa, w szczegblnosci w zakresie wykorzystania mozliwosci
wzrostu PKB, powigkszenia dochodéw budzetu, zmniej-
szenia ujemnego salda w handlu zagranicznym, utraco-
nych mozliwoéci szybszego spadku inflacji itp. oraz ostat-
nich rozwazan w kwestii przegrzania gospodarki, a prze-
ciez ujawniono na razie tylko fragment afery.

Opracowania polskich przedsigbiorstw oraz Polskiej Iz-
by Przemystu Tekstylnego, Polskiej Izby Przemystu Ské-
rzanego od poczatku lat dziewieédziesiatych sygnalizuja
zagrozenia ze strony nieuczciwej konkurencji oraz wska-
zuja na ich skutki. Nie znalazly one zrozumienia, bowiem
uwazano, ze tylko presja zagranicznych rywali, reprezen-
tujacych ich agend i poérednikéw w kraju wymusi kon-
kurencje polskich firm. Przy czym nie mialo znaczenia
dotychczas, czy owa presja wywierana byla w sposéb
uczciwy, czy tez niezgodny z prawem.

Jestem przekonany, ze rozmiar afery tkaninowej i sza-
cunek strat wyrzadzonych gospodarce oraz Skarbowi Pati-
stwa wplyna na ksztaltowanie otwartosci polskiej gos-
podarki w sposéb mniej jej szkodzacy w przyszlosci. Moze
cho¢ po szkodzie okazemy sie madrzejsi, majac na uwadze
dobro pafnstwa i jego obywateli poprzez szukanie zrdédel
przychodéw, a nie przez zwigkszanie kosztéw spolecznych.

Nalezy zauwazy¢, ze mimo niekorzystnej sytuacji polski
przemyst tekstylny stara sie bronié; wskazuja na to choé-
by wyniki ekonomiczne. Mogtyby byé one o wiele lepsze,
gdyby luka technologiczna mogta byé szybciej niwelowa-
na. Wieksze bylyby tez przychody Skarbu Pafistwa bedace
pochodng wzrostu sprzedazy rodzimego przemystu przy
jednoczesnym wzroécie wplywéw od towaréw wprowadzo-
nych na polski obszar celny.

Szansa rozwoju przemystu tekstylnego i innych, kté-
rych nieuczciwa konkurencja szczegélnie gleboko dotyka,
powinna wzrosnaé¢ w przyszlo§ci m.in. w efekcie konsek-
wentnego uzupelnienia wspomnianych ustaw aktami wy-
konawczymi i skutecznego egzekwowania zawartych
w nich przepiséw — w szczegélnoéci przez ministra gos-
podarki oraz w trosce o dochody Skarbu Pafhstwa przez
urzedy podleglte ministrowi finansé6w®. Wiele bedzie
zalezalto od samych przedsiebiorstw, bowiem ich skutecz-
noé¢ w egzekucji procedur ochronnych a takze obrony
przez zalozonymi post¢powaniami przez inne kraje bedzie
pozostawala w prostym zwiazku z glebokoscia wspél-
pracy miedzy nimi, ze skalg zainteresowania problemem.
Wspélna ich reprezentacja bedzie mieé znacznie wieksze
szanse w wykorzystaniu tych procedur. Jednak nawet juz
dzialajace ich wspélnoty, jak np. wyzej wymienione izby,
nie sa na tyle zwarte, co znacznie oslabia sile ich
argumentacji.

Nie skoordynowana walka przedsiebiorstw tekstylnych
Unii Europejskiej z podobnie jak u nas nieuczciwg kon-
kurencja azjatycka doprowadzita réwniez do ogromnych
strat. Dopiero po powotaniu wspélnoty ,Euratex”, od kon-
ca 1994 r., przedsigbiorstwa te stanowig dzisiaj dostatecz-
na, przeciwwage dla wykorzystujacych bezwzglednie kaz-
dy przejaw stabosci azjatyckich tygryséw.

Niektorzy sposrod przeciwnikéw ww. ustaw twierdza,
ze wysilek rzadu powinien sie skoncentrowaé na liberali-
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W serii ,Przedsigbiorczoéé”, ktora wydaje pod patrona-
tem Fundacji Edukacyjnej Przedsigbiorczo§ci Wydawnict-
wo Naukowe PWN, ukazala si¢ w roku 1997 ksiazka
profesora Jerzego Weclawskiego pt. Venture Capital. No-
wy instrument finansowania przedsiebiorstw. To bardzo
wartosciowa publikacja, poréwnywalna swoim poziomem
z takimi fundamentalnymi pracami jak Venture Capital
at the Croasroads wybitnych autoréw amerykanskich
Williama Bygrave’a i Jeffreya Timmonsa (1992, Harvard
Business School Press) czy Investing for the Future autor-
stwa Brytyjezykéw Stevena Abbotta i Michaela Haya
(1994, Pitman Press). O ile jednak cytowani autorzy
anglosascy, stanowiacy uznane autorytety w dziedzinie
venture capital, referuja i komentuja dlugoletnie doswiad-
czenia najbardziej na §wiecie przedsigbiorczych spole-
czenistw, ktore wygenerowaly zespél oryginalnych instru-
mentéw finansowych, bez ktérych trudno jest dzisiaj myé-
leé o tworzeniu na wielka skale nowych wartosci ekonomi-
cznych i nowych miejse pracy, o tyle profesor Wectawski
w swoim wyjatkowo jasnym i zrozumialym wykladzie
kladzie nacisk na analize powod6w, dla ktérych instytucja
venture capital znajduje sie jeszcze w Polsce na etapie
raczkowania. A robi to przy tym naprawde przekonujaco
1 znakomicie.

Venture capital jest wyjatkowo skomplikowanym ze-
spolem instrumentéw finansowych stuzacych pomnazaniu
kapitalu poprzez inwestowanie go w przedsiewziecia
1 przedsiebiorstwa rokujace sukces rynkowy. Jako bardzo
specyficzny typ instytucji (o dlugim, chociaz ograniczo-
nym okresie funkcjonowania) venture capital posiada wy-
jatkowo zlozony krag interesariuszy i z czysto narzedzio-
wego punktu widzenia wymaga od swoich organizatoréw
wyjatkowo zréznicowanych umiejetnoéci funkcjonalnych.
Roéwniez po§wiecony venture . capital wyklad wymaga
uwzglednienia, jesli juz nie przeanalizowania, wyjatkowo
szerokiego tta ekonomicznego, prawnego i spolecznego. Ta
analiza przeprowadzona jest w ksiazce w rzetelny a zara-

zem zaskakujaco prosty sposéb. Godny podkre§lenia jest
przy tym fakt, iz autor koncentruje sie na doSwiadczeniach
niemieckich. Republika Federalna Niemiec nie jest krajem,
w ktérym zrodzit sie venture capital. Jego rola w rozwoju
przedsigbiorczoscei jest tam jeszcze niewspétmiernie mniej-
sza niz w Stanach Zjednoczonych czy w Wielkiej Brytanii.
Jest to jednak kraj stosunkowo najblizszy Polsce pod wzgle-
dem instytucjonalizacji rynku finansowego i kapitatowego.
Réwniez do§wiadczenia venture capital w nowych krajach
zwiazkowych mogs byé bardzo przydatne dla rodzimych
i zagranicznych funduszy venture capital podejmujacych
dzialalnoéé w postkomunistycznej Polsce.

Venture capital stanowi zapewne najbardziej dynamicz-
ny mechanizm ,popychania” malych i érednich firm
w strone przedsigbiorczosci. Na dtuzsza mete trudno sobie
wyobrazié innowacyjno$¢ i przedsiebiorczo$é bez rozbudo-
wanych instytucji venture capital. Ksiazka profesora Wec-
lawskiego nie pozostawia tu zadnych watpliwosci. Ttuma-
czy, dlaczego tak wlaénie jest i jak to sie w praktyce dzieje.
Jest to wiec ksigzka o ciagle jeszcze obcych doswiad-
czeniach i o polskim small businessie, ktéremu trudno jest
jeszcze przeksztaleaé si¢ w prawdziwg przedsiebiorczosc.
Koncowy rozdziat ksigzki po§wiecony jest jednak pierw-
szym polskim do§wiadezeniom. Nie ma ich wiele, ale fakt,
7e juz sa, napawa optymizmem. Tym bardziej iz stanowig
juz obiekt zainteresowania innych niz profesor Wectawski
badaczy. Ciekawym zbiegiem okolicznoSci, w styczniu
1998 roku odbedzie sie na Wydziale Zarzadzania Uniwer-
sytetu Warszawskiego obrona rozprawy doktorskiej Char-
lesa Sowe’a. Przygotowana pod moim kierunkiem roz-
prawa po$wiecona jest implikacjom obecnosci zagranicz-
nych instytucji finansowych dla polskiej przedsiebiorczo-
gci. Istotna cze§é pracy stanowi analiza zagranicznych
funduszy venture capital. Wnioski formulowane przez
doktoranta s podobne do zaprezentowanych w ksigzce
profesora Jerzego Wectawskiego.

Prof. Stefan Kwiatkowski

Dokoriczenie ze str. 41

zacji dostepu do rynkéw krajowych. Taka teza swiadczy
o nieznajomosci realiéw na polskim obszarze celnym i bra-
ku checi poznania ich skutkéw. Przeciez m.in. rezygnacja
z naleznych panstwu przychodéw powieksza luke budze-
towa, zwieksza koszty spoleczne transformacji, skazuje
nas na ,wieczne” klopoty ze zbilansowaniem budzetu
paistwa.

W jednym z artykuléw® spotkalem sie z teza, ze ustawy
stwarzajg dodatkowe mozliwoSci lap6wkarstwa i korupcji.
Sadze, ze to wlasnie tolerancja nieuczciwej konkurencji,
brak jej zdecydowanego przeciwdzialania, prowadza do
pojawienia si¢ i utrzymywania tych niekorzystnych zja-
wisk.

Jestem przekonany, ze koszty wprowadzenia w zycie
przyjetych procedur ochronnych beda znikome w stosun-
ku do dotychczasowych strat a takze, i co wazniejsze,
w odniesieniu do przysztych wpltywéw do budzetu panst-
wa i gospodarki, w tym wobec faktu podniesienia jej
konkurencyjnosci.

Stanistaw Ragowski

PRZYPISY

D Nielegalne tekstylia — ,Gazeta Wyborcza” z 18 listopada 1997 r.

2 J. SOLSKA, Podwéjny écieg, ,Polityka” nr 48 z 29 listopada 1997 r.

3 B, KAMINSKI, Wiecej strat niz korzyéci, ,Rzeczpospolita” nr 271 z 21-23
listopada 1997 r.
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Czego francuscy przedsiebiorcy
ucza si¢ za Atlantykiem

Pascale-Marie Deschamps, Ce
qu’un pairon francais ap-
prend au-dela de UAtlantique,
»L’Expansion, 23 X-6 XI 1997.

»Podczas narady, na ktorej
omawiany jest problem spadku
sprzedazy danego produktu,
Amerykanin powie: »Zwolnié od-
powiedzialnego za ten produki«,
a Francuz: »Zmienié produkt«.
Daqzenie Francuzéw do poznania
wszelkich szczegéléow jest wrecz
niedorzeczne. Nie znosza oni sy-
tuacji, kiedy zatrudnia sie nowe-
8o wspétpracownika, nie daj Boze
bardziej kompetentnego...” Stowa
te, komentujace francuskie po-
dejécie do rynku i sposdb zarza-
dzania zasobami ludzkimi, od-
zwierciedlajg trudnoéci przemys-
lowcéow amerykanskich, zmuszo-
nych - poprzez fuzje - do wspot-
pracy z Francuzami. W Stanach
Zjednoczonych jest to coraz czes-
ciej wystepujace zjawisko (patrz
grafik).

Po niepowodzeniach w latach
70. nastgpit okres udanych fuzji,
zapoczatkowany przez zakup fir-
my J & L Steel. ,Wtedy Francuzi
zupetnie nie rozumieli specyfiki

rynku amerykarnskiego” — ttuma-
czy jeden z francuskich przedsie-
biorcéw. Zjawisko to potwierdzilty
badania przeprowadzone w tym
roku przez Mercer Management
Consulting: na 300 dokonanych
w latach 70. operacji o obrocie
powyzej 3 miliardéw frankéw,
tylko 54% okazalto sie diugoter-
minowym sukcesem.

Zachodzace w ,stosunkach”
francusko-amerykafniskich zmia-
ny te zainteresowaly profesora
Guillaume’a Francka z Wyzszej
Szkoty Handlowej w Paryzu , kté-

ry przez caly rok, z pomocg stwo-

rzonej w tym celu przez uczelnie
fundacji, szczegétowo badatl spo-
soby zarzadzania stosowane
przez dziewieé francusko-amery-
kanskich przedsiebiorstw (dwie
fuzje zakonczyly sie porazka, sie-
dem sukcesem). W ksigice A Ila
conquéte du marché américain
(,Zdobywanie rynku amerykans-
kiego”), bedacej syntezg tych ba-
daf, autor pisze: ,Amerykanie
przyznaja, ze francuscy przedsie-
biorcy sa znakomicie wyksztalce-
ni i maja zdecydowana przewage
intelektualnag nad przedsiebior-
cami amerykariskimi. Ale jedno-
cze$nie podkreslaja, 2e amery-

kariskie sposoby zarzadzania
i skutecznoéé organizacji nie ma-
Ja sobie réwnych.”
Przedsigbiorcow amerykafis-
kich od francuskich dzieli: zaréw-
no stosunek do klientéw i ake-
jonariuszy, jak i skutecznoéé za-
rzadzania. ,W przeciwienstwie do
Amerykanéw — dodaje Guillaume
Franck — Francuzi nie posiadajg
nadajacego sie »na eksport« mo-
delu zarzadzania, dysponujag je-
dynie modelem administracji pu-
blicznej, zupelnie nie przystoso-
wanym do realiéw obecnego swia-
ta intereséw. Tak wiec sukces na
rynku amerykariskim stanowi
bezcennqg lekcje dla majacych
Swiatowe ambicje francuskich
przedsiebiorcéw”.

Pieciu zagranicznych
menedzeréw w radzie

zego wiec musieli nau-
czy¢ sie francuscy prze-
#. mystowcy, by moéc zakta-
daé filie swoich przedsigbiorstw
po drugiej stronie Atlantyku?
Kierujacy firmg Schneider twier-
dzg, ze przede wszystkim zmienié
musieli podejécie do klienta.

Przedsiebiorstwo powstale w wy-



niku fuzji Merlin-Gerin i Télémé-
canique, i powigkszone w wyniku
zakupu w 1991 roku firmy Squa-
re D, wypracowalo przewage
w stosunku do konkurencji nie-
ustannie wprowadzajac innowa-
¢je. Square D osiagnela to przy
pomocy sieci 1400 dystrybuto-
réw. Dyrektor Square D, Charles
Denny, zapytany o poczatki
wspoélpracy z firma Schneider,
moéwi: ,Dzieki znakomicie rozwi-
nietej sieci mamy doskonaly do-
step do rynku i to jest wlasnie
klucz do sukcesu. Sprzedajemy
gotowy produkt, ktéry trafia bez-
posrednio do konsumenta. Najno-
wsze innowacje technologiczne
nie interesujq nas, je$li nasz
klient ich nie potrzebuje. Nasze
atuty to jako§é, cena, ustuga i ter-
min dostawy.” Schneider potrze-
bowat kilku lat, aby oswoié sie ze
specyfika Square D. ,Przynaj-
mniej jednego nauczyliémy sie od
Amerykanéw — moéwi Didier Pine-
au-Valencienne. Sprzedawalismy
produkt i tylko produkt, oni nato-
miast sprzedawali produkt w po-
taczeniu z ustuga. Tylko takie po-
taczenie ma przysztosé.” Przyj-
mujac obecnie do rady piatego
przemyslowea amerykanskiego,
Schneider potwierdza swa pozy-
cje na rynku amerykanskim
1 §wiatowym.

Firma Saint-Gobain réwniez
,oswaja si¢” z kapitalizmem ame-
rykanskim. W momencie zakupu
firmy Norton w 1990 roku, miala
juz 10-letnie doSwiadczenie, na-
byte na skutek udanej fuzji z Cer-
tain Teed. ,Amerykanie szanujq
swoich akcjonariuszy i w momen-
cie przejmowania przedsiebiorst-
wa wykazuja sie wobec nich ogro-
mnaq lojalnosciq.” — ttumaczy Mi-
chel Besson, wtedy dyrektor Cer-
tain Teed. ,W czasach Certain
Teed miatem do czynienia z akc-
Jonariuszami mniejszoiciowymi,
co zmusito mnie do stosowania
amerykariskich regut gry. — tlu-
maczy Michel Besson, obecnie za-
stepca dyrektora generalnego od-
powiedzialnego w Saint-Gobain
za wewnetrzny rozw(j przedsie-
biorstwa. Natomiast w momencie
przejecia Nortona przez Saint-
Gobain Amerykanie wykazali wo-

bec nas stuprocentowq lojalnoéé,
ktéra pozwolila nam na bardzo
szybka modernizacje tego Swiet-
nego, choé nieco »ospatego« przed-
siebiorstwa.” Mimo ze w Saint-
Gobain stale zwigksza sie procent
kapitatu zagranicznego (w 1980
roku wynosit on 20%, a w 1997 —
30,2%), w radzie przedsigbiorst-
wa zasiada tylko jeden obcokrajo-
wiec, Niemiec.

Przede wszystkim — réznice
kulturowe

la firmy Axa, ktéra
w 1990 roku kupita Equ-
L=ms@ | itable Life, do§wiadcze-
nie to bylo odkryciem znaczenia
skutecznosci zbiorowej. Ameryka-
néw za§ wprawil w zaklopotanie
sposéb prowadzenia zebran i ogro-
mna rola hierarchii u ich francus-
kich kolegéw. ,,Prezentacje, w kto-
rych uczestniczymy — méwia pra-
cownicy Equitable Life — bardzo
czesto majq niewiele wspélnego
z naszq praca. Zastanawiamy sie,
wedtug jakich kryteriéw ustala sie
ich plan...” Dziwi ich réwniez ilo§¢
wymaganych od nich szczeg6tow.
~Im wiecej zadaje pytan, tym bar-
dziej wkraczam w zakres obowiaz-
kéw moich wspétpracownikéw” —
podkreéla Amerykanin.
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Dochodzimy do istnienia gtebo-
kich réznic kulturowych. ,Nara-
da »po francusku« — tlumaczy
Guillaume Franck - to wymiana
informacji prowadzaca do okres-
lenia sytuacji ogélnej, co pozwala
nastepnie podjaé odpowiednie de-
cyzje; natomiast zebranie »po
amerykansku« polega na plano-
waniu akcji.”

Te dwa rbozne sposoby zarza-
dzania, francuski — intelektualny
i amerykarniski — polegajacy na
aktywnym dzialaniu, moga jed-.
nak zdziataé cuda, uzupelniajac
sie, a nie wzajemnie sobie prze-
szkadzajac. Podejécie to odniosto
znakomity rezultat w przypadku
fuzji firm Ugine i J & L Steel:
technologia francuska w potacze-
niu z amerykanska sprawnoscig
operacyjng pozwolily wprowadzié
nowy, pracujacy bez przerwy,
proces produkcyjny. ,Francuskie
przedsiebiorstwa — podkres§la Gu-
illaume Franck — musza nauczyé
sie ksztalcié menedzeréw zdol-
nych do opracowywania nowych
strategii w terenie i do wykorzys-
tania wladciwosci tego terenu
w opracowywanej strategii.” Jest
to zadanie dla nastepnego poko-
lenia przemystowcow...

Opr. Katarzyna Mikunda

umiejetnoéciach organizacyjnych.

A czego ucza sie Amerykanie od Francuzéw?

.Ze $ciéle organizacyjnego punktu widzenia — niczego, uwaza Guillaume
Franck. Amerykanie wypracowali wiasne metody kontroli, pozwalajgce w za-
kfadanych filiach bez ryzyka mianowac lokalnych dyrektoréw.” Rzeczywiécie,
w ankietach przeprowadzonych przez amerykarska, Izbe Handlowa w Paryzu
amerykanscy przedsigbiorcy skarza sie na liczne bariery podatkowe i spotecz-
ne, jakie napotykaja we Francji, wychwalaja jej potozenie geograficzne i wyso-
kie kwalifikacje pracownikéw, nie wspominaja natomiast ani stowem o ich

Inwestycje francuskie

w Stanach Zjednoczonych
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2000 FILIIl PRZEDSIEBIORSTW FRANCUSKICH
W STANACH ZJEDNOCZONYCH

Wedlug Ministerstwa Przemystu, w chwili
obecnej 1200 przedsigbiorstw francuskich,
w tym 240 matych i Srednich firm, posiada
za Atlantykiem okoto 2000 filii, w ktérych
zatrudnionych jest 400 000 osdb (dla po-
réwnania —w 1980 roku dziatato w Stanach
Zjednoczonych okoto 400 francuskich
przedsigbiorstw). W 1995 roku, Francuzi
wydali na inwestycje poza Europg 29 mi-
liardow frankéw, z czego 25 w Stanach
Zjednoczonych — wigcej niz Niemcy, ale
znacznie mnigj-niz Anglicy.
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