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Przecigtny obywatel naszego kraju
stykajqc sie z bezwtadem organi-
zacyjnym, ztym kierownictwem, bala-
ganem i biurokracjq zwykt upatrywaé
zta w poczynaniach ,,wszechmocnej
8ory”. Tak byfo jeszcze trzy lata
temu. Obecnie ,,wszechmocna géra”
w Polsce ma przynajmniej kilka
wierzchotkow, gdzie mozna (niestety,
nie zawsze skutecznie) skierowac swoje
uzasadnione pretensje.

Nasz rodzimy olimp polityczny, jak
przystato na Olimp, jest czesto spowity
chmurami. Przez chmury nie zawsze
widaé, dlaczego wybrancy narodu
pracujq malo wydajnie lub nie-
sprawnie. Zadaniem dziennikarzy jest
rozdmuchiwanie tych chmur, ieby
zobaczy¢ i dociec przyczyn stabosci.
Tej roli podjgt sic w artykule
»O skutecznym rad sposobie” Dariusz
Teresiniski. Rownolegle z nim przed-
stawiamy  artykut,  interesujgcy
zwlaszcza w dobie klarowania sie
polskich partii politycznych, poswie-
cony strategii organizacji politycz-
nych. Monika Kostera i Aleksander
Chrostowski ,,wybrali si¢” w dziedzine
pozornie zastrzezongq dla politologéw.
Dzis wszakze sztaby partii to nie tylko
ideologowie, ekonomisci i propa-
gandysci.

Przedstawiamy, pierwszy z serii,
artykut  poswigcony prywatyzacji
przedsiebiorstw handlowych. Handel
Jest tq galeziq gospodarki, w kibrej
przeksztatcenia wltasnosciowe zaowo-
cowaly najbardziej. W organizowa-
nym na nowo handlu widaé silng
zalezno$¢  miedzy  charakterem
wlasno$ci a motywacjq, o czym
przeczytajq Panstwo takie w innym
miejscu naszego miesiecznika.

Proponujemy réwniez lekture arty-
kutu... ,Stabosci zarzqdzania japoi-
skiego”. Amerykariscy autorzy dosé
kategorycznie formutujq wnioski
z obserwacji praktyki zarzqdzania
w kraju, ktéry dla wielu jest nie-
doscignionym wzorcem. Artykut, ktory
mogq Paristwo przeczytaé u nas miesci
sie¢ w nurcie sceptycznych rozwazarn
o sukcesie japornskim. W podtekscie,
a nawet wprost pojawiajq si¢ pytania,
za jakq ceng i czy warto? A moze inng
droga? Powqtpiewajqcy Amerykanie
Zyja w jednym kraju z Amerykanami,
ktorzy duzo nauczyli si¢ od Japon-
czykow.

Niech rézne spojrzenia i interpre-
tacje pomogq nam znaleié swojq
droge...
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Dariusz Teresinski

O skutecznym rad sposobie

W krajach o ustabilizowanej demo-
kracji parlamentarnej — przy calej r6zno-
rodnosci rozwiazan szczegélowych —
daje si¢ wyrdznié¢ cztery poziomy mery-
torycznej obslugi deputowanych:

@ obsluge poszczegdlnego parlamen-
tarzysty (w siedzibie parlamentu
i w okregu wyborczym)

@ obstuge klubu (zaplecze partii poli-
tycznej)

® obshuge komisji

@ obsluge cial parlamentarnych (mar-
szalka, prezydium, posiedzen plenarnych,
biblioteki, informatyki, legislacji, eko-
nomii, studiow i analiz itp). .

Jako$¢ obslugi na kazdym .z tych
poziomoéw zalezy od kwalifikacji perso-
nelu, wyposazenia technicznego i roz-
wigzan organizacyjnych. Kazdy z tych
czynnikbw ma swdj oczywisty wyraz
finansowy, przy czym o ile naktady na
rozwigzania organizacyjne i na wypo-
sazenie techniczne sa wydatkami typu
inwestycyjnego, o tyle utrzymywanie
zespotu inteligentnych i kompetentnych
pracownikéw jest zwigzane z finanso-
waniem ciaglym i aktywna polityka
kadrowa. W racjonalnym modelu, zdecy-
dowang wigkszos¢ wydatkéw parlamentu
powinny stanowi¢ pensje. W przypadku
przeciwnym rodzi si¢ pytanie o sens
calej struktury: skoro ,,produktem”
parlamentu jest prawo, a ,,surowcem”
— informacja, dlaczego my$lenie
mialoby by¢ tarisze niZ papier i pasta
do podlogi?

Minimalny zesp6t obslugi poszcze-
golnego parlamentarzysty uwzgledniaé
musi nastgpujace funkcje: osobisty se-
kretarz, doradca polityczny, prawnik,
ekonomista oraz personel biurowy (w te-
renie i w centrali). Pracownicy meryto-
ryczni musza posiada¢ bardzo wysokie
kwalifikacje, a wszyscy powinni byé
fachowo przygotowani do swojej pracy
i bezwzglednie lojalni wobec szefa —
zatem to on powinien okre§laé¢ wysokoéé
ich pensji w ramach swojego budzetu
dyspozycyjnego.

Srodki przeznaczone na dzialalno$é
klubowa, w oczywisty sposob propor-
cjonalne do liczebnosci reprezentaciji,
musza uwzglednia¢ pewien poziom
minimalny, ponizej ktérego zadna aktyw-
nos¢ nie jest mozliwa. W ramach przy-
znanych im funduszy, kluby powinny
mie¢ pelng swobodg rozwigzanh organi-
zacyjnych i personalnych, przy czym
kwalifikacje personelu (wyrazone wyso-
koscia zarobkéw) nie sa tutaj sprawa
krytyczng — kazda partia mialaby wolna
reke we wspieraniu finansowym swojego
klubu. Z kolei klub powinien korzystaé¢
gitéwnie z zaplecza eksperckiego i poli-
tycznego partii (laczno$¢ z elektoratem,
przygotowanie projektéw ustaw, analizy
ekonomiczne, socjologiczne itp). Ewen-
tualne wspomaganie dzialalnosci poli-
tycznej partii poza parlamentem -
jakkolwiek mozliwe, a w warunkach
rodzenia si¢ systemu demokratycznego
by¢ moze wskazane — nie powinno raczej
obcigza¢ budzetu parlamentu.

Personel komisji nie powinien pod-
lega¢ wymogom lojalnosci wobec po-
szczegOlnych deputowanych czy klubow
(chociaz np. standardy tajemnicy stuz-
bowej egzekwowane byé musza z calg
bezwzglednosdcia). W optymalnym mode-
Iu, zadaniem obstugi komisji parlamen-
tarnej powinno by¢ przede wszystkim
organizowanie sprawnego przebiegu
obrad komisji oraz jej aktywnos$ci wy-
kraczajacej poza obrady (przygotowanie
materialéw, gromadzenie analiz, obstuga
prezydium komisji, koordynacja termi-
néw posiedzef itp.). Merytoryczne
przygotowanie pracownikéw jest oczy-
wiscie niezbedne (bez znajomosci oma-
wianych zagadnien nie mozna efektyw-
nie wspomaga¢ pracy komisji), ale sta-
wianie pracownikom komisji maksymal-
nych wymagan zawodowych wydaje si¢
nieuzasadnione. Nie maja oni braé¢ na
siebie odpowiedzialnosci za przygoto-
wanie poszczegélnych deputowanych do
podejmowania decyzji, a jedynie admi-
nistrowac przebiegiem obrad; nie ma

zatem potrzeby zatrudniania tam wybit-
nych fachowcdéw — ,,wystarcza” sprawni
organizatorzy.

Powyzsze uwagi odnoszg sig takze do
obslugi prezydium, marszatkow i innych
organdw parlamentu: zdolnosci organiza-
torskie i troska o sprawny tok pracy
parlamentu powinny byé podstawowym
obowigzkiem zatrudnionych tam oséb.
Co sig¢ za$ tyczy agend merytorycznych,
jak np. biuro legislacyjne, tutaj z kolei
wymagany jest najwyzszy profesjo-
nalizm, doswiadczenie i bezwzgledna
apolityczno$c.

W optymalnym modelu obstugi par-
lamentu powinna ona liczy¢ kilka do
kilkunastu tysiecy osob. Te, od ktérych
wymagac bedzie si¢ wysokich kwalifi-
kacji merytorycznych, musza byé wyna-
gradzane zgodnie z warunkami dykto-
wanymi przez rynek pracy (w przeciw-
nym wypadku praca w parlamencie
bedzie przez mlodych ludzi traktowana
jedynie jako ,trampolina” do biznesu —
ze wszystkimi negatywnymi konsek-
wencjami tego faktu). Pracownicy ,,nie-
merytoryczni” musza z kolei prezen-
towaé nieskazitelng postawe moralng
i poziom inteligencji powyzej §redniej —
to takZze ma swoj niebagatelny wymiar
finansowy. :

Wyposazenie techniczne

Napisanie noweli science-fiction na
temat wyposazenia parlamentu nie
byloby zadaniem zbyt wyczerpujacym
intelektualnie — co wiecej, wigkszosé
z mozliwych do zaproponowania kon-
strukcji daloby si¢ nawet wyprodukowaé
w pojedynczych egzemplarzach. Zamiast
jednak bawié¢ si¢ opisami skanerow,
rzutnikdw komputerowych, sieci bez-
przewodowych itp. — warto stwierdzi¢
co nastgpuje: zakup sprzetu infor-
matycznego i oprogramowania na
potrzeby parlamentu jest jedna
z najbardziej odpowiedzialnych de-
cyzji stojacych przed administracja. Im
lepszy hardware i software (,lepszos§é”



moze wyraza¢ si¢ zarOwno w uniwer-
salnosci jak i w specjalizacji), tym trud-
niejsza i bardziej czasochtonna nauka
obstugi i tym bardziej klopotliwa zmiana
systemu w razie wykrycia w nim wad.
Dlatego cena konsultacji powinna pozo-
stawaé we wla$ciwej proporcji do wy-
sokosci inwestycji.

Ze spraw mniej oczywistych nalezy
wymieni¢ system glosowania i rejestracji
wynikéw, a takze oglaszanie drukiem
stenograméw. Demokracja parlamen-
tarna jest fikcja, jeSli personalne
wyniki kazdego nie sa rejestrowane
i podawane do publicznej wiadomo$ci.

Przeplywy informacyjne

Temu, kto podjatby si¢ utozenia planu
pracy komisji parlamentarnych w taki
sposob, zeby przynajmniej 80% czion-
kow zawsze moglo bra¢ w nich udziat —
warto byloby zaplaci¢ kazde pieniadze.
W praktyce jednak duzo wazniejsza staje
si¢ koordynacja przeplywow informaciji
— szczegOlnie jesli wzia¢ pod uwage, ze
ludzie maja sktonno$¢ do uzupelniania
swoja inwencjg luk organizacyjnych,
natomiast inrformacja zupelnie pozba-
wiona jest tej wlasciwosci.

Forma, w jaka ubrana jest przeka-
zywana ire$¢, stanowi podstawowy
parametr okre§lajacy efektywng zdolnosé
percepcyjng czlowieka. Dane ekono-
miczne przedstawione w kwiecistej
»mlodopolszczyZnie” bgda niestrawne
zarowno dla ekonomisty jak i filologa,
z kolei koncepcje polityczne trudno
wyrazi¢ w formie graficznej. Jednak
i wykresy w ekonomii, i bogato zdobione
lacifiskimi sentencjami oracje w polityce
— tracg sens, jeSli jest ich zbyt duzo.
Z setek stron splywajacych codziennie
na biurko da si¢ pobieznie przejrzeé
kilkadziesiat — wybranych losowo —
dlatego niezbedne jest filtrowanie

informacji docierajacej do deputo-
wanych. Nie nalezy jej eliminowaé —
tylko hierarchizowaé. To, co trafia na
biurko posia czy senatora musi by¢
przejrzane przez jego ludzi: wazne na
wierzchu, mniej wazne pod spodem.
Dotyczy to zaréwno stenograméw jak
i analiz, korespondencji, materiatow
dostarczonych przez komisje czy prasy
(generalnie massmediow).

Dokumenty muszg by¢ ewidencjo-
nowane i przechowywane w sposdb
umozliwiajacy szybki dostgp; kompu-
teryzacja stwarza tu zaréwno olbrzymie
mozliwosci jak i niebezpieczefistwa
zZwiazane z pozorng oczywistoscig struk-
tury danych — to, co w procesie kreacji
wydaje si¢ oczywiste, po tygodniu moze
sta¢ si¢ lamigtéwka na miar¢ Enigmy.

Podstawowy dylemat

Dla skutecznego projektowania
wydatkéw parlamentu w warunkach
niedoboréw budzetowych funda-
mentalne znaczenie ma odpowiedZ na
pytanie o negatywne skutki czynionych
oszczedno$ci.

Obecnie funkcjonuje nieracjonalny
model, w ktérym gros pracy przypada
podkomisjom, komisjom i posiedzeniom
plenarmnym, natomiast aktywnos¢ postow
i senatordw zalezy wylacznie od ich
talentu, pracowitosci i dobrej woli (oraz
ewentualnie wlasnych zasobow finan-
sowych). Tymczasem im liczniejsze
cialo, w tym wigkszym stopniu jego
dzialalno§¢ powinna byé ograniczona
do proceséw decyzyjnych. Wynika
z tego np., Ze posiedzenie plenarne nie
jest wlasciwym forum do zglaszania
poprawek redakcyjnych czy tez wystu-
chiwania sprawozdan zawierajacych
glownie suche liczby. Stad tez pod-
stawowym adresatem wszelkich stru-
mieni informacyjnych powinien by¢
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poszczegdlny deputowany i jego rola
byloby wyrobienie sobie zdania na dany
temat w oparciu o wlasny $wiatopoglad,
stanowisko partii i rozeznanie przekonan
wyborcow itp. Obstuga poszczegéolnego
parlamentarzysty ma fundamentalne
znaczenie dla efektywnoSci procesu
legislacyjnego.

Dlatego przy konstruowaniu budzetu
parlamentu nalezy okresli¢ proporcje
pomigdzy nakladami na administracyjna
obsluge procesu podejmowania decyzji
— a nakladami na prace koncepcyjna
poszczegblnego posta i senatora. Kazde
odstepstwo od modelu optymalnego
oznacza zgode na zmniejszenie szyb-
koSci stanowienia prawa i pogorszenie
jego jako$ci — to za§ ma bezpoSredni
negatywny wplyw na poziom dochodu
narodowego i jego dynamike.

Posiadanie niepodleglego paristwa jest
kosztownym przywilejem. Koszty
funkcjonowania struktury panstwowej sa
generalnie sztywne i nie poddajg sig
apelom. Wladza (ustawodawcza, wyko-
nawcza i sadownicza), sily porzadkowe
i wojsko — trzy atrybuty niepodleglosci
— wymagaja nakladow, bez ktorych nie
bgda wypelnia¢ swoich zadan. Atrofia
tych funkcji panstwa oznacza za$ utrate
suwerennosci.

Policja nie dogoni zlodziei zdeze-
lowanym radiowozem, wojsko nie obroni
granic bez czolgow i helikepterow,
a parlament nie przebuduje systemu
prawnego 38-milionowego panstwa
w Srodku Europy za 814636 min zlotych.
Kto uwaza, ze 1180 zl miesigcznie od
obywatela na utrzymanie parlamentu to
za duzo, niech zaproponuje bardziej
efektywny i tanszy sposdb sprawowania
wladzy.

Dariusz Teresiniski

Fot. ANDRZEJ SZARKOWSKI
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Aleksander Chrostowski, Monika Kostera

Strategia partii politycznych

Na §wiecie organizacje ulegaja po-
‘stepujacej profesjonalizacji. Wynika to
migdzy innymi z coraz wigkszej dy-
namiki rozwoju gospodarczego i spo-
lecznego, i koniecznosci efektywnej
konkurencji. Oznacza to, Ze nic nie po-
winno dzia¢ si¢ przypadkowo; wszelkie
dzialania podejmuje si¢ §wiadomie po to,
by przyczyni¢ sie do realizacji glownych
celow organizacji czy tez aby je przy-
blizy¢. Dlatego strategia jest pierwszym
i ostatecznym ukladem odniesienia, mia-
13 i sensem biezacych dzialan i decyzji.
To oczywiscie pewien stan idealny, nie
absolutna prawda dotyczaca kazdej
organizacji z osobna i wszystkich razem.
Dotyczy to. w- szczegdlnoSci tych
wszystkich organizacji, ktorych istnienie
uzaleznione jest od szeroko rozumianego
rynku, a §ciélej rzecz biorac: ich prze-
trwanie zalezy od otoczenia. W pierwszej
kolejnosci mamy na mysli przed-
sigbiorstwa nie begdace monopolistami,
partie polityczne w paistwach demo-
kratycznych, a w niektérych krajach
takze uniwersytety, szkoly, szpitale,
kluby sportowe etc. Rynkiem dla przed-
sigbiorstwa jest przede wszystkim rynek
débr i ustug, dla partii — rynek wyborczy,
dla innych organizacji moze to by¢ np.
»ynek aprobaty spolecznej”, ,rynek
szkolnictwa” etc.

Rynek wyborczy to.miejsce spotkania -

»oferty” partii z ,,zapotrzebowaniem” na
taka ofert¢ ze strony spoleczefstwa,
a bardziej konkretnie — wyborcow.
Odpowiednikiem popytu efektywnego
w przypadku tego rynku bedzie
posiadanie czynnego prawa wyborczego
i skfonno$¢ oddania swego glosu w wy-
borach. Partia dziala na rynku wybor-
czym, tzn. stara si¢ przekona¢ wyborce,
by na nia glosowal. W pafistwach o
strukturach demokratycznych trwa kon-
kurencja migdzy wieloma (przynajmnie;j
kilkoma) partiami, kazda stara sie
przyciggnaé do siebie jak najwigksza
liczbg wyborcow.

W milodych demokracjach Europy
Srodkowo-Wschodniej sytuacja jest bar-
dziej niestabilna niz w dojrzatych
demokracjach zachodnioeuropejskich.
Rynek wyborczy — obywatele — po

»szkole” monopartyjnej propagandy sa
o wiele bardziej nieufni, emocjonalni
i niezdecydowani, niz wyborcy Europy
Zachodniej i Ameryki Pélnocnej. Rynek
wyborczy w Polsce dopiero sig ksztattuje.
Praktycznie nie istnieje jeszcze stabilny
elektorat lojalnych wyborcow (byé¢ moze
czeSciowo takich wyborcow ma PSL,
moze tez — z innych powodéw — SARP)",
Partie musza, w zdecydowanej wie-
kszosci, ksztaltowaé swoje elektoraty.
Polskie partie polityczne same dopiero
si¢ tworza i okre§laja. Wiele z nich
wyroslo ze wspolnej bazy ,,Solidarnosci”,
ktéra w roku 1989 podzielita si¢ po
osiggnigciu swojego gléwnego celu —
doprowadzeniu do wspolnych wyborow
i zmiany ustroju politycznego. Proces
krystalizacji partii i koalicji odbierany
jest czesto przez wyborcoOw jako chaos
(o czym $wiadczy¢ mogg liczne sondaze
CBOS-u i OBOP-u, w ktérych respon-
denci deklaruja, iz czujg si¢ zdezorien-
towani i nie rozumieja naszej sceny
polityczne;j). Elektorat, sam jeszcze nie
uformowany, reaguje na te zmiany
emocjonalnie, zmienia zdanie, zniecheca
sig, deklaruje to tgsknoty za ,,silng reka”,
to znéw przywigzanie do idealéw pan-
stwa liberalnego. W starych demo-
kracjach walka mig¢dzy partiami trwa
o potwierdzenie pozycji wsréd swego
tradycyjnego elektoratu; sporadycznie
partia przeprowadza ,zamach” na
elektorat ,,cudzy”, poszukuje nowych
wyborcéw lub prowadzi enegiczng
kampani¢ wiréd milodziezy, tj. przy-
sztych wyborcow. W tych krajach partie
walczg tez o niezdecydowanych, ktorzy
takze czgsto wahaja si¢ juz tradycyjnie,
tj: wykazuja malg sktonnoé¢ brania
udzialu w glosowaniu. W naszym kraju
walka frwa wlasciwie o calg pulg, o
wszystkich wyborcéw — z matymi
wyjatkami. '

W tej sytuaciji te partie, ktére podejda
najbardziej profesjonalnie i strategicznie
do gry na rynku wyborczym, maja
powazne szanse na bardzo istotny sukces,
dajacy takie pewne gwarancje na
przyszlosc.

Pragniemy zaproponowa¢ model
strategii konkurencji dla partii poli-

tycznych, bedacy odpowiednikiem mo-
delu M. Portera (1992) — ktory odnosi
si¢ do przedsigbiorstw na poziomie SBU,
Strategic Business Unit, czyli jednostki
dzialajacej na rynku — dla partii po-
litycznych dziatajacych w panstwach
demokratycznych.

Zajmiemy si¢ tu przede wszystkim
strategia rozumiana jako pozycja na
rynku (Mintzberg, 1988) a konkretnie —
na rynku wyborczym. Strategia jest
ogodlem metod, jakie wybiera organizacja,
aby przy istniejacej konkurencji wygraé
na tym rynku. Sukces strategii rozu-
mianej w ten sposOb mierzy sig
wzglednym udzialem w rynku wybor-
czym, czyli odsetkiem wyborcéw, ktorzy
zdecydowali si¢ na dana parti¢ odda¢
swoj glos. Konkretnie uwidacznia si¢ to
przy podziale mandatow do Parlamentu,
Senatu oraz organéw administracji
terenowej.

Partie dzialaja takze na rynku ,,apro-
baty spolecznej”. Na tym rynku sukces

. partii mierzony jest liczba uczestnikow

oraz odsetkiem sympatykoéw partii,
deklarujacych zamiar glosowania na nig
iflub pozytywny stosunek do niej i akcep-
tacj¢ jej podstawowych celow,

Dzialajac na rynku wyborczym
(i rynku ,aprobaty spolecznej”) partie
pragna si¢ wyrdzni¢, wyborcow i poten-
cjalnych ‘wyborcow nastawié¢ do siebie
przychylnie. W efekcie chodzi o to, by
zdoby¢ sobie wigksze poparcie niz
konkurenci. W tym celu partie dobieraja
odpowiednio elementy strukturalne, pro-
ceduralne, spoleczne etc., ktére maksy-
malnie zapewnig im osiggniecie sukcesu.
Strategia parti politycznej jest wigc
zintegrowanym programem dziatania,
optymalnym polaczeniem celéw z dobo-
rem elementéw wewnetrznych.

Aby zdoby¢ duzy udzial na rynku
wyborczym partia, podobnie jak przed-
sigbiorstwo, powinna mieé atut konku-
rencyjny, czyli co$, co w odczuciu
wyborcow w:sposdb pozytywny wy-
réznia jg spo$réd konkurentéw. W osta-
tecznodci to jest powdd, dla ktorego
konkretny wyborca decyduje si¢ oddaé
glos na konkretng parti¢ (a nie, na
przykiad, na kazda inng).

»



Partia popularna zwraca si¢ do
»wszystkich” wyborcow 1 oferuje im
obrong ich interesdéw. Jest to na ogol
partia masowa, typu skandynawskich
socjaldemokratow, oferujaca wigkszosci
obywateli obrong¢ ich istotnych interesow
— przy czym to sami wyborcy definiuja
te interesy. Moze to byé¢ takze partia
populistyczno-demagogiczna, ktéra przez
latwe hasta apeluje do wigkszoSci
wyborcow. Partia popularna stara sie¢
przebi¢ i przelicytowaé konkurentow
w obietnicach wyborczych. Oczywiscie
mozna to robi¢ mniej lub bardziej
uczciwie.

Interesy, do ktérych odwotuje sig
partia popularna, musza by¢ naprawde
istotne, a nawet nadrzedne w odczuciu
wigkszosciwyborcow. Po dojsciu do
wladzy partia powinna efektywnie
realizowaé swoje obietnice wyborcze,
podkreslac stale wagg interesow, ktore
reprezentuje, ich znaczenie dla calego
spoleczenstwa i kraju. W zasadzie
powinna takZe na biezaco rozliczaé sig¢
z tego, co zrobila dla swoich wyborcow.
W ten sposdb partia popularna moze
zapewniC sobie lojalnos¢ swoich wy-
borcoOw, co, wbrew pozorom, nie jest
sprawg latwa. Konkurowac z nig beda
bowiem bardziej wyspecjalizowane
partie, - blizsze konkretnym grupom
spolecznym — ,,grupy interesu” i partie
odwolujace si¢ do cenionych spolecznie
wartosci (,,dobre firmy”).

,Dobra firma” to partia znana
wickszosci obywateli z tego, ze do-
trzymuje obietnic wyborczych, mozna
mieé zaufanie do jej kultury politycznej;
dziatajg w niej powszechnie znane i sza-
nowane postaci Zycia spolecznego i po-
litycznego. Glosujac na taka partig
wyborca dowartosciowuje si¢. Akcent
partia ta kladzie na warto$ci, a wigc
apeluje gidwnie do uczué wyzszych
swoich wyborcow. Powinny to byc
warto§ci powszechnie cenione, mogace
w odczuciu spolecznym wydac sig¢ na tyle
istotne, iz wyborcy zrezygnuja z poparcia
swym glosem partii gloszacej, iz
reprezentuje ich interesy. Partia typu
»dobra firma” stara si¢ podkresla¢, jacy
wybitni ludzie w jej ramach dzialaja, jest
dyskretna w swoich obietnicach przed-
wyborczych, zachowuje kulturg¢ w de-
bacie (i umiejetnie to komunikuje wy-
borcom) — w ten sposob tworzy swoja
mark¢. Zdobywanie marki trwa, podo-
bnie jak w przypadku przedsigbiorstw,
dos¢ dlugo. Dlatego strategia ta, dosé
skuteczna, gdyz zapewni¢ moze duza
lojalno$¢ wyborcoéw, jest dos¢ praco-
i czasochtonna. ,,Dobrg firma” nie zostaje
si¢ przez jedng noc. Wymaga tez stalej

kontroli poczynan os6b reprezentujacych
parti¢, gdyz nawet drobna ,,wpadka”,
wychwycona i naglo§niona przez prase
konkurentéw, moze parti¢ kosztowaé
utrate renomy, a wiec atutu konku-
rencyjnego. Duzo wysitku (i pienigdzy)
kosztuje potem naprawa wizerunku.

Na tej zasadzie dziala wiele partii
konserwatywnych, odwolujacych si¢ do
wartosci tradycyjnych, oraz liberalnych,
kladacych nacisk na wartosci huma-
nistyczne i prawa obywatelskie. Partie
te bronig takZze interesu konkretnych
segmentow rynku wyborczego, jednak
w wielu krajach segmenty te sg sto-
sunkowo niewielkie (mniejsze niz np.
segment ,,przecigtnych” pracobiorcow).
By zdoby¢ aprobate szerszych kregéw
wyborcow, zamaiast poprzestawaé na
gloszeniu obrony interesu swojego
segmentu, powoluja si¢ raczej na war-
tosci przez szersze krggi spoleczefstwa
uznawane za wazne. Procz tego staraja
si¢ zdefiniowa¢ korzysci spoleczne swe-
go dzialania w szerszych kategoriach,
np. liberalowie czesto podkreslaja, jakie
korzysci z ich polityki odnies¢ moze
przecietny pracobiorca.

Grupa interesu to partia bronigca
stanowczo interesow konkretnej grupy
wyborcow, czyli okreslonego segmentu
rynku wyborczego. Nalezy wyraznie
zdefiniowaé swoj, segment, okresli¢
interesy, ktorych partia broni (musza to
by¢ interesy uznane przez tenze segment
za istotne na tyle, ze ich obrona
w organach ustawodawczych i wyko-
nawczych warta jest, wedlug nich,
poswigcenia swego glosu). Partia musi
utrzymywac staly kontakt ze swoim
segmentem, w przypadku tej strategii
kolosalng role odgrywa zatem marketing,.
Nalezy okresli¢, jakimi metodami dotrze¢
do segmentu, jakie kanaly informacji
wykorzysta¢, jakim jezykiem wreszcie
i przy uzyciu jakich argumentéw don
trafia. Wigkszo$¢ partii parlamentarnych
w Europie Zachodniej dziala na tej
zasadzie. Istnieja wigc partie broniace
interesu rolnikéw, matych przedsig-
biorcow, tzw. klasy s$redniej, kobiet,
mniejszo$ci narodowych i religijnych etc.
Warto zwrdci¢ uwage, ze takie partie
akcentuja swoja lojalnos¢ wobec swojego
segmentu, nie po$wigcaja go nigdy dla
zdobycia latwego poparcia wsrdd wy-
borcéw spoza segmentu, Co najwyzej,
wchodza w koalicj¢ z innymi ugru-
powaniami (nie realizujacymi polityki
przeciwstawnej), by zyska¢ skuteczny
wplyw na polityke kraju.

Strategia tego typu jest do§¢ pewna
i daje spora stabilnosé, pod warunkiem,
ze segment rynku wyborczego nie
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stanowi ,zanikajaca” grupa spoleczna,
np. analfabeci w kraju o rosngcym
poziomie wyksztalcenia spoleczenstwa.
Przynies¢ moze istotne korzysci w po-
staci lojalnosci wyborcow, jednak
wymaga to rzetelnosci i spolegliwosci ze
strony partii. Nalezy by¢ maksymalnie
konkretnym i precyzyjnym w obietnicach
wyborczych, najlepiej okresla¢ mozliwe
terminy ich realizacji.

Partia stara si¢ przekona¢ swoj
»segment wyborczy”, ze ona najlepiej
obroni jego interesy, lepiej i skuteczniej
niz np. rywalizujgca partia popularna
badz ,,dobra firma”.

Partia elitarna raczej nie aspiruje do
tego, by mie¢ w parlamencie wigkszos¢,
moze nawet nie zaleze¢ jej w ogdle na
wejéciu do parlamentu. Jest to partia dla
elit, ktore identyfikuja si¢ z jej hastami.
Moga to by¢ np. artysci, nawet studenci,
ludzie uwazajacy si¢ z réznych powodoéw
za awangarde. Partia elitarna jest
symbolem tejze awangardy, ktorej nie
wypada glosowa¢ na kogo innego;
pragna widzie¢ siebie jako wyborcow
i obywateli wyjatkowych i nietuzin-
kowych. W ten sposdb partia zapewnia
sobie male — lecz wierne — grono wy-
borcéw. Tak rozpoczynalo swa dzialal-
nos$¢ wiele zachodnioeuropejskich partii
zielonych, czy new wave. Partia elitarna
dziata¢ moze poprzez lobbying, kam-
panie prasowe, demonstracje, happeningi,
niekoniecznie na drodze zwyklych pro-
cedur parlamentarnych i samorzadowych.

Podobnie jak przedsigbiorstwo, partia
polityczna powinna zdecydowac sig, co
chce robi¢, w jaki sposéb i po co. Swia-
domo$¢ celu i planowany dobdr metod
jego osiagnigcia zwigksza znacznie
prawdopodobienstwo sukcesu. Ludzie
obserwujg dziatania i poczynania partii,
oceniaja je i wyciagaja wnioski. W struk-
turach demokratycznych partia nie tylko
powinna by¢ przekonana o slusznoici
swoich racji i szlachetnosci celow, ale
takze musi potrafi¢ si¢ ,sprzedac” — .
spowodowaé, by ludzie z wlasnej, nie-
przymuszonej woli w dniu wyboréow
zdecydowali si¢ oddaé¢ swoj jedyny glos
na nig wlasnie, nie na oponentow.

Oczywiscie, mozna faczy¢ w polityce
strategie, zardwno podnosi¢ znaczenie
gloszonych przez siebie wartosci, jak
i apelowac do wyborcy poprzez argument
korzysci, jakie mu przyniesie glosowanie
na dana partic. Wizerunek partii po-
winien zatem by¢, z konkurencyjnego
punktu widzenia, budowany wokol jednej
strategii (sposréd wymienionych przez
nas czterech). Nie oznacza to zubozenia
programu ani szerokiej dziatalno$ci
partii, ktore jednak takze — oczywiscie —
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nie mogg si¢ kléci¢ z ,,generalng linig”,
czyli wizerunkiem,

Wszystko ma swoj czas, takze w po-
lityce. Totez niekiedy partie, ktore za-
czynaly swa dziatalno$¢ jako np. grupy
interesu, stawalty si¢ z czasem partiami
masowymi, lub odwrotnie — jesli segment
wyborczy rozrasta sig, np. na przetomie
wieku powigkszal si¢ segment robot-
nikow wielkoprzemyslowych, to partia
bronigca interesdéw tego segmentu moze
si¢ przeobrazi¢ w partic popularng.
Czasem partia elitarna zmienia si¢
w ,,dobrg firme”, jak stalo sie z wieloma
partiami ekologicznymi i partiami
zielonych w Europie Zachodniej. Nalezy
wigc takze zwraca¢ uwage na czas,
w ktorym sig¢ dziala i staraé sie ma-
ksymalnie wykorzystat szanse posze-
1zenia elektoratu, bez utraty tozsamosci
(i atutu konkurencyjnego).

Partie polityczne moga takze for-
mulowac plany strategiczne, przy wyko-
rzystaniu analogicznych metod, jak
czynig to przedsigbiorstwa. Doskonale
nadaje si¢ do tego celu analiza SWOT.
Strategia rozumiana jako plan powinna
umozliwi¢ partii odpowiedzenie na trzy
fundamentalne pytania:

B dokad zmierzany?

B jak tam dotrzemy?

B skad bedziemy wiedzieé, ze dotar-
liSmy tam, gdzie zamierzali§my?

Podobnie jak w przypadku przed-
sigbiorstw, partie polityczne powin-
ny, wychodzac od planu strategicz-
nego, formulowaé plany taktyczne a na-
stepnie konkretyzowa¢ je w postaci
planéw operacyjnych. Takie profe-
sjonalne dziatanie przynie$é moze bar-
dzo konkretne efekty, szczegélnie na
naszej, szczerze mowiac, bardzo

amatorskiej i niestabilnej jeszcze scenie
politycznej.
Monika Kostera, Aleksander

Chrostowski

Przypisy: :

Y O ile lojalno$¢ wyborcéw PSL moze przede
wszystkim opieraé si¢ na przeswiadczeniu, ze
partia ta najskuteczniej broni ich interesow
(rolnicy, duza baza w terenie), to lojalno$é wobec
SdRP moze opiera¢ si¢ na motywach natury
ideologicznej. Te kwestie nalezatoby zbadaé.
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Mirostaw Wypych

Synergia lokalna
a rozwoj przedsiebiorczosci

Przeksztalcaniu gospodarki planowa-
nej centralnie w gospodarke funkcjo-
nujaca wedlug zasad rynkowych towa-
rzyszy¢ musi rozwoj przedsigbiorczosci.
Przedsigbiorczosé jest bowiem histo-
rycznie zwiazana z gospodarka rynkowa,
a charakteryzuja ja takie cechy, jak
dazenie do osiagania maksymalnego
zysku, podejmowanie decyzji z wlasnej
inicjatywy i na wlasne ryzyko, a takze
energiczno$é, aktywnos¢ i konsekwencja
w dziataniu. Jednym z gléwnych <zyn-
nikéw majacych wplyw @a po-
dejmowanie decyzji o utworzeniu
niezaleznej firmy jest otoczenie,
w ktérym zyje potencjalny przed-
sigbiorca, a zwlaszcza tzw. otoczenie
lokalne (mikrootoczenie).

Wspdlczesne ujgcia otoczenia lokal-
nego widza w nim gléwnie pewng sume¢
zasobow, ktore przedsigbiorca dobiera
w celu stworzenia nowej firmy. W dziata-
niu tym opiera si¢ on na wlasnych wy-
borach strategicznych, stuzacych prze-
prowadzaniu jak najkorzystniejszych
transakcji z otoczeniem. Poprzez takie
transakcje przedsigbiorca kontroluje
efekty swoich decyzji. Podejmuje takze
decyzje strategiczne, ktore pozwalaja mu
zminimalizowaé ewentualne zagrozenia
i wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje.
Nowe przedsigbiorstwo stanowi wigc
efekt zwiazk6w transakcyjnych dokony-
wanych w zakresie pozyskiwania przez
przedsigbiorcg réznych zasobdw [1].

Oddzialywanie otoczenia lokalnego
na rozwdj przedsi¢biorczo$ci nalezy
zatem rozpatrywaé¢ w kategoriach
zjawiska efektéw zewnetrznych,
w szczegbélnoSci lokalnych (immo-
bilnych) efektéw zewnetrznych. Efekty
zewnetrzne definiuje si¢ bowiem jako
materialne i niematerialne dobra (w sze-
rokim rozumieniu tego stowa), jakie
otrzymuje wyrdzniony podmiot ze swo-
jego otoczenia bez rekompensowania
z jego strony kosztéw ich wytwarzania
[2]. Najpowazniejszymi Zrodiami lokal-
nych efektow zewngtrznych sa:

@ cfekty zewnetrzne szeroko pojetej
infrastruktury lokalnej, tak ekonomiczne;j,
jak i spolecznej,

@ ecfekty zewngtrzne kooperacji pod-
miotéw gospodarczych funkcjonujacych
w danym ukladzie lokalnym,

@ efekty rynku lokalnego, w tym ryn-
kéw zbytu dla produktéw i rynku
konsumentéw,

@ efekty innowacji i informacji,

@ efekty zewnetrzne $rodowiska przy-
rodniczego,

@ lokalne zasoby pracy.

Jezeli mamy dodatkowo méwic o pro-
mowaniu przedsigbiorczo§ci, wymie-
nione Zrodta nalezatoby uzupetni¢ o po-
lityke wladz lokalnych zachgcajaca do
tworzenia nowych firm oraz o réznego
rodzaju inicjatywy spolecznoici lokal-
nych stwarzajace atmosferg sprzyjajaca
rozwojowi malych przedsigbiorstw
prywatnych.

Przedsiebiorczo$é ma korzystne wa-
runki rozwoju szczegélnie wéwczas,
gdy oddzialywanie elementéw otocze-
nia lokalnego ma charakter syner-
giczny. Pojecie synergii poczatkowo
uzywane gtéwnie przez chemikéw, far-
maceutéw i fizjologdw staje si¢ popu-
larne rowniez i w naukach ekono-
micznych. Najogélniej méwiac oznacza
ono wspoéldziatanie, wspdlpracg, koope-
racje réznych czynnikow (grec. synergia
= wspoldziatanie). Najistotniejsze w po-
jeciu synergii jest jednak to, ze efekt
uzyskiwany ze wspélnego dzialania
owych czynnikéw jest wigkszy od tego,
jaki uzyskuje si¢ wowczas, gdy czynniki
oddzialuja pojedynczo. Méwiac o sy-
nergii lokalnej i odnoszac ja do oto-
czenia przedsighiorcy mamy na uwa-
dze wspoéldziatanie réznych instytucji,
organizacji, placowek wspierajacych
rozwdj przedsigbiorczo$ci, jak réwniez
Iaczne oddzialywanie lokalnych czyn-
nikéw, procesow i zjawisk tworzacych
uwarunkowania rozwoju przedsie-
biorczosci i pozwalajacych osiaganie
przedsigbiorcom lokalnych korzysci
Zewngtrznych.

Waznym skladnikiem pojgcia synergii
lokalnej jest aspekt organizacyjny
zwiagzkow przestrzennych, Wedlug niego
mozna okre§li¢ zdolno$ci synergiczne
danego terytorium [3]. Wymiar terytorial-
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ny wystepuje w pojeciu synergii lokalnej
w dwojakim rozumieniu. Z jednej strony
okre§lone struktury lokalne sprzyjaja
konstruktywnemu porozumiewaniu si¢
podmiotéw wspierajacych przedsigbior-
czo§é. Z drugiej strony powstaja spe-
cyficzne formy terytorialne inicjujace
przedsigbiorczo§é. Powstawaniu i umac-
nianiu si¢ synergii lokalnej sprzyjaja
wydatnie zdecentralizowane formy
i struktury zarzadzania i sterowania go-
spodarka. Pozwalaja one jednostkom
gospodarczym wyj§é z sektorowo-bran-
zowej izolacji, a terytoriainym o$rodkom
kierujacym zyciem spoteczno-gospo-
darczym danego terenu na harmoni-
zowanie dziatan wszystkich podmiotow
wspoldzialajacych w rozwoju przedsig-
biorczosci. Wydaje sig, Ze w warunkach
polskich formalne przestanki dla synergii
lokalnej zostaty juz stworzone, nadszed}
czas, aby wykorzysta¢ ja dla dzialan
inicjujagcych i wspomagajacych przed-
sigbiorczos¢.

Doséwiadczenia zagraniczne, a takze
coraz liczniejsze inicjatywy podejmo-
wane w kraju potwierdzaja, ze synergia
lokalna spelnia istotng rolg w rozwoju
przedsigbiorczosci, zwlaszcza matej
przedsigbiorczoici. Powstawanie nowej
firmy i jej funkcjonowanie w poczatko-
wym okresie wymaga bowiem Scisfego
wspoldziatania czynnikéw lokalnych,
w szczegblnosel rozwinigtej infrastruk-
tury §wiadczacej ustugi o charakterze
doradczym, szkoleniowym, finansowym,
organizacyjnym. Najbardziej spekta-
kularnymi przykladami inicjatyw
wspomagajacych tworzenie malych
firm prywatnych oraz zapewniajacych
przedsighiorcom pomoc na starcie,
o ktéorych mozna powiedzieé, Ze
odzwierciedlaja synergi¢ lokalng sa
inkubatory przedsig¢biorczoSci (Bisness
Incubators, Managed Workpaces,
Pepinieres, Griinderzentren) oraz dzia-
lalno$¢ inwestorska w formie tzw.
kapitalu ryzyka (venture capital,
capital-risque).

Inkubatory przedsigbiorczosci sta-
nowig forme organizacji produkcji
polegajaca na przyjmowaniu nowo
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powstajacych przedsigbiorstw: ofero-
waniu im lokali, udzielaniu wszech-
stronnej pomocy technicznej, organi-
zacyjnej i prawnej oraz §wiadczeniu na
ich rzecz ustug pomocniczych w po-

czatkowym etapie funkcjonowania firmy.

Inkubatory oferuja modularne pomie-
szczenia produkcyjne po cenach nizszych
niz na wolnym rynku, stwarzajac rowno-
cze$nie mozliwos¢ ekspansji przestrzen-
nej. Stawiaja tez do dyspozycji wspdlne
urzadzenia: sekretariat, telex, telefax,
komputery, kopiarke, sale zebran. Shuzg
na biezaco doradztwem w zakresie zarza-
dzania, marketingu, ksiggowosci, badan,
technologii, jak rowniez ulatwiaja kon-
takt z odpowiednig placowka naukows.
Sa wreszcie miejscem kontaktéw i inte-
gracji migdzy profesjonalistami, udzie-
lajac przedsigbiorcy wsparcia technicz-
nego i moralnego w pierwszym najtrud-
niejszym okresie. Wzmacniaja takze
zaufanie do firmy [4].

Powszechno$¢ tworzenia inkubatorow
przedsigbiorczo$ci w skali $wiatowej
zwigzana jest glownie z bezrobociem
i probg przeciwdzialania temu zjawisku
w skali lokalnej poprzez efektywna
pomoc. w tworzeniu nowych miejsc
pracy. Inkubatory przedsigbiorczosci
stanowia wigc przejaw mikroeko-
nomicznego rozwigzywania proble-
moéw makroekonomicznych, bez ucie-
kania si¢ do .globalnych interwencji
panstwa.

Synergizm lokalny w inkubatorach
przedsigbiorczosci uwidacznia si¢ glow-
nie w tym, Ze inicjatorami ich powstawa-
nia i podmiotami wspierajacymi ich fun-
kcjonowanie s3 wladze lokalne, samo-
rzad gospodarczy, stowarzyszenia i orga-
nizacje zawodowe, spoleczne, a takze po-
lityczne, instytucje finansowo-kredytowe,
uczelnie oraz placéwki naukowe, badaw-
cze i rozwojowe, firmy prywatne, jak
réwniez osoby fizyczne. Przejawem sy-
nergii jest takze skoncentrowanie w jed-
nym miejscu przedsigbiorcow, badaczy,
finansistow, ekspertow, naukowcow
i mozliwo$¢ codziennych kontaktow,
spotkan, rozmoéw i wymiany informacji
migdzy nimi (tzw. efekt kafeterii).

Zblizona do inkubatoréw przedsig-
biorczoici form¢ wspierania rozwoju
matych przedsigbiorsiw maja centra
innowacji i przedsigbiorczosci. Jednak
w tym przypadku najwazniejszym celem
tworzenia i wspomagania matych firm
sa dzialania stymulujace rozwdj i dyfuzje
nowych technologii. Obiektem zaintere-
sowania s3 wi¢c wylacznie przedsie-
biorstwa innowacyjne, o zaawansowanej
technologii, zaliczane do tzw. prze-
myslow wysokiej techniki.

Kapital ryzyka ma stare, siggajace
czasow Hanzy, tradycje. Obecnie termin
ten oznacza nieustrukturalizowany rynek
kapitalu zarzadzany przez konsultantow
finansowych, kanalizujgcych kapital od
os6b dysponujacych oszczednosciami
w kierunku przedsigbiorstw rokujacych
nadziejg: m.in. chodzi tu o mate i §rednie
przedsigbiorstwa rozwijajace nowe idee
lub wykorzystujace nowe technologie.
Kapital ryzyka przeznaczony jest na
konkretne przedsigwzigcia, co do ktorych
mozna oceni¢ szanse zysku i strat. Nie
jest to jednak prosty zastrzyk finansowy;
stuzy takie jako pomoc w nabyciu
odpowiednich kompetencji w organizo-
waniu przedsigbiorstwa, jego zarzadzaniu
oraz w dzialalnosci handlowej [5].

Celem kapitalu ryzyka jest doprowa-
dzenie rozwijajacej si¢ firmy do stadium
pewnej dojrzatosci ekonomicznej, co wy-
raza si¢ w osiagnigciu przez nig odpo-
wiedniego poziomu rentownosci. Z do-
$wiadczen wynika, ze w finansowaniu
nowego przedsigbiorstwa uczestniczy
z reguly kilka firm inwestorskich. Zaletg
takiego rozwigzania jest to, ze nowa
firma uzyskuje dostgp do szerszego kregu
srodkéw finansowych, natomiast in-
westorzy dzielg ryzyko w wigkszej gru-
pie. Firmy te sg na ogét SciSle ze soba
powiazane i w tym przejawia si¢ efekt
synergiczny. Jezeli kapitat zatozycielski
pochodzi od instytucji finansowych, firm
doradczych, agend rzadowych, kas eme-
rytalnych i zapomogowych, duzych
przedsigbiorstw, prywatnych inwestorow,
placowek uczelnianych i badawczych
zlokalizowanych na okre§lonym tery-
torium, mamy réwnocze$nie do czynienia
z synergia w wymiarze lokalnym. Wybér
nowych przedsigwzig¢ popieranych przez
kapital ryzyka ma na ogét lokalng spe-
cyfike, a sirategia popierania okre$lonych
przedsigwzigé odzwierciedla najczesciej
priorytety rozwoju danego terenu.

Migdzy przedstawionymi formami
wspierania przedsigebiorczosci istnieja
Scisle zwiazki, albowiem instytucje
kapitalu ryzyka czgsto sa.inicjatorami
tworzenia inkubatoréw przedsigbior-
czo$ci. Celowo$¢ przeniesienia na grunt
gospodarki polskiej obu form oraz ich
propagowania nie wymaga uzasadnienia.
Powstajace polskie przedsiebiorstwa
prywatne nie maja ani kapitatu, ani
doswiadczenia pozwalajgcego im na
prowadzenie skutecznej dziatalnosci.

W latach 1990-1991 powstato
w Polsce ponad 40 grup inicjatywnych
dazacych do stworzenia réznego rodzaju
oérodkéw promocji przedsigbiorczosci.
Wigkszo$¢ inicjatyw nakierowana jest
gléwnie na rozwiazywanie problemu

bezrobocia, co wynika z coraz wickszej
dokuczliwosci tego problemu oraz
latwiejszej niz z innych Zrédet mozli-
wosci poparcia finansowego ze §rodkow
centralnych na szkolenia i rozpoczynanie
dziatalnosci gospodarczej. Wobec ograni-
czonych funduszy w wielu przypadkach
realizowana jest koncepcja osrodkow
promocji przedsigbiorczosci (bez inku-
batora). W kilku osrodkach na pierwszy
plan wysuwany jest problem innowaciji
i postgpu technicznego, co laczy sig
Z tworzeniem centrow technologicznych.
Grupy inicjatywne wspotpracujg z lokal-
nymi wladzami administracyjnymi i sa-
morzadowymi, ze stowarzyszeniami go-
spodarczymi i izbami przemystowo-
-handlowymi, Poparcia udziela im takze
coraz bardziej rozbudowana sie¢ ogdlno-
polska (istnieje m.in. Rada Inkubatorow
Przedsigbiorczosci) [6].

Dotychczas nie wyksztalcily si¢ na-
tomiast instytucje kapitalu ryzyka. Jezeli
powstang, to ich inicjatorami begda za-
pewne zagraniczne firmy i sponsorzy
penetrujacy polski rynek w celu wyszu-
kiwania przedsigwzig¢ mogacych sta-
nowi¢ atrakcyjne Zrodlo . inwestycji.
Pewna namiastkg instytucji kapitatu
ryzyka jest Polsko-Amerykanski Fundusz
Przedsigbiorczosci, bazujacy na §rodkach
przekazanych w maju 1990 r. przez rzad
USA. Polityka Funduszu zaktada podziat
ryzyka z prywatnym inwestorem. Udziat
Funduszu wynosi zwykle mniej niz 50%,
a wysoko§¢ pozyczki do 20 tys. USD
[7]. By¢ moze wkrotce zrealizowana zo-
stanie koncepcja utworzenia Funduszu
Gwarancji Kredytowych. Zapis w tej
sprawie znajduje si¢ w planie pracy
ministra ds. promocji przedsigbiorczosci.
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przeglad

Wybrane formy wspolpracy
miedzy partnerami zagranicznymi

Stosunki mig¢dzy partnerami zagra-
nicznymi w interesach mozna ocenié
z punktu widzenia horyzontu czasowego
wspOlpracy oraz stopnia wspotzaleznosci.

Najprostsza forma sa transakcje
w handlu migdzynarodowym polegajace
na eksporcie, imporcie, posrednictwie
i innej dzialalnoSci prowadzonej przez
partnerdw zagranicznych.

Transakcje w handlu zagranicznym sg
najpowszechniejsza forma wspélpracy
partnerskiej na Swiecie. Ogromna ich
liczba zawierana codziennie w skali
globalnej znakomicie ilustruje fakt, jak
w praktyce dziala koncepcja wolnego
nieskr¢powanego handlu.

W Polsce od kilku lat obserwujemy
rozkwit tej formy wspolpracy dzigki
przeprowadzonej deregulacji i zlikwido-
waniu monopolu central handlu zagra-
nicznego na prowadzenie tego typu
dziatalnosci.

Transakcje handlu zagranicznego
moga by¢ przeprowadzone jednorazowo,
po czym wspdlpraca nie jest juz kon-
tynuowana, badZ tez jest ona pod-
trzymywana w celu dokonania kolejnych
transakcji.

Kooperacja przemyslowa

Inng forma wspolpracy partnerskiej sa
porozumienia migdzy przedsigbiorstwami
w roznych krajach nie ograniczajace sie
do bezposredniej sprzedazy lub zakupu
towardw i ustug na zasadach odplatnosci,
lecz obejmujace caly zespol wzajemnie
powiazanych dziatafi w zakresie: pro-
dukcji, prac badawczo-rozwojowych,
transferu  technologii, dzialalnosci
marketingowej [1].

Forma kooperacji przemystowej prze-
Zyla swoj rozkwit we wspolpracy krajow
socjalistycznych migdzy sobg i z krajami
reprezentujacymi gospodarke rynkowa
w koncu lat 60. i w nastgpnej dekadzie.
Kraje socjalistyczne, niechetne pelnemu
otwarciu gospodarki na inne formy
wspolpracy, np. typu joint venture,
preferowaly te¢ forme¢ wspdlpracy w ocze-
kiwaniu korzy$ci w postaci naplywu
nowoczesnej technologii, poprawy zdol-

nosci eksportowej, bilansu handlowego
i platniczego.

Obecna forma kooperacji przemy-
stowej jest coraz czgéciej zastgpowana
przez inne, czasem bardzo specyficzne
formy wspodlpracy.

Forma porozumien typu
alliance

Joint venture — pojecie niezwykle
ostatnio modne - oznacza wspdlne
przedsigwzigcie dwoch lub wigcej pod-
miotdw gospodarczych, ktdre wyod-
rgbniajac czg$é swoich srodkéw, powo-
tuja prawnie niezalezny podmiot, aby
realizowac¢ okreslone cele.

Nalezy zwrdci¢ uwage, Ze nie kazda
forma wspélpracy migdzy partnerami
z roznych krajow to joint venture, Wiele
réznych rozwigzan polegajacych na
zawieraniu pewnego sojuszu migdzy
dwoma lub wigcej partnerami
(przedsigbiorstwami) do realizacji
wspélnych celéw nazywa si¢ dzi$
strategic alliance — co oznacza poro-
zumienie, przymierze.

Joint venture jest tylko jedng z form
organizacyjno-prawnych, jaka takie po-
rozumienie moze przyjac.

Podstawowe formy porozumien migdzy
przedsigbiorstwami (partnerami) to [2]:
B ‘umowa dzentelmeniska (gentleman’s
agreement) — nie sformalizowane poro-
zumienie polegajace czesto na ustnej
umowie;

B umowa, kontrakt (joint contracting) —
umowa pisemna pomigdzy dwoma lub
wigcej niezaleznymi od  siebie
partnerami;

B wspolpraca (collaboration) jest spe-
cyficzng forma joint venture dotyczaca
okre§lonych projektow oraz przed-
siewzied;

W joint venture (wspOlne przedsie-
wzigcie) — tworzone w celu realizacji
wsp6lnych zamierzen przez co najmniej
2 partneréw, dzialajacych niezaleznie od
siebie pod wzgledem organizacyjnym
i prawnym;

B mniejszosciowy udzial (minority
ownership) — polega na utworzeniu

niezaleznej jednostki gospodarczej,
w ktorej przedsigbiorstwo macierzyste
ma udzial mniejszoSciowy;

M fuzja (merger) — polaczenie 2 lub
wigcej niezaleznych przedsigbiorstw
w jedno nowe przedsigbiorstwo; fuzja
moze byé wynikiem dobrowolnego
polaczenia lub wykupienia udziatdéw
w innym przedsigbiorstwie w celu
osiggnigcia pozycji monopolistycznej lub
zmhiejszenia konkurencji;

B firma siostrzana (sister company) —
stworzenie przez firm¢ macierzystg
nowej jednostki, w ktorej najczesciej 60
procent udzialow nalezy do firmy
macierzystej;

M przedsigwziecie wewnetrzne (internal
venture) — polega na wyodrgbnieniu
w ramach istniejacej firmy grupy ludzi
i sprzg¢tu do realizacji zaloZzonego celu.

Zaprezentowana klasyfikacja zostala
dokonana wedlug kryterium zaleznosci
od firmy macierzystej. Pierwsze 3 formy
porozumien dotycza niezaleznych pod
wzgledem organizacyjnym i prawnym
przedsigbiorstw prowadzacych nie sfor-
malizowang wspolprace i nie tworzacych
nowego bytu gospodarczego. Poczawszy
od wspdlpracy typu joint venture mamy
do czynienia z powolywaniem nowych
przedsigbiorstw. Fuzja i przedsigwzigcie
wewngtrzne maja inny charakter; w wy-
niku tej pierwszej dochodzi do powstania
jednego, nowego organizmu gospo-
darczego.

Porozumienie typu alliance jest forma
zblizona do joint venture, jednakze nie
jest konieczne w tym przypadku powo-
lywanie nowego organizmu gospo-
darczego. Tego typu porozumienia doty-
czg przede wszystkim wspolpracy w za-
kresie wspolnego opracowania i wy-
miany technologii, badan, rozwoju no-
wych produktow, marketingu. Typ ten
staje si¢ obecnie coraz bardziej populamy
i czgéciej wykorzystywany, jako mniej
kosztowny niz powolywanie nowych,
niezaleznych jednostek gospodarczych,
ktoére w przysziosci moglyby okazaé sig
konkurencyjne w stosunku do ,ro-
dzicow”.
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Aby zobrazowa¢ wspolprace typu
alliance mozna posluzyé¢ sig przykladem
wspOlpracy pomiedzy amerykanska firma
ATT (The Americas Telephone and
Telegraph Co.) a wloska firma Olivetti
[3]. ATT to firma specjalizujaca sig
w produkcji urzadzen dla telekomu-
nikacji i mikrokomputerow, Olivetti
natomiast, to znany producent maszyn
do pisania.

U podstaw wspolpracy miedzy firma-
mi leglo zainteresowanie ATT wyko-
rzystaniem sieci dystrybucji firmy
Olivetti do sprzedazy swoich wyrobow
w Europie. Réwnoczesnie firma wloska
poszukiwata nowoczesnej technologii do
produkcji komputeréw. Odpowiednie
cele obu firm zostaty osiagnigte bez
koniecznosci budowy wlasnej sieci dy-
strybucji przez ATT i bez opraco-
wywania technologii przez firme¢ Olivetti.

Jezeli chodzi o gospodarke polska, to
inne formy wspoélpracy poza forma joint
venture sj praktycznie nie wykorzy-
stywane. Istotng przeszkoda w ich
rozwoju jest polskie prawo handlowe.
Wedlug niego, przedsigbiorstwa z udzia-
fem zagranicznym moga powstawac
tylko w formie spolki z o. o. i akcyjne;j.

Venture capital

Interesujaca formg wspélpracy kapi-
talowej, w Polsce dotychczas praktycznie
nie znana, odgrywajaca jednak coraz
wazniejszg rol¢ na rynku kapitalowym
panstw zachodnich, jest venture capital.

Z punktu widzenia inwestorow jest to
sposdb lokowania $rodkéw finansowych
alternatywny w stosunku do papieréw
warto$ciowych, rachunkéw lub depo-
zytow, building societies itp. [4].

Rynek venture capital, to przede
wszystkim dzialalno$¢ inwestorska zwia-
zana z zakladaniem, rozwojem Ilub
poprawg funkcjonowania firm. Charak-
teryzuje si¢ wysokim stopniem ryzyka
inwestycyjnego, ktére to ryzyko nie
zachgca bankéw do udzielania pozyczek.
Jednakze inwestycje venture capital
oferuja mozliwos¢ bardzo duzego zysku
w przypadku sukcesu. Niepowodzenie
oznacza stratg¢ wszystkich zaangazo-
wanych srodkow,

Obszarem penetracji venture capital
sa przede wszystkim firmy, ktérych
udzialy nie s3 przedmiotem obrotu
gieldowego. Rynek venture capital jest
specjalnoscia glownie amerykanska
i brytyjska, jednak w latach osiem-
dziesigtych nastapit wzrost zaintere-
sowania nietypowymi metodami finan-
sowania inwestycji, rtowniez w innych
panstwach.

Nie bez znaczenia byl tutaj fakt
znacznego rozwoju firm specjalizujacych

si¢ w venture capital w Wielkiej Brytanii,
ktéry nastgpit pod rzadami nowej
regulacji finansowej z 1986 . — Financial
Services Act, ustalajacej ,,reguty gry” na
brytyjskim rynku finansowym [5].

W Europie brytyjski rynek venture
capital jest zdecydowanie najwigkszy —
w 1988 r. wielko$¢ inwestycji na nim
wynosila ok. 2 mln ECU, tj. 55%
wszystkich inwestycji w EG. W innych
panstwach EWG, z wyjatkiem Francji,
istnieje zapotrzebowanie na inwestycje
venture capital. Natomiast istnieje
niedostatek rodzimych inwestordow.
Stwarza to korzystne warunki ekspansji
angielskiego venture capital na kon-
tynent. Duze korporacje wchodzace na
rynek zazwyczaj nie tworza wilasnych
filii, natomiast zakladaja lub uczestnicza
w zakladaniu nowych podmiotéw go-
spodarczych w formie spolek joint
venture. Przykladem ekspansji brytyj-
skiego venture jest dziatalno$é¢ firmy 3i.
Najstarszg ,firma corka” jest dzialajaca
we Francji 3i SA. Obecnie firmy spo-
krewnione z 3i dziataja juz we Wloszech,
Portugalii, Holandii, rowniez w USA
i Japonii.

Venture capital wykorzystywany jest
w czterech podstawowych obszarach:
@ Zakladanie i prowadzenie nowych
firm. 83 to inwestycje w nowe przed-
sigbiorstwa (start up capital) lub w istnie-
jace od niedawna (early stape capital).
Poniewaz lokaty tego typu obcigzone sa
najwyzszym stopniem ryzyka, dlatego
dobér zespolu menedzerskiego nabiera
szczegblnego znaczenia,

@ Kapital rozwojowy (growth capital
lub expansion capital) przeznaczony jest
dla ustabilizowania firm chcacych roz-
wingé swa dziatalno$¢ np. przez wpro-
wadzenie nowych produktow, wejscie na
nowe rynki. Ze wzgledu na duze ryzyko,
firmy te nie moga otrzymaé pozyczek
bankowych, wigc korzystaja z ustug
venture capital. Dzialalno$é tego typu
pochiania wigkszo$¢ srodkéw venture
capital.

® Management buy-in i buy-outs. S to
procedury majace na celu umozliwienie
zespolowi menedzerskiemu i inwes-
torowi nabycie firmy. W formie buy-in
zaangazowany jest istniejacy zesp6l
menedzerdw i dotychczasowi inwestorzy.
W technice management buy-out zaanga-
zowani s3 nowi inwestorzy i nowy zesp6t
menedzerski, Praktyka ostatnich lat wy-
kazuje duze zainteresowanie operacjami
taczacymi obie techniki, tzn. w nabycie
firmy zaangazowani sg zar6wno dawni,
jak i nowi inwestorzy oraz zespoly
menedzerskie.

® Wykupywanie udzialow (replacement
capital) polegajace na nabyciu czesci

udziatéw od dotychczasowych wlasci-
cieli zamiast catej firmy.

Franchising

O formie kooperacji typu franchise
mozna powiedziec, Ze jest najistotniejsza
formg wspélpracy przedsigbiorcéw nie-
zaleznych od siebie. Partnerzy wspol-
dzialajagcy w tej formie rozwijaja dzia-
lalnod¢ czgsto w odleglych od siebie
obszarach gospodarki, nie stanowiac dla
siebie konkurencji, lecz pomagaja sobie
wzajemnie si¢ uzupelniajac.

Franchising to forma wspélpracy
polegajaca na zawarciu umowy, w ktérej
jedna ze stron — dawca, przyznaje drugiej
— biorcy, prawo eksploatacji dla celow
rynkowych praw dotyczacych débr lub
ustug w zamian za wynagrodzenie [6].

Strony takiej umowy stanowia
JSranchisor (dawca) i franchisse (biorca).
W praktyce idea franchisingu sprowadza
si¢ do sytuacji, w ktorej dawca, bedac
podmiotem o pewne;j ustalonej reputacji
na rynku, ,firmuje” dzialalno$¢ biorcy
bedacego niezaleznym podmiotem go-
spodarczym. Tym samym, dawca umoz-
liwia biorcy wykorzystanie jego renomy
~ good-will, co oznacza m.in. firme
dawcy, znak towarowy, dobre imie
i stawe, Taki ,,patronat” stawia biorce
w bardzo korzystnej sytuacji wobec
konkurencji i ma wplyw na jego wiary-
godnos¢ kredytowa.

Biorca moze uzyskaé know-how w za-
kresie doswiadczen dawcy w zarzadzaniu
polegajacym na prowadzeniu interesu,
organizacji przedsigbiorstwa, marketingu.
Moze otrzymaé wylacznoéé dziatania na
danym terenie, co dodatkowo wzmacnia
jego pozycije.

Dawca wystgpuje w stosunku fran-
chisingu w roli silniejszego, co przynosi
mu wiele korzysci, jak np.: brak zaan-
gazowania kapitalowego, niewielkie
ryzyko udzialu w interesie, mozliwosé
kontroli biorcy.

Dawca musi sobie zdawaé sprawe, ze
realizujgc umowe ,hoduje” niejako po-
tencjalnego konkurenta. Dlatego tez umo-
wy franchisingowe zawierajg klauzule
zakazujgce biorcy prowadzenia dzialal-
noéci danego typu, na danym terenie
w pewnym okresie po zakonczeniu
obowigzywania umowy.

W wolnorynkowej gospodarce §wiato-
wej kooperacja franchise istniala juz
w Jatach 20. Wtedy to pionierzy tej formy
wspdlpracy wykorzystywali ja gléwnie
w dystrybucji samochodéw, ropy nafto-
wej i napojéw chlodzacych. Lata po-
wojenne to przeniesienie franchisingu na
takie dziedziny, jak dystrybucja Zzywnosci
typu fast food, handel, tradycyjne ushugi,
Umowa franchisingu obejmowane sg tez



nierzadko prawa do uzytkowania ka-
naléw telewizyjnych, np. w Wielkiej
Brytanii.

W przyszloici mozna przewidywac
dalszy rozwoj tej formy wspdlpracy,
ktéra obejmuje nie tylko sferg tra-
dycyjnych ushug, ale takze takie formy
dziatalno$ci, jak praca umystowa
i informatyka {7].

Jezeli chodzi o Europg Wschodnia, to
Wegry maja interesujace do§wiadczenia
zwiazane z formg franchisingu. Dobrym
przykladem zastosowania tego typu
kooperacji na Wegrzech sa hotele na-
lezace do sieci o $wiatowym zasiggu,
np. Duna International, Hyatt, Hilton,
Novotel, Ramada. Hotele te w zamian
za prawo uzywania znaku firmowego
i ustugi $wiadczone na ich rzecz, np.
podigczenie do migdzynarodowej sieci
rezerwacji miejsc, ksztalcenie kadry
menedzerskiej, ptaca z gory okreslong
sume lub jaki§ procent wptywow.

Innym przykiadem zastosowania fran-
chisingu na Wegrzech sa szkoly jezykow
obcych i szkoly menedzerskie.

Nalezy mieé nadziejg, ze idea fran-
chisingu, powszechnie sprawdzona na
rynku amerykaniskim i zachodnioeuro-
pejskim, przyjmie si¢ i w Polsce. Zamiar
podjecia prywatyzacji na duza skalg do-
datkowo uzasadnia zastosowanie koope-
racji typu franchising.

W pierwszej fazie prywatyzacji w pafi-
stwowym handlu detalicznym, w gastro-
nomii i ustugach, pojawia si¢ ogromna
liczba prywatnych zakladow. Dysponujac
lokatami i pewng gotowka, nie maja
czesto odpowiednio przygotowania ani
odwagi, by prowadzi¢ dziatalno§¢ gospo-
darcza na wiasny rachunek. Wiasnie
forma franchisingu stanowi skuteczne
rozwiazanie w sytuacjach tego typu.
Przyklad: wlasnie otwarta restauracja
McDonalda w Warszawie.

Wydaje sig, ze forma wspétpracy typu
franchising moze sta¢ sig istotnym
czynnikiem stymulujgcym tworzenie
matych przedsigbiorstw, a jednocze$nie
elementem wspomagajacym proces
prywatyzacji w Polsce.

Leasing

Leasing jest jednym z wielu sposobdw
podejmowania dziatalnoSci gospodarczej
i zdobywania §rodkéw na jej rozpoczecie.
Jest to sposob alternatywny w stosunku
do kupna za gotéwke, finansowania
zakupu przez kredyt bankowy, wkiadu
i wymiany [8].

Umowa leasingowa jest swoista forma
dzierzawy ruchomych srodkéw trwatych
i nieruchomo$ci stwarzajaca przedsie-
biorstwom wykorzystujacym ja mozli-

wo$é uzytkowania tych dobr, bez ko-
niecznoéci ich nabycia. Umowa migdzy
wlascicielem mienia — lessor i jego uzyt-

- kownikiem — lesse, ustanawia okres trwa-
-ma leasingu, wysoko$¢ renty wynajmu

(czynszu) i czestotliwoéé platnosei.

Zasadniczo wyrdznia si¢ dwa typy
leasingu [9]:

@ leasing eksploatacyjny, w ramach
ktorego lesses moga sig czgsto zmieniaé.
Moze on dotyczyé takich $rodkow, jak
np.. wyposazenie biura, samochody,
kontenery, lokale itp. Krotkie terminy
umozliwiaja lessorowi naktadanie wyz-
szych oplat, natomiast depresja i zyski
rozkladaja si¢ na wiele obiektéw pod-
legajacych leasingowi.

@ leasing finansowy polega na przybra-
nin przez lessora funkcji instytucji
finansujacej, ktory placi za urzadzenia
zamOwione przez lessee, w zamian za
czynsz, ktory pokrywa wylozony kapital
oraz zysk lessora.

Rodzajem leasingu finansowego jest
tzw. leasing wspomagajacy, w ktorym
lessor pozycza wigksza czg§¢ funduszy
na zakup mienia przeznaczonego na
leasing (z banku lub od innego kre-
dytodawcy). W skali migdzynarodowe;j
mowi si¢ o leasingu ,mi¢dzynaro-
dowym” lub eksport — import leasing,
w ktorym lessor jest innej narodowosci
anizeli lessee.

Korzystanie z uméw typu leasingo-
wego przynosi wiele korzysci obu
stronom, jak np.:

A elastyczne warunki umowy i warunki
otrzymania mienia, struktur¢ i terminy
platnosci.

A niskie naktady kapitalowe dla obu
stron umowy,

A dodatkowe Zrodio kredytow, poza
i ponad tradycyjnymi sposobami ich
uzyskiwania.

Leasing na $wiecie upowszechnit si¢
w latach 60. a obecnie 1/5 nowych
produktdow kazdego roku jest przed-
miotem uméw leasingowych [10].

W Polsce poczatkow leasingu nalezy
szukaé¢ juz w latach 70., ale jego mar-
ginesowa dzialalnoé¢ ograniczata sig
niemal wylacznie do transakcji handiu
zagranicznego.  Prawdziwy  boom
leasingowy rozpoczat sie w naszym kraju
w 1990 r., kiedy pionierska rol¢ odegrat
dynamiczny Bank Inicjatyw Gospo-
darczych S.A.

W chwili obecnej istotna barierg
hamujgcg rozwdj wspolpracy jest brak
pelnej regulacji prawnej leasingu. Pomi-
mo powolnego tempa zmian leasingo-
wych, leasing rozwija si¢ dosy¢ preznie
[11]. Wiodaca rolg w tym procesie od-
grywaja banki angazujac si¢ w dzia-
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alno§é¢ leasingowa jako kredytodawca
badz jako strona umowy.

Polskie banki raczej unikaja udzielania
kredytow leasingowych, natomiast naby-
waja urzadzenia od wlasciciela i pod-
pisuja umowg leasingu, zwykle finan-
sowego, jako leasingodawca. Czesta
praktyka stato si¢ nabywanie okreslonego
wyposazenia na odpowiedzialnos¢
przysztego leasingobiorcy.

Duzym zainteresowaniem cieszy si¢
leasing zagraniczny, oferujacy mozliwosé
pozyskiwania ta droga wyposazenia
bardziej nowoczesnego, niedostgpnego
w kraju, itp.

W ramach procesu prywatyzacji, jedna
z ustalonych mozliwoéci prywatyzacji
przedsigbiorstw parstwowych polega na
likwidacji przedsi¢biorstwa w celu wnie-
sienia mienia do spoiki na czas ozna-
czony do uzytkowania, z mozliwoscig
transferu wlasnosci po zakoficzeniu umo-
wy. Wariant ten znany jest jako spotka
,dzierzawna”, badzZ ,leasingowa” [12].

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze
leasing moze staé si¢ istotnym skfad-
nikiem ozywienia gospodarczego dzieki
stwarzaniu mozliwo$ci zaangazowania
stosunkowo duzej liczby inwestoréw
i pobudzeniu ich aktywnosci do roz-
szerzenia zdzialania.

Forfating

Inng formg wspolpracy, rowniez do-
tyczaca leasingu, jest tzw. forfating.
Forma ta polega na nabywaniu przez
banki lub inne instytucje finansowe,
w formie zdyskontowanych sum, oplat
z tytulu umowy leasingu od leasingo-
dawcow. W ten sposob bank uaktywnia
swoje $rodki finansowe, otrzymujac
dochody z wplywajacych rat leasingo-
wych [13]. '
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Stabosci zarzadzania japonskiego (I)

Stany Zjednoczone, wkraczajac w okres historii §wiatowej cechujacej si¢ bezprecedensowa konkurencja
w skali globalnej, nie mogg juz dluzej trzymac si¢ systeméw zarzadzania, ktére nie odpowiadaja wymogom
$rodowiska. W chwili obecnej organizacje charakteryzuja si¢ brakiem zaufania na wszystkich swych
szczeblach, §lepa wiara w krétkoterminowe zyski, nadmierng specjalizacja, syndromem ,to nie
moje zadanie”, samozadowoleniem i arogancja wynikajacymi z 50 lat sukceséw rewolucji przemyslowej.
Nadszed! czas, by dokladniej przyjrzeé si¢ stanowi amerykanskiego biznesu i innych organizacji, zbadaé¢
inne systemy zarzadzania i wykorzysta¢ te komponenty, ktére mogg przyczynié¢ si¢ do udoskonalenia
odpowiedzialno$ci, wydajnosci i konkurencyjnoSci firm amerykanskich na rynku. Przyznaé nalezy, Ze nie
Jjest to zadanie latwe, ale jeSli nie zostanie zrealizowane, a bledy amerykanskiego biznesu nie zostang
naprawione, dynamika nowoczesnego rynku doprowadzi do upadku wielu przedsigbiorstw.

Jedna ze staboici zarzadzania japon-
skiego dotyczy koncepcji stalego za-
trudnienia, ktére jest konsekwencja po-
wojennego ruchu robotniczego i ,,ogrom-
nej niepewnosci” zatrudnienia w latach
40. i 50. [1]. Wiele firm japonskich
holduje idei zatrudniania absolwentéw
prosto ze szkot i zatrzymywania ich
w firmie az do emerytury [2]. Koncepcja
ta ma co najmniej dwie stabe strony: po
pierwsze, kwestionowa¢ mozna moty-
wacj¢ pracownikow, ktorzy bezustannie
pracuja na pelnych obrotach, wiedzac,
ze najprawdopodobniej nigdy nie zostang
zwolnieni.

Jon Woronoff w swej ksiazce Japan’s
Wasted Workers zauwaza: ,,Tworzy si¢
kategoria ludzi, kt6rzy nie tylko nie daja
z siebie wszystkiego na rzecz firmy, ale
nawet nie wypelniaja swych obowiazkow
zgodnie z oczekiwaniami. Odkryli, iz
wystarczy minimum wysitku, by unikngé
komentarzy ze strony wspétpracownikow
lub zwolnienia przez firme” [3].

Po drugie, koncepcja stalego za-
trudnienia w przeszlo§ci zapewniala
Japonczykom tanig sile robocza. W mi-
nionych dziesigcioleciach mioda kadra
gotowa byla przyja¢ najnizsze wyna-
grodzenie i pracowaé przez 30-40 lat,
wiedzgc, ze z uplywem czasu ich pobory
i inne zasitki oferowane przez przed-
sigbjorstwo bedg stopniowo rosty. W wy-
niku tego, firmy byly w stanie kontro-
lowa¢ koszty zatrudnienia i osigga¢ coraz
wigksze zyski. Aby stale zatrudnienie
byto oplacalne, przedsigbiorstwa musza
mieé dostep do stalego, szerokiego stru-

- mienia mlodych pracownikéw. Jednakze

japoniskie badania demograficzne, po-
dobnie jak amerykanskie, wykazuja to
samo zjawisko — strumieni ten staje sig
coraz wezszy [4]. Korporacje muszg
zatem walczy¢ ze sobg o zdobycz
najcenniejsza — ludzi. Jak powiedziat
Ezra Vogel w swej ksigzce Japan as
Number 1: Lessons for America, przed-
sigbiorstwa ,s3 tak uparte w utrzy-
mywaniu stalego zatrudnienia, ze caly
system zaczyna si¢ rozpadaé” [4].

Druga staba strona zarzadzania japon-
skiego dotyczy systemu awansu. Pra-
cownicy japonscy uzyskuja awans
wedlug hierarchii starszeristwa, jak i ich
zdolnosci do zdobycia szacunku i po-
parcia ze strony wspo6lpracownikow.
Takie praktyki promocyjne stanowig
problem sam w sobie. Ceni si¢ star-
szenstwo, gdyz osoba ,,starsza” uwazana
jest automatycznie za osobg do§wiad-
czong i wywazong w swych sadach,
a tym samym za bardziej odpowiednia
na stanowisko kierownicze. Uzalezniajac
awans od kryteribw starszefistwa Japoni-
czycy zakladaja, Ze starszefstwo zwia-
zane jest z wydajnoScia pracy. Jest to
zatozenie bledne.

Liczne badania naukowe dowodza, ze:
starszefistwo samo w sobie nie jest
zapowiedzia wydajno$ci pracy. Innymi
slowy, kiedy inne warunki pozostaja

takie same, nie ma powodu, by wierzyé,

iz osoby, ktore dluzej wykonuja swdj
zawédd s3 mniej wydajne od oséb star-
szych wiekiem [5]. '

Na szerszg skale ten system pro-
mocyjny oparty na zasadzie rownosci
dyskredytuje zdolnosci i wydajnosé pracy

jednostki, blednie forsujac zasade, ze
,»,0s0by réwne starszefistwem uwazane s3
za rowne sobie pod kaidym innym
wzgledem” [4]. Krétko mowiac, ,,najlepsi
i najzdolniejsi” mogg pia¢ sie ku gorze
tylko wowczas, gdy respektowani sg
przez swych mniej zdolnych réwies-
nikow.

Trzecia ulomno$¢ japonskiego syste-
mu zarzadzania postrzegana jest byc
moze jako konsekwencja powyzszych
praktyk. Praktyki te prowadza do dra-
stycznych ograniczenn (a nawet catko-
witego zablokowania) kariery §redniego
szczebla wsrdd pracownikéw japoriskich,
Jak juz wspomniano wczesniej, firmy
japonskie wola zatrudnié mlodego, nie-
doswijadczonego i nisko oplacanego
pracownika, ktory szybko utozsami si¢
z przedsigbiorstwem, niz przyjaé pracow-
nika bardziej dodwiadczonego i wyksztat-
conego. W swoim artykule Theory F,
Joel Kotkin i Yoriko Kishimoto okreslaja
mobilno§¢ zawodowa spoleczefistwa
japonskiego jako $lepy zaulek, w ktérym
w»Zmiana miejsca pracy lub nawet
otwarcie wlasnego przedsigbiorstwa nie
s3 rozwigzaniem realistycznym” [6].

Fakt, Ze emerytury pracownicze $cifle
zwigzane s3 ze stazem pracy w danej
firmie i podlegaja ostrym redukcjom,
niepokoi obywateli kraju, w ktérym
wydatki na opiek¢ spoleczng sg kraii-
cowo niskie [6]. Jeden .z wysoko posta-
wionych menedzeréw japoriskich powie-
dzial Kotkinowi i Kishimoto: ,,Problem
polega na tym, Ze nie ma innego wyjscia.
Wkrotce zdajesz sobie sprawe, ze twdj
samochod, twoje wakacje, twoje konto




i emerytura naleza do firmy. Bez przed-
sicbiorstwa, duzego przedsigbiorstwa
w tym systemie stajesz si¢ nikim” [6].

Taki brak mobilnosci wsréd pra-
cownikow japonskich powoduje fru-
stracje i paralizuje wszelkie dzialanie.
Nawet gdy pojawia si¢ che¢ zmiany,
wiekszo§¢ pracownikdéw japonskich
zmuszona jest przez okolicznosci do
,Jadzenia sobie z frustracja, poniewaz
wszystko inne jest zbyt ryzykowne” [6].

Podsumowujac, liczne  praktyki
menedzerskie stosowane przez Japon-
czykow prowadza do coraz wigkszej
nieefektywno$ci, ktora zaczyna niepo-
koi¢. Taki system rekrutacji powoduje,
ze pracownicy dzieleni sa wedlug wieku,
wyksztalcenia itp., ,,a nie wedlug okreslo-
nych zdolnosci zawodowych” [3]. Grupy
zawodowe w Japonii nie istniejg, a
pracownicy zmuszeni s3 do ,,umiejetnego
dzielenia si¢ postawionymi zadaniami”
[3]. Rotacje zawodowe wsrod pracow-
nikéw umystowych i potencjalnych
menedzerow odbywaja si¢ co dwa-trzy
lata, utrudniajac tym samym zdobycie
jakichkolwiek umiejgtnosci i doswiad-
czenia. Zakwestionowa¢ roéwniez mozna
zdolnosci nadzorcze menedzeréw, ponie-
waz przelozeni, w przeciwienstwie do
menedzeréw amerykarnskich, nie wydaja
okreslonych polecen swym podwiadnym,
nie $ledza tez ich postgpu. Uwaza sig, ze
przelozeni japonscy odpowiedzialni sg za
tworzenie dobrej atmosfery pracy i po-
zostawienie podwtadnym duzej swobody
dzialania, bez wywierania zbytniego
nacisku i krytykowania ich osiagnigé [7].
Co wigcej, organizuje si¢ zbyt wiele
diugich posiedzen, brakuje przeciw-
stawnych pogladéw i jasnego planu
dzialania [3].

Wszystkie style i praktyki zarzadzania
moga byé przedmiotem eksportu i im-
portu migdzy poszczegdlnymi krajami.
Jednak dazenie do maksymalnego zysku
nie jest w stanie przestoni¢ kluczowych
warto$ci [8].

Podstawy
japonskiego systemu warto$ci

Przyczyng rdéznic migdzy japonskim
a amerykanskim stylem zarzadzania sg
odmienne warto$ci kulturowe, ktoére od-
najduje si¢ podczas prob porownywania
obu spoleczenistw.

Dwa kluczowe prawidla japonskiego
systemu warto§ci, wyznaczajace barierg
kulturowa miedzy Japonia a Ameryka,
znane sg jako Amae i Sumanai [9]. Te
dwie cechy japonskiego charakteru nie
maja nic wspolnego z mistycyzmem,
zwijzane s3 natomiast z silnym prag-

nieniem unikania wszelkich konfliktow.
Pragnienia tego nie nalezy w zaden
spos6b myli¢ z bojazliwoscia. Cecha ta
w znaczny sposob odréznia Japonczykow
od Amerykanéw. Amae to pragnienie
zdobycia biernej mitosci, nieche¢é do
przeciwstawienia sig §wiatu obiektywnej
rzeczywistosci [10]. Sumanai to prag-
nienie zachowania dobrej woli innych
ludzi.

Na pozor, powyzsze wartosci niczym
nie r6znig si¢ od wartosci amerykanskich.
W zasadzie Amerykanie nie przekazuja
mlodszemu pokoleniu, ze prowokowanie

bojek to wartos¢, ktora nagrodzi spo-

feczenstwo. Jednakze roznica polega na
tym, ze nie uczymy naszych dzieci
niczego wigcej. Wezmy pod uwage po-
wszechny temat amerykanskich filmow
— bohater walczy z gangsterem, a pod
koniec filmu zmuszony jest do kon-
frontacji, w ktérej oczywiscie wygrywa.
Jak John Wayne czy Gary Cooper,
galopujacy w strong zachodzacego
stonca.

Edukacja japonska
a system wartoSci

Japonski system o§wiatowy wychwa-
lany jest jako jeden z najlepszych na
swiecie. Od czas6w restauracji dynastii
Meiji ulegt wielokrotnym przemianom.
W przeszlodci Japoniczycy opierali sig na
systemach o$wiatowych Stanéw Zjedno-
czonych, Wielkiej Brytanii, Francji
i Prus. Systemy edukacyjne USA
i Wielkiej Brytanii odrzucone zostaly
w pierwszej kolejnodci, jako zbyt nie-
zdyscyplinowane. Strukturalny system
francuski przetrwal do czasu wprowa-
dzenia systemu pruskiego. ,,W tym sen-
sie, na kazdym etapie, procesowi japo-
nizacji (edukacji) towarzyszyl proces
westernizacji, oparty na najbardziej
pozadanym typie mys$li zachodniej” [11].

W charakterze japonskim postrzec
mozna podstawowy zbiér wartosci hu-
manistycznych, ktére sprzeczne s3
z naukami i przekonaniami Zachodu.

»Kultura japofiska nie zna pojgcia
abstrakcyjnego Boga, calkowicie odse-
parowanego od §wiata ludzi” [12].

Religia ta daleka jest od wiary
judeochrzeécijanskiej, ktora dominuje
w Stanach Zjednoczonych. Podstawa
religii japonskiej sa wierzenia szin-
toistyczne, w ktoérych brak jest poje-
dynczego Boga, istnieje za to cala plejada
bostw o przerdznych atrybutach. Niektore
z nich maja cechy ludzkie. Atrybutem
jednego z bostw jest potrzeba wakacji.
Z tego tez powodu sierpienn jest
miesigcem, w ktérym wszystkie bostwa
udaja si¢ na wakacje.
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Japoniczycy przekonani sa, ze cudzo-
ziemcy nie sa w stanie doréwnaé ich
zdolno$ciom umystowym. Wida¢ to
wyraznie w sytuaciji, kiedy cudzoziemiec
podejmuje nauke ich jezyka.

»W wiekszoSci kultur, cudzoziemiec
probujacy pozna¢ dany jezyk uwazany
jest przez obywateli danego kraju za
osobe godna szacunku. Przykrym zasko-
czeniem jest fakt, Ze spoleczenstwo
japonskie zachowuje si¢ w sposob cal-
kowicie sprzeczny z tg ogdlnie stosowang
zasadg” [13].

Japoriczycy wierza, ze nikt poza nimi
nie jest w stanie opanowac ich j¢zyka.
Znana jest historia pewnego brytyjskiego
korespondenta, ktéry podczas II wojny
$wiatowej zostal aresztowany i przestu-
chiwany przez Japonczykéw. W celu
zgnebienia wigZnia pytania zadawane
byly po japofisku. Kiedy ow kores-
pondent, przebywajacy w Japonii przez
czternascie lat, odpowiedzial po japon-
sku, straznicy wpadli w taka furig, Ze
wypchneli go przez najblizsze okno.

Owo przekonanie o trudnosciach jezy-
kowych stanowi podstawe dyskrymina-
cyjnych praktyk stosowanych przez
japonski system o$wiatowy. Podczas gdy
profesor z obcego kraju nie jest zja-
wiskiem nadzwyczajnym na uniwersy-
tecie amerykanskim, w Japonii jest to
przypadek niezwykle rzadki.

,Prawo japonskie w szczegélny spo-
s6b uniemozliwia kazdej osobie, ktora
nie jest narodowoéci japonskiej, podjecie
pracy na etacie profesorskim na jakim-
kolwiek uniwersytecie krajowym” [13].

Czy taka polityka dziatania znalaziaby
poparcie w Stanach Zjednoczonych?
Gleboka wiara w §wigto$¢ jezyka nadal
tkwi w mentalnosci Japoniczykéw. Pro-
fesor Suzuki z Uniwersytetu w Keio
twierdzi: ,,Surowe przepisy dotyczace
nauczycieli wywodzg si¢ z przekonania
panujacego wérod Japoficzykow, ze
cudzoziemcy nie s3 w stanie opanowac
japonskiego” [13].

Swiadczy to dobitnie o uczuciach
wyzszo$ci rasowej ze strony Japoii-
czykow. Mozna powiedzie¢, iz warto§¢
ta pozostaje w sprzecznodci z systemem
wartoéci charakterystycznym dla USA.

Takie poczucie wyzszoS$ci rasowej,
ktére rOwnoznaczne jest z nastawieniem
nacjonalistycznym niezgodne jest z aktu-
alnym bijegiem historii 1 mozna sig¢
zastanawiaC, w jaki sposob przystaje ono
do rzeczywistosci. OdpowiedZ lezy
w sposobie podejécia Japonczykéw do
kleski w II wojnie $wiatowe;j.

,Jesdli chodzi o histori¢ wspodlczesng
i okolicznosci militarnej porazki Japonii
w roku 1945, w latach powojennych
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zaklamanie o$wiatowe bylo prawie
catkowite” [13].

Hiroszima i Nagasaki [...] omawiane
byly w historycznej prézni [...] oderwane
od kontekstu wydarzen, ktére dopro-
wadzily do tragedii” [13].

»~Zatrudnienie w firmie zagranicznej
dziatajacej w Japonii uwazane jest jako
niezgodne z systemem. Mimo wysokich
zarobkow, tylko nieliczne, wyksztatcone
osoby gotowe sa podja¢ pracg w tych
firmach. Zasadnicza przyczyna tej nie-
checi jest poczucie niepewnosci. Po
drugie, uznanie spoleczne; pracownicy
ci moga nie byé uwazani za czg§¢
japonskiej spolecznosci, a tego zaden
Japonczyk nie jest w stanie znies¢” [12].

Rola tozsamoSci grupowej

Pracownicy japonscy zmuszani sg do
pozostawania w czysto japonskim syste-
mie, a niechetne nastawienie do pracy
w firmie zagranicznej zapobiega roz-
przestrzenianiu si¢ nowych idei wérdd
japonskiej sily roboczej, zaréwno
dobrych, jak i zlych [14]. Prawdopo-
dobnie najbardziej niezmienng cecha
Japonczykow jest ich przywiazanie do
tozsamosci grupowej i starszenstwa
w obrebie grupy, bez uwzglednienia
kompetencji zawodowych.

»Kazdy czlowiek klasyfikowany jest
wedlug kategorii grupy, do ktorej nalezy
[...] Poniewaz grupa opiera si¢ na
sztywnym porzadku - hierarchicznym,
Wwszyscy rozpoczynajg swa karier¢ od
najnizszego szczebla w hierarchii;
wejScie do grupy na kazdym innym
szczeblu zburzyloby lad i wigzi istniejace
migdzy czlonkami grupy” [12].

Kluczowym punktem tej klasyfikacji
jest fakt, ze dokonywana jest bez
uwzglednienia kompetencji zawodowych
jednostki. Cho¢ twierdzi sig¢, ze ame-
rykanska biurokracja federalna i wojsko-
wa ponosi wing za popieranie systemu
promocji opartego na dlugosci stazu,
a nie ilosci indywidualnych zastug, sy-
stem taki nie jest standardem w amery-
kanskim $wiecie biznesu. Sztywna stra-
tyfikacja stwarza tez inne problemy
zwigzane z kierowaniem kadrami.

»Stanowisko danego pracownika zde-
terminowane jest jego kwalifikacjami
zawodowymi, a nast¢pnie datg zatrud-
nienia w firmie [...] W wyniku tego dy-
rekcja zmuszona jest do promowania
kilku pracownikéw z tej samej grupy,
unikajgc tworzenia jakiejkolwiek prze-
pasci mi¢dzy nimi. Stad tez tak wiele
stanowisk zastgpcow i pelnomocnikéw
w kazdym sektorze zycia gospodarczego
Japonii” [12].

System ten jest w pelni popierany
przez pracownikéw japonskich, gdyz
oferuje sporg dozg¢ bezpieczenstwa.
Kazde odchylenie od polityki awansu
postrzegane jest jako bezposrednie
zagrozenie [15]. Tak wigc, aby wyjatko-
wo wykwalifikowany pracownik uzyskat
awans na odpowiedzialne stanowisko
kierownicze, jego wspotpracownicy mu-
sz rowniez uzyskac promocje na wyzsze
stanowiska, by¢ moze o mniejszym za-
kresie wladzy, ale o tej samej gwarancji
bezpieczenstwa [16]. Tozsamo$¢ gru-
powa wywiera istotny wplyw na pra-
cownika. W ten sposob grupa zachowuje
swa wiladze nad jednostka.

»Jedli komu$ zdarzy si¢ popelnic
w pracy jaki§ blad, jego przyjaciele
z grupy pospiesza mu z pomocg. Nawet
w najpowazniejszych wypadkach, kiedy
brak jest jakiegokolwiek racjonalnego
wytlumaczenia danych zachowan, jego
wspolpracownicy stang w jego obronie,
gotowi sfabrykowa¢ irracjonalne i emo-
cjonalne usprawiedliwienie” [12].

Grupa nie moze pozwoli¢, aby jej
czlonek zostal ukarany przez kogo$
z zewnatrz, gdyz oslabiloby to jej po-
zycje. Tozsamo$¢ grupowa wykracza
poza konieczno$¢ pozostawania w obre-
bie tej samej warstwy pracownikoéw
danej grupy wiekowej. Co wigcej, pra-
cownik nie powinien zmieniaé¢ praco-
dawecy. ,,[...] trudno jest powrdci¢ na to
samo stanowisko, po kilkuletniej przer-

wie [...] Dlatego tez potrzeba wielu za-.

biegéw, by znalez¢ ch¢tnego do pracy
w organizacji migdzynarodowe;j” [12].

Whiystarczy tylko raz zerwaé wigz, by
pbzniejszy powrét do grupy okazat sie
prawie niemozliwy. Grupa utrzymuje, ze
jednostka w przeszlosci gotowa do
odejécia z grupy, moze uczyni¢ to
powtornie. Ponadto wszelkie osiagniecia
grupowe dokonane podczas nieobecnosci
danego pracownika zaciesniajg istniejace
juz wigzi. Pracownik taki musi zdobyé¢
si¢ na przerwanie bariery tych sukcesow,
a to zadanie jest w zasadzie niemozliwe,
zwlaszcza pgdy grupa zrealizowala
wyjatkowo trudne zadania.

»l...] korzystniejszym rozwigzaniem
jest pozostanie w tej samej grupie niz
zmiana miejsca. Trzymanie si¢ jednej
grupy oznacza wspinanie si¢ po drabinie
kariery w danym okresie, gdyz grupa
rekrutuje nowych czlonkéw, ktorzy
zaczynaja prac¢ na najnizszym szczeblu
[...] pozostajac w tej samej grupie
pracownik akumuluje swoisty rodzaj
kapitalu spolecznego” [12].

Tak wigc pracownik nie ma podstaw,
by kwestionowac status quo gwaran-
tujacy mu emeryturg i szacunek ze strony

wspolpracownikow. Tego drugiego bodz-
ca nie nalezy bagatelizowaé. Spole-
czenstwo japonskie nie jest tak mobilne
jak spoleczenstwo amerykanskie. Re-
putacja dzieci z malych wiosek ciagnie
sig¢ za nimi do konca zycia.
W Japonii nie mozna zaczgé od nowa.
Tozsamos$é grupowa jest najwyrazniej
kontynuacjg rodzinnego systemu war-
tosci, ktory kladl nacisk na znaczenie
struktur rodzinnych.

»W idealnym gospodarstwie domo-
wym Japonii wszyscy jego czlonkowie
powinni zawsze wyraza¢ takie same
opinie, bez wzgledu na to, czego dotycza
[...]. Wyrazanie opinii sprzecznych
z opiniami glowy domu uznawane bylo
za niepostuszenstwo” [12].

Rodzina przywiazuje ogromng wage
do rozwoju silnego poczucia znaczenia
tozsamos$ci grupowej i koniecznosci
przynaleznosci do grupy. Ten rodzaj
wartosci nie wystgpuje w amerykanskim
gospodarstwie domowym.

Pozycja kobiety w spoleczenstwie
japonskim jest catkowicie odmienna od
pozycji kobiety amerykanskiej. Japonka
postrzegana jest jako sila jednoczaca
rodzine. Kobiety japonskie majg ogrom-
ng wladzg, kontrolujgc wydatki rodzinne
i konsumpcjg [17]. Jednakze czterdzie$ci
procent kobiet pracujacych zawodowo
wykonuje monotonng i ucigzliwg prace.
Kobiety japonskie pracuja do chwili
zawarcia malzefistwa, potem zgodnie
z tradycja wychowuja dzieci. Do pracy
wracaja w wieku lat czterdziestu — jest
to praca nisko oplacana i zazwyczaj
w niepelnym wymiarze godzin. Biorac
pod uwagg t¢ tradycje nie nalezy dziwic¢
si¢ Japoriczykom, ktorzy blokuja kobie-
tom dostgp do wysokich stanowisk
i podejmowania decyzji [18]. Nie nalezy
jednak blgdnie sadzi¢, ze jest to efekt
wymuszonego postuszenstwa. Ten styl
zycia odzwierciedla zgodny z japonska
strukturg wartosci ideat kobiety.

Cho¢ zasady zarzadzania stosowane
przez Japonczykéw moga by¢ wykladane
podczas zaj¢é szkolnych, nalezy zanali-
zowaC typ pracownika, dla ktorego
zasady okazaly si¢ skuteczne. Japonskie
reguly zarzadzania mozna poznaé
w Wharton, ale kto tak naprawde uczy
Amerykandw i zachgca ich do akceptaciji
nowego systemu wartosci? Kto przeko-
nuje robotnika, by pozostal na swym
stanowisku pracy az do emerytury? Kto
opracowuje plan modyfikacji silnych
wplywow amerykanskich zwigzkéw za-
wodowych, a nastgpnie rozwija silne
,»Grupy jakosciowe”?

Amerykanscy menedzerowie staraja
si¢ w znacznym stopniu unikaé




elementoéw stosowanych z powodzeniem
przez Japonczykéw — wartosci ducho-
wych, .pewnodci siebie, sprawnosci .
fizycznej i ogoélnego zadowolenia —
w swym-daZeniu do. §wiatowega prze-
- wodnictwa w efektywnosci produkcyijnej
[19]. Akceptacja japonskich zasad za-
rzadzania wyrwanych z kontekstu jest
niemozliwa bez przejecia identycznego
systemu wartos$ci. A to réwniez nie jest
mozliwe, je§li nie do§wiadczymy po-
dobnych wplywéw. Mozna natomiast
zaadoptowal sama esencje owych
zasad [20].
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Tadeusz Wasniewski

KoniecznoS¢ doskonalenia
analizy ekonomicznej
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Zastosowanie analizy ekonomicznej —
pomimo Ze jest bardzo przydatna w za-
rzadzaniu i zwigzanym z tym podejmo-
waniem decyzji gospodarczych — od-
biegata dotychczas w znacznym stopniu
od mozliwych do realizacji kierunkow
oceny dzialalnosci gospodarczej przed-
siebiorstw. Tak wigc szczegblnie wazna
w zarzadzaniu analiza wstgpna — analiza
prospektywna, majaca na celu ustalenie
réznych wariantéw decyzji, byla spo-
tykana niezmiernie rzadko, a najczesciej
wystepowata tylko przy badaniu efek-
tywnosci podejmowanych inwestycji.
Stosunkowo najlepsza sytuacja miata
miejsce w dziedzinie zastosowania ana-
lizy do oceny wynikéw dzialan po-
dejmowanych w przeszlosci, brakowato
bowiem zapotrzebowania ze strony
kierownictwa przedsigbiorstw na infor-
macj¢ ekonomiczng, gdyz przedsig-
biorstwa nie mialy dostatecznego wpty-
wu na decyzje gospodarcze. Nie zmienity
tego stanu takze i reformy gospodarcze
z lat 1982-1988, poniewaz doprowadzity
one do systemu finansowego, ktéry
znieksztalcal rzeczywiste wyniki ekono-
miczne, a starania o uzyskanie preferencji
(ulg podatkowych, dotacji) byty bardziej
skuteczne, anizeli zwigzane z trudno-
Sciami prowadzenie i wykorzystanie
wynikéw analiz ekonomicznych.

Obecne zmiany w funkcjonowaniu
gospodarki narodowej, w ktorych naste-
puje rzeczywistwe usamodzielnienie
przedsigbiorstw i skoncentrowanie na ich
szczeblu proceséw decyzyjnych spo-
woduje przesunigcie punktu cigzkosci
z retrospektywnej oceny dzialalnosci
gospodarczej przedsigbiorstw na oceng
prospektywna. Znajdzie to wyraz w zna-
cznym udziale ocen prospektywnych

w formie wariantowego rachunku
ekonomicznego w ujeciu Srednio- i diu-
gookresowym. Analiza typu retrospek-
tywnego (ex-post) bgdzie nadal stanowila
podstawe do weryfikacji stusznosci de-
cyzji podjetych w przeszloéci oraz do
ustalenia punktu wyjScia zamierzeft
przysztosciowych i biezacych. Badania
przeprowadzone w formie perspektywnej
(ex-ante) stuzg wytyczaniu celéw i srod-
kbéw ich realizacji, tzn. spelniaja funkcje
pobudzajaca. Przydatno§¢ tej analizy

wyraza si¢ przede wszystkim w plano- .

waniu krétko- i dlugoterminowym.
Analizy prospektywne stang si¢ czgscia
sktadowa zintegrowanego systemu in-
formacji uwzgl¢dniajacego obok samo-
oceny rowniez i wyniki analizy przedsig-
biorstw w otoczeniu, a w tym dane
z analizy marketingowej.
Wykorzystujac analiz¢ ekonomiczng
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem nie
mozna jej ogranicza¢ tylko do porow-
nania miernikow rzeczywistych z danymi
z ubieglych okreséw i wielkoSciami
planowanymi (jak to w zdecydowanej
wigkszodci przypadkéw ma miejsce),
gdyz wskazuja one na zaistniale zmiany
w pewnym okresie, nie informujac
0 pozycji ocenianego przedsigbiorstwa
w stosunku do innych jednostek w §ro-
dowisku gospodarczym (branzy, regionie
itp.). Tego rodzaju informacje mozna
osiagna¢ dopiero przy zastosowaniu po-
rownan migdzyzakladowych, ktore nie
moga wprawdzie zastapi¢ poréwnan
w czasie oraz kontroli wykonania planu,
majgcych charakter izolowanych spo-
sobdw obserwacji, ale wzbogacajg wy-
mienione kierunki poréwnaii o dane
ilustrujace potozenie zaktadow w stosun-
ku do innych jednostek gospodarczych.

Mimo ze sprawa dostarczania przed-
siebiorstwom informacji . do analiz
mi¢dzyzakladowych zostala formalnie
rozwigzana w uchwale nr S5 Rady
Ministrow Z dnia 11 stycznia 1973 1.9, to
jednak w praktyce ta czg¢§é przepisow
nie byla nigdy realizowana. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze istnieje nadal powszechny
brak informacji z zewnatrz, co pozbawia
przedsigbiorstwa skutecznego instrumen-
tu zarzadzania, jakim sg analizy mi¢dzy-
zakladowe. Tymczasem do prawidlowej
oceny wewneirznej — samooceny
przedsigbiorstw i wynikajacych z niej
decyzji gospodarczych niezbedne sa
informacje o sytuacji w $wiecie
zewnetrznym, tj. o wynikach analizy
rynku wewnetrznego, wskaznikach
osigganych przez podobne przed-
sighiorstwa krajowe i zagraniczne,
o ksztaltowaniu si¢ cen na rynkach
zagranicznych, koniunkturze zbytu
i tendencjach na przyszlo§é.

Wydaje sig, ze juz czas najwyzszy,
by sprawa zewnetrznych baz porow-
nawczych — podstaw odniesienia — zosta-
ta w analizie ekonomicznej pozytywnie
rozwiazana. Nie chodzi tu tylko o dane
z podobnych przedsigbiorstw, ale takze
wielkosci branzowe i wskazniki stan-

-dardowe.

Zalaczone tablice 1 i 2 uwidaczniaja
w sposob ewidentny korzysci praktyczne,
jakie mozna osiggna¢ z porownan
migdzyzaktadowych w przeciwstawieniu
do analiz zaktadowych prowadzonych
w izolacji, ktéorych wyniki z braku
poréwnywalnych i mobilizujacych pod-
staw odniesienia (tylko pordwnania
w czasie i do zalozen planowych)
moga prowadzi¢ do zupelnie blgdnych
wnioskow.

»
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Tab. 1. Migdzyzakladowe zestawienie wskazZnikow spolek belgijskich o zréznicowanym
profilu dziatalnosci®
Lp. Tresé in’000 in’000 in’000 in’000
Solvay Bekaert | Petrofina Barco
Textiles
1.| Rentowno$é
— rentownos$¢ sprzedazy
brutto 21,7% 16,4% 4,3% 28,2%
— rentowno$¢ sprzedazy
netto 12,3% 12,9% 3,8% 14,5%
— stopa zysku brutto 42,8% 11,0% 11,6% 22,6%
— stopa zysku netto 36,1% 8.0% 11,2% 11,6%
— rotacja Srodkow ogdlem 52,4% 54,0% 93,2% 71,1%
— cash flow (przed podzialem
zysku lub straty) 72250669 57274 |12186859 | 2366136
— rentowno$¢ brutto
kapitalu wiasnego 65,2% 12,2% 15,7% 60,4%
— rentownos¢ netto
kapitalu wlasnego 55.1% 7.8% 15,1% 28,6%
— wskaznik sytuacji »
finansowej (mnoznik lewarowy
dzwigni finansowej) 1,63 1,035 1,35 1,53
2.| Warto$¢ dodana
— warto$¢ dodana brutto 40176693 | 1512372 | 6457962 | 4530057
— stopa warto$ci dodanej brutto 39,1% 50,5% 5,1% 49,3%
— udzial kosztéw personelu
w wartoSci dodanej brutto 63,9% 67,3% 34,7% 55,6%
3.| Plynnosé¢
— kapitat pracujacy 38300395 | 1166694 |-5570033 | 3266453
— wskaznik plynnosci biezacy 1,71 1,45 0,82 1,86
— acid test (quick ratio) 1,49 1,18 0,45 1,39
~ rotacja zapasow i robot :
w toku w dniach 122,0d 770d 34,0d 75,0d
— cykl inkasowy w dniach 66,2 d 85,0d 22,0d 75,0d
— cykl realizacji zobowigzan 69,3 d 70,0d 450d 106,0 d
4.| Wyplacalno§é ]
— ogolny stopien zadluzenia 43,0% 33,4% 42,7% 69,7%
— stopien zadluzenia
dlugoterminowego 23,0% 0% 19,5% 97,1%
— cash flow na pokrycie
zobowigzan 86,2% 14,3% 64,7% 26,3%

Tab. 2. Migdzyzaktadowe zestawienie wskaznikow spolek belgijskich o zblizonym profilu

dziatalnoci®
Lp. Tresé Spéika , X" Spotka .Y
1989 1988 1989 1988
1.| Plynnosé¢
— kapital pracujacy 25124 48179 41238 16024
— plynnos¢ biezgca 1,07 1,21 1,15 1,12
— acid test (quick ratio) 0,74 0,92 0,56 0,51
— rotacja zapasow i robot
w toku 6,25 9,12 4,07 3,26
— cykl inkasowy 93 88 59 54
— cykl regulowania zobowiazan 106 90 85 105
2.| Warto§é dodana
— warto$¢ dodana brutto 46267 51314 100485 106723
— stopa warto$ci dodanej brutto 6,52 8,92 15,00 15,34
— udzial kosztow personelu
w warto$ci dodanej brutto 99,50 111,10 78,44 81,92
3. Wyplacalnosé
— og6lny stopief zadluzenia 4,62 2,99 5,45 7,26
— cash flow na pokrycie
zobowigzan 4,71 4,02 3,37 2,55
4.| Rentownos¢
— rentowno$¢ sprzedazy
brutto 3,40 2,19 4,62 4,60
— rentowno$c¢ sprzedazy
netto 2,00 0,77 3,50 2,08
— cash flow 18260 10613 9692 9463
~ rentowno$¢ kapitatu
wlasnego netto (zysk
netto: kapitat i rezerwy
netto) 5,55 091 3,00 17,00

Dane liczbowe — wskazniki (tablice 1
i 2), ujgte w ramach analiz miedzy-
zakladowych prowadzonych w Belgii,
ilustrujg réznice w poziomie osigganych
efektow przez poszczegélne spolki oraz
doé¢ istotne zmiany, ktére zaszly na
przestrzeni badanego roku (tablica 2)?.

Rozwdj analiz ekonomicznych w paii-
stwach zachodnich byt zawsze zwigzany
z ewolucja systemow zarzadzania przed-
sigbiorstwem, obejmujacych kolejno —
zarzadzanie produkcyjne, marketingowe,
finansowe 1 strategiczne. Wydaje sig, ze
specyficzne warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw w reformowanej gospo-
darce polskiej powinny sprzyja¢ wery-
fikacji, ocenie i przeniesieniu cennych
dos$wiadczen z dziedziny analizy fi-
nansowej, stosowanej przez przed-
sigbiorstwa i inne jednostki gospodarcze
w panstwach Europy Zachodniej oraz
systemie angloamerykanskim.

W zasadzie nie chodzi tylko o przeje-
cie doswiadczen z zakresu analizy
finansowej przedsigbiorstw panstw
EWG, ale o pelne wykorzystanie roz-
wigzah z szeroko rozumianej analizy
ekonomicznej, a szczegoOlnie tych aspek-
tow, ktoére wynikajg ze specyfiki i potrzeb
gospodarki rynkowej, np. analizy stra-
tegiczne (SWOT), obejmujace w swej
kompleksowej konstrukcji oceng:

@ mocnych stron (S-strenghts),
@ stabych stron (W-weaknesses),
@® mozliwosci (O-opportunieries),
® zagrozen (T-threats).

Istotne miejsce w analizie ekono-
micznej w przedsi¢biorstwie gospodarki
rynkowej zajmuje ocena podejmowanego
ryzyka.

W literaturze ekonomicznej odréznia
si¢ dwie grupy ryzyka:

A ryzyko dzialalnoici gospodarczej
(business risk, external risk), np. wahania
poziomu zysku, wynikajace ze zmian na
rynku,

A ryzyko finansowe, zwiazane ze stru-
ktura kapitalu (financial risk, internal
risk — np. oddzialywanie ,dzwigni fi-
nansowe;j”).

Badanie ryzyka, ktére w naszej go- -
spodarce bgdzie wystgpowaé w coraz
wigkszym stopniu, obejmuje pigé
aspektow:>
® rozpoznanie ryzyka,
® analizg ryzyka,

@ climinacje ryzyka,
@ ponoszenie ryzyka (malego),
@ ubezpieczenie ryzyka (duzego).

Analiza ryzyka w przedsiebiorstwach
wymaga stalego badania Zrodel zagrozen.
Moga one dotyczyc:

B ogolnych czynnikéw wplywajacych
na ryzyko, takich jak:
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® :zmiana uwarunkowan generujacych
zysk,

@ rosngca zalezno$é¢ od otoczenia,

@ pogarszajgca si¢ organizacja,

® zmiany cen, kursow, cel,

® inflacja; .

B strat majatkowych:

@ przeterminowane naleznoSci,

@ niezbywalne zapasy,

® produkcja dla niepewnych klientow,
@ gromadzenie si¢ nadmiernych za-
paséw;

B niepewnych sytuacji wystepujacych
na rynku:

@® ceny,

® kontrakty,

® marze,

@ Klienci i ich zdolnoéé platnicza,

@ jakos¢ i reklamacje;

M ryzyka w podejmowaniu produkcji,
M zagrozen finansowych (wahania zy-

sku i niepewna rownowaga finansowa),
stabosci zarzadzania i planowania.
W wyniku stosowania analizy. eko-
nomicznej, a zwlaszcza analizy finan-
sowej, sa zazwyczaj podejmowane
odpowiednie dzialania ograniczajace
ryzyko. Mozna do nich zaliczy¢:

A unikanie ryzyka (np. zmiana pro-
dukciji),

A zmniejszenie ryzyka (np. rozklad ry-
zyka na wiele osob),

A przenoszenie ryzyka na innych (np.
ubezpieczenie przed ogniem, wlama-
niami, wypadkami),

A ponoszenie ryzyka z zastosowaniem
zabezpieczen finansowych, np. w formie
tworzenia odpowiednich rezerw.
Analiza ryzyka opiera si¢ w glownej
mierze na wynikach analizy finansowe;.
Duza warto$¢ poznawcza analizy
finansowej w przedsigbiorstwie dopro-
wadzila w gospodarce rynkowej nawet
do wyodrebnienia si¢ specjalnego pojecia
»polityka .bilansowa”. Polega ona na
podejmowaniu decyzji na podstawie
ustalonych uprzednio wynikéw analizy
finansowej, zmierzajacych do stworzenia
optymalnej struktury bilansu, i to zaréw-
no po stronie aktywow, jak i pasywow®,
Powszechne zastosowanie analizy
ekonomicznej w praktyce przedsie-
biorstw gospodarki rynkowej nie wynika
z obowigzku przewidzianego w przepi-
sach prawnych, jak to mialo miejsce
w gospodarce centralnie zarzadzanej, ale
z rzeczywistych potrzeb, mozliwosci
i zagroZen wystepujacych w gospodarce
rynkowej. Dzigki duzej wartosci po-
znawczej analiza finansowa jest nieod-
lacznym czynnikiem zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Rozwdj gospodarki ryn-
kowej w Polsce bedzie niewatpliwie
wplywaé na konieczno$¢ wykorzystania
rozwigzan analizy finansowej stosowane;j
w pafistwach EWG, opartej na wielo-
letnich do$wiadczeniach praktyki oraz
wielu opracowaniach teoretycznych,
Potrzeba ustalenia zmodyfikowanych
zasad analizy finansowej, dostosowane;j

do warunkéw funkcjonowania przedsie-
biorstw polskich, jest juz stopniowo
realizowana, co znajduje swéj wyraz
w publikacjach.

Przypisy:

" Monitor Polski 1973, nr 2, poz.8.

» W tablicy 1 zestawiono wskazniki finansowe dla
czterech duzych spolek belgijskich:

® Solvay: spolka przemyslowa zajmujgca sie
produkcjy tlenk6w chloru, soli, baru, polipro-
pylenu, polimeréw, medykamentéw itp.,

@ Petrofina; takze nalezgca do grupy przemyslowe;j,
zajmujaca sig¢ przetworstwem naftowym, chemia
i badaniami w tym zakresie,

@ Barco: zakiad elektroniczny specjalizujgcy si¢
w wylwarzaniu syslemow optycznych automa-
tycznych i graficznych — jest to spoika nalezgca
do panstwowej grupy inwestorskiej,

@ Bekaerl: czlonek grupy Bekaerta - produkcja
lekstyliow. W tablicy 2 poréwnywane sq wskazniki
osiggnigle w dwoch  mniejszych  spotkach
belgijskich o zblizonym profilu dziatalnoéci. Obie
z nich zajmujy si¢ sprzedaza detaliczng sprzgtu
elekirycznego, szczegolnie magnetofondw,
zmywarek, suszarek, lodowek itp.

¥ Por.Seminar. The Fourth F-C-Directive and an
Introduction into Financial Management, Van der
Steen and Pariners, Seplember 1990.

4 Tamze.

® Por. R. BUCHNER, Grundzige der
Finanzanalyse, Vahlen Verlag, Miinchen 1981,
5.122.

9 Por. C. HELBLING, Bilanz und Erfolgsanalyse,
Verlag Pauk Haupt, Bem-Stuttgart, 1986, s.13.
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Janusz Hryniewicz

- przeglad

Stosunki wlasnosSci a motywacje

Problematyka zasygnalizowana w ty-
tule artykulu jest przedmiotem roz-
licznych kontrowersji — zardwno w publi-
cystyce, jak i w literaturze naukowej.

Dokonam krotkiego przegladu dwu
sposobdw analizy stosunkow wlasnosci,
ktére dominowaly na tamach literatury
przedmiotu w latach siedemdziesiatych
i osiemdziesiagtych, Pierwszy z nich
nawiazuje do koncepciji liberalnych, drugi
osadzony jest w neomarksowskiej tra-
dycji naukowej i byl wykorzystany
w konstrukcji programdéw niektoérych
partii socjaldemokratycznych.

Datujaca si¢ od lat siedemdziesigtych
ekspansja neoliberalizmu, w naukach
spolecznych zaowocowala do§¢ grun-
towng krytyka wszelkich kolektywnych
form wiasnosci zarzucajac im nieefek-
tywnos$¢ i marnotrawstwo.

Krytyce poddano zaréwno przedsig-
biorstwa panstwowe, jak i oligopo-
lityczne spoiki akcyjne, z jednoczesng
aprobata indywidualnej przedsigbior-
czoéci prywatnej” . Omawiana formacja
intelektualna zostata okreslona mianem
»property rights school”.

Kluczowe zalozenie analityczne, leza-
ce u zrodel szkoly ,property rights”
traktuje o dwu aspektach stosunkow
wiasnosci:

@ inkluzywnej i
@ wykluczajacej?.

Z relacja wykluczania spotykamy sig
wtedy, gdy w ramach jakiej$ grupy oséb
da si¢ wydzieli¢ taka subgrupg lub
jednostke, ktore sa w stanie wykluczyé
inne osoby z korzystania z danej rzeczy.
Inkluzywny aspekt praw wlasnosci po-
lega na tym, ze faktycznych uzytkow-
nikéw danej rzeczy moze by¢ nieskon-
czenie wielu, np. przedsigbiorstwo pari-
stwowe. Ekskluzywny aspekt uprawnien
wlasnosciowych prowadzi do wykrycia
osobnikdw korzystajacych z danej rze-
czy, natomiast aspekt inkluzywny suge-
ruje, ze uprawnienia wlasno$ciowe moga
by¢ zréznicowane w ramach danej
subgrupy wiascicieli, np. spotki akcyj-
nej.

Calkowity zestaw uprawniefi wlasno-
Sciowych obejmuje prawa: uzytkowania,
przywlaszczania efektow, decydowania
o przeznaczeniu efektéw, prawo zmiany
formy przedmiotu lub jego zdobycia
i prawo przekazania innym osobom?.

Z punktu widzenia relacji migdzy
stosunkami wlasno$ci a motywacjami,
najwazniejsze jest stwierdzenie, ze war-
tos¢ zasobdw jest dla ,,aktoréw” zalezna
od ich praw wlasnosci do tych zasobow?,

Odnoszac to sformulowanie do proce-
sOw gospodarczych nalezy sadzi¢, ze mo-
tywacje do dzialalnosci produkcyjnej be-
da tym wigksze, im w wigkszym stopniu
obserwowani osobnicy bgda mieli kom-
pletne i wytaczne prawa do uzytkowania
srodkoéw produkcji. Najogdlniej rzecz
biorac, chodzi tu o to, ze uprawnienia do
dysponowania i korzystania z proceséw
gospodarczych przysluguja tym samym
osobnikom i da si¢ wyraZnie wydzieli¢
takich osobnikdw, ktorzy uprawnieri tych
nie maja, np. firma jednoosobowa zarza-
dzana przez jej wlasciciela stwarza
optymalny uklad bodzcow sprzyjajacy
efektywnemu kierowaniu tg firmg.

Drugi z sygnalizowanych wczesniej
sposobow analizy stosunkow wlasnosci
wywodzi si¢ z neomarksowskiej orien-
tacji metodologicznej. Jego cechg charak-
terystyczng jest nastawienie na analizg
procesdw gospodarczych z punktu wi-
dzenia zgodnosci lub niezgodnosci
przebiegu dziatan gospodarczych z inte-
resami réznych grup spoleczaych.

Pierwszoplanowym celem analizy,
zarébwno u badaczy zachodnich, jak
i polskich zaliczanych do tej orientacji,
jest proba wykrycia osobnikéw lub grupy
spolecznej, ktora ustala cele gospo-
darowania, nadzoruje ich realizacjg
i jednoczesnie odnosi najwigksze ko-
rzysci ze zrealizowania danego ukladu
celow gospodaczych® .

O ile zwolennicy property rights
school z awersja traktuja wszelkie kolek-
tywne formy wlasno$ciowe, o tyle bada-
cze neomarksowscy sa wrgcz nastawieni
na wykrycie grup realnych wilascicieli
czesto stojacych w cieniu prywatnych lub
panstwowych podmiotéw wlasnosci. Ko-
lektywna whasnosc realna jest traktowana
jako nieuchronny efekt ewolucji form
gospodarowania, nie tylko w gospodar-
kach panstwowych, ale i rynkowych.
Wychodzac z tego punktu widzenia zwo-
lennicy tej koncepcji skupiaja uwage na
poszukiwaniu czynnikow sprzyjajacych
efektywnosci gospodrowania.

Sa dwa podstawowe czynniki, ktére
zdaniem neomarksistow sprzyjaja efek-

tywno$ci gospodarowania. Pierwszy
z nich to nacisk zorganizowanych
pracownikow na podwyzszanie plac
i poprawe warunkéw pracy. Wiasciciele
przedsiebiorstw, znajdujac sig takze pod
pewnym naciskiem politycznym, musza
czesciowo zaspokajaé te zadania. Jednak-
ze dazac do utrzymania poziomu zyskow
starajg si¢ podnie§¢ wydajnos¢ pracy
poprzez poprawg organizacji pracy
i postgp techniczny. Drugi czynnik
podnoszacy efektywno$¢ gospodaro-
wania dziala poprzez motywacje pra-
cownicze. Chodzi mianowicie o to, ze
partycypacja w zarzadzaniu firmg pod-
nosi poziom motywacji i w ten sposob
poprawia jakos¢ i wydajno$¢ pracy.

Nie ulega watpliwosci, ze zar6wno
argumenty socjalnodemokratyczne, jak
liberalne maja do$¢ wyrazne potwier-
dzenie zarowno w praktyce, jak i w po-
staci wynikéw badafi empirycznych.
Natomiast stabo$cig podejécia neomark-
sowskiego jest zbytnie przywigzanie do
panstwowych i pracowniczych form .
zarzadzania, podczas gdy istotnym bra-
kiem podejscia property rights jest
niedostosowanie do analizy efektywnosci
zarzadzania w wielkich przedsigbior-
stwach, w ktorych proces zarzadzania ma
z natury rzeczy kolektywny charakter.
W sklad grupy decydujacej wchodza
dyrektorzy plus ewentualnie gléwni ksig-
gowi lub czlonkowie rady nadzorczej.
Teoria praw wlasnosci zarbwno w ujgciu
property rights school, jak i neo-
marksowskim ma byc¢ traktowana jako
proba wyjasnienia ,,wszystkiego”. Do-
chodzimy zatem do stwierdzenia o ogra-
niczono&ci poznawczej teorii stosunkoéw
wlasno§ciowych dla wyjasnienia moty-
wacji pracowniczych.

Dos¢ wyrazne poparcie dla tej tezy
znajdujemy u badaczy tzw. efektywnosci
X i efektywnosci alokacyjne;j.

Na efektywnos¢ alokacyjng skladaja
si¢ takie dzialania, jak demonopolizacja,
taryfy celne, uklady handlowe itp.
Z badai empirycznych cytowanych przez
H. Leibenseina wynika, ze zyski ptynace
z tych pociagnigé sa zazwyczaj znikome
i rzadko przekraczaja 2%. Z kolei takie
dzialania skfadajace si¢ na efektywnosé
X, jak: reorganizacje, zmiany metod
oplacania, zmiany stylu kierowania,
zmiany czasu pracy, wlasciwy dobor
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pracownikow, wzrost wiedzy i kwali-
fikacji, daja wzrost wydajnosci rzedu od
kilkunastu do kilkudziesieciu procent®,

Wszystkie te czynniki sa efektem nie
tylko wyuczonych kwalifikacji, ale takze,
a moze nawet w gtéwnej mierze, sa one
wytworem kultury organizacyjnej. Kul-
tura organizacyjna zawiera m.in. wzory
zachowan przeciwdzialajace lub sprzy-
Jjajace takim zachowaniom, jak np. skion-
no$¢ do ryzyka, dynamizm, oczekiwania
wobec przyszlosci itp.

Proces powstawania motywow jest na
ogdl poprzedzony procesem poznaw-
czym polegajacym na mniej lub bardziej
dokladnym rozpoznaniu rzeczywisto$ci
i nadaniu rdéznym jej fragmentom spe-
cyficznych znaczett i ocen wynikajgcych
z systemu wartosci, aspiracji, interesow
i szans ich realizacji. Podobna ocena
1zeczywistosci daje podobne motywacje
i odwrotnie — rézna ocena prowadzi do
zaistnienia odmiennych motywacji.

Zobaczmy teraz, w jaki sposob de-
finiuja wlasng sytuacje zawodowa dy-
rektorzy przedsigbiorstw pafistwowych
i wlasciciele przedsigbiorstw prywatnych.

Zaprezentowane dalej informacje po-
chodza z badaii wykonanych w 1991
roku wérdd 296 dyrektoréw przed-
sigbiorstw panstwowych i 1017 wlasci-
cieli przedsigbiorstw dziatajacych w 104
gminach. Obserwacji poddam odpo-
wiedzi obu tych grup na pytania
kwestionariusza dotyczace oceny sto-
sunkoéw gospodarczych. Stosowne wy-
niki badan zawieraja tabele 1 i la.

Informacje zawarte w tabelach 1i 1a
dowodza, ze istnieje do§é wyrazne po-
dobiefistwo sposobéw oceniania stosun-
koéw gospodarczych przez przedsigbior-
céw prywatnych i dyrektoréw przedsie-
biorstw pafstwowych. Szczegdlnie
godny odnotowania jest podobny poziom
niezadowolenia z warunkéw prowadze-
nia dziatalnoéci gospodaiczej.

Odnotujmy zatem, Ze zgodnie z przy-
jetymi zatozeniami, polityka gospodarcza
silniej wplywa na motywacje mene-
dzerskie niz stosunki wlasnosci.

Zacytowane wyniki badan nie kwe-
stionujg znaczenia stosunkéw wlasnoéci
przy motywacji, ale wskazuja na wage
tych dzialan, ktore sa niezalezne od sto-
sunkow wiasnosci.

Warto podkresli¢, ze usitowania pry-
watyzacyjne szybsze lub wolniejsze nie
mogg automatycznie spowodowaé ko-
rzystnych zmian w strategii gospoda-
rowania, w kierunku np. proekspor-
towosci, innowacyjnosci czy obnizki
kosztow.

I tak, np. w Pultusku zamiana zaktadu
wodociggowego w spotke spowodowala
wzrost zatrudnienia, wzrost liczby sta-

Tab. 1. Opinie przedsigbiorcow prywatnych i dyrektoréw przedsigbiorstw panstwowych na temat
oceny warunkéw do prowadzenia przedsigbiorstw i przeszkod w dziatalnoéci gospodarczej w %.

Ocena warunkow przedsigbiorcy dyrektorzy
dzialania przedsigbiorstw prywatni D przedsigbiorstw
obecnie i przed paﬁstwowychz)
1989 rokiem
duzo lepsze 4,9 trochg + duzo lepsze = 10,0
troche lepsze 12,3
nie ma wielkiej réznicy 18,4 7.0
gorsze 56,6 64,0

N = 497 (uwzgledniono tylko te N = 296
osoby, ktore prowadzily dzialalnoéé
gospodarczg przed 1989 rokiem)

Tab. 1a. Oceny znaczenia przeszkdd w dziatalnoéci gospodarczej

Rodzaje przeszkod

rangi, 1 = bardzo duze znaczenie

zbyt wysoka cena

kredytow

zbyt wysokie podatki

batagan w przepisach

zbyt maly popyt

zbyt wysoka inflacja
N = 1017

ViR WwWN -
WA WN

N = 296

Zrédta: V M. Grochowski, Klimat i praktyka rozwoju przedsigbiorczosci prywatnej, [w:]
Spoleczeiistwo i gospodarka w Polsce lokalnej, pod red. B. Jatowieckiego, EIRiL, Warszawa

1992, 5.209 i 212.

? J. Hryniewicz, Funkcjonowanie przedsigbiorstw panstwowych w okresie transformacji
ustrojowej, [w:] Spoleczenistwo..., op. cit., s. 234 i 235.

nowisk dyrektorskich i wyrazny wzrost
kosztéw produkcji, a tym samym spadek
wydajnosci pracy. ‘

W wyniku zaprezentowanych tu analiz
mozna stwierdzi¢, ze na zaistnienie
Zmian w strategii przedsi¢biorstw znacz-
nie silniej od wlasnosci wptywaja poli-
tyka gospodarcza i kultura organizacyjna.

Wszystko to prowadzi do wniosku, ze
administracja gospodarcza nie moze si¢
czué¢ zwolniona z odpowiedzialnoéci
i nadzoru nad sprywatyzowanymi przed-
sigbiorstwami. Od efektywnosci tego
nadzoru zalezy w duzej mierze stosunek
opinii publicznej do prywatyzacji i re-
form w ogdle. Zaniechania i brak
inicjatywy sa tu szczegdlnie niebez-
pieczne i draznigce. )

I tak, np. niedopuszczalne jest, ze
Ministerstwo Przeksztalcei Wlasnoécio-
wych, informowane na pi$mie o niepra-
widlowym dziataniu firmy wyceniajacej,
odpowiada organizacji spolecznej, ze ta
moze si¢ uda¢ do sadu. W tym przypadku
mozna byto sprawdzi¢ prawdziwoéé
zarzutdw i sprobowaé spowodowad, aby
firma ta w przyszlosci nie popelniala tego
typu bigdéw. Proces prywafyzacji jest
nazbyt skomplikowany, aby mogt by¢
nadzorowany wylacznie przez orga-
nizacje spoleczne. - ° v

Podobne uwagi mozna wysuna¢ pod

adresem administracji pafistwowej. I tak, .

np. jezeli Urzad Wojewddzki w Ciecha-

nowie nigdy w terminie nie odpowiada
na co najmniej cztery pisma wysylane
przez parti¢ polityczna w sprawie pry-
watyzacji, to w oczywisty sposob wply-
wa to na podatno$§¢ opinii publicznej na
stereotypowe i irracjonalne argumenty
kontestujace procesy prywatyzowania
i reformowania gospodarki. /W odnie-
sieniu do trzech wyzej opisanych przy-
padkoéw stosowne pisma s3 do wgladu u
autora artykutu/,

Przypisy

Y Zob. np. zbiér artykuléw pod red. E. Furubutna i

S. Pejovicha, The Economic of Property Rights,

Cambridge 1974.

Na podst. J. STANISZKIS, Prawa wlasnosci w

socjalizmie i ich ekonomiczne, spoleczne i

polityczne implikacje, referat na seminarium PTS

na temat ,Gospodarka i spoleczefistwo”,

Warszawa 1984,

J. STANISZKIS, Prawa wilasnosci w socjalizmie

i ich ekonomiczne, spoleczne i polityczne

implikacje, maszynopis wystapienia na sesji PTS.

4 ). STRZELECKI, Teoria praw wlasnosci,

podstawowe pojecia i twierdzenia. Uwagi o

zastosowaniu do analizy  gospodarki

socjalistycznej, maszynopis powielony, s.17. )

J. DRAZKIEWICZ, Interesy a struktura

spoteczna, Warszawa 1982, W. GOMULA,

Stosunki wlasnosci w ,,sektorze uspolecznionym”

a zastoj spoteczny w Polsce lat osiemdziesigtych

— propozycje wyjasnien, referat na konferencje

Krakowskiego Oddzialu PTS, luty 1988.

6) H. LEIBENSTEIN, Ekonomia atomistyczna versus
ekonomia molekularna, [w:] Ponad ekonomiq,
wybdr artykuléw pod red. J. Grosfelda, Warszawa
1985, 5.288.
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Analiza ryzyka
wieloelementowego portfolio

Lokujac fundusze w réznego
rodzaju aktywa, papiery warto-
§ciowe, inwestor spodziewa sig
zmniejszenia ryzyka zwigzanego
z inwestowaniem w jeden typ
papieru warto$ciowego. Wigkszo$é
papieréw wartoSciowych jest do-
datnio skorelowana 2z ogoélem
rynku papieréw wartoSciowych,
nie jest wiec mozliwe, poprzez
dywersyfikacje, calkowite wyelimi-
nowanie ryzyka, zredukowanie go
do zera. ’

Zachowanie si¢ rynku papieréw war-
tosciowych jest silnie zwiazane z sytuacja
gospodarcza kraju. Zwykle, jesli sytuacja
gospodarcza si¢ poprawia, zwroty
z wigkszosci papierow wartoSciowych
wzrastaja, jesli sytuacja si¢ pogarsza,
zwroty maleja. Oprocz tej ogdlnej ten-
dencji — ,,podazania” zwrotéw z po-
szczegblnych papier6w warto§ciowych
za sytuacjg ogolnogospodarcza, obser-
wuje si¢ rowniez pewne indywidualne
zaburzenia wartosci stopy zwrotu z pa-
pierébw wartosciowych niezalezne od
zachowania si¢ gospodarki [1, 6]. Ryzyko
rozumie si¢ jako mozliwo$¢ nieotrzy-
mania przez inwestora w zaloZonym
okresie zgdanej stopy zwrotu z dokonane;j
inwestycji [1, 6].

Wyréznia si¢ dwa rodzaje ryzyka:
@ systematyczne; niedywersyfikowalne
ryzyko,

@ niesystematyczne; dywersyfikowalne
ryzyko.

Systematyczne
i niesystematyczne ryzyko

Systematyczne ryzyko odpowiada tej
czesci zmiennosci zwrotu z indywidual-
nego papieru warto§ciowego, ktorej przy-
czyng s3 ogblne zmiany rynkowe.
Systematyczne ryzyko stanowi 25%-50%
ryzyka jako catosci dla kazdego papieru
wartoéciowego. Zrédiami ryzyka syste-
matycznego sa zmiany:

A stopy oprocentowania,
A sily nabywczej pieniedzy,

A oczekiwan inwestora co do sytuacji
gospodarczej,
A polityczne.

Ryzyko systematyczne nie moze by¢
redukowane przez dywersyfikacjg,
jednakze nalezy je uwzgledniac przy sza-
cowaniu premii za ryzyko dla indywi-
dualnego papieru wartoSciowego.

Niesystematyczne ryzyko jest unikalne
dla kazdego rodzaju papieru wartoscio-
wego. Jest to zmienno$¢ stopy zwrotu,
ktérej przyczyna sa nast¢pujace czynniki:
A zdolnosci i decyzje kierownictwa,
A wystgpowanie strajkow,

A dostgpnosé surowcow,

A sita wplywu rzadowych ustaw, np.
kontrola zanieczyszczen,

A sita wplywu konkurencji,

A poziomy dzwigni finansowej i opera-
cyjnej itp.

Poniewaz niesystematyczne ryzyko
jest unikalne dla kazdej firmy, dobrze
zdywersyfikowane portfolio papieréow
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starczajaco dobra dywersyfikacje; sku-
tecznie eliminuje ryzyko niesyste-
matyczne [1].

Rynkowa linia
papieréw wartoSciowych
- security market line (SML)

Zadany zwrot (required return) z kaz-
dej inwestycji, ktorej towarzyszy ryzyko,
determinuja wolna od ryzyka stopa
oprocentowania (risk — free interest rate)
plus premia za ryzyko. Wigksze ryzyko,
ktére przewiduje inwestor, powoduje
zadanie wigkszej premii za ryzyko.
Zadany zwrot k; z papieru wartoscio-
wego j, oblicza si¢ nastgpujaco [1, 6]:

k=r1+0,

) 1)
gdzie
r, — stopa wolna od ryzyka,
©, — premia zadana przez inwestorow za
ryzyko.

Stopa wolna od ryzyka sklada si¢

z dwu czynnikéw:

Rys. 1. Niesystematyczne ryzyko i dywersyfikacja poﬁfqlio

ryzyko

a
P

Ryzyko
niesyst.

Ryzyko ogélem

syst.

Ryzyko

1
10

warto$ciowych skutecznie zmniejsza
ryzyko portfolio, redukujac ryzyko
niesystematyczne (rys. 1.).
Oczywiscie, im wigksza liczbe
réznego typu papieréw wartoSciowych
zawiera portfolio, tym mniejsze ryzyko.
W rzeczywisto§ci 10-15 losowo dobra-
nych skladnikéw portfolio stanowi wy-

115 210 Liczba skfadnikow
@ rzeczywistej stopy zwrotu (real rate
of return), ktéra jest wolna od jakich-
kolwiek wplywow,
@ premii, ktora jest rowna oczekiwanej
inflaciji,

I, = rzeczywista stopa + premia
inflacyjna.

Za stop¢ wolng od ryzyka przyjmuje
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Rys.2. SML — linia papieréw warto§ciowych

si¢ warto$¢ stopy zwrotu bondw,
obligacji Skarbu Panstwa. Historycznie
_(dane z 1987 r.) 1zeczywista stopa zwrotu
obligacji Rzadu Stanéw Zjednoczonych
ksztaltowala si¢ §rednio na poziomie
2-5% [1]. Premia inflacyjna jest zwykle
réwna spodziewanym przez inwestorow
zmianom sily nabywczej pieniadza,
Rynkows3 lini¢ papierdéw wartosciowych
(Security Market Line) przedstawiajaca
powiazanie ryzyka systematycznego
z zadana stopa zwrotu, przedstawia
rys. 2.

Beta — miara ryzyka
systematycznego

Analiza wieloelementowego portfolio
w celu dokonania wlasciwego wyboru
papieréw warto$ciowych wchodzacych
w skiad portfela stanowi podstawe dzia-
fania wielu firm zajmujacych si¢ do-
radztwem. Istnieje wiele metod i spo-
sobow szacowania i prognozowania
zachowania si¢ stopy zwrotu [1, 2, 3, 4,
5, 6]. Na rynku amerykanskim, oprécz
metod wskaznikowych [3, 4], stosuje si¢
rowniez metody statystyczne [1, 4, 6].
Metody te analizuja zachowanie si¢ stopy
zwrotu z indywidualnej inwestycji
w stosunku do zachowania si¢ stopy
zwrotu z rynkowego portfolio. Do szaco-
wania parametrow rynkowego portfolio
wykorzystuje si¢ indeksy rynkowe:
Standard and Poor’s 500 Market Index,
New York Stock Exchange Index, itp.
W Polsce — Warszawski Indeks Giel-
dowy. ‘

Ryzyko systematyczne papieru warto-
Sciowego jest funkcja ogdlnego ryzyka
mierzonego przez odchylenie standar-
dowe zwrotu z rynkowego portfolio o,
korelacji migdzy zwrotem rynkowym

i zwrotem z tego papieru wartosciowego
P;m Oraz ryzyka papieru mierzonego
odchyleniem standardowym o, Jako
miarg systematycznego ryzyka papierow
warto§ciowych j, wykorzystuje sig
warto§¢ beta [1, 6], ktéra oblicza sie
nastepujaco:

covariancjajp P m%; Om
Beta; = = 5 )
variancjan, Ch
gdzie

betaj — miara ryzyka systematycznego
papieru wartoSciowego,

g, - odchylenie standardowe zwrotow
dla papieru wartosciowego j,

Tab. 1 Interpretacja wspolczynnika beta

okresowymi (rocznymi, kwartalnymi,
miesigcznymi) zwrotami z rynkowego
portfolio (Index Rynkowy) i okresowymi
zwrotami z papieru warto§ciowego j [,
6], a mianowicie
R=a+b+R +e¢,
J J ) m J

gdzie

R, — jest okresowym zwrotem z
papieru wartosciowego j,

a, — staly parametr,

b, — beta obliczona na podstawie
danych historycznych dla papieru
wartosciowego j,

R — okresowy zwrot z portfolio
rynkowego (indeksu rynkowego),

€ - blad losowy.

Rownanie to opisuje linia nazywana
linig charakterystyczng dla j-tego papieru
warto$ciowego. Interpretacje wartosci
wspolczynnika beta bj — przedstawia
tabela 1. ‘

Warto$¢ b=2 znaczy, ze jeli zwrot
dla rynkowych papieréw wartosciowych
wzroSnie o 1%, to zwrot dla j-tego
papieru warto$ciowego wzro$nie o 2%;
jesli zwrot dla rynkowych papieréow
zmaleje o 1%, to zwrot z j-tego papieru
zmaleje o 2%, itd. Przykladowa linig
charakterystyczng przedstawia rys. 3.
(General Motors).

Beta = 0,97 dla GM znaczy, ze papiery
GM sa mniej ryzykowne niz rynkowe
portfolio i wahania stép zwrotu sg
mniejsze niz na rynku.

Wspolczynnik betap dla n-skladni-
kowego porfolio oblicza sie jako sume
wazong poszczegdlnych wspdtczynnikow

warto$¢ beta kierunek ruchu w zwrocie interpretacja
. . dwukrotnie bardziej
2 taki sam jak rynkowy ryzykowny niz rynek
1 taki sam jak rynkowy ryzyko rowne rynkowemu
. . o polow¢ mniej
0.3 taki sam jak rynkowy ryzykowny niz rynek
0 nieskorelowany z rynkiem | nie zwiazany
. o polow¢ mniej
-0.5 przeciwny do rynkowego 5 ryzykowny

o, — odchylenie standardowe ryn-
kowego portfolio m,

P, — Wspolczynnik korelacji migdzy
zwrotem dla papieru warto$ciowego j
i rynkowego portfolio m.

W praktyce, beta utoZsamiana jest
z nachyleniem linii regresji miedzy

betaj (dla j-tego papieru wartosciowego)
wchodzacych w skiad portfela [1]:

m
beta, = i§1 W; beta;

Taki spos6b obliczania i interpretacji
ryzyka inwestowania pozwala obliczyé

RYNEK KAPITALOWY
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Rys. 3. Charakterystyczna linia dla General Motors

A

R
GM
x X3

404 x
301

20 x X4

X X2 X X5
10+
ol xo x8 =
xx7

—-10 X X|6 1 f Il 1 1

Rys. 4. SML w zaleznosci od beta.

A zadana

stopa zwrotu [%]
201 .

15 |

T e

—— — - ——— =

premig za ryzyko ©,, dla kazdego papieru
wartoSciowego:

6,=k-r1.

Na przyklad, jesli oczekiwany zwrot
dla rynkowego porifolio k= 15%, a
oczekiwana stopa wolna od ryzyka r, =
7%, premia za ryzyko jest réwna:

6,=b - (k, —1)=2¢8% = 16%,

a zqdana stopg zwrotu oblicza si¢
nastgpujaco:

k =7 +®—r +b ok, — 1)

Na przyklad Jesh r = 7%, k =12,
betaj =13, t0

k=7%+13 e (12% —7%) = 1% +
6.5% = 13.5%.

Przykladowa zalezno§¢ migdzy stopa
zwrotu a ryzykiem mierzonym za
pomocg beta przedstawia rys. 4.

Z analizy rysunku wynika, ze w sy-
tuacji gospodarczej reprezentowanej
przez Rynkowa Lini¢ Papierow War-
to§ciowych — SML, zakup papieréw
wartoSciowych A jest dobra lokata,
poniewaz przy ryzyku beta = 1, k_ ~
rynkowa stopa zwrotu jest 12%, a
inwestor otrzymuje 13.5%; natomiast
inwestycja B nie jest dobra lokata,
poniewaz oczekiwana stopa zwrotu 16%
jest nizsza niz zadana (rynkowa), w tej
sytuacji, stopa zwrotu — 17%.

1.5 2 Ryzy’ko
[beta]

Opracowanie linii SML oraz obli-
czenie beta, dla kazdego papieru war-
toSciowego ulatwna oceng oplacalnoéci
inwestowania w okre$lone papiery war-
toéciowe. Aby tego dokonaé, nalezy
dysponowaé¢ odpowiednim materialem
historycznym. Wyciaganie okre§lonych
wnioskOw, a takZze prognozowanie za-
chowania si¢ stop zwrotu w przyszlosci
na podstawie proponowanego sposobu
analizy wymaga spelnienia innych
jeszcze warunkow, np. stopa inflacji
winna by¢ przewidywalna.

Zofia Wilimowska
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Jadwiga Bogdan, Monika Krzyzak

Reklama prasowa
zrodiem informacji o rynku

Jednym z czynnikéw, ktore
w decydujacym stopniu wplywaja
na sukces ekonomiczny firmy
dzialajacej w warunkach gospo-
darki rynkowej jest wlaSciwie
dobrana i prowadzona dzialalno$é
reklamowa. Czesto obserwuje sig,
Ze polskie przedsigbiorstwa prze-
grywaja na rynku z konkurentami
tylko dlatego, ze ci ostatni doktad-
nie rozpoznali swoj segment oraz
majg dobrze przygotowang i rea-
lizowana reklame¢. Przedsigbior-
stwa aktywnie dzialajace na rynku
wiedza bowiem, Ze w walce o
klienta niekoniecznie zwyci¢za
firma, ktéra oferuje najtanszy czy
najlepszy produkt. Nierzadko
czynnikiem rozstrzygajacym o
sukcesie jest dziatalno$é promo-
cyjna, ktéra w branzach débr
konsumpceyjnych koncentruje si¢
na reklamie. Nalezy jednak pod-
kre§lié, ze nawet najlepsza reklama
nie zastapi dobrego produktu,
wlaSciwej dystrybucji i sprawnego
zarzadzania,

Dostrzegana coraz czg¢Sciej wszech-
obecnos¢ reklam (w gazetach, radiu
i telewizji, w sklepie i na ulicy) zasta-
nawia, w jakim stopniu sa one odzwier-
ciedleniem zachodzacych w polskiej
gospodarce przemian. Aby odpowiedziec¢
na pytanie, czy analiza reklam moze by¢
irédiem informacji o rynku, autorzy
niniejszego opracowania przeanalizowali
przykiadowy zbi6r reklam prasowych
publikowanych w ,,Gazecie Wyborczej”.

Rodzaje reklamy

Komunikowanie si¢ z rynkiem (infor-
mowanie) w celu zachecenia i naklonie-
nia do kupna nalezy do podstawowych
zadan reklamy, ktora jest wszelka platna
forma nieosobowego przedstawienia
i popierania idei, dobr i uslug przez
zidentyfikowanego sponsora [1]. Rekla-
ma powinna mie¢ jasno zdefiniowany cel
oraz odbiorcg, czyli segment rynku, do
ktérego jest adresowana [4].

W zaleznosci od przyjetego kryterium,
wyrdézni¢ mozna rozne rodzaje reklam
3.

Kryterium nadawcy pozwala wy-
rézni¢ reklamy: producenta, handlowca
(uczestnika kanalu dystrybucji), polityka.

Kryterium przedmiotu pozwala
wyodr¢bni¢ reklamy: produktu (débr
i ustug) i instytucji. Reklama produktu
probuje sprzedaé¢ produkt. Moze byé
skierowana do uzytkownika lub uczest-
nika kanalu dystrybucji. Reklama
instytucji probuje rozszerzy¢é goodwill
firmy lub danej branzy, a wigc wzbudzi¢
i utrzymaé¢ zaufanie. Firma stara si¢ o
dobra opinig¢ wérdd klientdéw obecnych i
potencjalnych na temat swej dziatalnosci
— zwlaszcza tej, ktora bezposrednio
zostaje uprzedmiotowiona w towarze lub
ustugach. Czgsto reklama tego typu ma
za zadanie rozpropagowaé organizacje
wspolpracy firm, zwykle sieci dystry-
bucji, albo wspéldziatanie firmy z uzna-
nymi placowkami naukowymi. Fakt
wspolpracy i uzyskane wyniki badan sa
w duzym stopniu gwarancja wysokich
waloréw produkcji danej firmy. Budo-
wanie obopdlnego zrozumienia firmy
i klientéw jest forma inwestycji w przy-
szly popyt na produkty.

Stosujac kryterium celéw reklamy,
wymienia si¢ reklame¢ pionierska, kon-
kurencyjna i przypominajaca [4].
Reklama pionierska — jej zadaniem jest
budowanie popytu pierwotnego, tj. po-
pytu na kategori¢ produktu w wigkszym
stopniu niz na okreslong marke. Zwykle
jest ona zwiazana z wczesnymi stadiami
rozwoju (wdrozenia) produktu. Informuje
zatem potencjalnych klientéw o pro-
dukcie, ma wlasciwosci édukacyjne.
W przypadku ulepszen i wprowadzenia
innowacji informuje o zaletach, a takze
o zmianie ceny. Reklama konku-
rencyjna kladzie nacisk na popyt wtorny,
preferuje okre§lona marke produktu, stara
si¢ szybko sprzeda¢ produkt, utatwiajgc
jego nabycie przez doktadne informo-
wanie gdzie, kiedy i jak mozna dokonaé
transakcji. O takiej reklamie méwi sie,

ze jest skierowana (bezposrednia, direct),
w przeciwienstwie do reklamy nie skie-
rowanej (niebezposredniej, undirect),
ktéra oddzialuje na przyszie zakupy
przedstawiajac walory jakosciowe, bu-
dujac lojalnoé¢ klientéw wzgledem pro-
duktu. Odmiana reklamy konkurencyjnej
jest reklama komparatywna. Uwaza si¢
ja za najnowoczesniejszg forme reklamy.
Z jej tresci dowiadujemy sig, o ile re-
klamowany produkt jest lepszy od innych
dostgpnych na rynku. Poréwnania
dokonuje si¢ wedtug jednego z trzech
sposobow: porownanie wprost z marka
uznang za najlepsza, poréwnanie z markg
X lub stwierdzenie, Ze reklamowany
produkt jest najlepszy, lepszy od
wszystkich innych. Reklama przypo-
minajaca podtrzymuje uwage klientow
na marce w danej kategorii produktow.
Utwierdza nabywcow o stusznosci pod-
jetej decyzji. Stosowana jest w okresie
dojrzatosci produktu, gdy zaczyna spadaé
sprzedaz. Wowczas reklamuje si¢ tzw.
migkka sprzedaz, aby utrzymaé zain-
teresowanie marka produktu. Przypomina
si¢ historig¢ powstania i rozwoju produktu
oraz podkresla korzy§ci danej marki.
Podziat reklam na pionierskie, konku-
rencyjne i przypominajace ma zastoso-
wanie réwniez do reklam instytucji.
Kolejnym kryterium podziatu reklam
sa media. Wyrdznia si¢ reklamy: pra-
sowe, TV, radiowe, kinowe i inne. Pro-
centowy udzial wydatkéw na reklameg
prasowa w ogdlnej kwocie wydatkoéw na
reklame¢ w roku 1990 w wybranych
krajach europejskich przedstawia sig
nastepujaco [6]: Dania — ok. 94%, Belgia
~ ok, 70%, Francja — ok. 56%, Hiszpania
~ 53% (reklama TV ok. 31%), Wiochy
— ok. 43% (reklama TV ok. 47%). Jak
widaé z tego zestawienia, prasa jest
w zasadzie gléwnym nosnikiem reklamy.
Stosunkowo niski udzial reklamy pra-
sowej w krajach poludniowych wynika
z wystgpujacego tam niskiego czytel-
nictwa gazet (we Wloszech, Hiszpanii
i Portugalii niespetna 40% obywateli
sigga regularnie po prasg¢ codzienng).

»
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W Polsce 60% z ponad 100 mld wy-
danych na reklamg¢ w 1991 roku zarobila
prasa, 30% — TV, 8% — radio (,,Gazeta
Wyborcza” z dn. 7.04.92 — dodatek).

Dobér reklam prasowych
do badan

O wyborze reklam prasowych do
badan zadecydowat fakt, ze to wlasnie
prasa jest gléwnym nosnikiem reklam.
Szerokie wykorzystanie reklamy pra-
sowej wynika z jej zalet, do ktoérych
naleza;
® niezbyt wysokie koszty realizacji;
@ latwos$é zrealizowania reklamy oraz
krotki okres przygotowania, a takze
mozliwo§¢é powtarzania w réznych
gazetach;

@ mozliwo$é dotarcia do §cisle okreslo-
nego kregu odbiorcow (gdy znany jest
profil czytelnikow);

@ przewaga tekstu nad innymi Srodkami
wyrazu; w reklamie prasowej mozna
zawrze¢ znacznie wigcej szczegdlow
informujacych niz np. w reklamie TV,
® mozliwosi¢ wielokrotnego powracania
do tekstu tej samej reklamy, stosownie
do aktualnych potrzeb odbiorcy;

® wyisza wiarygodno§é prasy niz TV
(wedlug badan amerykanskich [2]);

® latwiejsza niz w przypadku. innych
mediéow  mozliwo§¢  kontrolowania
efektow reklamy (zwykle za pomoca
kupondéw promocyjnych).

Mozna przyja¢, ze ogloszenia rekla-
mowe sg odzwierciedleniem aktywnoSci
marketingowej uczestnikéw rynku, Prasa
w pelni pokrywa zglaszane w tym
zakresie potrzeby podmiotow gospodar-
czych, pod warunkiem, ze tre$¢ reklamy
jest zgodna z tzw. kodeksem oglosze-
niowym. Kodeks taki, ustalony zwykle
przez redakcje dziennika, okresla kry-
terium przyjecia lub odrzucenia reklamy
ze wzgledu na profil czytelnikow i po-
lityke wydawnictwa.

W przeprowadzonych badaniach prze-
analizowano zbior reklam publiko-
wanych na tamach ,,Gazety Wyborczej”
w jej trzech kolejnych numerach wy-
danych z datami: 27-28, 29, 30 czerwca
1992. W wezszym zakresie dokonano
réwniez analizy retrospektywnej wila-
czajac do badan zbiory reklam wydanych
w analogicznym okresie roku 1991
i roku 1990.

Reklamy w ,Gazecie Wyborczej”
spelniaja ustalenia kodeksu; redakcja
gazety unika promocji towaréw szkod-
liwych dla zdrowia, bezpieczenstwa lub
srodowiska naturalnego. Eliminowane s3
tez ogloszenia, z ktérych tresci wynika,
Ze maja na celu uzyskanie nieuczciwych
zyskow w rodzaju ,chcesz zarobi¢

10 mln. przeslij kopert¢ ze znaczkiem
i 30 tys. zI”. O wyborze tego wiasnie
dziennika zadecydowal jego najwyziszy
naklad oraz profil czytelnikow. Wedtug
badan przeprowadzonych przez ,,Pentor”
Instytut Badania Opinii i Rynku czy-
telnicy tego dziennika sa bardziej
aktywni zyciowo i spolecznie, s3 tez
zamozniejsi i lepiej wyksztalceni niz
czytelnicy innych gazet. Badania
Cempressu wykazaly migdzy innymi, ze
»Gazete” czyta 51% Polakéw z wyzszym
wyksztalceniem, 70%  dyrektoréw
i 36,7% wysoko kwalifikowanych spe-
cjalistow i urzgdnikéw. Ten segment
czytelnikow jest wigc odbiorca reklam
nadawanych gtéwnie przez mate, preznie
rozwijajace si¢ firmy. Natomiast wedtug
»Gazety Wyborczej” (dodatek ,Gazeta
i Reklama” z dn. 5.05.92), az 16% czy-
telnikéw za gléwny powdd kupowania
tej gazety podaje czytanie reklam i oglo-
szefi. W poréwnaniu z innymi dzienni-
kami tych wlasnie jest w ,,Gazecie
Wyborczej” najwigce;.

Analiza przykladowego zbioru
reklam prasowych

Definicj¢ reklamy spelniajg w zasadzie
wszystkie tzw. ogloszenia wymiarowe.
Takich jednak, ktore zachecaja i nakla-
niaja do zakup6éw jest znacznie mniej.
Czgs¢ zamieszczonych ogloszen nie jest
wynikiem wlasnej inicjatywy nadawcy;
obligatoryjny charakter maja ogloszenia
przetargéw najczeSciej zwiazane z prze-
ksztalceniami wiasnosciowymi przed-
siebiorstw.

Niejednokrotnie przekaz reklamowy
jest suma kilku ofert, np. handlowej,
uslugowej, akwizycyjnej. W takim przy-
padku kazda oferta byla przyporzadko-
wana odpowiedniej sferze dziatalnosci
gospodarczej i traktowana jak samo-
dzielna. Podobnie postapiono w przypad-
ku ogtoszen dystrybutoréow reklamu-
jacych towary z réznych branz. Z tego
powodu liczba analizowanych ofert nie
pokrywa si¢ z liczba ogloszen. Liczba
analizowanych ogloszef publikowanych
w ,,Gazecie” przedstawia tabela nr 1.

Tab. 1 Liczba ogtoszen reklamowych publi-

kowanych w okresie 27-30 czerwca
w latach 1990-1992
Rok 1990 1991 1992
Liczba 120 264 512

W kolejnych numerach ,Gazety
Wyborczej” napotkano 19 powtarza-
jacych sie ogloszen tych samych firm.
Przypuszczalnie polityka reklamowa tych
firm wynika z powszechnego przeko-
nania, ze lepiej reklamowac si¢ kilka-

krotnie za pomoca mniejszego wymia-
rowo ogloszenia, niz raz na odpowiednio
wigkszej powierzchni. Czgsto swoja
ofert¢ powtarzaja roéwniez nadawcy
reklam calostronicowych; sa to bogate
firmy zagraniczne prowadzace na pol-
skim rynku bardzo intensywna dzia-
lalno$é promocyjna.

Liczba analizowanych reklam publi-
kowanych w ,,Gazecie Wyborczej” w la-
tach 1990-1992 ukladala si¢ nieomal
jak 1:2:4. Swiadczy to o zdecydowanym
wzrofcie zainteresowania firm reklama
prasowa. Nalezy przypuszczaé, iz juz
w nastgpnym roku tempo wzrostu liczby
reklam publikowanych w ,,Gazecie Wy-
borczej” ulegnie zahamowaniu. Zapewne
przyczynia si¢ do tego dzialania dwo-
jakiego rodzaju. Z jednej strony redakcja
wplywaé bedzie kodeksem ogloszenio-
wym i cennikiem na regulacje liczby
reklam uwzgledniajac fakt, ze stanowia
one jedno z podstawowych Zrodet
dochodu dziennika. Z drugiej strony,
tworzone bgda powszechnie, specjali-
styczne wydawnictwa reklamowo-infor-
macyjne adresowane glownie do dy-
strybutoréw. Ci ostatni beda wtedy zna-
cznie mniej zainteresowani reklama
w dzienniku, Nie bez znaczenia bg¢dzie
coraz wiekszy rozwoj telewizji komer-
cyjnej.

Utrzymanie dotychczasowej tendencji
wzrostu reklam w ,,Gazecie Wyborczej”
spowodowaloby, ze w 1993 roku prze-
cigtnie w jednym numerze byloby 250
ogloszen zajmujacych $rednio 20 stron
dziennika. Jego objetosé wzrostaby do
35 stron (przy zalozeniu, Ze objgto$é
pozostalej czesci dziennika nie ulegnie
zmianie), z czego ponad 60% stano-
wilyby ogloszenia.

Analiza reklam
ze wzgledu na typ rynku

W analizowanych reklamach wyrdzni¢
mozna oferty dotyczace rynku dobr
konsumpcyjnych i ustug (stanowia one
wiekszo$¢), rynku dobr inwestycyjnych
oraz rynku pracy. Struktur¢ ogloszefi
reklamowych uwzgledniajaca  typy
rynkéw przedstawia tabela nr 2.

Najwigkszy jest udzial reklam dobr
konsumpcyjnych. Wzrost liczby ofert
w kolejnych latach wskazuje na burzliwy
rozw0j rynku tych doébr. Zmiany
zachodzgce w konsupcji sg wynikiem
przynajmniej kilku wspoizaleznych
proceséw, a mianowicie:

@ tworzenia si¢ nowego modelu kon-
sumpcji zrywajacego z dotychczasowym,
utrwalonym w okresie gospodarki
centralnie planowanej;

@ przeksztalcen strukturalnych i wila-
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Tab. 2 Struktura ogloszei reklamowych w zaleznosci od typu rynku

Lp. |Typ rynku Liczba ogloszen w latach
1990 | 1991 1992
1. [Rynek débr konsumpcyjnych 70 255 460
2. |Rynek ustug 22 39 72
w tym:
a) ustugi dla ludnosci
(ubezpieczeniowe, turystyczne,
szkoleniowe) 4 15 45
b) uslugi dla firm
(transport, remonty,
modernizacje) 18 24 27
3. |Rynek dobr inwestycyjnych 39 22 37
(przetargi, oferty sprzedazy
i oferty dzierzaw) 27 9 20
4, |Rynek pracy 6 3 34

snosciowych; procesy te sa Zrodlem
tworzenia rozwarstwionej struktury
dochodowej gospodarstw domowych,
wplywajac na zréznicowanie zachowan
i preferencji nabywcow;

@® zachowan przedsigbiorstw, ktore
coraz czgSciej orientuja swe cele na
klienta, dostosowujac zakres produkcji
i uslug do realnych mozliwosci kon-
sumpcji i potencjalnych aspiracji na-
bywcow.

Zmiany preferencji w zakresie rynku
dobr konsumpcyjnych przedstawiono
dalej w analizie branzowej reklam.

W krajach o gospodarce rynkowej
bardzo wazng rol¢ odgrywaja ustugi.
Oferty ustugowe sa liczne i zrézni-
cowane. Analiza reklam prasowych po-
zwala wnioskowaé, ze i Polski rynek
ustlug ewoluuje ku takiemu modelowi.
Zdecydowanie roénie liczba ofert kiero-
wanych do ludnosci, czemu towarzyszy
zmniejszanie si¢ udzialu ustug dla
przedsigbiorstw. W 1990 r. na rynku
ustug ubezpieczeniowych reklamowat sig
tylko PZU, w 1992 r. ogloszenia PZU
sgsiadujag z kilkoma innymi firmami
$wiadczacymi podobne uslugi. Konku-
rencja pojawia si¢ rOwniez w zakresie
ustug bankowych, a jeszcze mocniej na
rynku uslug edukacyjnych oraz ustug
turystyczno-wczasowych. Zastanawia
natomiast uboga oferta ustug marke-
tingowych, tak potrzebnych firmom
w osiaganiu sukcesu rynkowego. Nalezy
jeszcze zwroci¢ uwage, ze aktualnie
reklamowanie niektorych rodzajow ustug
ograniczaja regulacje prawne, np. niedo-
zwolone s3 reklamy ustug medycznych.

Rynek dobr inwestycyjnych re-
prezentuja oferty dwdch grup nadawcow:
producentéw tych dobr oraz firm
oglaszajacych realokacje majatku pro-
dukcyjnego. Liczba ofert pierwszej grupy
jest niewielka i podlega w badanym

okresie nieznacznym wahaniom (12, 13
i 17 odpowiednio w latach 1990, 1991 i
1992). Jednak w wartosciach wzglednych
oznacza to spadek od 17% w 1990 roku
do 3% w 1992 roku.

Nalezy przypuszczaé, ze zaobser-
wowany spadek jest odzwierciedleniem
malejacych zdolnosci inwestycyjnych
przedsigbiorstw ‘(niewielki popyt na
dobra inwestycyjne), ale takze czgstszego
wykorzystywania mediéw typowych dla
reklamy tego rodzaju dobr. Chodzi tutaj
o tzw. reklame¢ bezposrednig (poczta
bezposrednia, roznosiciel), ktora umozli-
wia przekazanie szczegélowych infor-
macji w katalogach czy folderach, se-
lektywnie wybranym adresatom.

Zauwazalna jest druga grupa ofert
dotyczaca wyprzedazy lub dzierzawy
majatku produkcyjnego. Wahania w licz-
bie ofert i ich udziat w catoici ogloszen
wiaze si¢ z globalng sytuacja przed-
sigbiorstw, glownie panstwowych.
W 1990 roku prawie 30% ofert stanowity
propozycje sprzedazy badi dzierzaw,
ktérych nadawcami byly znane, duze
przedsigbiorstwa, jak np. Elwro. Wkra-

czajac na droge gospodarki rynkowej
przedsigbiorstwa te spotykaly sie z ba-
riera popyfu i niemoznoscig konty-
nuowania dotychczasowej produkcji.
Publikowane w prasie oferty byly proba
rozwigzania tego problemu, niestety,
nieskuteczng. Restrukturyzacja gospo-
darki narodowej nabierajaca tempa
w nastgpnych latach sprawia, ze majatek
przedsigbiorstw czgsciej zmienia wlasci-
ciela, a odbywa si¢ to z reguly w drodze
przetargow.

Interesujace jest odniesienie powyz-
szych obserwacji do danych z krajow
Europy Zachodniej. I tak, struktura wy-
datkéw na reklamg¢ w Niemczech — kraju
dos¢ typowym pod tym wzgledem dla
calej EWG — przedstawia si¢ obecnie na-
stgpujaco [5]: 69% wydatkéw reklamo-
wych kierowanych jest na rynek débr
konsumpcyjnych, 25% pochlania rynek
ustug, a zaledwie 6% przeznacza si¢ na
promocje $rodkéw  inwestycyjnych.
Struktura ta by¢ moze nie jest modelowa
dla polskiego rynku, pozwala jednak
wnioskowaé, jakie sg kierunki zmian
w tym zakresie.

Znaczne wahania obserwuje si¢ na
rynku pracy. W 1990 r. padawcy reklam
zachgcaja przede wszystkim do podejmo-
wania, na nowo odkrytego w Polsce,
zawodu akwizytora. Oferta pracy
w 1992 1. jest znacznie bardziej uroz-
maicona, Oprocz akwizytorow poszu-
kiwani s3 ekonomisci, pracownicy
budowlani (czesto do pracy za granica)
i inni wysoko kwalifikowani.

Analiza
struktury branzowej reklam

Uklad struktury branzowej przyjety
w analizie odpowiada podzialowi zamie-
szczonemu w Dodatku ,,Gazety Wybor-
czej” — ,Gazeta i Biznes” (patrz tabela
nr 3).

W roku 1992 najwigkszy jest udziat

Tab. 3 Struktura branzowa ogloszen reklamowych

Lp. |Nazwa branzy Liczba ogloszen w latach
1990 | 1991 1992
1. |Artykuly gospodarstwa domowego 3 20 20
2. |Artykuly papiernicze i zabawki 8 19 15
3. | Auto-moto 6 30 61
4. |Budownictwo i wyposazenie
mieszkan, takze meble 8 33 71
5. [Chemia gospodarcza i kosmetyki 0 20 28
6. [Komputery i telekomunikacja 8 37 64
7. |Odziez, obuwie, tekstylia 4 32 54
8. [Sprzet audio-wideo 5 19 23
9. | Zywnosé 3 33 70
10. |Inne 25 22 54
Razem 70 265 460




reklam z branz budownictwa i artykutow
spozywczych. Prawie nie ustgpuja im
w liczbie ofert branze komputerowa
i motoryzacyjna. Wszystkie te rynki
uksztattowaly si¢ przed rokiem 90.
Wyijatek stanowi tu rynek artykulow
zywnosci importowanej, ktory w skali
hurtowej rozwinat si¢ dopiero w 1991 r.
i charakteryzuje si¢ wysoka dynamika
rozwoju,

W branzach o najwigkszej liczbie ofert
czesciej niz w innych wyst¢puja reklamy
konkurencyjne.

Na wyszczegolnienie zastuguja row-
niez oferty bgdace narz¢dziem tzw.
promocji sprzedazy, ktorej celem jest
dorazne zwigkszenie popytu na dany
towar. W reklamach tego typu stosuje
si¢ rozne formy zachg¢t bedace
informacjami o:

A korzystnej cenie promocyjnej,

A rdinych rodzajach dyskont,

A wydhizonych okresach gwarancji,
A transporcie na koszt firmy,

A uczestnictwie w losowaniu cennych
nagrod,

A szkoleniu jako uzupelnieniu oferty
produktu,

Ogloszenia dotyczace promocii sprze-
dazy stanowia okolo 10% analizowanych
reklam; ich nadawcami sg gléwnie firmy
zachodnie lub spdlki joint venture.

Do rynkdéw, ktérych intensywny roz-
woj wystapil po 1991 roku, nalezy branza
chemii gospodarczej i kosmetykow.
Wydaje sig¢, Ze rynek ten w bardzo
krotkim okresie, bo zaledwie kilku
miesigcy, stal si¢ oligopolem, ktory
tworza firmy P&G, Unilever, Benckiser
i Henkel. Bardzo bogaty asortyment
produktdéw tych firm oraz kampanie
reklamowe prowadzone jednoczesnie
w roznych mass mediach stworzyly
innym firmom wysoki prég wejscia na
rynek.

W grupie reklam zaliczonych do ,,inne
branze” mieszcza si¢ oferty zaspoka-
jajace potrzeby rzadziej wystgpujace, te
bardziej specyficzne. Gdyby koniunktura
na produkty zaspokajajace pewien rodzaj
patrzeb byla trwata i polaczona z in-
tensywna dzialalnoscia reklamowa, za-
pewne udaloby si¢ wyodrgbnié samo-
dzielng branzg. W analizowanym okresie
stwierdzono powtarzalno$¢ reklam na
dobra szybko nasycajace rynek. W 1990
roku byt to rynek liczarek banknotow,
a w 1992 moze to by¢ rynek mililabéw
lub stotéw bilardowych.

Analiza reklam wydzielonych
z punktu widzenia nadawcy

W analizowanym zbiorze reklam
struktura nadawcow i liczba ich ofert

publikowanych w 1992 roku przedsta-
wiaja si¢ nastgpujaco:
@ producenci — 25 ofert,
@ sie¢ dystrybucji — 362 oferty,
Sie¢ te tworza glownie:
A sklepy firmowe producenta,
A hurtownie,
A bezposredni importerzy,
A przedsigbiorstwa handlowe export-
-import,
A autoryzowani dealerzy,
A sklepy sprzedazy detalicznej,
A firmy sprzedazy wysytkowej,
@ firmy ustugowe — 59 ofert,
® organy administracji terytorialnej lub
panstwowej — 23 oferty,
@ inne (osoby fizyczne lub prawne) —
43 ogloszenia.

Wigkszosé reklam to reklamy doébr
konsumpcyjnych, ktérych nadawcami sa
uczestnicy sieci dystrybucji. Najczesciej
wystgpuja ofery hurtownikdow i deta-
listbw poszczegdlnych branz. Oferty te
przyjmuja zwykle postaé reklamy pio-
nierskiej promujacej firme. Wérdd ofert
tego typu mozna spotka¢ zar6éwno
reklamy oszczgdne w slowach, jak
i teksty bardzo obszerne. Zwigzle oglo-
szenia zawierajace podstawowe dane
o firmie sgsiaduja z reklamami kon-
kurencyjnymi, ktore informuja o asorty-
mencie towaré6w wraz z cennikiem lub
propozycjami negocjacji warunkow do-
konania transakcji. Wigkszo§¢ hurtowni
oferuje towary z importu.

Polscy handlowcy, poszukujac klien-
tow w grupie ludnosci o stabej kondycji
ekonomicznej, wychodza z nowatorskimi
rozwigzaniami dotyczacymi sprzedazy
towardw. Przykladem tego typu roz-
wigzan moga by¢ tworzone i reklamo-
wane konsorcja. Sa one przedmiotem
reklam pionierskich wyjasniajacych po-
tencjalnym klientom zalety i mozliwosci
nabywania ddbr ta drogg.

Reklamy hurtownikéw orientowane sg
na cele krétkookresowe — szybkiej i do-
raznej sprzedazy. Nadawcy malo wigc
dbajg o pozytywny image firmy, nie
doceniaja zasadniczej zasady marketingu
polegajacej na ciaglodci i dlugotrwatosci
kontaktéw z klientem.

Przeprowadzone badania mozna
zreasumowa¢é nastgpujgco:

B Roénie aktywno$¢ marketingowa
podmiotéw gospodarczych sektora pry-
watnego, dzialajacych na polskim rynku.
B Szczegélng aktywno$é wykazuja
dystrybutorzy. Zglaszaja oni oferty pracy
dla akwizytorow, wdrazaja nowe systemy
dystrybucji, oferujg szeroki asortyment
towarow glownie pochodzenia zagra-
nicznego.

M Reklamy dystrybutorow pelnia role
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systemu informacji dla wszystkich
uczestnikoOw kanalow dystrybucii.

B Rywalizacja miedzy nadawcami re-
klam ujawnia si¢ najsilniej w tych
branzach, w ktorych wystgpuje najwigcej
ofert — komputerowej, artykulow
spozywczych oraz motoryzacyjnej, i
przyjmuje posta¢ reklamy konku-
rencyjnej.

B W ostatnich trzech latach dynamicz-
nie rozwija si¢ rynek ustug dla ludnosci.
Dotyczy to szczegllnie ustug edukacyj-
nych, turystycznych oraz coraz czgiciej
bankowych.

B Mozna zaobserwowaé pewne oZywie-
nie na rynku pracy w tym jego segmen-
cie, ktéry obejmuje mloda, wysoko
kwalifikowang kadre.

B Duzialalnosé reklamowa firm zachod-
nich wyrdznia si¢ profesjonalizmem
i moze sluzy¢ za wzoér przemyslanych
i dobrze zorganizowanych kampanii
reklamowych.

B Reklama prasowa moze byé uzy-
tecznym Zrédtem informacji o rynku.

Jadwiga Bogdan, Monika Krzyiak
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Jacek Chwatek, Andrzej Wrebiak

Prywatyzacja
przedsi¢biorstw handlowych (I)
Statystyka prywatyzacji

W serii trzech artykuléw chce-
my przedstawi¢ poglebiona cha-
rakterystyke procesow przeksztal-
cen wlasnosciowych zachodzacych
w handlu polskim w ostatnich
latach. Publikacje te sa wynikiem
zakoniczonych niedawno w SGH
badan na ten temat’, uzupel-
nionych w wigkszym niz do-
tychezas stopniu do§wiadczeniami
praktycznymi zebranymi przez
autoréw w wyniku ich dzialalno$ci
w Warszawskiej Grupie Konsul-
tingowej.

W czeéci pierwszej przedsta-
wiamy dynamike przeksztalcen
wlasnoSciowych w handlu na
podstawie danych liczbowych
GUS. Z analizy tych danych wy-
nika tempo oraz dominujjce
w dotychczasowej praktyce me-
tody prywatyzacji.

Cz¢éé drugg poswigcamy omoé-
wieniu formalnych i nieformal-
nych, ale spotykanych w praktyce,
procedur prywatyzacyjnych, ktére
s3 lub moga by¢ wykorzystywane
w stosunku do przedsigbiorstw
handlowych.

W czeéci trzeciej oceniamy
prawdopodobne kierunki prywa-
tyzacji pozostalych jeszcze przed-
sigbiorstw paristwowych w handlu,
przedstawiajac i omawiajac ,,mape
prywatyzacji handlu”, tj. zesta-
wienie przypisujace poszczegblne
procedury prywatyzacyjne okres-
lonym rodzajom przedsigbiorstw
handlowych.

Procesy prywatyzacji w handlu maja
na tle przeksztalcen wlasnosciowych
w calej gospodarce swoja odmienng
dynamike. Uznaje si¢, co wykazemy za
pomocy liczb, Ze sa one najbardziej
zaawansowane, a pobiezne nawet ob-
serwacje rynku wskazujg na ich ogélnie
pozytywne efekty, chociaz pierwsze

niepokojgce sygnaty zwigzane z funkcjo-
nowaniem prywatnych przedsigbiorstw
powstrzymuja przed euforia.

Poszczegdlne formy i procedury
prywatyzacji przedsigbiorstw handlo-
wych, ktére oméwimy w czeéci drugiej,
charakteryzujg si¢ silnie zréZnicowanym
wykorzystaniem. Niektére z nich sa
dotychczas bardzo ,,ptodne” (Sciezka
likwidacyjna), a inne stosowane tylko
sporadycznie ($ciezka kapitatowa), Takze
w tym przypadku wystepuja roznice
w stosunku do pozostalych galezi go-
spodarki narodowe;j.

Dysproporcje
w strukturze wlasnoS§ciowej
handlu ,

Na podstawie danych obrazujacych
rozw0j przedsigbiorstw w handlu, na tle
calej gospodarki i sfery produkcji

PRZEKSZTALECENIA WLASNOSCIOW

materialnej (tabela 1), mozna wskazaé
pewne prawidiowosci dotyczgce spe-
cyfiki handlu w dziedzinie przeksztalcen
wlasnosciowych. Wiedzac, ze przedsie-
biorstwa handlowe stanowia 29% ogélnej
liczby przedsigbiorstw w gospodarce
narodowej, zauwazamy odmienno$¢ tej
proporcji w poszczegolnych rodzajach
wlasnosci.

W handlu dziala obecnie jedynie 7,3%
przedsigbiorstw panstwowych. Swiadczy
to o stosunkowo mniejszej niz w pozo-
statych gateziach liczbie przedsigbiorstw
panstwowych, jakie pozostaty do ewen-
tualnej prywatyzacji. Natomiast 34,6%
udziat spotek prywatnych krajowych
i 33,4% udziat spolek z udzialem
zagranicznym $wiadczy o wigkszej niz
przecietnie w gospodarce skali przemian
dokonanych w strukturze wlasnosciowej,
czesciowo wskutek prywatyzacji przed-

Tab. 1 Przedsigbiorstwa handlowe w gospodarce narodowej wg form wiasnodci

SEKTOR PUBLICZNY SEKTOR PRYWATNY
WYSZ- przeds. | przeds. | spolki | spotki | spotki | spol-
CZE- komu- | pafst- | zudz. |prywat. | zudz. | dziel-
GOLNIE- | nalne | wowe | skarbu |[krajowe| zagran.| nie OGOLEM
NIE panstwa
i
panstw,
08. praw
a| 32 8453 | 1383 33239 { 1645 | 16650 | 61402
Przeds. | 741 8228 | 1285 47690 | 4796 | 17374 | 80114
ogdlem | 566 7773 | 1558 56706 | 8860 | 18171 | 93634
wtym: a| - 566 184 8661 196 3650 | 13259
przeds. b| 11 608 233 16377 | 1158 3766 | 22153
handl. c¢| 20 570 239 19609 | 2959 3782 | 27179
al - | 67 | 133 | 261 | 120 | 220 | 266
w% bl 15 74 18,1 343 | 24,1 21,7 27,7
c| 35 73 15,3 34,6 334 20,8 29,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS z lutego i pazdziemika 1992 r.
Objasnienia do tabeli: a— stan na 31.12,1990; b —stan na 31.12.1991; c —stan na 30.09.1992

»



Tab. 2 Dynamika struktury wlasnosciowej przedsigbiorstw

SEKTOR PUBLICZNY SEKTOR PRYWATNY

WYSZ- przeds. | przeds. | spotki spotki | spolki spolki | spot-
CZE- komu- | panst- | z udz. z udz. prywat.{ zudz. | dziel-
GOLNIE- | nalne | wowe | skarbu | panstw. | krajowe| zagran.| nie
NIE pansiwa | os. praw

a| 1869 97 262 71 163 445 109
Gosp. 76 94 195 91 119 185 105
narod.
gfgzﬂlk al 1855 | 98 | 271 70 | 163 | 449 104
mater. b 79 95 200 90 118 182 101

a - 101 124 119 216 1210 104
Handel 1 185 | "o4 | 139 88 | 120 | 256 100

Zrodto: jw.

objadnienia do tabeli: a — 1990 = 100, b — 1991 = 100; liczby w tabeli podano w zaokragleniu

do calodci.

sigbiorstw panstwowych. Jeszcze wy-
razniej wida¢ ten proces na przestrzeni
prawie dwach lat,

Dynamika
struktury wlasno$ciowej
w handlu

Ciekawy obraz dynamiki przeksztal-
cen wlasno$ciowych w handlu wylania

wyzszajac tempo rozwoju charakte-
rystyczne dla formy wlasnoéci w calej
gospodarce.

Poczatkowy wzrost liczby przedsie-
biorstw panstwowych w 1991 r., wyni-
kajacy z podziatu niektérych wigkszych
do tej pory przedsigbiorstw handlowych,
poprzedzil bliski obecnie przecigtnemu
spadek ich liczby w trzech kwartatach

Tab., 3 Przedsigbiorstwa paristwowe zakwalifikowane do prywatyzacji.

Stan na 30 czerwca 1992

WYSZ- Przedsigbiorstwa prywatyzowane
CZE- B likwidacj
GOLNIE. | Ogélem droga poprzez idacje
NIE kapi- Z mocy ust. Z mocy ust.
talo- razem | o przedsigb. O prywatyz.
wa paiistwowych | przedsieb.
(art. 19) panstwowych
(art. 37)
OGOLEM 1714 464 | 1250 708 542
LICZBA
HANDEL 156 1 155 61 94
LICZBA
HANDEL
DO 9,1 0,2 124 8,6 17,3
OGOLU %
ZROZNICOWANIE STRUKTURY PRYWATYZACJI
GOSP. NAR. 100.0 | 27,1 72,9 41,3 31,6
HANDEL 100.0 0,6 99,4 39,1 60,3

Zrddlo: Opracowanie wilasne na podstawie: Prywatyzacja przedsiebiorstw paiistwowych, GUS,
Departament Spisow, Badai Masowych, Warszawa, lipiec 1992, s. 16 i 17.

si¢ z tabeli 2. I tak w handlu, w prze-
ciwieistwie do reszty gospodarki, nie
powstalo w 1991 r. zadne przedsieg-
biorstwo komunalne, a pierwsze z nich
pojawily sie dopiero w 1992 r., prze-

1992 1. W pierwszym poétroczu 1992 r.
proces prywatyzacji panstwowych przed-
sigbiorstw handlowych przebiegat szyb-
ciej niz przecig¢tnie — zwolnienie nastapito
dopiero w trzecim kwartale.

PRZEKSZTALCENIA WEASNOSCIOWE przeglad

Calkiem przeciwnie nalezy ocenié¢
dynamik¢ powstawania spolek prywat-
nych krajowych i z udziatem zagra-
nicznym. W 1991 r. tempo ich rozwoju
w handlu bylo zdecydowanie ko-
rzystniejsze (0 50% szybsze w przypadku
spolek krajowych i trzykrotnie szybsze
w przypadku spoélek mieszanych) niz
w pozostalych galgziach gospodarki
narodowej. Swiadczy to, Ze udziat firm
prywatnych w handlu rést dotychczas
szybciej, a posrednio takze o tym, ze
stosowane formy prywatyzacji przedsig-
biorstw panstwowych byly prostsze
i skuteczniejsze.

Przygotowanie
przedsigbiorstw handlowych
do prywatyzacji

Proces przygotowania pafstwowych
przedsigbiorstw handlowych do pry-
watyzacji ilustruja dane z tabeli 3.
Wedlug stanu na 30 czerwca 1992 r. do
prywatyzacji zakwalifikowano 156 han-
dlowych przedsigbiorstw paristwowych,
co stanowi 27% ich ogoélnej liczby. Poza
jednym przypadkiem, wszystkie te
przedsigbiorstwa bgda przeksztalcane
droga likwidacji, przy czym czesciej
stosowang forma (94 przypadki
w stosunku do 61) jest likwidacja z mo-
cy ustawy prywatyzacyjnej, a wigc
w celu prywatyzacji, a nie ze wzglgdu
na zle wyniki ekonomiczne, Tylko jedno
przedsigbiorstwo zostalo zakwalifiko-
wane jako nadajace si¢ do prywatyzacji
droga kapitalows. Jak wynika z obli-
czen procentowych, 9,1% ogdlnej licz-
by przedsigbiorstw panstwowych za-
kwalifikowanych do prywatyzacji to
przedsigbiorstwa handlowe, co wykra-
cza ponad udzial pafstwowych przed-
siebiorstw handlowych w ogdlnej liczbie
przedsigbiorstw panstwowych (7%).
Takze to przesunigcie w strukturze
procentowej $wiadczy o szybszym tem-
pie prywatyzacji w handlu,

Wykorzystanie
procedur prywatyzacyjnych

Dotychczasowe rzadkie wykorzy-
stywanie procedury kapitalowej dla
prywatyzacji przedsigbiorstw handlo-
wych potwierdzaja dane z tabeli 4.
Obrazuje ona dokonane w okresie 1,5
roku przeksztalcenia przedsigbiorstw
w jednoosobowe spotki Skarbu Panstwa,
tj. komercjalizacje, niezbgdng jako faza
poprzedzajaca faktyczna prywatyzacje
droga kapitalows.

Z danych zawartych w tabeli 4
wyplywa spostrzezenie, ze w catym
dotychczasowym okresie prywatyzacji
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Tab. 4 Przedsigbiorstwa przeksztalcone w jednoosobowe spélki skarbu panstwwa w okresie
1 sierpnia 1990 — 30 czerwca 1992.

WYSZCZEGOLNIENIE -
. Spotki
a—ogblem z
b — w celu pryw. . | ograni-
indywid. Ogotem glf(lgﬂ'(xlle czong
¢ —dla potrzeb v OdPOWi?-_
powsz. prywat. dzialnoscia
" OGOLEM a 464 392 72
b 286 214 72
c 178 178 -
a 1 1 -
HANDEL b 1 1 -
C —_— f— p—

Zrodlo: j.w., s. 19

Z mocy ustawy prywatyzacyjnej, sko-
mercjalizowano jedno tylko przedsie-
biorstwo panstwowe zaliczane przez
GUS do handlowych. Z danych
zawartych w tabeli 4 mozna takze
wywnioskowaé, ze na razie zadne
przedsigbiorstwo handlowe nie zostato
skomercjalizowane w celu wlaczenia do
programu powszechnej prywatyzacji.
Wedlug stanu na 30 czerwca 1992 r.
17,4% panstwowych przedsigbiorstw

przedsigbiorstw bylo w stanie likwidacji
Z mocy ustawy o prywatyzacji przedsie-
biorstw panstwowych (51 do 45), a obec-
nie wigcej z mocy ustawy o przedsie-
biorstwach panstwowych (54 do 45),
a wigc z powodu ztych wynikéw eko-
nomicznych.

Wskazniki ilustrujace odsetek przed-
sicbiorstw panstwowych w likwidacji sa
w przypadku handlu znacznie wyzsze
niz przecigtnie w calej gospodarce,

Tab. 5 Przedsigbiorstwa panstwowe w likwidacji

biorstw handlowych zlikwidowano jedy-
nie 30 (tj. 24%), z czego tylko 2 przed-
sigbiorstwa (1,6%) — z mocy ustawy
o przedsigbiorstwach parstwowych.

Do polowy 1992 r. zlikwidowano
w handlu Iacznie 56 sposréd 155 przed-
sigbiorstw zakwalifikowanych do likwi-
dacji (tj. 36%), z czego juz 7 — z mocy
ustawy o przedsigbiorstwach panstwo-
wych, Na pierwsze podtrocze 1992 r.
przypada wigc prawie tyle samo likwi-
dacji, co na caly rok 1991. Stanowi to
kolejne potwierdzenie przyspieszenia
tempa prywatyzacji w handlu, przy czym

- proporcje w stosunku do calej gospodarki

pozostaly niezmienne.

W podsumowaniu analizy iloSciowej
procesu prywatyzacji handlu nalezy
podkresli¢ nastgpujace fakty:

B prywatyzacja handlu wykazuje rézni-
ce jakosciowe i iloSciowe w stosunku do
pozostalych galezi gospodarki naro-
dowej,

B prywatyzacja handlu nastgpuje szyb-
ciej i z wykorzystaniem prostszych
technicznie form,

B pomijajac ,,malyg prywatyzacj¢”, naj-
czgsciej wykorzystywang w handlu formg
prywatyzacji byla prywatyzacja przez
likwidacje,

M nastagpilo odwrdcenie proporcji na
korzys¢ likwidacji z mocy ustawy
o przedsigbiorstwach paristwowych,

B nie korzystano praktycznie, w przy-
padku handlu, z prywatyzacji droga
kapitatowa,

B proces prywatyzacji  przedsig-
biorstw panstwowych w handlu ulegt
w pierwszym polroczu 1992 r. widocz-

Jacek Chwatek, Andrzej Wrebiak

" J. CHWALEK, A. WREBIAK, Prywatyzacja

¢biorstw handlowych jako

element przeksztalcert struktury podmiotowej

handlu, [w:] Kierunki przeksztalceri w strukturze
. ;

praca badawcza pod

Zrédto: j-w., s. 23;

objasnienia do tabeli: A — stab ba 31.12.1991 r., B — stan na 30.06.1992 r.

handlowych, tj. o 1,6% wiecej niz na
poczatku br., bylo w stanie likwidacji,
przy czym w ciagu pierwszego pétrocza
1992 nastapilo odwrdcenie proporcji
form likwidacji. Na poczatku roku wigcej

a z pelnych danych wynika, ze pomi-
jajac laczno$¢ w 1991 r.,, sa one
najwyzsze.

Do poczatku 1992 r. na 126 zakwa-
lifikowanych do likwidacji przedsie-

¥ J
kierunkiem M. Struzyckiego, Szkola Glowna

Przed w tym w likwidacji
rzed-
sie- Zmocy | Zmocy Zmocy | zmocy | pemu przyspieszeniu.
biorstwa gstawy gstawy gstawy gstawy
anstwo-
WYSZCZE- | we pracd- | prywaty- precd- | prywaty-
GOLNIE- 0golem | razem bior- przed- razem | pjor- przfad-
NIE stwach | sie- stwach | sig- .
panst. | biorstw panst. | biorstw | Erzypisy
art. 19 | panstw. art. 19 | panstw. b - W)
art, 37 art. 37 paristwowych pr
w % ogoélem przeds.
danego dziatu . handl
Al 8228 752 490 262 9,1 59 32
OGOLEM | gig0 | 901 | 630 2711 | 110 7 3,3 Handlowa 1992.
HAN A 608 96 45 51 15,8 7.4 84
DEL B 569 99 54 45 17,4 9.5 7.9

Autorzy sa doktorami nauk ekono-
micznych, pracownikami Warszawskiej
Grupy Konsultingowej
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SMALL BUSINESS przeglad

Skupiska matych przedsi¢biorstw

w polnocnych Wiloszech

W procesie restrukturyzacji go-
spodarki jednym z trudniejszych
probleméw pozostaja regiony,
gdzie funkcjonuje jedno badz dwa
wielkie przedsigbiorstwa panstwo-
we dajace zatrudnienie wiekszoSci
mieszkancéw danego regionu czy
miasta i jego okolic. Przedsigbior-
stwa te z r6znych powod6w (zamie-
rajacy przemysl, przemysl zbroje-
niowy itp.) stoja przed koniecz-
noécig likwidacji. Otoczeniem za$
s3 tereny rolnicze, kt6rych ludno$é
— w okres$lonej czesci — tez zmuszo-
na jest do zmiany dotychczasowego
Zr6dia utrzymania,

Okazuje si¢, ze inne kraje w prze-
szlodci, np. Wiochy, mialy podobne
problemy, zwlaszcza w okresie powo-
jennym. Na pélnocy Wioch mamy wiele
przyktadow powstania centrow przemy-
stowych rozumianych jako skupiska
kilkudziesigciu lub kilkuset matych
i érednich przedsi¢biorstw w tej samej
branzy, ktore powstaly w miejscu wcze-
¢éniej funkcjonujacego tam wielkiego
przedsigbiorstwa. Przyktadow dostarczajg
regiony Emilii, Romanii czy Lombardii,
gdzie w bezposrednim sasiedztwie te-
renéw wysokotowarowego rolnictwa
funkcjonuja nowoczesne osrodki prze-
mystowe.

W powyzszym kontekscie celem arty-
kutu jest prezentacja — w zarysie — ge-
nezy i zasad funkcjonowania systemu
matych i §rednich przedsigbiorstw jednej
branzy przemystu — na podstawie wzor-
c6w wloskich. Moze to stanowi¢ swoisty
model rozwoju przedsigbiorczosci na
okre$lonym obszarze. Jako przyklad
postuzy Castel Goffredo w prowincji
Mantova, gdzie poczatkiem istniejacego
tam centrum produkcji przemystu pon-
czoszniczego (glownie produkcja rajstop)
byla — powstala jeszcze w latach dwu-
dziestych — jedna fabryka (Noemi)
produkujaca ponczochy.

Istniejace dzisiaj w pdinocnej czesci
Wrtoch skupiska przemyshu, np. ponczo-
szniczego, ceramicznego czy mechanicz-
nego, nazywane niekiedy przez wioskich
badaczy tej problematyki systemami

produkcyjnymi, powstawaly czgsto we-
dlug nastgpujacego schematu:

@ w przesziosci istnialo wielkie przed-
sigbiorstwo przemystowe,

@ przedsigbiorstwo ulega z réznych
przyczyn likwidacii,

@ dotychczasowi pracownicy, ich
rodziny (cho¢ oczywiscie nie tylko oni)
majacy okre§lone kwalifikacje, umie-
jetnosci itp. stopniowo tworza male
(w tym rodzinne), §rednie przedsigbior-
stwa (na bazie okre§lonych ulatwien
i polityki wiadz lokalnych i centralnych).

Wybrany przyklad przemysin poi-
czoszniczego w Castel Goffredo to sy-
stem produkcyjny obejmujacy kilkaset
przedsigbiorstw, z ktérych 341 bylo
przedmiotem szczegoblnych analiz". Naj-
wigksza liczba przedsigbiorstw, bo az
126 (37,2% badanych firm) dziala w sa-
mym miasteczku Castel Goffredo i jego
okolicach. Pozostale rozrzucone sa po
prowincji Mantova, gdzie zlokalizo-
wanych jest 85,5% firm. 14,5% przed-
siebiorstw tworzacych analizowane ,,za-
glebie” przemystu poficzoszniczego
funkcjonuje na terenie sasiedniej pro-
wincji (Brescia). Zatrudnienie w bada-
nych 341 firmach wynosi okolo 7400
osOb. Wérdd przedsigbiorstw dominuja
(76,5%) firmy zatrudniajace do 20 osdb,
z czego przedsigbiorstwa zatrudniajgce:
A do 5 pracownikéw stanowia 32,8%,
A od 6 do 10 - 21,1%,

A od 10 do 20 — 22,6%.

Jest tylko 5 firm z zatrudnieniem
200-499 os6b i jedna — z zatrudnieniem
powyzej 500 oséb. W ostatnich latach
liczba mikroprzedsigbiorstw maleje
(w 1985 r. firm zatrudniajacych do
5 pracownikoéw bylo az 63%, czyli pra-
wie 2 razy wigcej niz obecnie). Nastepuje
pewna koncentracja, co sprawia, zZe
przedsigbiorsiwa zatrudniajace do 50
osOb stanowia 91,8%. Charakter prze-
mystu powoduje, ze wérdd zatrudnionych
przewazaja kobiety: w 252 firmach
(74%) zatrudnienie kobiet ksztaltuje si¢
na poziomie od 50 do 100%.

Liczba nalezacych do zwiazkow zawo-
dowych jest tu niska — w 82,1% przed-
sigbiorstw zaden z pracownikéw nie
nalezy do zwiazkow zawodowych.

-

Jak funkcjonuje system produkcyjny
typu Castel Goffredo?

Specjalizacja
i wiezi kooperacyjne

Nie jest to luzny zbidr przedsigbiorstw,
z ktérych kazde produkuje ten sam
produkt, Funkcjonowanie firm opiera si¢
na zasadach specjalizacji dotyczacej
produktu/ustugi i faz produkcji. Produk-
cja z grubsza obejmuje 5 faz: 1i II to
fazy dziewiarskie, IIl — faza wykon-
czeniowa, IV — farbowanie i V — pako-
wanie wyrobow.

Z 341 badanych przedsigbiorstw reali-
zacja wylacznie fazy II zajmuje si¢
26,8%,

A wylacznie fazy III — 38,6%,

A wylacznie fazy IV — 3,4%,

A wylacznie fazy V - 19,1%,

Tylko 6 firm (1,9%) realizuje fazy II —
V, a jedynie 4 firmy (1,2%) realizuja
wszystkie 5 faz produkcji w sposdb
zintegrowany.

Z. zebranych danych wynika, Ze prawie
3/4 przedsigbiorstw w badanym systemie
specjalizuje si¢ w jednej wybranej fazie
produkcji. Ten typ specjalizacji powo-
duje, ze przedsigbiorstwa sa wzajemnie
od siebie uzaleznione i zmuszone do
$cistej wspdlpracy. Opisywany system
produkcyjny obejmuje przedsigbjorstwa,
z ktorych zdecydowana wigkszo$¢ po-
wigzana jest ze sobg wigziami koope-
racyjnymi na bazie faz produkcyjnych
(funkcjonuja na podstawie sieci powigzan
o charakterze: zlecenia i dostawy).

Jesli chodzi o specjalizacje wedlug
produktu, to 282 przedsigbiorstwa
(92,2%) produkujg wyroby tylko dla
kobiet (giéwnie rajstopy), a pozostale
maja produkcj¢ nieco zrdznicowang (np.
dla kobiet i megzczyzn — skarpety).

Roczna zdolno$é produkcyjna prezen-
towanego tu systemu wytworczego oce-
niana jest na okoto 1,5 mld par wyrobow
ponficzoszniczych.

Dominacja malych firm

Jak wynika z wcze$niej przedsta-
wionych danych wéréd przedsigbiorstw
absolutng przewagg maja male przed-
siebiorstwa indywidualne. Jako rzemiesl-
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nicze, tzn. zarejestrowane w izbach
handlowych, zinwentaryzowanych jest
279 zakladow, za$ pozostale 62 firmy
zalicza si¢ do kategorii przemystowych.

Z punktu widzenia formy prawnej,
przedsi¢biorstwa indywidualne (jako
forma prawna) stanowia 40,8%, pozo-
stale jednostki maja form¢ rdéznych
odmian spolek; sa réwniez dwie
spoéldzielnie.

Organizacja sprzedazy
i rynki zbytu

Charakterystyczng cecha przedsig-
biorstw rozpatrywanego tu systemu jest
brak bezposredniego kontaktu z rynkami
produktu kodcowego. Az 81,7% przed-
sigbiorstw nie zajmuje si¢ w sposéb
bezposredni komercjalizacja wytwa-
rzanych wyrobdw. Przedsigbiorstwa te
realizujg jedna lub kilka wyspe-
cjalizowanych faz produkcji lub wy-
twarzaja produkt koncowy, ktdry sprze-
dawany jest przez osoby trzecie. Dlatego
tez firmy te nie maja swoich struktur

handlowych.
Jedynie 28 przedsigbiorstw (8,4%)
prowadzi dzialalno§¢ produkcyjna

i jednoczeénie zajmuje si¢ komercjali-
zacja wyrobdw. Pozostale prawie 10%
firm pracuje w czgsci bezposrednio na
rynek koficowy, a w czgSci na rzecz osob
trzecich.

Sprzedaz wyrobéw odbywa si¢ z wy-
korzystaniem bardzo r6znych kanalow
dystrybucji. Sg to migdzy innymi:
® wylacznie hurtownicy,

@® wylacznie detalisci,

@ hurtownicy + detalisci,

@ hurtownicy + wielka dystrybucja,
® hurtownicy + wielka dystrybucja +
detalisci.

Rynkiem zbytu systemu produk-
cyjnego Castel Goffredo sg praktycznie

wszystkie kraje europejskie, takze Polska.
Prawie wszystkie firmy produkujg i na
rynek wloski i na rynki krajéow Europy,
a 17 przedsigbiorstw kieruje swoje pro-
dukty na rynki pozaeuropejskie (w kwo-
cie nie przekraczajacej 50% obrotu).
Nalezy takze odnotowac, ze sa 3 firmy,
ktore produkuja wylacznie na rynki
europejskie (wylgczajac rynek wioski).

Lokalizacja funkcji
sspozaprodukcyjnych” —
na zewnatrz przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwa w bardzo wielu przy-
padkach zlecaja realizacjg specjali-
stycznych funkcji, takich jak finansowe,
podatkowe, zarzadzanie personelem,
a takze spedycja i transport czy utylizacja
odpadow — na zewnatrz. Korzystaja
z ushug jednostek zewngtrznych (kon-
sultanci, spotki lub inne instytucje).
Nalezy tez podkresli¢, ze duzy odsetek
firm w ogodle nie realizuje okreslonych
funkcji (np. marketingu, reklamy), gdyz
nie ma takiej potrzeby.

Przyktadowo:

@ ushugi podatkowe — w 91,2% firm sa
realizowane przez jednostki i spotki
prywatne, na zewnatrz,

@ ustugi finansowe — w 57,3% firm
realizowane s3 na zewnatrz,

® ustugi prawne — w 53,4% przed-
sighiorstw realizowane sg na zewnatrz
(przy czym 41,8% nie ma potrzeby
korzystania z tego typu ustug).

Potwierdzeniem tej tendencji jest takze
utworzenie w 1990 r. centrum ustugo-
wego przemystu poiczoszniczego

w Castel Goffredo. Centrum zostato
utworzone (w formie spolki) przez wiele
réznych organizacji, m.in. wladze lo-
kalne, zrzeszenia rzemie$lnicze, przemy-
slowe. izb¢ handlowa. Udzialowcami
cenfrum moga by¢ przedsigbiorstwa

SMALL BUSINESS

prywatne i publiczne. Celem centrum jest
$wiadczenie uslug platnych na rzecz
przedsigbiorstw systemu produkcyjnego
Castel Goffredo. Gléwnie sa to:

® ustugi technologiczne (wyspecjali-
zowane laboratoria moga wykona¢ np.
proby wytrzymatosci przedzy),

@ obserwacja i przewidywanie zmian
mody,

@ badania rynku,

® szkolenia.

Przedstawiona pokrotce geneza i pe-
wne charakterystyki systemu produkcyj-
nego skupiajacego matle i $rednie przed-
sigbiorstwa jednej branzy w warunkach
wloskich, stanowia pewien model roz-
woju przedsig¢biorczosci. Do§wiadczenia
tego rodzaju moga by¢ przydatne w pro-
cesach restrukturyzacji gospodarki po-
szczegblnych regionéw, zardbwno prze-
mystowych, jak i rolniczych.

Rzecz jasna, te niezwykle zlozone pro-
cesy wymagaja z jednej strony pienigdzy
i czasu, z drugiej za§ — wspierajacej poli-
tyki panstwa, wladz lokalnych oraz
wprzggnigcia w te procesy wielu réznych
podmiotoéw (bankow, organizacji zrzesza-
jacych rzemieslnikéw, pracodawcow
itp.).

Jednakze wazna jest rOwniez §wia-
domo$¢ i wiedza, ze innym udalo si¢
w jaki§ spos6b rozwiazaé powyzsze
problemy.

Przypisy:

b Wszystkie dane statystyczne zaczerpnigto z: I/
sistema produttivo di Castel Goffredo. Rilevazione
generale delle imprese nel settore della calzetteria
femminile, a cura di P. Polettini, A.G. Salan,
Amministrazione Provinciale di Mantova, 1991.

Autorka jest pracownikiem naukowym
w stopnin doktora Katedry Metod
i Systeméw Zarzadzania Akademii
Ekonomicznej w Katowicach
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Struktura

STRATEGIE przeglad

misji przedsiebiorstwa (I1I)

W orientacji zasobowej i produkcyjnej
zdefiniowanie misji jest naturalng kon-
sekwencja zatozeh co do chlonnosci
rynku i produktu, ktory traktuje si¢ jako
bezalternatywny sposob zaspokojenia
danych potrzeb rynkowych. Istota roz-
nicy podejécia funkcjonalnego sprowadza
si¢ do tego, Ze potrzeb odbiorcéw nie
traktuje si¢ jako jednoznacznie okreslo-
nych i, co rownie wazne, zaklada si¢
rézne alternatywne sposoby ich zaspo-
kojenia, W takim ujgciu rzeczowe srodki
zaspokojenia potrzeb (produkty, ustugi)
bedg sie zmienia¢ w zaleznodci od
sposobu (zakresu) zdefiniowania funkcji
potrzeb. Istnieje przy tym niebezpie-
czenstwo, ze orientacja funkcjonalna
oparta na zbyt wasko zdefiniowanej fun-
kcji moze latwo ewoluowaé w kierunku
orientacji produkcyjnej.

Zalety podejscia funkcjonalnego latwo
uzmystowié sobie postugujac si¢ przepro-
wadzonym przez autora prostym testem,
w ktorym kilkudziesigciu paniom domu
zadano pytanie: ,,czy w domu potrzebna
jest pralka?” Wszystkie respondentki
niemal bez namystu odpowiedzialy twier-
dzaco. Dopiero glgbsza analiza tego pro-
blemu doprowadzila je do wniosku, ze
tak naprawdg potrzebujg czystej bielizny,
a nie pralki. Tym samym inaczej
zdefiniowaly funkcj¢ (zakres) swoich
potrzeb, czego praktyczng konsekwencja
jest to, Ze pralka staje si¢ jednym z kilku
sposobdw ich zaspokojenia. Inne sposoby
to np. bielizna jednorazowego uzytku,
czy pralnie osiedlowe.

Idea podejscia funkcjonalnego wywo-
dzi si¢ z analizy wartosci i byla szeroko
propagowana w latach 70. W zastoso-
waniu do formulowania koncepcji
biznesu ma ona dwa znaczace walory.
Pierwszy z nich polega na tym, ze
podejscie funkcjonalne ujmuje alterna-
tywne sposoby zaspokojenia tej samej
potrzeby. Tym samym implikuje ko-
nieczno$¢ wnikliwego Sledzenia ewolucji
samych potrzeb, jak i roéznych tech-
nicznych §rodkow ich zaspokojenia. Ma

to kolosalne praktyczne znaczenie przy
identyfikacji konkurencji pozabran-
zowej. Konkurencja ta staje si¢ obecnie
coraz bardziej powszechna i jest wy-
jatkowo trudna do pokonania. Problem
w tym, Ze np. zorientowany ,,zadaniowo”
producent pralek traci rynek na rzecz
producenta bielizny jednorazowego
uzytku, pozostajac zupelnie nie przygo-
towany do walki konkurencyjnej w tym
segmencie rynku. Innym przyktadem
omawianej konkurencji jest ograniczenie
rynku piér wiecznych na korzysé bardziej
nowoczesnych narzedzi piszacych, czy
tez wypieranie tych ostatnich przez
komputerowe systemy kreowania i prze-
twarzania znakow graficznych. Podobnie
zreszta poczta zaczyna przegrywac
konkurencj¢ z komputerowymi syste-
mami przetwarzania i przesylania
informacji.

Wspomniano juz, ze nasze przed-
sigbiorstwa nie maja zorganizowanych
systemow §ledzenia konkurencji bran-
zowej. Wypada doda¢, ze jeszcze gorzej

jest ze §ledzeniem konkurencji plynacej
spoza branzy.

Drugi strategiczny walor podej$cia
funkcjonalnego wynika z istoty funkcji
potrzeb, ktora umozliwia syntezg wielu
zadan (czynnosci), w zadaniowym po-
dejsciu ujmowanych oddzielnie. Stwarza
to mozliwos¢ badZ scalania kolejnych
zadan w wieksze calosci, badZz elimi-
nowanie niektérych zadan, ktore przy
szerszym zdefiniowaniu funkcji potrzeb
okazuja si¢ zbgdne. Egzemplifikacja
omawianego problemu niech bedzie
rozw0j maszyn zniwnych (zob. rys. 1).

Kosiarka zostala skonstruowana jako
narzgdzie majace spelnia¢  $cisle
okre§lone zadania (koszenie). Snopowia-
zatka tym roézni si¢ od kosiarki, Ze oprocz
koszenia pozwala wykona¢ kolejne za-
danie w fradycyjnie rozumianych pracach
zniwnych (wiazanie). Jednak obydwie
maszyny zorientowane sg na spetnianie
bardzo wasko ujetej funkcji (zadania),
zdefiniowanej — jako ,zbior zboza”.
Dlatego rozwdj tych maszyn — nawet

je— 1. Maszyny ——»|«— II. Czynno$ci ——»ja¢— III. Funkcje —»}
(Zadania)

Kosiarka 1. Koszenie

TN

Zbiér

Snopowigzatka 2. Wigzanie

zboza

3. Susienie w kopkach

Zbioér

> ziarna

Kombajn 4. Transport

5. Miocenie

6. Suszenie

technologiczne,

——

Rys. 1.
maszyn zniwnych)

Zadaniowe i funkcjonalne podejécie do identyfikacji potrzeb (na przykladzie
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przy zalozeniu zmian konstrukcyjnych —
zawsze bedzie ograniczony waskimi
przedzialami orientacji zadaniowej. Stad
tez jest malo prawdopodobne, aby
producent kosiarek czy snopowigzalek
byl w stanie wytworzyé kombajn.
Koncepcja kombajnu zasadza si¢ bowiem
na zupelnie odmiennej definicji potrzeb
(zbiér ziarna”). Wlaénie zmiana tej
definicji pozwala na wyeliminowanie
zadan, ktérych realizacja jest niezbgdna
przy tradycyjnym podejsciu do prac zni-
wnych (wiazanie, suszenie w kopkach).

40-letnie skostnienie naszego przemystu
w strukturach zadaniowo-produkcyjnych
pozostawilo w omawianym zakresie ol-
brzymie pole dziatania. Wykorzystanie
tej szansy wymaga jednak reorientacji
dotychczasowej formuty funkcjonowania
przedsigbiorstw, ktoérej gtowna ideg
pokazuje rys. 2.

Funkcjonalna orientacja przedsie-
biorstwa nie jest oczywiscie ,,zlotym
srodkiem” na wypracowanie poprawnej
koncepcji biznesu. Dla dobra sprawy nie
jest rowniez jednoznaczna alternatywa

Rys. 2. Roéznice w zadaniowej i funkcjonalnej orientacji przedsigbiorstwa

Orientacja Badania Projektowanie | Organizacja | Zbyt
przedsigwzigé | i rozwoj produkcji
Na zadania Orientacja Identyfikacja Orientacja Handel w trady-
na cele zadan na produkcj¢ | cyjnym rozumieniu
Na funkcje Orientacja Identyfikacja Orientacja Marketing
na problemy | funkcji na potrzeby

Przytoczony przyklad wskazuje, ze
podejicie funkcjonalne znacznie roz-
szerza pole kreowania rozwoju tech-
nicznego wyrobow. O ile w podejsciu
produkcyjnym postgp techniczny nakie-
rowany jest na rozwigzywanie konkret-
nych zadan (np. wzrost niezawodnosci
czy obnizka energochionnosci maszyny)
orientacja funkcjonalna stymuluje ponad-
to laczenie roznych rozwigzan technicz-
nych — funkcjonujgcych oddzielnie —
w nowy system techniczny, nakierowany
na spelnienie uprzednio zdefiniowanej
funkcji potrzeb. Przykladem takiego
wyrobu moze by¢ tzw. miniwieza sca-
lajaca radio, magnetofon i adapter w jed-
ng calosé. Istotnym elementem tego
kierunku rozwoju wyrobéw jest to, ze
bazuje on na juz znanych roz-
wigzaniach technicznych, ktére jednak
sg przeksztalcane w nowa jako§¢
uzytkows.

Powyzszy aspekt podejicia funkcjo-
nalnego ma istotne znaczenie dla praktyki
zarzadzania strategicznego w naszym
przemysle. Zap6Znienie techniczne oraz
niskie naklady na badania naukowe
i prace B4R sprawiaja bowiem, Ze nasz
przemyst nie ma wigkszych szans na
wdrazanie wyrobow opartych o naj-
nowsza myS$l techniczng. Dlatego —
wynikle z orientacji funkcjonalnej —
kreowanie wyrobéw opierajac si¢ na
poziomych przeplywach postepu
technicznego zawiera znaczacg szansg
w strategicznym rozwoju technicznym
produkcji. Tym bardziej, ze ponad

w podejsciu zadaniowo-produkcyjnym.
Trudno bowiem sobie wyobrazic¢ system
produkcyjny, ktéry bytby na tyle ela-
styczny, aby mogl efektywnie reagowaé
na zmiany w funkcji potrzeb. Trzeba
jednak podkresli¢, ze zintegrowane sy-
stemy wytwarzania, z zawartymi w nich
elastycznymi systemami produkcyjnymi,
wnosza w omawianym aspekcie zupelnie
nowe mozliwosci.

Jesli pomina¢ raczej wyjatkowe przy-
padki, w ktorych orientacja zadaniowo-
-produkcyjna jest naturalng konsekwen-
cja bardzo wasko ujgtego zakresu dzia-
fania (np. miyn, piekarnia), w zdecy-
dowanej wigkszoSci przedsigwzied
gospodarczych orientacja funkcjonalna

_ jest warunkiem osiagnigcia niezbednego

potencjalu sukcesu. Fakt ten uspra-
wiedliwia tak obszerne wyjasnienie
podejécia funkcjonalnego przy okazji
omawiania misji (koncepcji) przed-
sigbiorstwa.

Jak juz wspomniano w cz. II moich
rozwazan misja przedsigbiorstwa sklada
si¢ z trzech elementow:

@ funkcji, jaka przedsigbiorstwo chce
spelni¢ na rynku,

@ technologii spetnienia tej funkcji oraz,
wynikajacego z powyzszych elementow,
@ segmentu rynku.

Jej istota sprowadza si¢ jednak do
rzutowania tych elementow w przyszlosé
przez pryzmat nowych mozliwosci
rynkowych technologii oraz nowych
definicji funkcji potrzeb. Wynikajace
z nich szanse i zagrozenia — w kon-

frontacji z dotychczasowa definicja
biznesu — wyznaczajg potencjalnie nowe
koncepcje biznesu, a wybor jednej z nich
oznacza przyjecie misji przedsigbiorstwa,
Trzeba tu jednak podkresli¢, ze sfor-
mulowanie misji to nie tylko wybor
potencjalnego produktu(6éw), ale rowniez
okreslenie potencjalnych klientéw i kon-
kurentéw.

W sytuacji nasycenia rynku — a jest to
obecnie stan niemal powszechny —
znacznie wigksze szanse opracowania
poprawnej misji rodzi orientacja funkcjo-
nalna (rynkowa). Jej istote omowiono
wyzej. Orientacja produkcyjna ma szanse
powodzenia albo przy wyjatkowo sta-
bilnym rynku, albo w sytuacji kiedy silna
my$l techniczna pozwala zachowad
przedsigbiorstwu dotychczasowe rynki
lub takze kreowaé¢ nowe potrzeby, wy-
roby i rynki.

Spostrzezenia dotyczace naszych
przedsigbiorstw wskazuja, ze sformu-
lowanie misji sprowadza si¢ w zasadzie
do przeniesienia dotychczasowej kon-
cepcji biznesu w przyszlo§ci i zamiaru
»okupowania” dotychczasowego seg-
mentu rynku. Dzieje si¢ tak, mimo
spadku sprzedazy, spadku atrakcyjnosci
branzowej prowadzonego biznesu
i wzrostu konkurencji. Po czgsci jest to
zapewne rezultatem — znanej nie tylko
u nas — prawidlowosci, Ze latwiej si¢
podejmuje dzialania w nowych dzie-
dzinach niz rezygnuje ze starych. Jednak
glownym podlozem tego zjawiska jest
zadaniowo-produkcyjne skostnienie stru-
ktur przedsigbiorstwa i od lat utrwalony
sposob myslenia kadr kierowniczych.
W ich wyniku, podejmowane plany
przedsigwzigc strategicznych w zasadzie
niczym si¢ nie réznia od plandéw
przedsigwzigé inwestycyjnych, naj-
czgsciej odtworzeniowych lub moder-
nizacyjnych.

Autor  jest profesorem Instytutu
Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Wroctawskiej
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L’Expansion'

Co pozostaje do zrobienia?
Ekonomia francuska

Philippe Lefournier: ECONOMIE Ce
qui reste 4 faire, L’Expansion, 15 X —
10 XTI 1992.

Ponizej przedstawione sa pod-
stawowe problemy gospodarcze
Francji, ktore dla polskich eko-
nomistéw mogg stanowic ostrze-
zenie i by¢ jednoczeénie Zrddlem
pewnych rozwiazan, ktére i w na-
szym kraju trzeba bedzie za jaki$
czas wprowadzié.

Wiele jest w tym artykule po-
réwnan Francji i Niemiec, gdyz
z tym wlaénie panistwem konku-
ruje a réwnoczeénie wspélpracuje
dzi§ Francja pod wzglgdem go-
spodarczym.

INFLACJA ZOSTALA
OPANOWANA. PANSTWO
ROZSADNIEJ PLANUJIE SWOIJE
WYDATKI. ZA WSZELKA CENE
WPROWADZIC NALEZY
NATOMIAST INNOWACIJE 1
ZWIEKSZYC INWESTYCJE
PRODUKCYJNE.

Wedlug Jacques’a Delors ,,gospodarka
zdolna stawi¢ opor kryzysowi opiera si¢
na dwoéch fundamentalnych elementach:
na silnym pienigdzu i podazy za-
pewniajacej konkurencyjno$é przedsie-
biorstwom”.

Francja postrzegana jest przez zagra-
nicznych obserwatoréw jako potgga go-
spodarcza o wysokim stopniu konku-
rencyjnosci. Istotnie, w ciggu ostatnich
10 lat francuska gospodarka ulegta licz-

nym przeobrazeniom. Gruntownie prze-
ksztalcily si¢: aparat produkcyjny i stra-
tegie przedsigbiorstw; zmiany widaé tez
na gruncie makroekonomii — uzyskano
silny pieniadz i stosunkowo niewielkg
inflacje. Wyniki te osiagnigto przede
wszystkim dzigki zblizeniu marki
i franka,

Faktem jest, Ze narzucona przez
Niemcy stopa procentowa jest zbyt wy-
soka, ale oddzielenie marki i franka
przyniostoby Francji utrat¢ korzysci
plynacych z ostatnich 10 lat konsolidacii.
Obecnie rdéznica miedzy wskaZnikami
inflacji tych dwoch krajow zbliza si¢ do
zera (w poprzednim okresie inflacja byla
we Francji wigksza niz w innych
krajach).

Od 1985 r. wzrost kosztdéw osobowych
wynidst w przemysle francuskim o 20%
mniej niz $rednia europejska. Bank
,,Crédit National” przeprowadzil badania,
z ktérych wynika, ze przedsigbiorstwa
francuskie osiagnety podobny rozwaj, jak
ich ,,konkurenci” zza Renu. Jesli chodzi
o takie wspolczynniki ekonomiczne, jak
wskaznik zysku czy rentowno$é przed-
sigbiorstw, poréwnanie wypada na
korzy$¢ Francji; nieco nizszy jest nato-
miast wskaznik samofinansowania.

Jednym stowem, francuski przedsig-
biorca ma powody do zadowolenia:
® zahamowana zostala tendencja do
utraty rynk6w przez jego kraj;

@ cksport przewyzsza import;
@ nadwyzka handlowa w obecnej wy-
sokosci nie byla notowana od 1978 r.

Francja jest czwartym na $wiecie
eksporterem dobr i ustug (drugim, jesli
chodzi o same tylko ustugi). Francuski

transport kolejowy i lotniczy oraz tele-
komunikacja sa bardziej niz konkuren-
cyjne. Gorzej przedstawia sig sytuacja
transportu wodnego, w ktérej to dzie-
dzinie Niemcy inwestuja 30 razy wigcej
niz Francuzi. Zreszta NIE NALEZY
POPADAC W EUFORIE. Pozycja
Francji nie jest wcale tak silna, jak
mogloby si¢ wydawaé. Francja stanowi
bowiem tylko 1% populacji naszej
planety i cho¢ zapewnia az 7% produkcji
OCDE (Organizacji Wspotpracy i Roz-
woju Gospodarczego), to jej gospodarka
jest ,uzalezniona” od gospodarki np.
Stanéw Zjednoczonych (ktdre wytwa-

Tab. 1 Projekt XI planu (1993-1997)

ROCZNY
WZROST (w %)

PKB zagraniczny 3.0
PKB handlowy (Francja) 3.1
Import 59
Konsumpcja w gosp. dom. 25
Inwestycje przedsiebior'stw‘ 39
Inwestycje gosp. dom. 2.0
Inwestycje administracji 4.6
Eksport 6.9
Ceny art, konsumpcyjnych 35
szrobocie (w % ludnoéci w 99
wieku produkcyjnym, 1997)

Budzet (saldo w PKB, 1997) -1.8
Il;l;rllad,e: 9z;%ramczny (w % 04
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rzaja 33% produkcji OCDE). W zwiagzku
z tym, na skutek pogorszenia koniunktury
w gospodarce USA w 1990 r. Francja
poniosla znaczace straty. Nawet Niemcy,
powigkszone o byta NRD, po ochlonigciu
z goraczki zjednoczenia, odczuly skutki
kryzysu amerykanskiego.

Poniewaz, jak przyznaje Jacques
Delors, ,,Europa nie jest jeszcze potega
gospodarcza”, réwniez sytuacja Francji
pozostawia wiele do zyczenia;
® :zmniejszenie tempa inflacji jest
niemozliwe;

@ nie mozna zmniejsza¢ dalej kosztow
osobowych;

@ nie nalezy tez zwigksza¢ wydajnosci
poprzez redukowanie miejsc pracy.

Istotnym problemem jest perspekty-
wiczne tworzenie miejsc pracy, poniewaz
w ciggu obecnego dziesigciolecia liczba
bezrobotnych wzrasta¢ bgdzie o ponad
100 tys. 0sob rocznie, ale od 2005 r. prze-
widuje si¢ tendencje znizkowa. W prze-
widywaniu tych zmian nalezy inwes-
towa¢ w zdolnosci wytwdércze. Rowno-
czeSnie zbyt mato jest pracownikow,
ktérych umiejgtnosci sa przystosowane
do wymagan najnowszych technologii.
Przewiduje sig, ze z czasem Francja
odczuje brak pracownikéw wykwalifi-
kowanych (ktéry spowoduje wzrost
wysoko$ci plac) oraz niemozliwy do
zlikwidowania nadmiar niewykwalifi-
kowanej sily roboczej. Stad przewidy-
wany wzrost gospodarczy (3.1% rocz-
nie), raczej wigkszy od potencjalu go-
spodarczego (2.5-3%) pozwoli jedynie na
utrzymanie bezrobocia na jego obecnym
poziomie (10% sily roboczej), bez mo-
zliwosci zredukowania go.

Warto$¢ dodana wytworzona przez
pracownika francuskiego upodabnia si¢
do wytworzonej przez jego niemieckiego
kolege. Dlatego tez narzuca sig jeszcze
$ciflejsza wspolpraca tych dwodch krajow,
tym bardziej, ze Francja dysponuje nad-
miarem sily roboczej. Liczba ludnoSci

Tab. 2 Duziesigé najsilniejszych paristw

PKB (wmld [ PKB na mieszk.
dolaréw) (w dolarach)

USA 5390 21400
Japonia 2940 23800
REN 1650 20700
Francja 1190 21000
Wiochy 1090 18900
WIk. Brytania 970 16900
Kanada 580 21600
Hiszpania 490 12300
Chiny 410 365

Australia 290 17200

zwigksza si¢ tu szybciej niz w innych
krajach europejskich na skutek wyzszego
wskaznika urodzen. Niemcy chwilowo
uniknely wyludnienia dzigki naplywowi
ludnosci z bylej NRD oraz Europy
Wschodniej, ale przewiduje si¢ tam
wystapienie tego procesu na poczatku
XXI wieku. Inwestycje, inwestycje
i jeszcze raz inwestycje...

Poprawg wynikéw zewngtrznych
Francji eksperci tlumacza przede
wszystkim zwigkszeniem zakresu inwes-
tycji produkcyjnych, dokonanego w la-
tach 1987-1990. Nie zréwnowazylo ono
jednak braku inwestycji z poczatku lat
80. i, co gorsza, od pierwszych lat obec-
nego dziesigciolecia notuje si¢ kolejne
»Tozprezenie” w tej dziedzinie. Francuski
wskaznik inwestycyjny, czyli wyznacz-
nik przyszlego wzrostu gospodarczego,
pozostaje stosunkowo niski. Eksperci XI
Planu (1993-1997) wydaja si¢ by¢ opty-
mistami, gdy szacuja potencjalny wzrost
gospodarczy Francji na 2.5-3%.

Nieco inaczej przedstawia si¢ sytuacja,
jesli chodzi o francuskie inwestycje za-
graniczne: od 3 lat Francja jest pier-
wszym inwestofem wewnatrz Wspol-
noty, np. w RFN zajmuje pod tym wzgle-
dem pierwsze miejsce przed USA.
W 1985 r. warto$é francuskich inwestyciji
za granica zblizona byta do wartosci
inwestycji krajowych, obecnie za$ prze-
wyzsza jg dwukrotnie. Kryzys inwestycji
krajowych moze by¢ ttumaczony wy-
silkiem koniecznym do wprowadzenia
wielkich firm francuskich na rynki
zagraniczne. Niewskazana jest natomiast
kontynuacja tego stanu rzeczy: z braku
rébwnowagi pomiedzy inwestycjami
francuskimi za granica a zagranicznymi
we Francji wynika m.in. niepokojace
zadluzenie zagraniczne. Rozwiazaniem
tego problemu bylaby w tej chwili
wicksza oszczedno$é. I o ile jedne przed-
sigbiorstwa od 1983 r. zdecydowanie
zwigkszyly swoje oszczednodci, to u
innych jednostek gospodarczych notuje
si¢ wprost przeciwne tendencje; mato
tego, proces ten poglebia sig. Eksperci
wskazuja na konieczno§é powickszenia
oszczednodei w gospodarstwach domo-
wych (do tej pory ,,odktadano” zaledwie
10% dochodéw). Ale gtéwnym proble-
mem pozostaje prowadzenie rozsadniej-
szej polityki gospodarczej przez pafistwo.
Wykluczone jest zwigkszenie juz i tak
bardzo wysokich podatkéw. Trzeba wiec
bedzie zredukowaé wydatki publiczne.

Francuskie przedsigbiorstwa
a konkurencyjnosé

Faktem jest umacnianie si¢ wielkich
przedsigbiorstw francuskich: 13 z nich

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

figuruje wsréd 50 najwigkszych
w Europie (w 1958 r. — 6). Stabe sg nato-
miast przedsigbiorstwa male i $rednie —
nie s3 one ani wystarczajaco liczne, ani
przedsigbiorcze; brak im Srodkoéw fi-
nansowych, a ich rozwj hamuje narzu-
cona przez Niemcdw wysoka stopa
procentowa.

Bledem jest rowniez defensywna stra-
tegia: przedsigbiorstwa francuskie nie
potrafiag odpowiedzie¢ na oferty wspot-
pracy ze strony swych konkurentéw. Nie
w pelni wykorzystane sa mozliwoéci,
ktére daje Swiatowy popyt na francuskie
towary. Bardzo wazna jest ponadto
wspolpraca wewnatrz systemu produk-
cyjnego: w przedsigbiorstwach oraz
pomigdzy nimi. Wspodldzialanie takie
i solidarnos¢ mogg bowiem pomdc znie$é
skutki niskiego wzrostu gospodarczego
w tym dziesigcioleciu.

Pozostaje wreszcie kwestia konku-
rencyjnosci, o ktora tak walcza Francuzi.
SpecjaliSci sugeruja, ze przyszio$é prze-
mystu francuskiego lezy nie w konkuren- -
cyjnoéci cenowej, a w poprawie jakosci
produktéw. Utrzymanie silnego franka
sklania bowiem przemyslowcow do
specjalizowania si¢ w produktach wy-
sokiej jakosci, ktére maja powodzenie
wlasnie ze wzgledu na te jakoé¢, a nie
na niska ceng. Doskonaly przyklad wy-
pierania 'konkurencyjnosci klasycznej
(cenowej) przez konkurencyjno$é ja-
kosciowa stanowi firma Renault: sprze-
daje ona w Niemczech swe modele R19
i Clio, udalo jej si¢ takZze wprowadzi¢ na
tamtejszy rynek wersj¢ biturbo, ktora
mimo odstraszajgcego opodatkowania
sprzedaje si¢ doskonale. Tak wigc kon-
kurencyjno$¢ cenowa sprowadza Francu-
z6w z wlasciwej drogi; ,,podstawowym
deficytem francuskim pozostaje deficyt
innowacji”.

Kiedy nad tego typu problemami za-
czng si¢ zastanawiac polscy ekonomisci?

opr. Katarzyna Mikunda




Singapur - miasto lwa

Dick Wilson: The pride of the Lion City,
Management Today, october 1992

Singapur jest klasycznym
przykladem zakonczonej sukcesem
walki z fizycznymi przeciw-
nosciami; jest to maly kraj i nie
ma prawie zadnych bogactw
naturalnych; zamieszkuje go
prawie 3 mln ludzi, wigkszo$¢ to
sg chifiscy imigranci.

Mime to Singapur ma po
Japonii najwigkszy w Azji dochéd
na osobg; nie ma tu bezrobocia,
poziom inflacji jest miski, nie ma
tez zagranicznych dlugéw. Sredni
roczny wzrost w ciggu ostatnich
20 lat wynosit 8%. Wlasnosé
prywatna stanowi 70 %; istnieje tez
800000 kart kredytowych. GDP
(produkt krajowy brutto) na glowe
jest bardzo wysoki (£ 7550),
a strategiczny plan ekonomiczny
Singapuru zakltada podniesienie go
do poziomu amerykarnskiego przed
rokiem 2030.

Singapur jest zalezny w duzym stopniu
od handlu zagranicznego, glownie
amerykanskiego i japonskiego rynku,
ucierpiat w efekcie migdzynarodowej
recesji. Poziom dzialalnodci przemy-
stowej spadt nieco w pierwszym kwartale
roku 1992. Podstawowe sektory finan-
sowe i handlowe poradzity sobie nieco
lepiej, osiagajac wzrost o 2-3%, a prze-
myst budowlany uzyskal nagly wzrost
0 23%. Wydaje sig, ze rzeczywisty GDP
osiagnal najnizszy poziom w pierwszej
potowie tego roku. Przewiduje si¢ jednak,
ze wzrost chinskiego handlu i przemystu
farmaceutycznego wyréwna aktualne
trudno$ci w innych sektorach.

Obecna wizja przyszlosci przewiduje,
iz Singapur bedzie regionalnym centrum
ustugowym, koncentrujacym si¢ na
przemysle zorientowanym na eksport
i dopasowanym do miejscowych mozli-
woéci. Dziedziny przemyshu wymagajace
duzej liczby sity roboczej bgda oddawane
w dzierzawg¢ do Indopezji, Malezji
i innych tanich krajow.

Uslugi

Ustugi stanowia dzisiaj 70% GNP
(produktu narodowego brutto) i sa ener-
gicznie popierane, podczas gdy produkcja
staje si¢ bardziej selektywna. Najsil-
niejszy jest sektor finansowy. W nie-
podleglym Singapurze zaden bank
jeszcze nie zbankrutowal, a rzad jest
dumny z ciagglego odmawiania udzielenia
licencji Bankowi Kredytu i Handlu
Migdzynarodowego.

Rzad zdecydowanie nie chce dewa-
luowaé ani umiedzynarodowié singapur-
skiego dolara. Waluta ta nie moze by¢
pozyczana ani dowolnie przewozZona.
Mimo to rynek wymiany zagranicznej
przekracza £40 mld dziennie, a wiele
zagranicznych bankow §wietnie sig roz-
wija wykorzystujac azjatycki przybrzez-
ny rynek dolarowy.

Singapur stopniowo zaostrzy! standar-
dy w ustugach finansowych, aby zapew-
ni¢ réwne traktowanie wszystkich akcjo-
nariuszy. Zla strong tego dzialania jest
to, ze ochrona mniejszosci akcjonariuszy
obniza atrakcyjno$¢ rynku dla innych
inwestorow. Jednakze kazdy z niecier-
pliwoscia czeka na rejestracje Singapore
Telecommunications — pierwszej inicja-
tywy prywatyzacyjne;.

Singapurski Bank Rozwoju
(Development Bank of Singapore — DBS)
sprawuje piecze nad dobrze rozwija-
jacymi si¢ bankami. W zesztym roku ich
zyski wynosily ok. 10%, a teraz rozsze-
rzaja dzialalno$é na banki handlowe
i nowe rynki, takze za granica: np.
w Hongkongu i Tajlandii, a ostatnio
w Chinach i Wietnamie.
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Podatek na transakcje nadbrzezne wy-
nosi tylko 10% i nie obowiazuja tu
niektdre z uciazliwych krajowych prze-
pisow, dlatego tez okolo 200 nadbrzez-
nych bankéw gromadzi si¢ teraz wokot
azjatyckiego rynku dolarowego; rozwija
si¢ tez w szerokim zakresie wspolpraca
z Hongkongiem. Mozliwe, ze powrot
Hongkongu do Chin w 1997 r. moze
przynie§¢  przesunigcie  niektérych
transakcji i operacji handlowych.

W Singapurze najwazniejsza z ushug,
po finansach, jest turystyka, Singapore
Airlines podwyzszyly swoje zyski o
2,5%. Zamawia si¢ wcigz nowe samo-
loty; flota odrzutowcéw ma by¢ po-
dwojona w ciagu 15 lat. Nowe lotnisko,
zwane Airtropolis, zdolne tygodniowo
odprawi¢ 2000 lotéw na 55 liniach
i 20 mIn pasazer6w rocznie, jest juz
jednym z cudbéw $wiata. Singapur jest
tak atrakcyjnym miejscem, ze nie ma
obaw, aby spadla jego turystyczna po-
pularnos¢.

Postep
w nowoczesnej technice

Niektore ze starych potgg przemy-
stowych wciagz dzialaja, a nawet roz-
szerzajg swoja dzialalno$¢. Przykiadem
moze tu byé stocznia Keppel, ktéra
przystosowala byla stocznig¢ okretowa
do celow handlowych, czy stocznia
Sembawang rozwijajaca sig¢ przy pomocy
SG Wartburg Securities.

Przemyst wibkienniczy, odziezowy
i farmaceutyczny wciaz sa aktywne
i osiagajg sukcesy na rynku ekspor-
towym. W sumie jednak sektor prze-
myslowy zmniejsza swoj wkilad w GNP,
a zwiekszajace si¢ koszty przemystowe
zmuszaja singapurskich producentéw do
lokowania swoich intereséw za granica.

Zagraniczne inwestycje w przemyst
wzrosty w zesziym roku o 18% (gléwnie
z USA i Japonii, a takze z krajow Wspol-
noty Europejskiej). Ocenia sig, Ze obco-
krajowcy kontroluja okolo trzech czwar-
tych singapurskich aktywow, a dziewigé
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z dziesigciu najbardziej dochodowych
przedsigbiorstw znajduje si¢ w obcych
rekach.

Inaczej maja si¢ sprawy z singa-
purskimi inwestycjami za granica. Uczy-
niono kilka préob, jednak niewiele z nich
wydaje si¢ przynosi¢ korzysci.

Ogolna strategia przemystowa, idaca
w kierunku nowoczesnej techniki, jest
rozsadna. Singapur planuje podwojenie
wydatkéw na badania naukowe i prace
rozwojowe (R&D) przed 1995 r. oraz
wzrost GDP do poziomu Tajwanu i
Potudniowej Korei. Rzad prébowat przy-
spieszy¢ ten rozwdj, kupujac amery-
kanskie przedsi¢biorstwa i popierajac
nowe firmy komputerowe, w zamian za
ulokowanie produkcji w Singapurze. Nie
okazato si¢ to jednak zbyt korzystne
i rzad zrobilby prawdopodobnie lepiej,
gdyby polaczyt si¢ z uznanymi firmami
Swiatowymi.

Wiele sukcesOw natomiast osiaga
sektor prywatny, szczegblnie w prze-
mysle elektronicznym. Na przykiad Aiwa
70% walkmanow produkuje w Singa-
purze, a francuski Thomson ma zamiar
produkowaé magnetofony w joint venture
z Toshiba.

Rozwija si¢ rtéwniez przemyst lotniczy
i kosmonautyczny, a takze biotechno-
logia. W ciggu nastepnych 15 lat planuje
sie takze stworzenie ,,narodowej infra-
struktury informacyjne;j”. Trade Net taczy
juz 20 departamentéw rzadowych z 2500
importerow i spedytoréw, pozwalajac na
skrécenie do 15 min. czasu potrzebnego
na zatwierdzenie dokumentéw. Inny sy-
stem obsluguje ruch statkéw i przela-
dunkéw oraz system oplat drogowych.
Probuje sig¢ tez stosowaé nowoczesng
technologi¢ w rolnictwie.

Centrum handlowe

Singapur ma najwyzszy na $wiecie
stosunek handlu do GDP. Wielkim
sukcesem jest przede wszystkim eksport
wyrobdéw o wysokim stopniu przetwo-
rzenia, szczegoélnie urzadzen do automa-
tycznego przetwarzania danych, urzadzen
telekomunikacyjnych i paliw rafino-
wanych.

Jedna piata eksportu wedruje do USA,
dla ktérego z kolei Singapur jest jednym
z najlepszych klientow w amerykanskim
eksporcie towaréw i ustug. Pod koniec
zeszlego roku podpisano porozumienie
z Waszyngtonem, ktore by¢ moze do-
prowadzi w przyszloSci do utworzenia
obszaru wolnego handlu. Singapur nalezy
juz do takiego obszaru wraz z Indonezja,
Malezja, Tajlandia, Filipinami i Brunei.

Natomiast najwigkszym dostawca do
Singapuru, odpowiedzialnym za jedna

piata jego importu jest wciaz Japonia.
Singapur jest uzalezniony nie tylko od
handlu miedzynarodowego, ale takze od
wielonarodowych korporacji odpowie-
dzialnych za dwie trzecie krajowego

eksportu. Aby zapobiec wynikajacym-

stad niebezpieczefnstwom, probuje sig¢
przyciaga¢ nowych partnerow handlo-
wych poprzez obnizanie czy nawet
zwolnienie ich od podatkéw.

Fakt, ze Singapur jest wolnym portem
i jednym z najbardziej otwartych
i dostepnych rynkéw na $wiecie nie
chroni go przed zachodnim protekcjo-
nizmem. Singapurskie parasole, kolo-
rowe telewizory i obrabiarki sa swo-
bodnie eksportowane do Francji, Wielkiej
Brytanii i USA. Jednakze produkty, jak
albumy fotograficzne czy lampy elektro-
nowe do telewizorow czgsto staja
w obliczu akcji antydumpingowych
i rownowazacych oplaty celne. Produkcja
artykuléw o wysokim stopniu przetwo-
rzenia, wzbudzajacych protekcjonizm na
Zachodzie, jest stopniowo zmniejszana.

Dla Wielkiej Brytanii Singapur jest
jednym z 20 najwazniejszych rynkéw.
W pierwszych dwoéch miesigcach
1992 r. nastapil wzrost o 7%, a w ciagu
12 miesigcy 1992 r. odbyly si¢ 4 bry-
tyjskie misje handlowe i 8 wystaw bry-
tyjskich fabryk w Singapurze.

Podréze handlowe

Singapur jest uwazany za najlepiej
wyposazone pod wzglgdem handlowym
miasto w Azji. Wszystko zostalo tu
zorganizowane tak, by oszczedzi¢ czas
i energig. Istnieje okoto 75 hoteli, prawie
wszystkie fatwo dostepne i odpowiednio
drogie. Wigkszoé¢ z nich ma centra
handlowe.

Na calej wyspie mozna bez proble-
méw porozumie¢ si¢ po angielsku,
a British Airways i Singapore Airways
zapewniaja czgste loty.

Sila robocza i kraj

Singapur dazy do utrzymania wy-
sokiego standardu zycia, odwaznie sta-
wiajac czola drgczacym go problemom.
Brakuje mu ziemi i sity roboczej. Probuje
si¢ temu zaradzi¢ przez rewindykacije,
imigracj¢ i przemieszczanie przemystu.

Propaguje si¢ model licznej rodziny.
Przyjazd robotnikow z zagranicy zostal
ulatwiony szczegélnie dla przemystu
konstrukcyjnego i morskiego. Przybylo
tez 15 000 doswiadczonych i wykwa-
lifikowanych pracownikéw. Braki w sile
roboczej sg tak wielkie, ze mowi sig, iz
325 min funtéw podatkéw nie zostalo
zebranych z powodu braku urzednikéw
podatkowych.
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Probowano doprowadzi¢ do stabili-
zacji plac, lecz bez realnego zagrozenia
bezrobociem jest to trudne do wykonania.
Rewersja w Hongkongu moglaby tu
przynie$¢ pewne korzysci. Istnieje na-
dzieja, ze 30 000 Chifczykéw przepro-
wadzi si¢ z Hongkongu do Singapuru do
1997 r., ale jak dotad przyjechalo ich
tylko 2500.

Jednym z zadan Singapuru jest jeszcze
wejécie w posiadanie wigkszosci docho-
dowych przedsigwzigé prowadzonych
w sasiednich painstwach. Porozumienie
trzech rzadow wyznaczyto Singapur,
malezyjski stan Johore i indonezyjskie
wyspy Riau na , trojkat wzrostu”. W jego
ramach planuje si¢ np. budowe kom-
pleksu uzdrowiskowego na wyspie
Bintan oraz park przemystowy na wyspie
Batam. Akcje takie umozliwig przenie-
sienie singapurskiego przemystu i usiug
do miejsc, gdzie ziemia jest bogatsza,
a sila robocza tansza.

Tak wigc Singapur stal si¢ rzeczy-
wistym centrum uslugowym i obecnie
tylko przedluzajaca sig¢ §wiatowa recesja
lub wzrost antychifiskich nastrojow
w poludniowo-wschodniej Azji moga
temu zagrozic.

opr. Anna Soiriska




Komitet Nauk Organizacji i Zarza-
dzania nadal godno§é cztonka ho-
norowego prof. dr. hab. inz. Zygmuntowi
Zbichorowskiemu, honorowemu preze-
sowi TNOIK. Godno$¢ t¢ przyznano
réwniez prof. Erichowi Frese z Uni-
wersytetu Kolofiskiego.

Brytyjska Akademia Zarzadzania
(British Academy of Management)
skierowala na regce prezesa ZG TNOIK
zaproszenie dla oséb w Polsce zain-
teresowanych udzialem w dorocznej
konferencji 1993. Konferencja zorga-
nizowana przez Open Business School
oraz Cranfield School of Management
odbedzie si¢ w Milton Keynes, w dniach
20-23 wrze$nia 1993 r.

Gospodarze zapewniaja, Ze bedzie to
wydarzenie niezwykle ze wzgledu na
temat konferencji: ,,Doskonalenie badan
nad zarzadzaniem™; skupi si¢ ona nie
tylko na zaprezentowaniu zakofczonych
projektow badawczych, ale takze na
procesie rozwoju i kierowania badaniami.
Mozna wigc spodziewaé sig¢, ze kon-
ferencja bgdzie rownie interesujaca dla
badaczy do§wiadczonych oraz nie-
doswiadczonych. Po raz pierwszy
konferencja odbgdzie si¢ poza terenem
uniwersyteckim, w centrum Milton
Keynes.

Organizatorzy wyrazaja przekonanie,
ze konferencja stworzy doskonale mozli-
wofci naukowcom ze wszystkich uniwer-
sytetdw; bedzie okazja do spotkania sig,
przedstawienia swoich zainteresowan
i dokonan oraz podzielenia si¢ dos§wiad-
czeniami badawczymi. Przewidywana
jest interesujaca dyskusja na temat
przyszlosci badan nad zarzadzaniem w
uniwersytetach.

W obecnym pigcioleciu British
Academy of Management przyczynila si¢
do rozwoju studiow nad zarzadzaniem
w uniwersytetach brytyjskich, m.in.
dzigki podjgciu inicjatywy wydawniczej,
jaka jest British Journal of Management.
Doroczne konferencje BAM stanowia
prestizowe forum wymiany pogladéw dla
srodowiska naukowego zajmujacego si¢
problemami nowoczesnego manage-
mentu. Akademia jest rowniez wply-

wowym czynnikiem w dziedzinie wy-
szukiwania znaczacych Zrédet fi-
nansowania studidw i badafn poswig-
conych zarzadzaniu.

Osoby zainteresowane zgloszeniem
referatéw i tematéw wystapien oraz
uczestnictwem prosimy o kontakt z
Biurem Zarzadu Gléwnego TNOIK, ul.
Koszykowa 6, 00-564 Warszawa, tel. 29-
99-73, tel/fax 29-21-27.

Toruniski Oddzial TNOIK organizuje
wspoélnie z Fundacja Przeciwdziatania
Przestgpczodci Zorganizowanej i Wyzsza
Szkola Policji w Szczytnie migdzy-
narodowy konferencje poSwigcona me-
todom zapobiegania i zwalczania zja-
wiska prania brudnych pienigdzy.

Gloéwny referat konferencji, ktéra
odbedzie si¢ w Olsztynie w dniach
21-24 kwietnia br. ,Pranie brudnych
pienigdzy —mozliwosci przeciwdziatania
z uwzglednieniem systemu bankowego”
wyglosi prof. dr hab. Emil Ptywaczewski
z Uniwersytetu im. Mikolaja Kopernika.

W konferencji, ktéra — jak przewiduja
organizatorzy — zgromadzi okoto 200
os6b, wezmg udziat specjali§ci krajowi
oraz goScie z Francji, Republiki
Federalnej Niemiec, Szwajcarii, Wielkiej
Brytanii i Stanéw Zjednoczonych.
Krajowi uczéstnicy to m.in. pracownicy
bankéw, policji, firm ubezpieczeniowych
i strazy granicznej. Honorowy patronat
nad konferencja objeta pani prezes
NBP Hanna Gronkiewicz-Waltz. Osoby
zainteresowane  konferencja moga
zwracaC si¢ do biura organizacyj-
nego w Toruniu. Dom Organizatora,
Aleja 500-lecia 31, 87-100 Torun,
tel. 228-98.

W zwigzku z grudniowsg (1992)
konferencja nt. ,Metody ksztalcenia
kierownikOw-menedzeréw w Polsce”
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Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa przygotowalo ankiete,
ktora zostala rozestana do 65 szkét
i ofrodkéw oraz 36 uczelni. Z 18 szk6t
i o$rodkéw oraz z 16 uczelni nadestano
wypelnione ankiety.

W  przypadku szkdl podstawa
ksztalcenia sg krotkookresowe kursy
i seminaria trwajace od kilku dni do kilku
miesigcy w trybie przewaznie sta-
cjonarnym. Szkoly organizuja réwniez
studia policealne, menedzerskie, pody-
plomowe o dluzszych okresach edukacii,
tj. 1 rok, 2 lata.

Dominujacym rodzajem ksztalcenia
w uczelniach sg studia magisterskie
obejmujace 4-5-letni okres ksztalcenia
w trybie stacjonarnym lub zaocznym oraz
studia ~ podyplomowe, przewaznie
w trybie zaocznym, w okresach od 3
miesi¢cy do péltora roku.

Istotng rdznica migdzy szkolami
a uczelniami jest liczba absolwentow.
W odniesieniu do uczelni, w ciagu roku
liczba absolwentow ksztaltuje sie w prze-
dziale od kilkunastu (studia podyplo-
mowe) do 100 os6b (studia magisterskie).

Szkoly programem ksztalcenia obej-
muja wigksza liczbe przeszkolonych
i absolwentéow - zawiera si¢ ona
w przedziale od kilkunastu do prawie
5 tysiecy osob w skali roku,

Wiréd stosowanych metod wymie-
niono: wyklad, dyskusje grupowe (kon-
ferencje, seminaria, warsztaty), dosko-
nalenie organizacji, symulacj¢ (badanie
przypadkéw, granie rol, gry kierow-
nicze), metod¢ syndykatu, sprz¢zenie
zwrotne, uczenie si¢ w dzialaniu, studia
w terenie oraz inne (w tym: impro-
wizacje, laboratoria, praktyczne przy-
klady do rozwiazania, metaplan, labo-
ratoria komputerowe, telewizyjne).

Materialy dydaktyczne stosowane
w szkolach i uczelniach nie r6znig si¢
niczym istotnym. S3 to gléwnie pod-
r¢ezniki, skrypty, materialy przygo-
towywane przez wykladowcow, kasety
magnetofonowe, kasety video, folio-
gramy, programy komputerowe, opisy
przypadkéw, plansze.

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, iz
gléwnie stosowane sg tradycyjne metody
ksztalcenia, natomiast w mniejszym
stopniu wykorzystywane s metody
aktywizujgce uczestnikow, takie jak:
studia w terenie, granie rdl, warsztaty,
»case method” itp.

Usci§lenia wymagaja kwestie termi-
nologiczne dotyczace nazw, metod oraz
ich tresci.
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