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Triada z dodatkami

Rozmowa z ANDRZEJEM SKOWRONSKIM, prezesem zarzadu i dyrektorem

generalnym ELEKTRIMU SA

Jak mozna opisaé dzisiejsza strukture Elekt-
rimu?

Elektrim jest holdingiem z punktu widzenia za-
rzgdzania, natomiast je§li bra¢ pod uwage prze-
plywy finansowe — holdingiem nie jest. Prawdziwy
holding powstanie w najblizszym czasie, kiedy to
biura branzowe wraz z podleglymi im firmami pro-
dukeyjnymi zastang przeksztalcone w oddzielne
podmioty, takie jak Elektrim-Kable, Elektrim-Sil-
niki itd. Obecny stan prawny pozwala wprawdzie
spblce dominujacej kompensowaé osiagane zyski
i straty, ale tylko w przypadku posiadania 100%
udziatéw w kazdej ze spétek bedacych przedmiotem
konsolidacji. Obecnie jest tak: tam, gdzie osiggamy
zyski, odprowadzamy podatek, a tam, gdzie wy-
stepuje strata — musimy pokryé ja z kapitalu zapa-
sowego. Dlatego prywatyzacja firm dobrych idzie
niezle, a stabych — opornie lub wecale i dotyczy to
nie tylko Elektrimu. Na &wiecie do prowadzenia
bilansu skonsolidowanego uprawnia juz posiadanie
pakietu 51% akgcji i takie same rozwigzania powin-
ny byé jak najszybciej przyjete w Polsce.

Jaka bedzie struktura grup branzowych?

Czesto ze wzgledu na niemozno§é posiadania
100% udziatéw w spétkach zaleznych, grupy bran-
zowe nie beda holdingami; nie bedg tez funduszami
inwestycyjnymi. Najwlasciwszym okresleniem jest
dla nich ,firma o charakterze produkcyjno-hand-
lowym”. Ich zadaniem bedzie efektywne gospodaro-
wanie majatkiem, ktory zostal im przydzielony.
Role funduszu inwestycyjnego odgrywal natomiast
inadal odgrywa sam Elektrim, zajmujac si¢ prywa-
tyzacjg i restrukturyzacja.

Grupy branzowe beda zajmowaé si¢ podnosze-
niem efektywnosci produkeji, zaopatrzenia i sprze-
dazy. Dla przyktadu, grupa Elektrim-Silniki sktada
sie z trzech fabryk silnikéw elektrycznych (stanowi
to 60—70% potencjatlu catego sektora). Jej zadaniem
bedzie utrzymanie i wzmocnienie pozycji na rynku
krajowym i za granicg. Wymaga to oczywiécie nie
tylko przeprowadzenia restrukturyzacji i urucho-
mienia rezerw prostych, ale takze dzialalnoéci stric-
te inwestycyjnej i rozwojowe;.

Obecnie w strukturze Elektrimu istnieje np. biu-
ro branzowe maszyn elektrycznych B-2, w przy-
szlym roku zostanie powolana spotka o nazwie

Fot. EUROPRESS — Igor Snieciriski

Elektrim-Silniki, ktorej 100% akeji obejmie Elekt-
rim SA, wnoszac w aporcie akcje trzech fabryk:
Indukty, Celmy i Beselu. Nowa spétka bedzie wigc
miala stosunkowo duzy kapital — kilkadziesigt min
zt. Pracownicy tego biura branzowego utworza pion
handlowy nowej spétki. Oproécz tego powstang pio-
ny — finansowy i inwestycyjny. Pozwoli to skoor-
dynowaé dzialania inwestycyjne w skali grupy
i unikaé takich sytuacji, jakie niedawno jeszcze
mialy miejsce na rynku kabli: trzy fabryki jedno-
czeSnie przestawialy produkcje na przewody juz to
instalacyjne, juz to telefoniczne i na skutek nad-
miernej podazy moglo dochodzi¢ do konkurencji
miedzy nimi na rynku krajowym i zagranicznym.

Jakie znaczenie majg dla Elektrimu operacje
kapitalowe?

Jest to wazny fragment naszej dzialalnoéci,
z tym Ze w przyszloSci bedzie on stanowit gléwny —
oprdcz zarzgdzania holdingiem i planowania strate-
gicznego — fragment aktywnosci Elektrimu SA, pro-
dukcja i handel bgdg bowiem domeng grup bran-
zowych.

Rynek stwarza mozliwoéci korzystnego inwesto-
wania i dziwne byloby, gdybyémy z nich nie skorzy-
stali. Elektrim jest zreszta w posiadaniu znacznych
nieraz udzialéw w spoétkach, ktérymi nie jesteémy
strategicznie zainteresowani. Jesli wiec zdarzy sie
okazja, zeby pozby¢ si¢ tych aktywéw za korzystng



cene¢ — nie bedziemy sie dlugo zastanawiaé. Pole do
inwestowania w naszych tradycyjnych branzach
Jjest zreszta niemal nieograniczone, wigc kazda ilosé
§rodk6éw bedziemy w stanie z sensem zagospodaro-
waé.

Strategicznym celem w dziedzinie telekomunika-
cji jest dla nas pozycja operatora — nie producenta
i eksportera, ale wlasnie operatora — stad nasz
udzial w Polskiej Telefonii Cyfrowej sp. z o.0.,
uzywajacej nazwy handlowej Era GSM, telefoniza-
cja wojewodztwa bydgoskiego, projekty dla Kutna
i Zawiercia.

Nasza rola w sektorze bankowym byta wynikiem
okreslonej koncepceji gry kapitatowej. Na przyklad
kupiliémy akcje WBK za ponad milion zlotych,
sprzedaliémy z godziwym zyskiem i na tym koniec.
Natomiast rzecz ma sig¢ inaczej z Bankiem Ochrony
Srodowiska, ktéry z racji zaangazowania w projek-
ty &ciSle zwiazane z energetyka i ekologia, znajduje
sie¢ w polu naszych strategicznych zainteresowan.

Obecny portfel inwestycyjny Elektrimu i jego
dywersyfikacja, wykraczajgca znacznie poza triade
energetyka-elekrototechnika-telekomunikacja, po-
wstal dzigki rozmaitym okazjom inwestycyjnym.
W tej dziedzinie rzeczywiscie petnimy role fundu-
szu inwestycyjnego: kupujemy firmy (czesto od
Skarbu Pafistwa i czesto w nie najlepszej kondycji),
restrukturyzujemy je i ewent. wprowadzamy na
gielde. Na przyklad w Bygdoskiej Fabryce Kabli
mamy 56% akcji i spokojnie moglibyémy sprzedaé
drobnym i\nwestorom 25% z dobrym zyskiem, nadal
zachowujac kontrole. Podobnie z Mostostalem War-
szawa, ktérego 80% kupiliémy od Skarbu Panstwa,
a teraz mamy tylko ok. 37%, co daje nam jednak
decydujacy glos na walnym zgromadzeniu.

A jakie sa strategiczne plany dalszego roz-
woju Elektrimu?

Prywatyzacjg Celmy zakoficzyliémy budowe stru-
ktury produkcyjnej, uzupehiajacej tradycyjnie
handlowy sektor naszej dziatalnosci. W tej chwili
ponad 60% naszego eksportu pochodzi z kontrolo-
wanych przez nas fabryk. Pracuje w nich ponad 20
tysigecy ludzi. Zmiany struktury wewnetrznej beda
definitywnym zamknigciem tego etapu.

Przed nami sg natomiast dwa kolejne wielkie
wyzwania: prywatyzacja energetyki i budowa auto-
strad. Ale ,po drodze” pojawila si¢ cyfrowa telefonia
komoérkowa, o ktorej cztery lata temu jeszcze nikt
nie slyszal, a ktéra wymagala zaangazowania
ogromnych §rodkéw i bardzo zdecydowanych dzia-
lafi. To sig udalo, nasze telefony juz dzwonig, a nad
dalszym rozwojem tej dziedziny czuwaé bedzie gru-
pa branzowa Elektrim-Telekomunikacja. Autostra-
dy nie sg pomystem nowym, ale dopiero teraz zostal
on na tyle skonkretyzowany, zeby mozna bylo po-
waznie o nim my$le¢. Nasza spétka Autostrada
Wielkopolska SA znalazta si¢ w gronie kilku firm,

ktére zostaly zakwalifikowane do drugiego etapu
przetargu na budowe odcinka Swiecko-E6dZ i wie-
rze, ze wygramy ten przetarg. Oferta obejmuje
opracowanie kompletnej dokumentacji, budowe i fi-
nansowanie projektu.

I wreszcie — sprawa najwazniejsza 1 zarazem
najtrudniejsza — prywatyzacja elektrowni. Od pew-
nego czasu prowadzimy pertraktacje na temat pry-
watyzacji Zespoltu Elektrowni Patnéw-Konin-Ada-
méw polaczonej z modernizacjg i budowy nowych
blokéw. Oczywiscie dzi§ nie moge okre§li¢, w pry-
watyzacji ilu elektrowni bedziemy w stanie uczest-
niczyé — to zalezy od warunkéw, jakie zostang
postawione przez Skarb Pafstwa.

Czy Elektirim jest tez zainteresowany ener-
getyka mniej konwencjonalna?

Mozemy ,zostaé zainteresowani” przez jaka$ in-
stytucje — jesli, przykladowo, grupa naukowcéw
przedstawi nam projekt badawczy, ktéry uznamy
za rokujacy nadzieje, to mozemy wejsé w to kapita-
lowo, ale sam Elektrim nie zajmuje si¢ pracami
naukowo-badawczymi. PodpisaliS§my natomiast
umowe z Wojskowa Akademig Techniczng, co po-
zwoli nam korzysta¢ z potencjatu tej uczelni w roz-
wigzywaniu konkretnych probleméow.

Czy kluczem do sukcesu Elektrimu bylo jed-
noosobowe kierownictwo?

Takich ,kluczy” jest sporo. Koncepcja zmiany
charakteru firmy rzeczywiscie byla mojego autor-
stwa, ale ona wynikala ze zmiany uwarunkowan
zewnetrznych. Nie ja jeden doszedlem do wniosku,
ze dawne CHZ muszg radykalnie zmienié¢ swoja
role w gospodarce, albo po prostu ich nie bedzie. Na
nasz rynek wchodzil obcy kapital i dla przykiadu,
gdybyémy nie kupili tych trzech fabryk silnik6w, to
wzieliby je Niemcy, Szwedzi, Szwajcarzy, moze
Francuzi - i ten sektor bylby juz dla nas stracony,
potem nastepny... i w koficu nie mieliby§my czym
handlowaé¢.

Ale sam pomysl to nie wszystko — nawet jesli
pomyst jest niezly, to kto§ go przeciez musi zrealizo-
wacé. Tak si¢ szcze§liwie zlozylo, ze w tej firmie byli
ludzie, ktérzy nie przestraszyli sie nowych wyzwan
i byli merytorycznie przygotowani do przeprowa-
dzenia tych zmian. Wiele koncepcji pochodzito wlas-
nie od moich kolegéw. Niezaleznie jednak od autor-
stwa koncepcji i szczegdlnie w okresie zasadni-
czych zmian, silne kierownictwo jest absolutnie
konieczne. Kto§ musi zdecydowaé, ktére z moz-
liwych do przyjecia rozwigzan bedzie realizowane
i kto§ musi te decyzje firmowaé wltasnym nazwis-
kiem.

Nie ukrywam — jestem zwolennikiem zarzgdza-
nia typu menedzerskiego. Od 1987 do 1991 roku
kierowalem Elektrimem jednoosobowo i niezaleznie



ilu ludzi pracowalo na podejmowane przeze mnie
decyzje — byly to moje decyzje i moja odpowiedzial-
nos¢.

Kiedy kupowaliémy Mostostal-Warszawa, nie
kierowaliémy sie rentowno$cig tej transakcji
w krotkim czasie, ale celami strategicznymi. Na
budowach w Niemeczech pracowalo dla nas prawie
5000 ludzi i chodzilo o to, azeby zapewnié¢ sobie
dalsze kontrakty i dalsze ich zatrudnianie. W tym
przypadku mniej istotne bylo jednoosobowe kierow-
nictwo; wazna byla strategiczna decyzja (kto§ ja
oczywiScie musial — jednoosobowo — podjaé), ze
utrzymanie naszej pozycji w eksporcie wymaga
kontroli nad produkcja.

Podobnie byto z decyzja o wejéciu na gielde. Nie
bylo zadnych watpliwosci, czy mamy by¢ spotka
publiczng czy nie. Prywatyzacja dala nam moz-
liwoséé przeprowadzenia trzeciej emisji, z ktorej uzy-
skali§my 740 mld starych zlotych — a to sg trzy duze
fabryki albo kilka mniejszych. Zatem szybka pry-
watyzacja i wykorzystanie mozliwoSci pozyskania
§rodkéw na rynku kapitalowym, to kolejny klucz do
sukcesu.

Jeszcze jedng wykorzystang szansg byly dobre
kontakty Elektrimu z producentami. Praktycznie
wszystkie przeprowadzone przez nas prywatyzacje
spotkaty sie z pelng aprobatg z ich strony, czesto
wrecz byliémy zapraszani przez firmy do przepro-
wadzenia ich prywatyzacji.

I wreszcie czynnik najwazniejszy — ludzie. Sredni
staz pracy w Elektrimie wynosi 13 lat. Skoro pracu-
ja w tej firmie tyle lat, to znaczy, Ze nie tylko sg
zadowoleni, ale znajg sie na tym, co robig. Dzigki
temu mogliémy wprowadzaé¢ zmiany, bo kiedy za-
rzad zajmowal si¢ koncepcjami strategicznymi
i przebudowg struktury, kto§ musial podpisywac
kontrakty i robié to z sensem.

Czy model tak silnego wigzania pracownikéw
z firma jest rozwiazaniem z przyszloscia?

Kiedy zostatem szefem tej firmy, sam bytem poni-
zej czterdziestki, ale nigdy nie dzielitem ludzi na
Sstarych” i  mlodych”. Mamy w Elektrimie wielu
pracownikéw dobiegajacych siedemdziesiatki, kto-
rym studenci mogliby pozazdroéci¢ zapatu do pracy.
Mamy tez wielu doskonale przygotowanych mto-
dych specjalistéw, blyskawicznie zdobywajacych
doéwiadczenie i praktyczne umiejetnoéci, ktoérzy
robig szybka i efektowna kariere.

Emocjonalny zwiazek z firmg i do§wiadczenie,
pozwalajg na osigganie wynikéw, ktérych nie dalo-
by sie uzyskaé¢ w nowo powstalym organizmie. Wie-
le 0s6b uwaza, ze lepiej pracowaé¢ w Elektrimie za
mniejsze pienigdze, niz gdzie indziej za wigksze.
Inna rzecz, ze zarobki sg tu niezle, a system wyna-
gradzania bardzo silnie premiuje aktywnych i sku-
tecznych. Dodatkowym efektem przywigzania do
firmy jest to, ze nawet w okresie najbardziej burz-
liwych zmian politycznych w firmie nie bylo po-

dziatu na wrogie obozy i nie bylo zwolnien. Przy-
chodzac tutaj do pracy, ludzie sa w stanie ,,zostawi¢
w szatni” swoje legitymacje czy inne insygnia $wia-
topogladowe. I tu nie chodzi o jakis§ odgérny zakaz
politykowania — po prostu praca jest wazniejsza.

A co z doplywem nowych kadr?

Na lata, kiedy jednoosobowo pelnilem funkcje
zarzgdu, przypadt w firmie okres ,wymiany poko-
lefy”. Czeé¢ czlonkéow kierownictwa to byly osoby
w wieku ok. sze§édziesigtki; czgé¢ z nich starala sig
utracaé potencjalnych konkurentéw. Wtedy trzeba
bylo zdecydowanie przeciwstawié si¢ takim dziala-
niom i rzeczywiScie obecnie w firmie nie ma barier
kariery pionowej ~ choé sg tez mozliwoéci awansu
poziomego: jest wielu handlowcéw z dlugoletnim
stazem, ktérzy doskonale czujg sie¢ w swojej roli
1 nie pociaga ich kariera menedzera. Tamtg wymia-
ne przeprowadziliémy praktycznie ,wlasnymi sila-
mi”, awansujac osoby z nieco mniejszym stazem, ale
byli to wylacznie pracownicy Elektrimu. To akurat
jest przyklad mniej wdziecznej roli kierownika;
generalnie, podejmowanie trudnych decyzji perso-
nalnych sprawia, ze kazdy chyba menedzer czuje,
za co bierze pienigdze. Ale dzigki temu dzi§ mamy
sytuacje, w ktorej prawie wszyscy dyrektorzy biur
i pionéw sg osobami, ktére zaczynaty prace w Elekt-
rimie — czesto swojg pierwszg prace — na stanowis-
kach referenta czy rzeczoznawcy (sam, po przejéciu
z uczelni 19 lat temu, zaczynalem tu prace jako
starszy rzeczoznawca).

W miarg rozwoju firmy i pojawiania sig¢ nowych
wyzwan, musimy jednak poszukiwaé nowej krwi
i nowych pomystéw, ale z tym nie ma problemu.
Mtodzi ludzie koficzacy uczelnie chetnie przychodza
do nas i naprawde mamy w czym wybieraé. Dla
grup branzowych optymalnym kandydatem na pra-
cownika jest inzynier z przygotowaniem z dziedziny
ekonomii, albo i bez — wtedy my jesteémy go w sta-
nie nauczyé handlu. Do centrali poszukujemy za-
zwyczaj ludzi o bardziej wyrafinowanych specjaliza-
cjach — tutaj w gre wchodza gltéwnie absolwenci
uczelni ekonomicznych i uniwersyteckich wydzia-
16w zarzadzania.

Duze zainteresowanie pracg w Elektrimie pozwa-
la nam stosowaé doéé twarde, ale w moim przekona-
niu uczciwe podejécie do wynagradzania nowo przy-
jetych pracownikéw. Grupie ubiegltorocznych absol-
wentéw zaproponowaliémy szkolenie, a po tym
trzymiesieczny okres prébny i niewygérowang pen-
sje. Czesé z nich byla rozczarowana, ale ok. 20 0s6b
podjelo prace i obecnie niektérzy juz awansowali
finansowo, po kolejnych kwartalach dostali catkiem
solidne premie i mam nadzieje, ze beda to kolejni
pracownicy z dlugim stazem.

Dziekuje¢ Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Dariusz Teresiriski

Niezly szelag

Kopernikariskie prawo wyporu dobrego pienigdza
przez gorszy, choé mniej rewolucyjne od heliocent-
rycznego uktadu uniwersum, okazato sie w nagrode
bardziej trwate. Takze dzisiaj pienigdz pomniej-
szony o inflacje skutecznie eliminuje swojego wiecej
wartego poprzednika. W obszarach pozafinanso-
wych prawo Kopernika nie ma natomiast zastoso-
wania, bo ani wieloryby nie wyparty planktonu,
chociaz sie nim Zywiq (nie ma teZ petnej jasnosci,
czy ssaki sq lepiej skontruowane od glonéw, co
dodatkowo zaciemnia obraz), ani kapitalizm nie
okazat sig gorszy od feudalizmu. Generalnie, poza
garstkq ortodoksyjnych konserwatystéw, ludzie sq-
dza, Ze postep jako taki istnieje i jesli tylko zmiany
nie dotyczq ich bezpoSrednio, to zapewne sq to
zmiany na lepsze.

Przed nami jednak wiek XXI. Era informacji,
inZynierii genetycznej, wirtualnej rzeczywistodci,
wioskowej globalizacji i czego tam jeszcze. Ambasa-
dorem nadzwyczajnym i petnomocnym czasu przy-
sztego w nasz czas niedookreslony i pokretny jest bez
watpienia komputer wyposazony w modem i pod-
taczony do gniazdka telefonicznego. Czy zloZone
przezeri listy uwierzytelniajgce pozwolag poznaé ob-
licze jego mocodawcéw? Zapewne nie, choé przy-
klady Eiepskich (bo liniowych) przepowiedni skut-
kéw rozwaoju technologicznego nie dowodzq jeszcze,
Ze technoprofetyka jest w ogéle niemozliwa. Mimo
wszystko — warto prébowad.

Obecnie technicznie mozliwe i praktycznie wyko-
nalne jest korzystanie z Internetu i poczty elekiro-
nicznej przy zastosowaniu sprzetu o trzy generacje
starszego od najnowszych komputeréw klasy PC.
Oznacza to, ze praktycznie kazdy uzytkownik kom-
putera i posiadacz gniazdka telefonicznego, ktory
rozumie pisang angielszczyzne, jest w stanie, nie
ruszajqc sie z miejsca, korzystaé z catej wiedzy
zgromadzonej w 30 milionach ,stron” (czesto o poje-
mnoéci znacznie przekraczajqcej strone), znajdujg-
cych sie na 275 600 serwerach, i 4 milionach ar-
tykutow w 14 000 grup dyskusyjnych — dane te
dotyczq jednego tylko szperacza internetowego, kit6-
ry jest odwiedzany ponad 21 milionéw razy dzien-
nie.

O co mozna zapytaé sieé? O wszystko — od porno-
grafii po najnowsze interpretacje mysli Derridy.
Roéznica miedzy stowem drukowanym, a przechowy-
wanym w serwerach jest taka tylko, zZe naktad jest
zawsze za wysoki lub za niski, a wydanie jest
spéznione, natomiast dostep jest natychmiastowy
i doskonale dopasowany do popytu. Zresztg druk —
nagle nobilitowany na medium wyzszego lotu — nie-
sie doktadnie takie same treici, a poza tym na
pornografie duzo tatwiej natknaé sie w kiosku niz
w Internecie, bo tam sama cztowiekowi w oczy nie

lezie: trzeba jej aktywnie, choé nie jest to specjalnie
trudne, poszukadé.

Dotarcie do informacji nie jest w sieci kwestiq
czasu i przestrzeni, tylko odpowiedniego sformuto-
wania kryteriéw przeszukiwania. Nie mozna tego
zastqpi¢ machaniem rekami i czulym spojrzeniem
na paniq bibliotekarke. Kto nie umie jasno okreslié
swoich oczekiwarn, moZe spedzié dni i tygodnie,
dowiadujgc si¢ mnéstwa niepotrzebnych rzeczy —
ale i na to jest metoda. Internet jest ,maszynqg” i nic
nie rozumie z zawartych w nim treéci, natomiast
przynajmniej niektérzy jego uzytkownicy rozumiejq,
a kiedy$ mieli zapewne podobne problemy. Dlatego
pytanie, na ktére nie potrafi odpowiedzieé bezosobo-
wy uktad serweréw, warto zadaé liscie dyskusyjnej
— wéréd setek lub tysiecy jej uczestnikéw prawie na
pewno znajdzie sie kto$, kogo wzruszy naiwnosé
pytania i sam na nie odpowie, albo wskaze adres,
pod ktérym mozna sie czegos dowiedzieé. Dlaczego?
Odpowied? jest prosta — bo w odréznieniu od débr
materialnych, informacji nie ubywa, je$li sie nig
z kim$ podzielié.

Najwazniejszq cechqg Internetu i spokrewnionego
z nig e-maila jest jednak prostota. Po jednokrotnym
skonfigurowaniu systemu — to zwyczajnie dziata i to
bez zarzutu. Wozenie dyskietek po miescie, skano-
wanie faxéw, poprawianie bledéw po automatycz-
nych ,rozpoznawarkach” stowa drukowanego -
wszystko to (i nie tak bardzo odlegle przepisywanie
maszynowe) na naszych oczach odchodzi w prze-
sztoéé. Tekstu raz napisanego nie trzeba juz bedzie
nigdy przepisywaé. Nietrudno tez przewidzieé rych-
ty koniec druku jako podstawowej formy komunika-
¢ji miedzyludzkiej — wystarczy, zZe skonstruowany
zostanie bezprzewodowy ekran o wadze nie prze-
kraczacej 300 g i formacie B5. I chyba nikt nie
bedzie Zatowal ksiqzki... telefonicznej, kidéra jest
kilkutomowa, nieporeczna i juz w chwili druku
nieaktualna.

Czy z tego wynika, zZe z obrotu intelektualnego
wyparte zostang bzdury? Bynajmniej. Wieksza licz-
ba ludzi mogqcych zabieraé publicznie glos nie
doprowadzi automatycznie do podniesienia debaty
na wyzszy poziom, w szczegdlnosci od sredniego
poziomu dyskutantéw. Oszczedzi sie za to niepo-
trzebnej pracy maszynistkom, takséwkarzom, dru-
karzom, papiernikom i budowniczym biurowcéw.
Cze$¢ z nich zapewne zechce wyrazié swoje niezado-
wolenie, publikujgc w Internecie antyinternetowe
manifesty (pozostali, byé moze, i z wiekszym pozyi-
kiem dla $wiata zajmaq sie zmiang kwalifikacyi).
Reklama bedzie zajmowaé nie kilka, ale kilkadzie-
siqt procent pojemnosci serweréw. Wtedy dopiero
przekonamy sig, czy Kopernik miat racje takze w od-
niesieniu do informacji.



Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowq

Koszty pracy w transformacji

Koszty pracy sag ostatecznym, obserwowalnym
wynikiem dzialania rynku. Traktowane sa czesto
jako najwazniejszy wskaznik konkurencyjnosci we-
wnetrznej i miedzynarodowej. Jednak biorgc pod
uwage konkurencyjnoé§é calej gospodarki nalezy
oprécz kosztéw pracy braé pod uwage takze inne
czynniki: wydajnoéé pracy, czas pracy, zasoby ludz-
kie, poziom wyksztalcenia, zakres interwencjoniz-
mu pahstwowego, koszty surowcow, paliwo, trans-
port, tacznoéé, wielkoéé potrzebnego kapitatu, sto-
sunki pracy itp. Zmiany kazdego z tych czynnikéw
réznie wplywajg na zmiane konkurencyjnosci pol-
skiego przemystu i innych dziedzin gospodarki.
Koszty pracy sa akurat takim czynnikiem, ktéry
moze byé postrzegany w przysztosci jako obnizajacy
atrakcyjnoéé Polski dla obcych inwestoréw.

W okresie transformacji wzrosty nie tylko wy-
nagrodzenia w przeliczeniu na dolara, ale — z réz-
nych wzgledéw — wzrosty tez rézne, w tym obowigz-
kowe, obcigzenia pozaplacowe. Skarzg si¢ na to
pracodawcy i ekonomisci. Nie dostrzegaja tego pra-
cownicy, przeSwiadczeni, ze nastapilo znaczne po-
gorszenie ich sytuacji materialnej: nizsze sg w po-
rownaniu z rokiem 1989 przecigtne realne wyna-
grodzenia, odebrano wiele przywilejéw pozaplaco-
wych §wiadczonych przez zaklady pracy i poza
nimi. Na wiele skladnikéw kosztéw pracy, zwlasz-
cza tych najbardziej znaczacych, pracodawcy nie
majg wptywu, gdyZz sa one regulowane ustawowo.
Musza je wiec ponosi¢, bez wzgledu na to, czy cheg
czy nie. Jednak obcigZenia, uznawane przez nie-
ktérych za nadmierne, sg jedng z przyczyn rozwoju
sSzarej strefy” w gospodarce. ‘

Ustawowe obcigZenia pracodawcéw, zwlaszcza
sektora prywatnego, zwigkszyly sie istotnie. W za-
sadzie nie wprowadzono zadnych rozwiazaf, ktére
by koszty pracy obnizaly. Mozna tutaj zaznaczy¢, ze
ustawodawca napotyka na okre§lone bariery w re-
gulowaniu obcigzen kosztéw pracy. Cze&¢ z nich
wynika ze zobowigzan zwigzanych z integracja eu-
ropejska 1 koniecznoécia dostosowania polskiego
prawa do norm migdzynarodowych, zwlaszcza mi-
nimalnych. Trzeba bowiem pamigtaé, ze tradycja
réznych §wiadczen na rzecz pracownikéw jest zwla-
szcza w Europie Srodkowej, znacznie szerzej rozpo-
wszechniona, niz w innych cze§ciach §wiata.

Niektorzy twierdzg, ze powinni§my wzorowa¢é sig
na Azji Poludniowo-Wschodniej, gdzie nie ma takie-
go obciazenia sferg socjalng. Korzystanie z tych
doswiadczenn azjatyckich byloby jednak mozliwe,
gdybyémy mieli inny punkt startu, gdyby mozna
bylo zaczynaé od zera. Jednak lezymy w Europie

i chcemy przystapi¢ do UE. Mamy tez zaszlosci,
wynikajgce z poprzedniego ustroju. Musimy wiec
przyjaé niektére rozwigzania zblizone do europejs-
kich. Mimo to nie jesteSmy w najgorszej sytuacji:
Europa dostrzegla zagrozenia wynikajace ze zbyt-
niego obciazenia budzetu i pracodawcéw Swiadcze-
niami socjalnymi. Dyskutuje si¢ o tym coraz szerzej
i przestrzega przed przenoszeniem tych rozwiazan
do Europy Srodkowej i Wschodniej. Wiele zmian
w sferze pracy jeszcze przed nami — chociazby
reforma ubezpieczen spotecznych. Mamy jeszcze
szanse uniknigcia bledéw wysoko rozwinietych kra-
jéw europejskich i wyboru modelu rozwoju najbar-
dziej dla nas wlaéciwego, tym bardziej Zze zmienia
sie §wiadomo$¢ spoteczna i ludzie, zwlaszcza mlo-
dzi, chcg decydowaé o sobie, a nie zdawaé sie na
opieke publicznag. Dzisiaj koszty pracy w pordw-
naniu z krajami Europy Zachodniej sg bardzo nis-
kie (patrz tabela 1). Bedg one z czasem zblizaly sie
do europejskich. Mozliwa jest wigc w przyszlosci
zmiana proporcji na korzy§¢ plac w strukturze
kosztéw pracy. Wchodzg na rynek mlodzi, lepiej
wyksztalceni, lepiej znajacy §wiat pracownicy, nie
przyzwyczajeni do pracy w poprzednich warunkach,
za to dobrze znajacy site rynku. Dzigki nim niezbed-
ne zmiany mozna bedzie szybciej wprowadzié.
Trudno jest zewidencjonowaé i pokaza¢ pelny
wplyw poszczegolnych czynnikéw, ktore zwickszyly
koszty pracy. Tylko cze§é z nich moina pokazaé
w wymiarze liczbowym. Inne dadzg sie uchwycié
dopiero w okresie kilkuletnim. Dobrze, ze GUS
podjat okresowe badania kosztéw pracy, wedlug
metodologii miedzynarodowej. Za jakié czas mozna
bedzie ocenié bardziej szczegélowo rzeczywisty
wplyw zmian norm ustawowych na koszty pracy.
Wymienié nalezy nastgpujace, zwigkszone albo
nowe obcigzenia kosztéw pracy, wprowadzone od
roku 1990:
@ dwukrotne podwyzszenie skladki na ubez-
pieczenie spoleczne: od 1990 r. do 43% (z 38%)
funduszu ptac, od marca 1992 r. do 45%,
@ zmiana zasad oplacania skladki od uméw-
-zlecen oraz zniesienie granicy dochodéw objetych
takg sktadkg (chociaz w tym miejscu trzeba zwrécié
uwage na manipulacje pracodaweéw, przerzucajace
czes§é wynagrodzen do funduszu bezosobowego, na-
stepowal olbrzymi spadek skladek placonych od
uméw-zlecer, w roku 1995 zanotowano ponaddwu-
krotny wzrost liczby takich umdw, ale i tak byta ona
nizsza niz na poczatku transformacji, kiedy to obo-
wiazywaly zdecydowanie bardziej liberalne przepi-
sy w tej dziedzinie),



® zmiana zasad finansowania zasitkéw cho-
robowych, wszyscy pracodawcy placa pracowni-
kom wynagrodzenia za okresy choroby do 35 dni
w roku, dopiero p6zniej wyplate zasitkéw przejmuje
Fundusz Ubezpieczen Spolecznych (poprzednio za-
klady sektora publicznego placity z funduszu plac
przez pdl roku, a pracodawca prywatny wcale nie
uczestniczyt w wydatkach na zasiltki chorobowe),
® wprowadzenie sktadki na Fundusz Pracy -
od 1990 r. 2%, a od 1993 r. 3% funduszu plac,

@ wzrost od 1992 r. obcigzenia pracodawcéw
w zwigzku z wprowadzeniem podatku docho-
dowego od oséb fizycznych (skala tego wplywu
nie zostala zbadana),

@ wprowadzenie od polowy 1991 r. oplat na
Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Os6b Nie-
pelnosprawnych, w zaleznoéci od stopnia zatrud-
nienia w zakladzie 0s6b niepelnosprawnych,

@ wprowadzenie od 1994 r. skladki na Fundusz
Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych
w wysoko$ci 0,5% funduszu ptac (obnizonej przej-
§ciowo od marca 1996 r. do 0,2%),

@ wprowadzenie obowigzku tworzenia fun-
duszu éwiadezen socjalnych (od 1996 r.) réw-
niez przez zaklady sektora prywatnego, jesli nie
zawarto uktadu zbiorowego, w ktorym wyraznie sie
stwierdza, ze taki fundusz nie bedzie tworzony,

® zmiany w kodeksie pracy, usztywniajace sto-
sunek pracy oraz podwyzszajgce niektore obowigz-
kowe wyplaty na rzecz pracownikéw; wielu kosztéw
pracodawca moze jednak uniknaé odpowiednio or-
ganizujac prace.

Jakie sg perspektywy zmian, a wlaSciwie obnize-
nia tych obcigzen? W niektérych dziedzinach sg
dosé ograniczone, chociazby obnizenie skladki na
ubezpieczenie spoleczne nie jest mozliwe w krétkim
czasie (jednak mozna pokazaé perspektywe obniza-
nia tej sktadki po reformie systemu emerytalno-
-rentowego). Wlaéciwe zatrudnianie niepelnospra-
wnych moze przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia oplat
na PFRON, ale takze poSrednio wplynaé¢ na zmniej-
szenie liczby rent inwalidzkich, a wiec i skladki na
ubezpieczenie. Potrzebne sa w tej dziedzinie roz-
wigzania kompleksowe i wspdlpraca resortu zdro-
wia, pracy, ZUS, Pelnomocnika do Spraw Osob
Niepelnosprawnych i urzedéw pracy. Trzeba tez
zwrbcié uwage, ze w miejsce czeéci dzisiejszej sktad-
ki wejdzie skladka na kapitalowe ubezpieczenie
emerytalne, w niektérych krajach pokrywane w ca-
losci przez pracodawce, jesli dotyczy uprawnien
zakladowych lub branzowych.

Inne, zreszta mniej znaczgce, sktadniki kosztéw
pracy mogg sie zwiekszyé — np. zwigzane ze §wiad-
czeniami rzeczowymi dla pracownikéw, w tym z wy-
posazeniem kadry kierowniczej w samochody stuz-
bowe itp. Niewatpliwie szybko koszty pracy nie
obnizg sie w czesci pozaptacowej. Trzeba dbaé o to,
aby dalej nie rosly.

Struktura kosztéw pracy odbija poérednio inne
procesy. Koszty pracy ksztaltujg sie na rynku pra-

Tab. 1. Koszt pracy w Polsce na tle wybranych krajow

Kraj Kosz! pracy 1 ggdziny przepraco-
wanej w przemysle (Polska = 100)
Belgia 893
Dania 821
Finlandia 746
Francja 662
Grecja 288
Irlandia 494
Wiochy 629
Japonia 934
Kanada 609
Holandia B 813
Norwegia 833
Polska 100
Portugalia 178
Szwajcaria 966
Hiszpania 445
Wielka Brytania 528
Szwecja 732
Niemcy 1062
Stany Zjednoczone 664
Austria 845
Zrodia:

(iy informacja ze Swedish Employers’ Confederation SEC 1996 r.
(ii) Koszty pracy w dziatainosci produkeyjnej i w budownictwie, GUS,
Warszawa 1994, oraz obliczenia wiasne.

cy, stad charakter samego rynku wplywa na koszt
pracy, jego strukture i wysokoéé. Po stronie popyto-
wej rynku pracy pozycja firmy moze znacznie wply-
waé na koszt pracy, np. przedsigbiorstwo dzialajace
w warunkach monopolu i stabej kontroli wtasciciel-
skiej nie bedzie tak wrazliwe na wysoko§¢ kosztow
pracy, jak firma dzialajgca w warunkach wysokiej
konkurencji i starannie monitorowana przez wlas-
ciciela. Te podstawowe warunki dzialania przedsie-
biorstw, sposéb kontroli i polityki konkurencji sa
pochodng typu gospodarki i nie ulegaja zwykle
zmianom w krotkim czasie. Natomiast w czasie
transformacji gospodarczej od roku 1990 obserwuje-
my zmiany wlasnie w tym zakresie.

Poréwnanie kosztéw pracy w sektorach gospodar-
ki jednoznacznie wskazuje, ze Scilejsza kontrola
wlascicielska prowadzi do efektywniejszego wyko-
rzystania czasu pracy. Dla wszystkich analizo-
wanych dzialéw i sekcji udzial czasu pracy
przepracowanego do czasu optaconego w sek-
torze prywatnym jest wyzszy niz w sektorze
publicznym. Natomiast wykorzystanie urlopéw
jest znacznie bardziej zblizene w obu sektorach,
a roznice nie sg tak znaczne. W przypadku dwdch



dzialéw (produkcja papieru, handel detaliczny) oraz
sekcji H (hotele i restauracje) wykorzystanie urlo-
poéw w firmach prywatnych stanowilo wyzszy udzial
w oplaconym czasie niz w firmach publicznych.
Udziatl czasu chorobowego w czasie oplaconym niz-
szy w firmach prywatnych wskazuje jednoznacznie,
ze w firmach prywatnych pracownicy mniej choru-
ja.

W przeliczeniu na jednego zatrudnionego
sektor prywatny ponosi nieco wyzsze koszty
pracy niz sektor publiczny. Wyzszy miesieczny
koszt pracy w sektorze prywatnym moze wskazy-
waé, ze sektor prywatny charakteryzuje sig: lep-
szym kapitalem ludzkim wymagajacym lepszego
oplacania, intensywniejszym wykorzystaniem cza-
su pracy, korzystniejsza strukturg czasu pracy.

Analiza nominalnych kosztéw pracy w sektorach
i firmach duzych oraz §rednich wskazuje na wyzsze
koszty pracy w firmach érednich. Taka zalezno$é
sugeruje réwniez, ze czas pracy w publicznych
firmach §rednich jest znacznie lepiej wyko-
rzystywany niz w firmach duzych. Moze to
wynikaé np. z mniejszej absencji optacanej przez
pracodawce (np. zwolnienia lekarskie, urlopy).

Podobng zalezno&¢ obserwujemy w sektorze prywa-
tnym, z ta rdznicg, ze Srednie firmy prywatne
ponoszg nominalnie wyzsze koszty pracy niz firmy
duze we wszystkich trzech ujeciach (koszt na za-
trudnionego, na godzine oplacong, na godzing prze-
pracowang). Wyzsze koszty pracy w Srednich
firmach prywatnych niz w firmach duzych
moga wynikaé z obserwacji, ze poziom wy-
ksztalcenia zatrudnionych oséb w polskich
malych i §rednich przedsi¢biorstwach jest re-
latywnie wysoki.

Polskie koszty pracy pozostaja nadal na niskim
poziomie w stosunku do innych pafstw rozwinig-
tych. Wszystkie kraje wskazane w tabeli 1 majg
wigksze nominalne koszty pracy. W szczegdélnosci
sgsiedzi Polski, Niemcy majg znaczaco wyzsze no-
minalne koszty pracy. Z krajéw wskazanych w ta-
beli najblizej polskich kosztow pracy sg — Portuga-
lia i Grecja, gdzie koszty pracy sg okolo 2-3 razy
wigksze niz w Polsce. Dane te wskazuja poSrednio
na roznice w wydajnosci pracy, ktéra réwniez pozo-
staje znacznie nizsza w Polsce.

Instytut Badan nad Gospodarkq Rynkowq
Pazdziernik 1996

(w Swietle badan
empirycznych)

Wiodzimierza Karaszewskiego

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Toruri 1996

Proces transformacji ryn-
kowej przedsigbiorstw

Opracowanie zbiorowe pod kierunkiem
naukowym Stanistawa Sudota przy wspélpracy

Przed podejmowanym przedsigwzie-
ciem badawczym postawiono szereg
celéw, z ktorych najwazniejsze byly
nastepujace:
© poznanie postaw i sposobéw zacho-
wan przedsigbiorstw oraz realizowa-
nych przez nie strategii dzialalnosci
w okresie transformacji systemowej
polskiej gospodarki;
® ujawnienie zewnetrznych i wewnet-
rznych ich przyczyn, zwlaszcza pod kg-
tem sprzyjania lub niesprzyjania re-
strukturyzacji przedsigbiorstw;
® okreslenie wplywu postaw i stan-
dardéw zachowan oraz strategii przed-
sigbiorstw na stopien (zakres) i jako&é
ich dostosowania si¢ do nowych me-
chanizméw i odmiennych niz poprzed-
nio warunkéw dzialania;

@ stwierdzenie wystgpowania ewen-
tualnych cezur w zachowaniach i stra-

Niniejsze opracowanie powstalo w wyniku zakofczonego
badania pod tytulem ,Przedsigbiorstwo w procesie transfor-
macji rynkowej”, realizowanego na podstawie grantu Komi-
tetu Badan Naukowych. Badanie to stanowi czeéé sktadowsg
wigkszego projektu badawczego pt. ,Procesy transformacji
systemu gospodarczego w Polsce — aspekty teorii i praktyki”
podjetego, dzigki grantowi KBN, przez Instytut Nauk Eko-
nomicznych PAN.

Prezentowana ksigzka jest produktem juz drugiego bada-
nia przeksztalcania si¢ przedsigbiorstw w nowych warun-
kach ustrojowych, realizowanego w zasadzie przez ten sam
zesp6l badawczy w Wydziale Nauk Ekonomicznych i Za-
rzagdzania Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w Toruniu.
Pierwsze badanie, wykonane w latach 1991-1992, dotyczyto
okresu:; styczeh 1990 — czerwiec 1992 roku. Zostalo ono
zakoficzone publikacja pt. Przystosowywanie sie przedsie-
biorstw panstwowych do warunkéw gospodarki rynkowej
w Polsce wydang przez UMK. [...]

tegiach przedsigbiorstw, pozwalaja-
cych na periodyzacje procesu transformacji;
® przeprowadzenie oceny form prywatyzacji i efektywnosci
komercjalizacji przedsigbiorstw;
® podjecie préby ujawnienia niekt6rych patologii ekonomi-
cznych i spotecznych zwigzanych z procesem transformacji
przedsigbiorstw (np. przechwytywanie majatku narodowego
przez okre§lone grupy spoleczne w trakcie prywatyzacji);
© poznanie wplywu procesu oddtuzania na kondycje ekono-
miczng przedsigbiorstw oddiuzanych i ich wierzycieli;
® wysunigcie sugestii dla przedsigbiorstw odnosnie do rac-
jonalnoéci ich gospodarowania w nowych warunkach gos-
podarczo-spolecznych;
@ identyfikacja tych elementéw sytuacji ekonomicznej
przedsigbiorstwa i jego otoczenia spotecznego, ktére uzasad-
niajg jego likwidacje. [...]
Z wprowadzenia
Stanistawa Sudota



Pawet Domagata, Marian Gorynia

Rola bankéw w restrukturyzacji
przedsiebiorstw an

Sadowe postepowanie uktadowe

tuznikowi zagrozonemu upadloécia szanse
wyjécia z bardzo trudnej sytuacji ekonomi-
czno-finansowej stwarza sgdowe postepo-
wanie ukladowe. Realizujac uklad, przedsiebiorst-
wa opieraja sie na rozporzadzeniu prezydenta RP
z 24 pazdziernika 1934 r. ,Prawo o postgpowaniu
ukladowym”. Ekonomiczny sens tego postgpowania
sprowadza si¢ do ochrony intereséw zaréwno diuz-
nikéw, jak i wierzycieli poprzez zwigkszenie szans
na odzyskanie w dluzszym okresie czeSciowo po-
mniejszonych wierzytelno§ci. Niewszczecie poste-
powania uktadowego moze doprowadzié przedsig-
biorstwo o ztej kondycji ekonomiczno-finansowej do
upadtosci, a w konsekwencji spowodowaé niemoz-
noéé zaspokojenia swoich roszczen przez wierzycie-
li. Natomiast dtuznicy poprzez zrealizowanie ukla-
du moga wygospodarowa¢ érodki finansowe na po-
krycie wierzytelnoéci droga kontynuacji dziatalno-
éci gospodarczej i utrzymania dotychczasowych
wiezi kooperacyjnych. Celem postepowania uklado-
wego jest ustalenie warunkow zaspokojenia wierzy-
cieli, gdzie stronami sg dtuznik i jego wierzyciele.
W wyniku tych negocjacji zawarte zostaje porozu-
mienie, co do wysokosci i terminéw sptaty wierzy-
telnoéci. Postgpowanie ukltadowe prowadzi sad, ale
inicjatywa nalezy do firmy zagrozonej bankruct-
wem. Jest to swoisty przywilej, gdyz wszczecia
postepowania ukladowego zazadaé moze podmiot
gospodarczy, ktéry wskutek wyjatkowo niezalez-
nych od niego okolicznoéci, zaprzestal ptacenia dtu-
gow lub przewiduje w najblizszym czasie zaprze-
stanie'. Firma, ratujac sie przed bankructwem, ma
obowigzek ujawnienia przed sadem calego swego
majgtku i dokladnego wskazania wszystkich wie-
rzycieli, a takze przedstawienia sgdowi m.in. propo-
zycji uktadu, aktualnych wynikéw ekonomiczno-
-finansowych, wykazu udzielonych poreczeh oraz po-
siadanych tytultéw egzekucyjnych. Istotne z punktu
widzenia mozliwoéci redukeji i rozlozenia splaty wie-
rzytelnoéci w czasie jest to, ze nie mogg byé przed-
miotem postepowania ukladowego podatki oraz inne
éwiadczenia, dla ktérych stosuje sie przepisy ustawy
o zobowiazaniach podatkowych, odsetki za zwloke
i koszty egzekucji, nalezno§ci z tytulu ubezpieczen
spolecznych i obowiazkowych ubezpieczefi majatko-
wych, nalezno§ci wynikajacych z umowy o prace,
naleznoéci zabezpieczone zastawem i hipoteks,

Wyzej wymienione ograniczenia powodujg, Ze po-
stepowanie ukladowe nie moze by¢ traktowane jako
powszechnie stosowany skuteczny instrument re-
strukturyzacji finansowej przedsigbiorstwa. Wyla-
czenie wierzytelnosci Skarbu Pafistwa, jak i ban-
kéw (banki udzielajgc kredytow zabezpieczajg swo-
je wierzytelnoéci praktycznie zawsze hipoteka badz
zastawem) powoduje, ze jedynym praktycznie zain-
teresowanym sprawnym i skutecznym przebiegiem
postepowania ukladowego jest dtuznik, a Skarb
Panstwa i banki, pomimo Ze sg przewaznie glow-
nymi wierzycielami, stoja wobec dluznika z boku.
Banki, ze wzgledu na powyzszy fakt, rzadko aktyw-
nie uczestniczg w postepowaniu uktadowym, cho-
ciaz z pewno$cig zalezy im na powodzeniu procesu
restrukturyzacyjnego, gdyz powrdét przedsigbiorst-
wa do dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej
gwarantuje w przyszloéci odzyskanie nie uszczup-
lonych wierzytelnoéci wraz z naleznymi odsetkami.
Brak banku w postepowaniu ukladowym nie wy-
klucza prowadzenia z dluznikiem indywidualnych
negocjacji, efektem ktérych moze byé takze rezyg-
nacja z czeéci naleznoéci w przypadku, gdy taka
rezygnacja jest niezbedna do dalszego efektywnego
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dlatego tez ban-
ki w postgpowaniu ukladowym moga byé pasyw-
nym, badz aktywnym wierzycielem. Za prawidlowe
przeprowadzenie postgpowania odpowiedzialny
jest sad, do ktérego sklada wmiosek upadajace
przedsiebiorstwo. Jednak przez 50 lat (w gospodar-
ce centralnie administrowanej) praktycznie nie wy-
korzystywano tego instrumentu, w zwigzku z czym
doswiadczenia wymiaru sprawiedliwoéci sg nie-
wielkie. Dlatego tez ustawodawca szukat innych
rozwigzan, polegajacych na modyfikacji istnieja-
cych od 1934 r. uregulowan prawnych. Doprowadzi-
1o to do powstania oméwionych wezesniej regulacji,
dotyczacych restrukturyzacji finansowej przed-
sigbiorstw i bankéw (np. b.p.u.). Te nowe rozwiaza-
nia mialy w sposéb zasadniczy uaktywnié naj-
wickszego wierzyciela, jakim jest bank, prze-
kazujge mu wiodgeg role w przeprowadzeniu ugody.
Efektem tej modyfikacji bylo wprowadzenie na
trzy lata uproszczonej procedury, umozliwiaja-
cej znaczniew wigkszej liczbie przedsiebiorstw
przeprowadzenie restrukturyzacji. W ramach b.p.u.
nastapilo wyréwnanie pozycji poszczegblnych
wierzycieli, natomiast uklad nie spelnia tego wa-
runku.



Bank jako wspétwiasciciel
restrukturyzowanej firmy

godnie z cbowigzujgcymi przepisami (usta-
wa Prawo bankowe) banki mogg angazo-
waé sie kapitalowo w restrukturyzowane
przedsigbiorstwa, z tym ze ze wzgledu na bezpie-
czefistwo banku (dywersyfikacje ryzyka aktywow)
laczna wartoéé udzialéw w innych podmiotach nie
moze przekroczy¢ 25% funduszy wlasnych banku.
Banki stajg si¢ wspoélwlascicielem firm, gléwnie
w wyniku realizacji b.p.u. bedacego efektem proce-
su restrukturyzacji finansowej. Banki oceniajac
przygotowany przez przedsigbiorstwa program na-
prawczy, uwzgledniajacy mozliwe do osiagniecia
efekty restrukturyzacji, w tym splate wierzytelno-
§ci, niekiedy decydujg sie na czesciowsg zamiane
wierzytelnoéci na udzialy/akcje firmy. Decyzja taka
moze byé podyktowana z jednej strony, dazeniem do
minimalizowania strat banku z tytulu wszczecia
b.p.u., a z drugiej strony, traktowana jest jako
$§wiadome zamienienie czgéci aktywow banku w ce-
lu — po pierwsze, uzyskania w dluzszym okresie
czasu dywidendy, a po drugie, w przypadku znacz-
nej poprawy sytuacji ekonomiczno-finansowej firmy
— sprzedazy udzialéw inwestorowi strategicznemu.
Dochody ze sprzedazy udzialéw majg pokryé ich
realng warto§¢, uwzgledniajgc poziom inflacji,
a takze zapewni¢ dodatkowe §rodki, jako alternaty-
wa innej formy inwestycji kapitatowej. Banki uni-
wersalne, do jakich zalicza sie wigkszoéé bankéw
w Polsce, starajg sie byé udzialowcem restruktury-
zowanej firmy mozliwie w jak najkrétszym czasie,
gdyz brak dotychczasowych do$wiadczeh w aktyw-
nej polityce inwestycyjnej, a takze wyzsze od prze-
cietnego ryzyko, powoduja, ze szukaja one innych
form lokowania swoich érodkéw, glownie w bony
skarbowe, obligacje Skarbu Pafnstwa, itp. Te ostat-
nie instrumenty charakteryzuja si¢ bowiem duza
plynnoscia, ponadprzecietna dochodowoécia, a takze
niewielkim poziomem ryzyka odzyskania naleznosci.

Bank, bedac wspétwlascicielem restrukturyzowa-
nej firmy, ma takze posrednie korzyéci. W zalezno-
éci od wielkoéci udzialu moze oddelegowa¢ do wladz
spotki (zazwyczaj do rady nadzorczej) swojego
przedstawiciela, ktory czuwa nad realizacja posta-
nowien ugody, badz innej umowy okreélajgcej wa-
runki restrukturyzacji zadtuzenia, dokonuje biezg-
cej oceny funkcjonowania przedsiebiorstwa, akcep-
tuje badz opiniuje strategiczne z punktu widzenia
firmy decyzje inwestycyjne, kapitalowe, itp. Efek-
tem tych dziatahh winna byé poprawa sytuacji eko-
nomiczno-finansowej przedsiebiorstwa, umozliwia-
jaca bankowi odzyskanie kredytu badZ nawet,
w uzasadnionych przypadkach, zwigkszenie zaan-
gazowania banku w finansowanie biezacej dzialal-
noéci. Udziat w pracach rady nadzorczej przedsta-
wiciela banku stawia jego instytucje w uprzywilejo-
wanej sytuacji, gdyz w przypadku wystepowania
trudnoéci pozwala na wcze$niejsze reagowanie na

zachodzace nieprawidlowosci, zmuszajgc zarzad
przedsiebiorstwa do podejmowania wlagciwych
dziatafh, a w ostatecznoéci umozliwia podjecie kro-
kéw, majgcych na celu szybkie wycofanie sie z kre-
dytowania oraz wzmocnienie zabezpieczenia.
W przypadku dobrej kondycji ekonomicznej firmy,
gwarantujacej posiadanie zdolnoéci kredytowej
w dluzszym okresie, zasiadanie przedstawiciela
w radzie nadzorczej daje bankowi przewage kon-
kurencyjno$ci w stosunku do innych podmiotéw
finansowych i umozliwia bankowi podjecie wtas-
ciwej decyzji co do finansowania konkretnych
przedsiewzieé w firmie. Poprzez zasiadanie we wla-
dzach spoétki zmniejsza sie ryzyko podjecia blednej
decyzji. Wplyw banku na funkcjonowanie firmy
stuzy takze umacnianiu stosunkéw z klientem,
a ponadto umozliwia poznanie szczegbélowych po-
wigzan kooperacyjnych klienta, co przyczynié sie
moze do pozyskania przez bank nowych partneréw.

Bank jako instytucja finansujaca dziatalnos$é
przedsiebiorstwa

ank jako instytucja finansowa staje sie¢ dla
firm partnerem, ktory potrafi poprzez sfi-
nansowanie naleznoéci zapewnié Srodki
pieniezne niezbedne dla ciggloéci procesu produk-
cyjnego. Dla tego celu banki uruchamiajg kredyty
obrotowe, dyskontowe, faktoring, itp. Jednoczeénie
upadek monopolu handlu zagranicznego, efektem
ktorego jest zdecentralizowanie stosunkéw hand-
lowych w postaci mozliwo§ci bezposredniego reali-
zowania wymiany towarowej z zagranicg przez pro-
ducentéw spowodowalo, ze przedsiebiorstwa stane-
ly przed bariera umiejetnoéci formulowania warun-
kéw kontraktu z partnerami zagranicznymi. Jed-
nym z kluczowych elementéw kontraktu jest prawi-
dlowe ustalenie zobowigzah finansowych stron
w taki sposdb, aby minimalizowaé ryzyko zwiazane
z niewywigzaniem si¢ ze zobowigzan przez part-
nera handlowego. Bank finansujacy dziatalnoéé fir-
my, w tym konkretne zadania, staje si¢ automaty-
cznie jej doradcg finansowym, opiniujac zapisy kon-
traktowe, a takze proponujgc zastosowanie rézno-
rodnych narzedzi finansowych gwarantujacych po-
wodzenie transakcji (jak akredytywa dokumento-
wa, gwarangcja itp.). '

Szczegdlna rola banku jako aktywnego partnera
przejawia sie w okresie restrukturyzacji finansowej
firmy. Przedsigbiorstwo przed uzyskaniem pelnej
stabilizacji finansowej potrzebuje dodatkowego zro-
dla finansowania, umozliwiajacego wywigzanie sig
ze zobowigzan kontraktowych. Ze wzgledu na fakt,
7e firma jeszcze nie odzyskala wérdéd swoich part-
neré6w wiarygodnoéci, wszelkie zobowigzania mu-
szg byé realizowane na biezaco, a dostawy materia-
6w i surowcoéw realizowane sg po przekazaniu
przedptaty. Ta sytuacja powoduje, ze firma nie
moze si¢ finansowaé zobowiagzaniami. Stad jedy-
nym zrédlem finansowym pozostaje kredyt banko-



wy. Banki, uwzgledniajac przeszlos¢, niestabilng
sytuacje w terazniejszoSci oraz ewentualne zagroze-
nia, jakie moga zajéé w przyszloéci, bardzo niechet-
nie udzielaja dodatkowego kredytu, obawiajac sie,
ze moze w bardzo szybki sposéb zosta¢ zamieniony
w ,naleznoéci i zapasy”, a w konsekwencji sytuacja
ptatnicza kredytowanej firmy (jej ptynnoéé) ulegnie
pogorszeniu. Stad w celu zabezpieczenia sie przed
taka ewentualnoécig, jedng ze skutecznych metod
finansowania zwigkszonych potrzeb z zakresu §rod-
koéw obrotowych jest udzielenie kredytu celowego
finansujacego konkretne przedsiewziecie (kontrak-
ty uzyskujgce wcezeéniej pozytywnag opinie banku).
Kredyt taki funkcjonuje w tzw. obiegu zamknigtym,
uniemozliwiajacym jego wykorzystanie na inne cele
niz byl udzielony. Obieg zamkniety polega na tym,
ze wszelkie rozliczenia prowadzone sa poprzez ra-
-chunek kredytowy, z ktérego érodki finansowe uru-
chamiane sg kazdorazowo za zgodg banku do wyso-
kosci zatwierdzonego preliminarza. Splata kredytu
nastepuje bezposrednio na rachunek kredytowy
z wplywéw z kontraktu, przy czym nadwyzka $rod-
kow pomiedzy naleznosciami kontraktowymi
a udzielonym kredytem zasila rachunek biezacy
firmy. Mechanizm ten pozwala firmie, posiadajacej
zamoéwienia, realizowa¢ je bez zwiekszonego ryzyka
dla banku.

Jednym z warunkéw powodzenia programu re-
strukturyzacyjnego jest tez czesto koniecznoé¢ do-
konania modernizacji lub wymiany istniejacego
parku maszynowego. Kazda taka operacja wymaga
ze strony firmy pozyskania odpowiednich érodkéw
finansowych, ktérych wygenerowanie z biezacej
dzialalnoéci operacyjnej jest praktycznie niemoz-
liwe. Stad w finansowaniu wymagany jest udzial
banku. Bank, opiniujgc pozytywnie program na-
prawczy, wstepnie akceptuje mozliwo§é zwicksze-
nia swojego zaangazowania w finansowanie przed-
siebiorstwa. Ostateczna decyzja musi byé oparta

wylacznie na przeprowadzonym rachunku efektyw-
noSci inwestycji gwarantujacym powodzenie przed-
sigwziecia, w tym zwrot wyasygnowanych przez
bank $rodkéw.
Ostroznoéé bankéw co do podejmowania decyzji
o finansowaniu inwestycji wynika z nie najlepszych
do§wiadczenn okresu minionego, w ktéorym wiele
decyzji kredytowych bylo ,nie trafionych”. Brak
w przedsigbiorstwach kadry menedzerskiej, do-
§wiadczonej] w aktywnym zarzadzaniu finansami
firmy, powodowal, ze przedkladana bankowi doku-
mentacja kredytowa byla niskiej jako&ci i wymaga-
la gruntownej weryfikacji ze strony banku. Réw-
niez w bankach brakowato w pionach kredytowych
pracownikéw potrafiacych w sposéb profesjonalny
dokona¢ oceny efektywnosci inwestycji. Dodatkowo
na te sytuacje naktadat si¢ problem braku stabiliza-
cji w gospodarowaniu w dluzszym okresie czasu, co
utrudnialo dokonanie obiektywnej oceny przyjetych
zatozenh i prognoz. W efekcie dziatania tych czyn-
nikéw, a takze ze wzgledu na brak wystarczajacych
zabezpieczen (majatek firm jest zdekapitalizowany
w wysokim stopniu), jest niewielkie zainteresowa-
nie prowadzeniem przez przedsigbiorstwa proceséw
inwestycyjnych. Dopiero wzrost gospodarczy noto-
wany w ostatnich 2-3 latach spowodowal zwigk-
szong sklonnoé¢ podmiotéw do inwestowania, a do-
tychczasowe doéwiadczenia we wspélpracy z ban-
kiem wymusity poprawe jakosci zarzadzania finan-
sami firmy.
' Pawet Domagata, Marian Gorynia

P D, KOWALCZUK-JAKUBOWSKA, A. MALEWICZ, Re-
strukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju przed-
siebiorstwa, Warszawa 1992, s. 37.

Oferowane Czytelnikowi opracowa-
nie jest forma poradnika, ktéry powi-
nien ulatwié tworzenie regulaminu or-
ganizacyjnego instytucji, szczegdlnie
tych, ktore funkcjonujg jako podmioty
gospodarcze.

W Polsce przywigzujemy malg wage
do wszelkich przejawéw formalizacji.
Najlepiej éwiadczy o tym niska jako&é
znacznej czefci tworzonych w kraju
najwyzszych aktéw prawnych, jakimi
sg ustawy sejmowe. Podobnie malo
uwagi po§wieca sie procesowi formali-
zowania funkcjonowania wszelkiego
rodzaju instytucji. Szczegdlnie dotyczy
to utworzonych po 1989 r., szybko roz-
wijajacych si¢ firm prywatnych. Wias-
ciciele tych firm lub zarzadzajacy nimi
poszukujg na rynku wydawniczym lub
wéréd kolegéw gotowych rozwigzan or-
ganizacyjnych. Tymeczasem takie ,go-
towce” to nic innego jak konfekcja za-
kupiona w supermarkecie dla nietypo-
wego osobnika.

Ze wstepu



Janusz Zawita-Niedzwiecki

Gielda

Ustalanie jednolitego kursu

Pod tym pojeciem rozumie si¢ takie notowania,
ktére polegajg na zbieraniu zlecen kupna i sprzeda-
Zy przez pewien czas (tydzieh, dzieh lub kilka
godzin) oraz ustaleniu jednolitej ceny, po ktérej
zostana wykonane wszystkie zlecenia mozliwe do
realizacji w warunkach zgloszonego popytu i poda-
Zy.

Wada takiego obrotu jest oczekiwanie inwestora
od chwili podjecia decyzji ujetej w forme zlecenia do
momentu zakoficzenia notowania. Zaletg za$ jest
stworzenie warunkéw do uksztaltowania sie okre-
sowego popytu i podazy, wyrazanych w zlozo-
nych zleceniach, co sprzyja ustaleniu ekono-
micznie zasadnego kursu. Zlecenia te zawie-

iloéci skumulowanych: popytu (strona kupna) oraz
podazy (strona sprzedazy). Poréwnanie tych warto-
§ci dla kolejnych pozioméw cenowych pozwala wy-
braé ten poziom, przy ktérym obrét jest najwiekszy.
Kryterium wyboru jest maksymalizacja wartosci:
MIN [popyt skumulowany(i), podaz skumulowa-
na(i)], gdzie i oznacza kolejne poziomy cenowe.
W przypadku, gdy minimum takie jest jednakowe
dla kilku pozioméw cenowych, wybiera sie ten, przy
ktoérym réznica bezwzgledna miedzy popytem a po-
dazg jest najmniejsza.

Tab. 1. Ustalenie kursu metoda kumulowania popytu i podazy

raja w sobie deklaracje cenowa, podajac naj- KUPNO SPRZEDAZ
Wy2sza cene, jaka gotow jest zaakceptowaé llosé | llost sku- |  Limit | Nlost sku- |  llogé
inwestor kupujacy lub najnizszg sprzedaja- mulowana ceny mulowana

cy. Deklaracja cenowa moze tez przybieraé '
umowna forme ,po kazdej cenie” (PKC), co 900 900 PKC — —
interpretowane krafnicowo oznacza, w przy- 100 1000 108 5800 1300
padku sprzedazy — gotowo$¢ oddania nawet 300 1300 107 4500 200
za darmo, a w przypadku kupna - gotowosé ggg :ggg 182 gggg }(2)88
nabycia za wszelka cene. Na podstawie ogétu 1200 4100 104 1800 900
zlecefi rozpatrywanych pod katem deklaracji — 4100 103 900 300
cenowych oraz pod katem liczby papieréw 1000 5100 102 600 —
warto§ciowych zglaszanych do kupna lub 1500 6600 101 600 150
sprzedazy ustala sie rozklad popytu i podazy — 6600 100 450 100
oraz w konsekwencji okresla sig¢ kurs zapew- — 6600 99 350 50
niajacy najwiekszy obrét. Kurs taki zwany — - PKC 300 300

jest jednolitym, bowiem wszystkie transak-
¢je, uzgodnione w omawianym procesie noto-
wania, beda zawarte po tej samej cenie. Metody
prowadzgce do ustalenia kursu jednolitego mogg
byé dwie.

B Metoda kumulowania popytu i podazy na
poziomach deklaracji cenowych zlecen (stoso-
wana na przyklad przez Gielde Papieréw
Wartosciowych w Warszawie).

Otrzymane zlecenia sg dla kazdego papieru war-
toSciowego z osobna dzielone na strony kupna
i sprzedazy. W ramach kazdej strony sg porzad-
kowane wedtug deklaracji cenowych, a podane
w nich ilosci sg sumowane dla kazdego poziomu
cenowego z osobna. Nastepnie interpretuje sie fakt,
Ze jesli kupujacy deklaruje pewien limit cenowy, to
oznacza to, ze gotow jest tez kupié za ceny nizsze od
tego limitu. Analogicznie sprzedajacy chetnie za-
akceptuje ceny wyzsze, anizeli graniczna jego de-
klaracja. Interpretacja ta prowadzi do ustalenia

Zréato: [11.

Najwickszy obrét (o wielkosci 2800) osigga sie
przy cenie 105, ona wiec staje si¢ kursem jedno-
litym. W niniejszych rozwazaniach abstrahuje od
praktycznych rozwigzan poszczegblnych gield, shu-
zacych ograniczeniu zmiany kursu pomiedzy kolej-
nymi notowaniami (na przyklad w Warszawie taka
zmiana nie moze przekroczyé 10%), czy tez prob-
lemowi niepelnej realizacji zleceh w warunkach
nieréwnowagi popytu i podazy.

M Metoda preferencyjnego kojarzenia zlecen
(stosowana jest na przyklad przez Szwajcars-
ka Gielde Elektroniczng BES).

Sktadane zlecenia sa opatrywane znacznikiem
czasu przyjecia przez gietde i rejestrowane w kar-
necie zlecen danego papieru warto§ciowego w spo-
s6b uporzadkowany przez podzial na strony kupna
i sprzedazy, w ich ramach wedlug limitéw z de-
klaracji cenowych, za§ w ramach limitéw wedlug



czasu wplynigcia. Ustalenie kursu od-
bywa sig poprzez kojarzenie zlecenh, po-
czynajgc od najlepszego zlecenia kupna

Tab. 2. Ustalenie kursu metodg preferencyjnego kojarzenia zlecen

2a. Karnet zlecen przed procesem kojarzenia zlecen

(najwyzsza cena, a w JeJ.ramach naj- KUPNO — SPRZEDAZ
starsze zlecenie) oraz najlepszego zle- Lirnit
cenia sprzedazy (najnizsza cena, a w jej Godzina | Zlecenie | llosé ceny llos§é |Zlecenie | Godzina
ramach najstarsze zlecenie). Kojarze- 9:07 DDD 1000 PKC 600 EEE 9:01
nie polega na bilansowaniu liczby pa- 9:11 . FFF 300 PKC 500 GGG | 903
pieréw deklarowanych do kupna lub 9:27 HHH 700 PKC 1000 JJJ 9:37
sprzedazy, totez jedno zlecenie moze 1335 1288 ggg gfg
byé skoi iecei niz ied le- : .
P Z;il skojarzone z vs{u;(;ej niz ie ;1):11;1 z e_ 9:93 AAA 1000 99

em przeciwnej strony — a wy 98 100 KKK 9:31

czerpania podanej w nim liczby. Po-
wtarza sie to, dopdki nie nastgpi roz-
bieznoéé cenowa polegajaca na tym, zZe
deklaracja cenowa zlecenia kupna jest
nizsza od deklaracji cenowej rozwaza-
nego zlecenia sprzedazy. Takie zlece-
nia nie sg juz uwazane za skojarzone.

Przy ostatniej parze skojarzonych

Skojarzone zostajg: DDD z EEE (ilo$é 600), DDD z GGG (400), FFF
z GGG (100), FFF z JJJ (200), HHH z JJJ (700), AAA z JJJ (100), AAA
z KKK .(100).

2b. Zlecenia pozostate po procesie kojarzenia zlecen

zlecen, z ktorych jedno moze zachowaé KUPNO Limit SPRZEDAZ
niewyczerpang liczbe papieréw, doko- Godzina | Zlecenie | Hosé | ceny | llosé |Zlecenie | Godzina
nuje sie analizy deklaracji cenowych. 100 1000 cce 0:23
Obowigzuja nastepujace reguty: 99,5 400 BBB 9:19
@ jesli skojarzono tylko zlecenia PKC, . 923 AAA 800 99

to cena bedzie réwna kursowi odniesie-
nia (w notowaniach jednolitego kursu
jest to zazwyczaj kurs poprzedniego notowania),
@ jesli skojarzono tez zlecenia z limitem cenowym,
ale wystapily one tylko po jednej stronie (kupna lub
sprzedazy), to cena bedzie r6wna limitowi ostatnio
dobranego zlecenia,

@ jesli skojarzono zlecenia z limitem, to cena be-
dzie érednig cen ostatnich wykonanych zlecen, za-
okraglong do najblizszego kroku notowania (jest to
dopuszczalna réznica miedzy deklaracjami cenowy-
mi, np. 1 zloty, a wiec deklaracje moga wynosié:
1z1, 2z, 3 ztitd.),

@ jesli pozostato zlecenie nie wykonane o limicie
lepszym z punktu widzenia tego zlecenia od ceny
ustalonej wedlug powyzszej zasady, to jednak ten
limit bedzie uznany za cene.

Taka cena staje si¢ kursem jednolitym, to jest po
tej cenie zawarte zostang wszystkie transakcje do-
tyczace skojarzonych, jak opisano wyzej, zlecenr. Dla
pelnej jasnosci nalezy dodaé, ze sposéb kojarzenia
zlecen stluzy wytacznie ustaleniu kursu jednolitego,
a nie oznacza, ze zlecenia te w podobny sposéb beda
ze sobg zwigzane w procesie rozliczen. Ten ostatni
przebiega wedlug swoich prawidel, ktére oméwitem
w ,Przegladzie Organizacji” nr 9/96.

W rozwazanym przykladzie jako ostatnie zostaly
skojarzone dwa zlecenia z limitem (AAA z KKK).
Tym niemniej po stronie kupna pozostala jeszcze
nie wykonana czeéé zlecenia AAA o ilosci 800 i limi-
cie ceny 99. Ten limit jest lepszy niz cena ostatniego
skojarzenia zleceni i on ostatecznie wyznacza kurs
jednolity.

Notowania jednolitego kursu dzieki koncentracji
w jednym czasie i miejscu stosunkowo duzej liczby
zleceh, pozwalajg ustali¢ kurs w sposdb w miare
obiektywny i odpowiadajacy generalnej sytuacji na
rynku. Jest to szczegdlnie wazne dla rynkéw dopie-
ro sie rozwijajacych, na ktérych do§wiadczenia zbie-
rajg zaréwno podmioty zaangazowane w prowadze-
nie obrotu, jak i sami inwestorzy. Pozwala tez na
ocene stopnia zgodnoéci ksztaltowania sie¢ kolej-
nych kurséw, a wigc trendéw gieldowych, z prze-
stankami ogélnogospodarczymi i sytuacjg biezaca
emitentéw papieréw warto§ciowych. Tym samym
umozliwia uchwycenie momentu, w ktérym gietda
staje sig rzeczywistym barometrem stanu gospodar-
ki lub poszczegdinych podmiotéw gospodarujgcych.
Pamietajmy bowiem, Ze to wlagnie na gieldzie ma
sie dokonywaé biezaca wycena takich podmiotéw,
jako jedyna rynkowo miarodajna metoda. Technika
notowan temu za$ shuzy.
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Kryteria wyboru w polityce
sektorowej panstwa

Przedstawiony i realizowany przez rzad §rednio-
okresowy program rozwoju gospodarczego ,Strategia
dla Polski” [3] charakteryzuje si¢ bardzo duzym stop-
niem bezpoéredniego aktywnego oddzialywania pafist-
wa (rzadu) na caloé¢ gospodarki, w tym takze na
dzialalno§é przemyslowg. Wyraznie zapisano w tym
dokumencie konieczno§é prowadzenia polityki prze-
mystowej i to zar6wno w aspekcie problemowym (po-
ziomym), jak i sektorowym (pionowym).

Powstaja pytania, co uzasadnia koniecznoéé prowa-
dzenia aktywne]j polityki przemystowej obecnie i czy
bedzie ona i w jakim zakresie niezbgdna w wymiarze
dlugookresowym?

W podejéciu makroekonomicznym celowoéé prowa-
dzenia polityki przemyslowej najczeéciej uzasadnia sie
koniecznoécig usuwania zrédet zawodnoéci rynku, wy-
nikajgcego z nieistnienia w praktyce gospodarczej kon-
kurencji doskonalej. Nie kwestionuje si¢ potrzeby ste-
rujacej roli panstwa w zakresie wspierania badan
i prac rozwojowych a takie wynalazczosci oraz sys-
temu patentowego. Jako waziny aspekt polityki prze-
myslowej uznaje si¢ réwniez jej oddzialywanie na
przemysly tradycyjne (gasnace) czy tez przemysty
przyszloéciowe (wschodzace). Ograniczong role pasnst-
wa dostrzega si¢ w pobudzaniu i podnoszeniu migdzy-
narodowej konkurencyjnoéci strategicznej wybranych
firm czy tez sektoréw.

W Polsce, gdzie uksztaltowanie struktury przemys-
towej w jej roznych przekrojach nastepowalo w ukla-
dzie zaleznoéci polityczno-administracyjnych, koniecz-
noéé stosowania polityki przemystowej wynika ponad-
to, a moze nawet gléwnie z bardzo istotnego powodu —
jest nim ciagle niedostateczne dostosowanie si¢ post-
socjalistycznej gospodarki a przemystu w szczegélno-
§ci, do warunkéw gospodarki rynkowe;j.

Deklaracja aktywnej polityki przemyslowej znalazta
wyraz w opracowanej przez Ministerstwo Przemystu
i Handlu ,Polityce przemystowej” [6], dokumencie
przyjetym przez Rade Ministrow 14 wrzeénia 1993
roku. W opracowaniu tym zawarto zalozenia polityki
przemystowej uwzgledniajace podejécia:

@ problemowe (poziome),
@ scktorowe (pionowe).

Aspekt podejécia sektorowego znalazl wyraz w sfor-
mulowaniu kryteriéw do przedmiotowego i podmioto-
wego obszaru realizacji polityki oddzialywania na sek-
tory przemystu oraz identyfikacji konkretnych grup
sektoréw.

W ,Polityce przemystowej” [6] wyodrebniono naste-
pujace grupy (obszary) oddzialywania polityki przemy-
slowej:

@ sektory strategiczne,

@ sektory o wysokiej energo- i kapitatochlonnoéci,
@ sektory ,wyzszej potrzeby”,

@ sektory i wyroby wysokiej szansy.

W kazdej z grup dokonano syntetycznej charaktery-
styki poszezegodlnych sektoréw, oceniajac ich pozytyw-
ne i negatywne cechy gospodarcze. Okre§lono takze
zalozenia restrukturyzacji sektoréw, wyodrebniajac do
realizacji programéw zmian zasady ogblne oraz wyni-
kajace ze specyfiki sektora.

W programie realizacyjnym polityki przemystowej
oceniono takze oddzialywanie programéw restruktury-
zacji sektoré6w na poszczegélne regiony, dostrzegajac
potrzebe ich skorelowania z koncepcjami restruktury-
zacji tych regiondw.

Kontynuujac prace nad polityka przemystows rzad
opracowal dokument pt. ,Migdzynarodowa konkuren-
cyjnoéé polskiego przemystu” [4] zawierajacy program
na lata 1995-1997. Okre§lono w nim zamierzenia
dotyczace restrukturyzacji bazy infrastrukturalnej
przemystu (m.in.: gérnictwa, elektroenergetyki, hut-
nictwa zelaza i stali), jak i rozwoju sektoréw wysokiej
szansy. W opracowaniu tym zalozono, ze migdzynaro-
dowa konkurencyjnoéé polskiego przemystu jest funk-
¢ja wdrazania programéw restrukturyzacyjnych, jak
i bezpoéredniego zaangazowania si¢ w ich realizacje
poszczegblnych przedsigbiorstw. :

Istotg tradycyjnie pojmowanej polityki sektorowej
jest preferencja jednych grup producentéw nad in-
nymi. Ingerencje w funkcjonowanie ukladu podmioto-
wego uzasadnia sig brakiem skutecznego funkcjono-
wania mechanizméw rynkowych, zbyt wolng reakcjg
na wyzwania zewnetrzne czy strukturami monopolis-
tycznymi.

W warunkach naszego kraju uksztaltowanie struk-
tury przemystowej nie mialo zwigzku z dzialaniem sit
rynkowych. Transformacja systemowa w obszarze
przemystu realizowana poczatkowo wedlug hasta —
brak polityki przemyslowej, to tez polityka ~ zdawala
sie w pelni na omnipotencje rynku. W sytuacji ograni-
czonej sprawno$ci mechanizmu rynkowego coraz wy-
razniej artykulowano jednak potrzebe prowadzenia
aktywnej polityki przemyslowej.

Detychezas realizowane programy restrukturyzacyj-
ne sektoréw charakteryzuje brak sprzezenia zwrot-
nego z biezgcg politykg przemyslowa. Kontynuacja
dzialaf restrukturyzacyjnych wymaga podejécia sys-
temowego i powinna by¢ oparta na stalej lub okresowej
analizie stopnia i skutkéw tych programéw, jak row-
niez ocenie efektéw potwierdzajacych celowosé kon-
tynuacji dziatahh w poszczegélnych obszarach lub ko-



niecznoéé ich modyfikacji. Umozliwi to wypracowanie
biezacej polityki rzadu w stosunku do najwazniejszych
sektoréw polskiego przemystu.

Zebrane doswiadczenia w realizacji programéw re-
strukturyzacji sektoréw, zmiana koniunktury gospo-
darczej oraz oddolne dzialania regionalne powodujg
koniecznoéé zmiany w podejéciu sektorowym, idgcq
w kierunku uwzgledniania ograniczen zewnetrznych
oraz strategii rozwojowych poszczegélnych przedsie-
biorstw.

Zewnetrzne uwarunkowania polityki
sektorowej

ardzo waznym elementem, ktéry powinien
by¢ uwzgledniany w kreowaniu érednio- i dtu-
L gookresowej polityki przemystowej sa polity-
czne oraz ekonomiczne uwarunkowania zewnetrzne.

Zawarte przez nasz kraj porozumienia gospodarcze
(CEFTA, GATT/WTO) czy stowarzyszeniowe (Unia
Europejska) ograniczajg stosowanie okre§lonych in-
strumentéw polityki ekonomicznej. Dotyczy to w naj-
wiekszym stopniu taryf celnych i pomocy publicznej
dla podmiotéw gospodarczych. Warto tu przytoczyé
definicje pomocy pahstwa dla przedsigbiorstw w rozu-
mieniu Unii Europejskiej. Generalnie, pomoc taka
oznacza korzyéé finansowsg o charakterze nieekwiwa-
letnym przyznang pewnemu przedsiebiorstwu (przed-
sigbiorstwom) przez panhstwo lub jego agende, ktéra
znieksztalca lub grozi znieksztalceniem konkurencji
w ramach handlu w obrebie Unii Europejskiej [5].

- W ramach Unii Europejskiej przyjeto nastepujaca
typologie celéw tak rozumianej pomocy publicznej:
B Cele horyzontalne:
@ innowacje i B+R,
@ male i érednie przedsighiorstwa,
@ rozwdj eksportu do krajow trzecich,
@® wspieranie ochrony §rodowiska oraz oszczednodci
energii i paliw,
@ sanacja przedsigbiorstw,
@ inne cele.
B Cele sektorowe:
® ogolne,
@ specyficzne (tzw. wrazliwe sektory),
@ inne.
H Cele regionalne

Dopuszczalnoéé pomocy sektorowej podlega okres-
lonym zasadom, na ktére sktadajg sie:
@ reguly ogélne,

@ reguly specyficzne [5].

W ramach regul ogélnych zalecenia sg nastepujace:
® uwzglednienie wymiaru wspélnotowego w przypad-
ku kazdorazowego decydowania na szczeblu krajowym
o pomocy sektorowej, a w szczegblnoéci zagrozenia,
przenoszenia probleméw sektorowych do innych kra-
jow czlonkowskich UE,

@ udzielenie pomocy tylko w przypadku rzeczywistej
potrzeby oraz przy jej sanacyjnym charakterze, usu-
wajgc przyczyny a nie objawy,

@ pomoc nie powinna utrzymywaé aktualnego stanu

rzeczy i nie stuzyé odkladaniu trudnych spolecznie
Zmian,

@ w warunkach powaznych trudnosci spolecznych
i ekonomicznych ograniczona pomoc dorazna lub sana-
cyjna jest dopuszczalna,

@ pomoc powinna byé degresywna oraz &ciéle zwigza-
na z planem restrukturyzacji,

@ pomoc powinna byé proporcjonalna do skali prob-
leméw w sektorach [5].

Reguly specyficzne odnoszg sig gléwnie do sektoréw
tzw. wrazliwych, tj. podatnych na kryzys lub znaj-
dujacych si¢ w kryzysie i dla nich zostaly opracowane
zasady ramowe. Dotyczg one przykladowo takich sek-
toréw, jak: okretowy, stalowy czy weglowy. W zwigzku
z koniecznodcig zmiany uregulowan prawnych zmie-
rzajacych w kierunku unifikacji z Unia Europejska
przedstawione powyzej ograniczenia powinny byé
uwzglednione w dlugookresowe]j polityce przemysto-
wej, a zwlaszcza w jej aspekcie sektorowym.

Polityka przemyslowa (sektorowa) uzasadniona jest
w takim stopniu, w jakim jej narzedzia sg sprawniej-
sze od mechanizmu rynkowego. W warunkach utom-
nego rynku, obcigzefi §wiadomoéciowych, wystepuja-
cych grup nacisku — prowadzenie skutecznej polityki
sektorowej w okresie przejéciowym nie moze budzié
zasadniczych sprzeciwéw.

Ze wzgledéw doktrynalnych polityka sektorowa nie
moze stwarzaé¢ wrazenia nawrotu do zastepowania
rynku przez organ administracji pafistwowej.

Nurty w polityce sektorowej

teorii wymienia sie dwa spolaryzowane nu-
rty w polityce przemystowej: pierwszy —
nastawiony na promocje i wspieranie sek-
toréw tzw. high technology (ofensywny) oraz drugi,
skierowany na ochrone starych, zanikajacych sekto-
réw (defensywny).

Dziatania wspierajace sektory nowe, podporzadko-
wane sa realizacji celéw innowacyjnych i gospodar-
czych i maja doprowadzié¢ do wzrostu konkurencyjno-
Sci danego sektora.

Dzigki nowoczesnej technologii, wysokiej jakosci
produktéw, dobremu zarzgdzaniu i oszczedzaniu czyn-
nikéw wytworczych sektory te ,ciggng” rozwdj pozo-
stalych branz i galezi przemyslowych. Sektory te uzna-
je sie za strategiczne, bowiem wyznaczaja pozycje
gospodarki w wymiarze migdzynarodowej konkuren-
cji.

Polityka sektorowa, zmierzajaca do ochrony ,sta-
rych” branz i galezi przemystu zdeterminowana jest
dazeniem do zmniejszenia spolecznych kosztéw dziata-
nia mechanizmu rynkowego. Galezie ,stare”, czesto
uciazliwe ekologicznie, nie wytrzymuja konkurencji
substytutéw i nowych technologii. Bez wsparcia ze-
wnetrznego w sektorach tych grozg bankructwa i ma-
sowe zwolnienia pracownikéw. Taki dotychczasowy
podzial sektoréw na stare i nowe jest wielce umowny.

Analiza polskiego przemystu nie potwierdza ,czysto-
8ci” teoretycznego podziatu branz na ofensywne i tra-




dycyjne. Czesto na gruncie tradycyjnych, schytkowych
branz przemyslowych wyrastajg nowoczesne sektory;
dynamicznie rozwijane, oparte na najwyzszej §wiato-
wej technologii (np. elektronika gérnicza, automatyza-
cja hutnictwa). Warto rowniez podkreglié, ze sukcesu
nie gwarantuje przynalezno§é do sektora, nawet naj-
bardziej nowoczesnego, jezeli przedsigbiorstwa sektora
sg #le zarzadzane i przeciwnie, nawet w najbardziej
schytkowych branzach mozna obserwowaé przedsie-
biorstwa o dobrej kondycji finansowej, eksportujgce
swoje wyroby, prowadzace rozsadna polityke rozwojo-
w3, tworzgce pewne miejsca pracy i chronigce §rodowi-
sko.

Teoretyczne kryteria wyboru sektoréw

warunkach szybkiego postepu technologi-
cznego nikt nie moze ryzykowaé tezy, ze
taki a nie inny zestaw Kkryteriéw zapewni
wybor struktury sektorowej, ,skazanej” na sukces gos-
podarczy.

Przestankami wyboru specjalizacji sektorowej moga
byé nizsze koszty komparatywne, obfito§¢ danych
czynnikéw wytworczych czy zasobéw surowcowych. Sa
to jednak kryteria zbyt ogélne i na ogél wyczerpuja
liste zalecanych wskazéwek (chociaz, takze w ograni-
czonym stopniu dyskusyjnych).

W teorii [2] wymienia si¢ nastepujace kryteria wybo-
ru sektoréw wspieranych w ramach tzw. ofensywnej
polityki przemystowej:

B Wysoka wartosé dodana na zatrudnionego.

B Wytwarzanie wyrobéw niezbednych do funkcjono-
wania innych branz i gatezi przemyslowych, np. odlew-
nictwo czy produkcja stali.

B Konkurencyjno§é na rynkach §wiatowych.

B Wyréwnanie szans i mozliwoéci (zachwianej sub-
sydiami i mniej lub bardziej stosowanym protek-
¢jonizmem, np. w przemyslach spozywczych).

B Kryterium zewnetrznych korzyéci w przypadku
prowadzonych prac badawczych.

M Kryterium rekompensaty negatywnych dzialan rzg-
dowych w okreg§lonym sektorze.

B Kryterium wysokiej efektywnosci marginalnej §rod-
kéw wspierajacych dany sektor.

Kazde z wymienionych kryteriéw nie jest bezdys-
kusyjne i w okreglonych warunkach moze okazaé sie
dalece nieskuteczne i nieefektywne. Nalezy pamietaé,
ze polityka ofensywna nastawiona jest na realizacje
celéw ekonomicznych, a te osigga si¢ poprzez wysokie
naklady na postep technologiczny, stale dostosowywa-
nie do zmiennych gustéw i oczekiwan klientow, stale
obnizanie kosztéw, w tym i czynnika ludzkiego [7].

Sektory przodujace moga stanowié impuls rozwojo-
wy dla innych. Nie nalezy jednak przeceniaé mozliwo-
éci rekompensaty skutkéw spotecznych spowodowa-
nych procesami dostosowawczymi w okresie transfor-
macji. Wynika stad koniecznoéé ochrony sektoréw tra-
dycyjnych, stosujacych nienowoczesne, czesto praco-
chlonne technologie, ktorych funkcjonowanie ze wzgle-
déw bezpieczefistwa spolecznych, socjologicznych
i kulturowych jest niezbedne.

O ile ofensywna polityka sektorowa nastawiona jest
na wzrost, o tyle polityka defensywna zmierza do
yzmiekezenia” twardych warunkéw przystosowania do
wyzwan rozwojowych.

Do najczeéciej wymienianych kryteriéw defensywnej
polityki sektorowej zaliczamy: -

@ znaczenie danego sektora dla bezpieczenstwa kraju,
@ zakres wsparcia tych sektoré6w w innych panst-
wach,

@ ochrona miejsc pracy,

® ochrona miejsc pracy w regionach wysokiego bez-
robocia,

@ wspieranie ekorozwoju (eliminacja brudnych tech-
nologii, ochrona §rodowiska).

Réwniez i te kryteria mogg prowokowaé pytania
o skutecznoéé takiej polityki.

Mechanizm rynkowy wymusza procesy alokacyjne
czynnikéw wytworczych. Wiaze sie to czesto z boles-
nym procesem dostosowawczym w sferze zatrudnie-
nia. Mozna wigc chronié¢ zatrudnionych poprzez spo-
wolnianie proceséw transformacji, ale mozna réwniez
poprzez aktywna pomoc dla bezrobotnych (szkolenia,
pomoc w rozwijaniu przedsigbiorczosci) neutralizowa-
nie ucigzliwoéci procesu adaptacii.

Pierwsze rozwigzanie moze spowodowaé ujemne
konsekwencje gospodarcze, a w dalszej perspektywie —
zacofanie spoteczno-gospodarcze. Drugie rozwigzanie,
wymagajace wigcej poSwiecen i determinacji, jest bar-
dziej skuteczne i efektywne [2].

Sumujac dotychczasowe rozwazania nad celami
i kryteriami polityki sektorowej mozna stwierdzié, ze:
B Istnieje teoretyczna mozliwos¢ formulowania impe-
ratywu integralnego rozwoju sektoréw przemystowych
we wszystkich jego wymiarach.

B W praktyce wigkszoséci krajow rozwinietych poli-
tyka sektorowa realizuje dwa, réznigce si¢ stosowany-
mi instrumentami realizacji cele spoleczno-gospodar-
cze:
@ cel gospodarczo-konkurencyjny,
@ cel socjalno-spoleczny.
B Zaréwno cele, jak i $rodki w obu podejéciach do
polityki sektorowej majg charakter konkurencyjny.
B Rézne cele polityki sektorowej wymagajg odmien-
nych kryteriéw wyboru i zréznicowanych instrumen-
téw realizacji tej polityki.

Jan Brzéska, Jan Pyka
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Kryteria wyboru sektoréw w polityce przemystowej

Popyt krajowy

Mozliwosci, szanse

Analiza poziomu

Analiza potrzeb

Kontekst spoteczno-

. Konkurencyjnosé . . i wykorzystania . X
i globalny i zagrozenia zasobéw _rozwolowych regionalny
1. Chtonnosé rynku 1. Produktywnosé Szanse: 1. Rentowno$é 1. Niezbedne naklady | 1. Poziom i struktura

krajowego
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rynku (mierzona liczby
klientéw i rynkéw)

sprzedazy

naB+R
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kryteriéw)

2. Poziom konsumpcji
jawnej
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(wzrost importu wyrobow
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woda)
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miejsc pracy

5. Konsumpcja w krajach
OECD i UE

5. Produktywno$¢ pracy

2. Zagrozenie ze strony
krajow o niskich

5. Zadtuzenie (relacja
kredytéw i zobowigzan
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5. Sita zwiazkow
zawodowych, atmosfera

kosztach robocizny do sprzedazy) spoteczna

6. Produkcja w krajach | 6. Udziat nowych 3. Ograniczenia 6. Liczba miejsc pracy | 6. Rozwdj i doskonalenie | 6. Stopieri koncentracji
OECD i UE produkiéw i uzyskiwanych | eksportowe wynikajace | (zatrudnienie) zasobéw kadrowych sektora w regionie

z nowych technologii z polityki celnej i w miejscowosciach

w calodci sprzedazy i protekcjonizmu Lmonobranzowych”
7. Bliskos¢ rynku 7. Posiadanie certyfikatu | 4. Struktura konkurencji | 7. Struktura zatrudnienia 7. Charakterystyka
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9. Import krajowy
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9. Poziom
technologiczny produkcji
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nych do podstawowych
i stabilizujacych
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10. Kanaly dystrybucji —
stopient rozwoju i bariery
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kapitatowego

10. Stopieri zagrozenia
dla $rodowiska
naturainego

11. Zmiany w sieci
sprzedazy

11. Formy sprzedazy
i obstugi posprzedaznej

11. Stopien zagrozenia
zdrowia i szkodliwo$é
warunkéw pracy

12. Konkurencja kapitatu
zagranicznego
(opanowanie rynku w %)

13. Imagé i marka firm -
sektora

14. Réznicowanie cen
i elastycznosé popytowa

15. Dywersyfikacja
produkcji

16. Cykl realizacji produktu
i poziom kooperacji

17. Ochrona produktéw za
pomoca patentéw i prawa
wiasnosci

18. Przyjazno$¢ produktu
dla $rodowiska




Matgorzata Milczarek

Schody do nieba,
czyli etapy rozwoju grupy

zadaniowej

Jedng z mozliwosci aktywnego wlaczenia pracow-
nikéw w proces tworzenia produktu jest wprowa-
dzenie pracy zespolowej (teamworking). Istnieje
wiele przykladéw czarodziejskiego wpltywu, jaki
moze mieé praca zespolowa — wprowadzana jako
czeéé programu naprawy firmy — na morale, produ-
ktywnoéé i jako§¢ produkcji. Np. w latach 80.
w amerykanskiej czesci koncernu Forda dzigki ze-
spolom pracowniczym zaprojektowano i wyprodu-
kowano model Taurus — auto, ktére po dlugiej
przerwie przelamato zlg passe Forda. ,Zesp6t Tau-
rusa” odniést spektakularne zwycigstwo, a on sam
stal sie sukcesem menedzeréw i konsultantéw fir-
my.

Teamworking moze byé zatem metodg zazegna-
nia kryzys6w i podniesienia efektywnosci w przed-
siebiorstwie. Wprowadzenie pracy zespotowej moze
jednak, szczegélnie na poczatku procesu, nastre-
czaé pewne trudnoéci i prowadzié do frustracji, jesli
si¢ nie ma wiedzy na temat podstawowych mecha-
nizmoéw, rzgdzacych tworzeniem i rozwojem grupy
zadaniowej (team). Rzadko si¢ zdarza, zeby zespot
na pierwszych swoich spotkaniach dzialat efektyw-
nie; czesto takie zebrania obfitujg w ki6tnie i kon-
flikty, stowem zamieniajg sie w ,,pole walki” o wply-
wy. Taki poczatek moze odstraszyé nawet najodpor-
niejszych i najbardziej otwartych na zmiany mene-
dzeréw. Wystarczy jednak pamietaé o tym, ze grupa
zadaniowa jest Zywym organizmem i jak kazdy
z nich posiada okreslone stadia rozwoju. Swiado-
moéé ta pozwoli ominaé mielizny, ktére czyhaja na
lidera, czyli unikngé niezadowolenia pracownikéw,
leku przed kolejng innowacjg, a przede wszystkim
poczucia podjecia blednej decyzji.

W rozwoju grupy zadaniowej mozna wyr6znié
pieé etapow.

ETAP 1 — formowanie

pierwszym etapie grupa informowana
jest o zadaniu, jakie przed nig stoi, ter-
minach, jakie ja ograniczajg i wszelkich
innych wymogach formalnych. Nastepnie sama
musi ustali¢ swoje cele, ich hierarchig, jak réwniez

role, jakie poszczegélni cztonkowie bedg pelnié. Ten
ostatni element wprowadza pewng dozg¢ leku i bra-
ku zaufania do siebie nawzajem. Czlonkowie grupy
zadajg sobie pytania: ,,Czy ja tu naprawde pasuje?,
Czy moge byé uzyteczny?”. Rozpoczynaja si¢ proby
zbadania, jakie zachowanie jest jeszcze akceptowal-
ne przez zespdl. ,Czy krétka rozmowa w czasie
spotkania jest jeszcze dopuszczalna, jak zostanie
przyjety zart, a jaka reakcja pojawi si¢ na cyniczng
czy sarkastyczna uwage? I wreszcie ,czy mozna
wyjéé w czasie spotkania, Zeby np. zadzwonié”.

Na takim poziomie niepewnoéci co do swojego
miejsca i praw w grupie jedynym Zrédlem bez-
pieczenistwa jest autorytet. Formowanie jest wiec
w duzej mierze oparte na zaleznoéci od znaczacej,
wyrdzniajacej sie osoby, badZz od norm, jeSli sa
powszechnie znane. Zwykle jednak grupa zadanio-
wa na tym etapie rozwoju nie ma jeszcze ustalonych
zasad wspoétdzialania, totez autorytetem staje sig
czlonek zespotu lub lider formalny.

W tym stadium rozwigzywania zadania i rozwoju
grupy czlonkowie zespolu powinni mieé¢ jasno&é
swajej misji, celow, jakie sobie stawiajg i wreszcie
odpowiedzialnoéci, jaka na nich cigzy.

ETAP 2 - okres burzy i naporu

en etap to po prostu okres niezadowolenia.
Obfituje on w konflikty pomiedzy czton-
kami grupy, ktére dotycza kluczowych za-
gadnief, moggcych poméc w realizacji celow, jak
rowniez, a moze przede wszystkim pozycji lidera.
Krotko méwiace, jest to okres walki o wladze, czy to
formalng czy to nieformalng. Jak to zwykle w czasie
walki bywa, stosunki miedzy ludZmi pogarszaja sie.
Pojawia si¢ niezadowolenie oraz cheé odegrania sig
za swoje krzywdy, a to poglebia konflikty. Grupa
zamiast konsolidowaé, rozbija si¢ na podzespoty,
ktére czesto nie zgadzajg sie ze sobg co do pod-
stawowych kwestii, np. czy i jak realizowaé po-
stawiony cel. W grupie zadaniowej na tym etapie
rozwoju niezadowolenie i frustracje poglebia jeszcze
§wiadomogé zaleznosci od autorytetu. Tylko lider
formalny, ktéry zwykle jest tym autorytetem, jest



w stanie przerwaé powstate ,bledne koto”, zakoni-
czyé przerzucanie si¢ argumentami.

Etap 2. wydaje si¢ najmniej efektywny, wnoszacy
najmniejszy wklad w osiagnigcie celow i najmniej
satysfakcjonujacy dla cztonkéw zespotu. Nie mozna
jednak nazwaé okresu ,burzy i naporu” zlym eta-
pem, podobnie jak nie nazwiemy nastolatka zig
osobg tylko dlatego, ze w tym wieku sprawi naj-
wigcej klopotow. Etap 2. jest jednym ze stadiéw
rozwoju grupy zadaniowej i jest on konieczny do
rozwiania wszelkich watpliwoéci, a przede wszyst-
kim do nabycia umiejetnosci rozwigzywania kon-
fliktéw w grupie.

ETAP 3 - tworzenie norm

stadium to etap odpoczynku po ,zawie-
ruchach”, w ktérych wszystkie konflik-
ty sa juz rozwiazane, a zespél zaczyna
si¢ konsolidowaé. Czlonkowie grupy znajg sie¢ na
tyle, by zaakceptowaé wzajemnie swoje opinie, sym-
patie i antypatie. Daje to poczucie bezpieczenistwa
i przynalezno§ci do grupy, co sprzyja pracy nad
osiggnigciem celu. Spotkania przebiegaja w atmo-
sferze zaufania i zaangazowania. Jednostki chetnie
stuchaja wypowiedzi innych, czesto ,buduja” opie-
rajac si¢ na pomySle przedméwcy, stowem pracuja
w sposob efektywny.

Wspomniane poczucie bezpieczenistwa roénie
rowniez dlatego, ze precyzuja sie role, jakie pelnig
cztonkowie grupy. Kazdy ma jasno&é co do swajego
»zadania”, wie réwniez, jakie sa jego prawa i obo-
wigzki. Specyficzna staje sie rola lidera nieformal-
nego, czyli osoby, ktorg zespot wybral na swojego
przywodce. W przypadku, gdy lider formalny, zwy-
kle narzucony z gory, jest staby, lider nieformalny
moze przejaé jego zadania lub realizowaé wlasne.

Etap 3. to réwniez czas, kiedy wylaniajg sie
przepisy, normy porzadkujace ogélne zasady wsp6l-
dziatania. Dla wszystkich staje si¢ jasne, Ze np. nie
nalezy wychodzi¢ w czasie spotkania Zzeby zadzwo-
nié. Dla nikogo nie jest tez zaskoczeniem reakcja
innych na zart czy cynizm.

W tym etapie tworzg si¢ wszelkie zasady, ktére
majg pomoc wejéé bez obciazeh w stadium wias-
ciwego rozwiazywania problemu.

ETAP 4 - dziatanie

tym etapie cala energia, do tej pory wy-
datkowana na rézne przygotowawcze za-
biegi, zostaje skierowana na osiagniecie
zalozonych celéow. Grupa koncentruje si¢ na po-
szukiwaniu pomystéw rozwigzania problemu i roz-
wijaniu tych, ktére pojawily sie we wczedniejszych
etapach.

Role, przyjete przez poszczegblnych czlonkéw
grupy w stadium poprzednim, osiggaja jednoznacz-

noé¢ i maksymalizuja funkcjonalnoéé. Podobnie
dzieje si¢ z normami grupowymi. Zaczynaja byé
stosowane przez zesp6l w sposéb automatyczny, co
pozwala zauwazy¢ ich charakter wspierajacy prace

grupy.

Waznym elementem jest réwniez ograniczenie
wszechwladnej roli autorytetu. Przestaje byé on
niezbedny do kierowania pracami zespolu. Modelo-
wa grupa zadaniowa staje si¢ niezalezna i potrafi
sobg kierowaé.

Jest to etap koncentracji na osiggnieciu celéw.

ETAP 5 — rozwiazanie zespotu

rupa osigga zatozone cele. Przygotowuje sie
jednoczesnie do rozwigzania zespotu. W za-
leznosci od efektéw i atmosfery pracy dla
jednych moze by¢ to moment zadowolenia z powodu
rozwiazania problemu, a tym samym zakoficzenia
wspdlpracy, inni mogg czué zal ze wzgledu na
koniecznos§é rozejscia sie.

Etap ten dotyczy przede wszystkim zespoléw two-
rzonych na czas okre$lony, w celu rozwigzania
konkretnego zadania. Grupy pracujace ze sobg dtu-
zszy czas réwniez przechodzg to stadium, ale decy-
dujg o nim nieco inne aspekty, np. znudzenie sobag,
czy syndrom grupowego my$lenia.

Jak latwo zauwazyé kazde stadium peli okres-
long funkcje i jest integralng cze§cia procesu roz-
woju grupy zadaniowej. Nastepujg one po sobie
w okreélonej kolejnoéci i niemozliwe jest, by ktorys
etap zostal pominiety. Trudno przeciez wyobrazié
sobie sytuacje, gdy dziecko zaczyna pisaé, nie nau-
czywszy sie wczeSniej trzymaé oltéwka. Podobnie
jest z modelowym zespotem, nie moze on przejéé do
kolejnej fazy nie zakoficzywszy etapu poprzedniego.
Zaleznie od warunkéw, w jakich funkcjonuje zespét,
etapy te moga trwa¢ dtuzej lub krécej. W sytuacjach
szczegolnie niekorzystnych grupa moze ,cofngé sig
w rozwoju” do stadiéw poprzednich.

Wiedza na temat dynamiki rozwoju zespotu jest
jednym z czynnikéw zwigkszajacych prawdopodo-
biehstwo odniesienia sukcesu we wdrazaniu pracy
zespolowej w swoim przedsigbiorstwie. Nalezy jed-
nak pamietaé, ze aby mieé¢ gwarancje sukcesu,
trzeba takze zapoznaé sie z zasadami wprowadza-
nia teamworkingu. Konieczne sg réwniez informa-
cje na temat rél, jakie mogg przyjmowaé cztonkowie
grupy oraz rodzajow liderow i styléw przywodezych.
Jesli wspomniane wyzej zagadnienia nie bedg nam
obce, mozemy byé pewni, ze praca zespolowa przy-
niesie wymierne korzy$ci naszej firmie i stanie sie
impulsem do dalszego rozwoju.




Jacek Klich

Pozyskiwanie informacji 0 matych
i Srednich przedsigbiorstwach —
doswiadczenia amerykanskie

Sektor matych i érednich przedsiebiorstw (MSP)
stanowi interesujacy przedmiot badah w kazdej
gospodarce. W kazdym systemie podstawa do doko-
nywania analiz i formulowania uogélnief na temat
pozycji tego sektora w gospodarce musi byé wiary-
godna baza danych. W Polsce inicjowane sg prace
zmierzajace do stworzenia systemu monitorowania
MSP. W ramach podejmowanych dziatan studiowa-
ne sg i analizowane modele pozyskiwania danych
o MSP w réznych pahstwach §wiata.

Pluralizm rozwiazan

| ednag z cech amerykanskiego modelu moni-
| torowania sektora MSP jest daleko posu-
i niety pluralizm w zakresie zbierania da-
nych statystycznych. W USA nie istnigje jedna
centralna instytucja, zajmujaca si¢ gromadzeniem
informacji gospodarczych. W pozyskiwaniu infor-
macji o MSP (definiowanych w USA najczeéciej jako
firmy zatrudniajace do 500 pracownikéw) uczest-
nicza rézne agendy departamentéw rzadu federal-
nego: handlu, skarbu, pracy oraz zdrowia. Obok
nich dziatajg jeszcze niezalezne agencje, na czolo
ktorych wysuwa sie Urzad ds. Drobnej Przedsie-
biorczoéci (Small Business Administration — SBA),
podlegly bezposrednio prezydentowi. SBA, jako glo-
wna agenda rzadowa odpowiedzialna za promowa-
nie intereséw sektora MSP, przygotowuje specjalne
raporty dla prezydenta, w ktérych jest opisywana
i analizowana aktualna kondycja MSP. Zaintereso-
wanie sytuacja ekonomiczng sektora matych i éred-
nich przedsiebiorstw wykazuje réwniez System Re-
zerwy Federalnej (Federal Reserve). Powyisze in-
stytucje i agencje skladajg sie na publiczne Zrédla
informacji o MSP. Oproécz publicznych instytucji
dzialaja na rynku informacji o firmach sektora
MSP réwniez instytucje prywatne oraz organizacje
o charakterze non-profit.

Decentralizacja systemu statystyki krajowej, ce-
cha wyréiniajaca amerykanski model z wielu in-
nych, jest wynikiem rozwoju historycznego oraz
stosowania liberalnej doktryny ograniczania doste-
pu administracji pafistwowej do informacji o pod-
miotach gospodarczych.

Wsrdd najwazniejszych agend rzadu federalnego
pozyskujacych informacje o malych i Srednich
przedsiebiorstwach znajduja sig: Biuro Spiséw Lud-
noéci (Bureau of the Census — BC, agenda Depar-
tamentu Handlu), Urzad Skarbowy (Internal Reve-
nue Service — IRS, agenda Departamentu Skarbu)
i Biuro ds. Statystyki Zatrudnienia (Bureau of
Labor Statistics — BLS, agenda Departamentu Za-
trudnienia).

Biuro Spiséw Ludnosci zajmuje sie gléwnie zbie-
raniem i opracowywaniem danych dotyczacych pod-
stawowych wielkosci gospodarczych, potrzebnych
do liczenia PKB i wzrostu gospodarczego. Na pod-
stawie danych BC umowa z kofica 1991 roku mie-
dzy SBA i Wydzialem Ankiet Gospodarczych [Eco-
nomic Surveys Division] Biura Spiséw LudnoSci
powstala Baza Danych Drobnej Przedsigbiorczosci
(Small Business Data Base). Wykorzystujgc dane
z tej bazy mozna ustalié liczbe nowych miejsc pracy
utworzonych w firmach nowo powstajgcych, jak
rowniez okreélié liczbe nowych stanowisk pracy
powstalych wskutek rozwoju firm juz na rynku
istniejgcych. Baza ta umozliwia rowniez wyliczenie
stanowisk pracy utraconych wskutek likwidacji
firm oraz miejsc pracy traconych wskutek redukcji
zatrudnienia. Baza Danych Drobnej Przedsigbior-
czo§ci umozliwia zatem analize dynamiki rozwoju
sektora MSP w kontekécie tworzenia nowych
miejsc pracy. Baza ta zostala stworzona na pod-
stawie dwoch gléwnych zbioréw BC: Standardows
Statystyczna Liste Przedsigbiorstw (Standard Sta-
tistical Establishments List — SSEL) oraz corocznie
aktualizowanego Badania Firm (Company Organi-
zation Survey — COS). W ramach badan COS wy-
magane jest, aby firmy zatrudniajace 50 i wiecej
pracownikéw podawaly wszystkie jednostki (zakla-
dy) wchodzgce w ich sktad. Do potowy 1996 roku
sporzadzone  zostaly  statystyki dla lat
1988-1992. Dane takie dotyczace roku 1993 opub-
likowane zostang jeszcze w tym roku.

Informacje zawarte w Bazie Danych Drobnej
Przedsiebiorczosci obejmuja oprocz dynamiki wiel-
koéci zatrudnienia: liczbe firm (wraz z liczbg two-
rzacych je zakltadow), wysokoé¢ plac w firmie, wyso-
koéé plac na pracownika, przychéd firmy, przychéd



na pracownika. Dane te klasyfikowane sa w od-
niesieniu do nastepujacych grup firm: ponizej 20
zatrudnionych, 20 do 99 zatrudnionych, 100 do 499
oraz 500 i wigcej pracownikow. Mozliwe jest uzys-
kanie powyzszych danych dla firm z przedzialow co
pieciu zatrudnionych (tj. przedzialy: 1-4, 5-9,
10-14 itd.) w poszczegélnych stanach, ale na dos¢
wysokim poziomie agregacji tak, by respektowane
byly wymogi zachowania tajemnicy handlowej. Opi-
sywana baza danych nie uwzglednia w dostatecznie
szerokim zakresie informacji na temat finanséow
MSP. Taka luke mogg wypelnié informacje pozys-
kiwane z Urzedu Skarbowego (IRS).

IRS gromadzi i publikuje informacje o dochodach
osiaganych tak przez firmy, jak i osoby prywatne (z
ktorych czesé prowadzi swoje wlasne jednoosobowe
przedsiebiorstwa) w systemie kwartalnym. W pub-
likacjach IRS znajdujg si¢ informacje na temat
dochodéw firm jednoosobowych (proprietorship),
spolek cywilnych (partnerships) i spélek prawa
handlowego (corporations). Dane pochodzace z IRS
posiadajg pewne ograniczenia. Na przyklad, dla
firm jednoosobowych i spétek cywilnych publikowa-
ne sg tylko dane o zysku netto. Jezeli podatnik
posiada wiecej niz jedng firme, nie majacg osobowo-
§ci prawnej (non-corporate business) dane obejmuja
polaczony dochdd z calej dzialalnoéci i nie mozna
ich rozdzieli¢, a nastepnie przypisa¢ zyskéw do
wszystkich rodzajow dziatalno§ci podatnika (tj. pro-
wadzonych przez niego firm). Sytuacja taka wy-
stepuje przede wszystkim w odniesieniu do firm
prowadzonych przez przedstawicieli wolnych zawo-
dow: prawnikéw, lekarzy, ekonomistéow, konsultan-
téow itp. Dodatkowo, bazujac na danych z zeznah
podatkowych, trudno jest wyliczyé wazne wskaz-
niki potrzebne do analizy aktywnosci gospodarczej
MSP, np. wskaznik zysku z zainwestowanego kapi-
talu (return on investment — ROI). SBA wspdl-
pracuje z IRS, czego wyrazem jest m.in. przekazy-
wanie przez urzad skarbowy w ostatnich pigtnastu
latach nie publikowanych danych na temat firm
jednoosobowych, dzialajacych w sferach poza rol-
nictwem do wykorzystania przez SBA. Informacje
takie kierowane byly réwnoczeénie do Urzedu ds.
Drobnej Przedsigbiorczoéci oraz do Biura Spiséw
Ludno&ci. _

Biuro ds. Statystyki Zatrudnienia, dzialajgce
przy Departamencie Zatrudnienia gromadzi gtéw-
nie informacje o zatrudnieniu, bezrobociu oraz o dy-
namice wzrostu cen, ktére to dane uzupelniajg
obraz firm z sektora MSP budowany na podstawie
danych z Biura Spiséw Ludnoéci oraz Urzedu Skar-
bowego. Biuro ds. Statystyki Zatrudnienia dyspo-
nuje réwniez danymi z powtarzalnych, wieloletnich
badafi ankietowych prowadzonych na terenie wszy-
stkich stanéw, a ukazujacych dynamike rynku pra-
cy. Wychwytywane sa tutaj zmiany statusu oséb
posiadajacych zatrudnienie: z pracownikéw najem-
nych zatrudnionych na podstawie umowy o prace

do pracujacych na wlasny rachunek (lub odwrot-
nie). Jest to zatem réwniez cenne zrédlo informacji
0 dynamice sektora MSP.

Liste instytucji zbierajacych dane o MSP mozna
poszerzy¢ réwniez o prywatne instytucje i stowa-
rzyszenia. W tej kategorii plasujg sie np. Dun
& Bradstreet, prywatna firma pozyskujgca i sprze-
dajgca informacje o standingu finansowym firm,
Ernst and Young, instytuty: Argus i Aspen, Funda-
cja Mott i Fundacja Kauffmana oraz organizacje
zajmujgce sie lobbingiem i wspieraniem MSP,
wéréd ktoérych do najwazniejszych nalezy Krajowa
Federacja Niezaleznych Przedsiebiorstw (National
Federation of Independent Business — MFIB) ze
swojg Fundacjg Badawczg (Education Foundation).
NFIB to dobrowolne stowarzyszenie przedsigbior-
cow zrzeszajgce 600 tys. podmiotow. Liste najbar-
dziej znaczacych instytucji gromadzacych informa-
cje o sektorze MSP zamyka Amerykaniska Izba
Gospodarcza (US Chamber of Commerce) reprezen-
tujaca 215 tys. podmiotéw skupionych w 35 tys.
lokalnych izb.

NFIB i jej Fundacja Badawcza prowadza wlasne
badania w zakresie monitorowania sektora MSP
nieprzerwanie od 1973 roku. Przedmiotem badafi
sg firmy zrzeszone w NFIB (przecietnie kazde
badanie obejmuje ok. 50 tys. firm), do ktérych
wysylana jest specjalnie skonstruowana ankieta.
Pytania ankietowe dotycza wynikéw dzialalnosci
gospodarczej, oczekiwan przedsiebiorcéw, zatrud-
nienia, lokalizacji, kwestii szczegétowych np. kosz-
tu kredytu, a takze probleméw, ktore czlonkowie
NFIB uznaja za najwazniejsze w biezacym prowa-
dzeniu firmy. Na rynku instytucji pozyskujacych
informacje na temat matych i érednich przedsie-
biorstw NFIB zajmuje bardzo mocng pozycje. Dzieje
si¢ tak dlatego, ze baza danych NFIB jest nad-
zwyczaj bogata, oferuje mozliwoéé dokonywania ba-
dan poréwnawczych w dtugich szeregach czaso-
wych (w poréwnaniu z innymi bazami danych), jest
czesto i systematycznie wzbogacana, dostarcza
przedsigbiorcom aktualnych informacji na temat
kondycji catego sektora MSP oraz stanowi podsta-
we do tworzenia projekcji sytuacji MSP na najbliz-
sze miesigce. '

Dun & Bradstreet z kolei posiada najbardziej
aktualne w USA dane szczegolowe na temat sytua-
¢ji w badanej przez firme prébie firm (D&B Duns
5000). Aby ogélny poglad na sytuacje w zakresie
dziatalnogci statystycznej w USA byl w miare pel-
ny, dodajmy, ze kazdy stan posiada swoje wlasne
stuzby statystyczne i gromadzi informacje, ktére
uznaje za wazne i robi to na podstawie zdefiniowa-
nych przez siebie procedur i standardéw.

Nie jest zatem przesadg stwierdzenie, ze amery-
kanski system pozyskiwania danych wykorzysty-
wanych do sporzadzania analiz na temat kondycji
MSP jest wysoce zdecentralizowany i zatomizowa-
ny. Rodzi to wiele trudnoéci i ograniczen.



Niektére konsekwencje decentralizaciji

aleko posunietej decentralizacji osérodkéw
pozyskiwania informacji o malych przed-
siebiorstwach towarzyszy wciaz niedosta-
teczna koordynacja i harmonizacja dziatah poszcze-
gblnych oérodkéw. Sytuacja ta jest wynikiem zaré-
wno obiektywnych, jak i subiektywnych uwarun-
kowani. Daleko posunieta ochrona danych ekonomi-
czno-finansowych o przedsigbiorstwach i osobach
prywatnych powoduje, iz IRS, najbogatsze zrédlo
informacji o kondycji MSP, nie przekazuje zazwy-
czaj wigkszosci tych danych innym departamentom
czy agendom rzadu federalnego. Twierdzenie o ba-
rierach w przekazywaniu danych miedzy instytuc-
Jjami rzgdowymi nie oznacza jednakze, ze wymiana
taka nie istnieje. W niektérych przypadkach i pod
pewnymi warunkami mozliwe jest zakupywanie
przez SBA danych o MSP z innych instytucji — tak
federalnych (IRS), jak i komercyjnych (np. od Dun
& Bradstreet). Brak standardéw powoduje jednak,
ze nawet jesli istnieje mozliwoéé zakupu danych, to
poniewaZz przygotowywane sg one w réznych uje-
ciach, niekoniecznie wzajemnie si¢ uzupelniaja-
cych, istnieje potrzeba ich rozkodowywania, ujed-
nolicania, a nastepnie opracowywania na nowo. Jak
to juz zostalo zaznaczone, zdecentralizowany model
pozyskiwania danych ma swoje korzenie w checi
ochrony tajemnicy handlowej i przemystowej. Biuro
Spisé6w Ludnoéci nie moze np. udostepnié nie tylko
informacji na temat pojedynczych firm czy ich wlas-
cicieli, ale nie udziela tez zadnych informacji, ktére
mogltyby postuzy¢ do identyfikacji firmy czy wlas-
ciciela (np. nazwa firmy, adres itp.). Trudnosci
w uzyskaniu kompletnych danych z réznych in-
stytucji nie zawsze mogg byé¢ tlumaczone tylko czy
wylacznie tajemnicg handlowa. Poszczegélne insty-
tucje resortowe nie zawsze prezentujg otwartg po-
stawe i wole wspolpracy. Informacja jest towarem
i sprawy jej wymiany muszg byé rozwigzywane za
poSrednictwem pienigdza. Fakt ten w polaczeniu
z autonomiczng polityka prowadzonsg przez po-
szczegblne resorty dbajace o utrzymanie swojego
pola kompetencji i wladzy (dgzenie do wykazania
przewagi nad pozostalymi resortami, konkurencja
o utrzymanie i poszerzenie dzialalnosci, konkuren-
cja przy wystepowaniu o §rodki z budzetu, itp.)
prowadzi czesto do przyjmowania postaw zachowa-
wezych i obronnych.

Rezultatem koficowym jest z jednej strony efekt
dublowania sie danych (te same pytania w sprawo-
zdaniach sporzadzanych dla réznych instytucji),
a z drugiej — istnienia biatych plam (brak informacji
danego rodzaju w formularzach). Spotykamy tez
odmienne przekroje gromadzenia informacji, co
w przypadku koniecznosci poréwnywania i rewizji
danych powoduje koniecznoéé stosowania dodatlko-
wych procedur, sprowadzajgcych informacje istnie-
Jjace w réznych bazach do wspolnego mianownika.
System staje sie w ten sposéb malo efektyw-
ny, tj. czasochlonny i kosztowny (m.in. wysokie
koszty transakcyjne).

Czynnik czasu, w jakim sg gromadzone, a nastep-
nie opracowywane i analizowane dane statystycz-
ne, posiada istotne znaczenie w kazdej sytuacji, ale
w odniesieniu do sektora MSP ma znaczenie szcze-
golne. Zwigzane to jest z wyzsza, anizeli w przypad-
ku duzych przedsigbiorstw, dynamiks przedsiec-
biorstw z sektora MSP. Istnienie opéZnieh w uzys-
kiwaniu informacji o0 dynamice w sektorach zdomi-
nowanych przez MSP moze oznaczaé, ze wlasnie
pozyskana informacja na temat trendéw i kierun-
kéw zmian ma jedynie historyczne znaczenie i nie
moze by¢ juz wykorzystana do podejmowania decy-
zji w zakresie polityki przemyslowej. Dodajmy
w tym miejscu, Ze uzupelnione (bo gromadzone
z kilku 2Zrédel) i zweryfikowane dane na temat
sektora MSP docieraja do SBA z kilkuletnim op6z-
nieniem w stosunku do okresu, ktérego dotycza.
Latwiej jest gromadzié dane umozliwiajgce dokony-
wanie prostych poréwnan, ale znacznie trudniej
pozyska¢ jest dane o dynamice wewnatrz sektora
MSP, ktore z punktu widzenia polityki przemys-
lowej sg najcenniejsze.

Wszystkie te i inne nie wymienione negatywne
konsekwencje nadmiernego rozproszenia dzialanh
i érodkéw sklaniaja do formulowania wnioskéw
o potrzebie harmonizacji i wspoldzialania. Jak do-
tychczas, hasta te nie przyczynily sie do zasad-
niczych przeobrazen w amerykafiskim modelu. Byé
moze, ze drastyczne ograniczenia budzetowe, jakich
do$wiadczaja aktualnie agendy i instytucje rzadu
federalnego wymuszg w tym zakresie pewne zmia-
ny. .

Pluralizm oérodkéw gromadzacych dane, od-
mienne ujecia i przekroje, oprécz trudnoéci, przyno-
szg jednak réwniez jednoznacznie pozytywne rezul-
taty. Na tej zasadzie jest mozliwe pozyskiwanie
i wykorzystywanie danych, ukazujgcych dynamike
w sektorze MSP czy weryfikacje wynikéw analiz
dokonywanych przez rézne oérodki.

Tworzenie lobbingu na rzecz sektora MSP

ednym z powodéw, dla ktérych tworzone sa
i wykorzystywane bazy danych o matych
i §rednich firmach, opracowywane analizy
sytuacji w tym sektorze jest lobbing na rzecz MSP.

Wyniki analiz wykonywanych zaréwno przez
SBA, jak i niezalezne instytuty i instytucje badaw-
cze staja si¢ podstawsg do uruchomienia dziatan
politycznych zmierzajgcych albo do korekty istnie-
jacych, albo do wypracowania nowych rozwigzafh
w sferze polityki gospodarczej czy regulacji pra-
wnych. W tym momencie pluralizm w odniesieniu
do instytucji gromadzacych i analizujgcych dane
statystyczne wykazuje swoje mocne strony. Rapor-
ty i opracowania tworzone przez pracownikow
agencji 1 instytucji federalnych mogg byé bowiem
weryfikowane przez badania réwnolegle prowadzo-
ne przez instytucje non profit czy prywatne instytu-
ty i jednostki badawcze. Nie zawsze prowadzi to do
pozytywnych rezultatéw, gdyz rézne zalozenia me-
todologiczne mogg uzasadniaé odmienne stanowis-




ka i wnioski oraz dynamizowaé spér, zamiast go
rozwiazywaé. Mozna jednak przyjaé, ze obecnosé kil-
ku instytucji opracowujacych dane oraz istnienie al-
ternatywnych Zrodetl informacji sprzyja eliminowaniu
demagogicznych i skrajnie subiektywnych ocen.

Wykorzystywanie przez rzad federalny prywat-
nych oérodkéw badawczych i alternatywnych baz
danych na temat MSP (jak choéby Dun & Bradstre-
et) podnosi jakoéé wnioskéow z prowadzonych analiz
w tym znaczeniu, Ze czyni je w oczach opinii pub-
licznej bardziej obiektywnymi.

Sam mechanizm lobbingu uprawianego w USA
na rzecz MSP jest zagadnieniem pasjonujacym
1 wart jest odrebnego potraktowania. U os6b z ze-
wnatrz sam fakt zatrudniania zawodowych lobbys-
té6w (tj. ludzi otrzymujacych za wykonywanie funk-
¢ji rzecznikow MSP regularne wynagrodzenie, wy-
razajace sie niejednokrotnie szesciocyfrowg kwotg
w stosunku rocznym) budzi najpierw zdziwienie,
a zaraz potem wiele pytati (jak organizowana jest
praca lobbysty, skoro wynagrodzenie zalezy od efe-
ktywnoséci pracy lobbysty, czym si¢ ja mierzy?).
Lobbing dokonuje si¢ réwniez poprzez wykorzys-
tywanie politykow: kongresmenéw i czionkéw Izby
Reprezentantéw. Generalnie rzecz biorac, wsparcie
dla firm sektora MSP znajduje si¢ na li§cie prioryte-
téw bardzo wielu politykéw, szczegélnie z Partii
Republikanskiej. Interesujacy jest mechanizm wy-
wierania presji przez NFIB czy US Chamber of
Commerce na politykéw. Oté6z w wydawnictwach
obu tych stowarzyszeh zamieszczane sa bardzo do-
ktadne raporty z dziatalnosci politykéw, a szczegél-
nie z wynikéw glosowan w Senacie oraz Izbie Re-
prezentantdéw nad sprawami dotyczacymi bezpoS§re-
dnio czy poérednio sytuacji MSP. Powstaja wiec
swoiste listy rankingowe politykéw najbardziej
czynnie wystepujacych w obronie intereséw MSP
i tych, obojetnych wobec probleméw matych i éred-
nich firm. Rankingi takie majg spore znaczenie,
jezeli zwazyé, ze organizacje samorzgdu gospodar-
czego majg na szczeblu lokalnym pokazne wplywy
i zaden obdarzony instynktem samozachowawczym
kandydat do Senatu czy Izby Reprezentantéw nie
moze otwarcie przeciw nim wystepowaé, ani nawet
ich lekcewazyé. NFIB i Amerykanska Izba Gos-
podarcza posiadajg swdj aparat biurokratyczny na
tyle rozwiniety, Ze mogg ze swojej centrali w Wa-
szyngtonie w miare szybko uruchomié ,pospolite
ruszenie” we wszystkich stanach, inicjujgc zbiera-
nie podpiséw pod petycjami do politykéw czy akcje
wysytania listéw do Senatu czy Izby Reprezentan-
téw. Przedsiebiorcy tworza liczng rzesze potencjal-
nych wyborcéw i uznawani sg obok przedstawicieli
niektérych wolnych zawodéw (lekarze, prawnicy)
za jedna z najbardziej wplywowych grup w USA.

Whioski

olska winna wykorzysta¢ w pelni mozliwo-
§ci, jakie daje wprowadzenie REGONU do
pozyskiwania informacji na temat MSP,
omijajac w ten sposoéb problem, ktory trapi obecnie

Amerykanéw — rozproszenie informacji o malych
i Srednich firmach. Pod tym wzgledem rozwiazania
polskie sa lepsze od amerykanskich. Nie nalezy
przy tym zapominagé, ze system REGON tez nie jest
rozwigzaniem idealnym. Chociaz w ostatnich la-
tach doskonalony, nie oddaje rzeczywistej dynamiki
w sektorze MSP (np. szacuje sie, ze ok. 40% firm
z liczby ok. 2,1 mln zarejestrowanych, de facto nie
prowadzi aktywnej dzialalnoéci gospodarczej). Na-
lezy mieé nadzieje, ze nowe rozwigzania ustawowe
nakladajace na podmioty gospodarcze obowigzek
uaktualniania danych, doprowadzg do poprawy sy-
tuacji.

Opcja za jednym centralnym oérodkiem infor-
macji statystycznych i ujednoliconym systemem ich
gromadzenia nie powinna wykluczaé mozliwosci
powolywania nowych instytucji zajmujacych sie
zbieraniem i obrébks danych (co dopuszcza nowa
ustawa o statystyce). Istnienie niezaleznych oérod-
kéw gromadzenia i analizy danych sprzyjaé powin-
no polepszaniu jakosSci rzadowych raportéw i opra-
cowah. Nie oznacza to podwazania pozycji GUS. Ma
on wszelkie dane ku temu, aby staé si¢ gtownym
zZrédlem informacji o MSP, bardzo pomoecnym w mo-
nitorowaniu firm z tego sektora. Nalezy rowniez
rozwazyé mozliwos§é zapewnienia wymiany danych
miedzy GUS a innymi agendami czy instytucjami
rzadowymi (np. Ministerstwem Finanséw).

Oficjalne rzadowe analizy, powstajgce w warun-
kach potencjalnej ,zewnetrznej kontroli”, winny
sta¢ si¢ podstawg do podejmowania strategicznych
decyzji w zakresie polityki gospodarczej w Polsce.
W odniesieniu do spraw matych i §rednich przedsie-
biorstw nalezy postulowaé koniecznoéé przygotowy-
wania cyklicznych raportéw o stanie tego sektora
gospodarki.

Nawet w systemie amerykanskim, gdzie problem
ustawowo okre§lonej pomocy dla firm sektora ma-
lych i rednich przedsigbiorstw zainicjowany zostal
wezesnie, bo w 1953 roku, polityka wobec sektora
MSP opiera si¢ wcigz na niekompletnych i nie
zawsze najbardziej aktualnych danych. Dazac za-
tem do stworzenia efektywnego modelu pozyskiwa-
nia informacji o sektorze MSP w naszym kraju,
odrzuémy pokuse wykreowania modelu idealnego.
Przyklad amerykanski pokazuje, ze w kazdej sytua-
cji, w kazdym systemie istnie¢ beda naturalne prze-
szkody i ograniczenia w pozyskiwaniu danych na
temat MSP.

Jacek Klich

Inspiracja do napisania tego tekstu byl udzial autora w misji
studialnej do Waszyngtonu zorganizowanej przez Development
Alternatives Inc., firmg zaangazowana m.in. w opracowanie rapor-
tu na temat sektora MSP w Polsce. Celem tej misji byto zapoz-
nanie przedstawicieli Ministerstwa Przemystu i Handlu, GUS,
Polskiej Fundacji Promocji i Rozwoju Matych i Srednich Przedsie-
biorstw oraz oérodkéw naukowych z praktyka pozyskiwania i wy-
korzystywania informacji o MSP w USA. Cel ten byl realizowany
gléwnie poprzez wizyty w kluczowych instytucjach zajmujacych
sie gromadzeniem i opracowywaniem danych na temat MSP.




Zofia Sekuta

Planowanie zatrudnienia
w organizacjach gospodarczych

Celem planowania zatrudnienia jest zapewnienie
w przyszlym okresie niezbednej dla organizacji liczby
pracownikéw o okreslonej strukturze zawodowo-kwali-
fikacyjnej oraz pelne wykorzystanie ich umiejetnosci
i predyspozycji zgodnie z potrzebami organizacji i aspi-
racjami zawodowymi pracownikéw. Cel jest ztozony, co
sprawia, ze niezbedna jest jego dekompozycja na cele
szczegblowe, ktorych znaczenie moze byé rézne w po-
szczegblnych organizacjach i kolejnych okresach. Naj-
czehciej celami szczegbélowymi sa:

@ zapewnienie organizacji personelu o kwalifikacjach
umozliwiajacych realizacje celéw,

@ osiaganie wysokiej wydajnoéci pracy,

@ dostosowywanie kwalifikacji personelu do potrzeb
poprzez szkolenie i doskonalenie zawodowe,

@ wykorzystanie w jak najwyzszym stopniu umiejet-
noéci, predyspozycji i mozliwosci pracownikéw przez
stosowanie skutecznych technik doboru pracownikéw
i przemieszczenia miedzy stanowiskami,

w my§l zasady — wlasciwy czlowiek na wladciwym
miejscu,

@ stosowanie awanséw i rozwoju zawodowego,

@ osiaganie pozadanej stabilizacji zalogi,

@ ksztaltowanie stanu i struktury personelu w taki
spos6b, by mozliwe bylo wlasciwe, a przy tym elastycz-
ne dzialanie komérek organizacyjnych,

® jak najefektywniejsze wykorzystanie czasu pracy,
@ racjonalizacja zatrudnienia,

@ ustalanie strategii polityki personalnej w przypad-
ku niedoboru lub nadwyzek zatrudnienia,

@ minimalizacja naktadéw i kosztow osobowych.

Cele polityki kadrowej wynikajg z jednej strony
z misji celéw organizacji, a z drugiej — ze struktury
podazy personelu oraz stosowanego przez organizacje
modelu zarzadzania personelem. Kazdy z celéw szcze-
gélowych wymaga opracowywania réznych planéw.

Dzigki planowaniu, organizacja wie, ilu pracowni-
kéw powinna mieé w przyszloSci i jakie w zwigzku
z tym nalezy podjaé dziatania oraz ile bedzie to kosz-
towalo. Unika sie niedoboréw lub zbednego zatrud-
nienia, minimalizuje godziny nadliczbowe i straty cza-
su oraz ogranicza nieracjonalne koszty rekrutacji, do-
boru, szkolenia zawodowego, spadku wydajnosci pracy
z powodu niepozadanej fluktuacji.

Na szczegélowosé planowania ma wplyw wiel-
ko§é organizacji, charakter prowadzonej przez nig
dziatalnoéci oraz horyzont czasu.

Duze przedsigbiorstwa wytworcze o dynamicznej czy
zmiennej dzialalnoéci powinny opracowywaé wszyst-
kie rodzaje planéw - strategiczne (dlugookresowe),
taktyczne (Sredniookresowe) i operatywne (krétko-

okresowe). Planowanie strategiczne ma zapobiec nie-
przemyélanym i przypadkowym dziataniom kadrowo-
placowym w przyszloéci. Horyzont czasu nie jest szty-
wny. Wskazane jest, aby kazda organizacja dostosowy-
wala go do swoich potrzeb. Dla jednych beda to dwa
lata dla innych trzy, cztery i wigcej lat. To, czy or-
ganizacja uzna za konieczne planowanie dlugookreso-
we, w duzej mierze zalezy od strategii dzialania or-
ganizacji — przetrwania czy rozwoju. Strategia prze-
trwania oparta na utrzymaniu w przyszlodci poziomu
dotychczasowego nie generuje szczegblnych potrzeb,
jesli obecny stan i struktura zatrudnienia sa dostoso-
wane do realizacji celow organizacji.

Strategia rozwoju, w zaleznoéci od przewidywanych
zmian w dzialalnoSci organizacji, moze wywolywaé
potrzebe podejmowania réznych przedsiewzieé w za-
kresie polityki personalnej. Posrednia miedzy powyz-
szymi jest strategia adaptacyjna, ktéra polega na przy-
stosowaniu sie organizacji do warunkéw gospodarowa-
nia i zmian na rynku. Zmiana misji i celéw organizacji
lub nadanie im innej rangi przewaznie pociaga za sobg
koniecznoéé wprowadzania zmian w polityce personal-
nej.

Strategie: rozwoju i adaptacyjna wymagaja uwzgle-
dnienia rozwigzan w takich obszarach, jak:

@ przewidywane techniki wytwarzania, wprowadze-
nie postepu techniczno-organizacyjnego, planowanie
przedsigwzieé inwestycyjnych, co moze rzutowaé nie
tylko na zmiany w strukturze zatrudnienia, np. wzrost
zapotrzebowania na wysoko wykwalifikowanych pra-
cownikéw i spadek pozostatych, ale takze substytucje
pracy zywej na prace uprzedmiotowiona,

@ rodzaj i wielko$§é produkcji, sprzedazy, popytu na
wyroby, wielko§é zaméwien.

Punktem wyjécia do planowania strategicznego jest
odpowiedZ na pytanie, czy podejmowana dzia-
lalnosé w wymienionych wyzej obszarach ma wplyw
na:

@ tworzenie, likwidacje, laczenie, dzielenie stanowisk
pracy i zwigzane z tym zmiany zatrudnienia,

@ wymiar czasu pracy i zmianowos¢,

@ zmniejszenie pracochlonnoéci produkeji,

@ wzrost wydajnoéci pracy,

@ potrzeby realizowania dodatkowych funkeji,

@ potrzeby uzupelnienia kwalifikacji i przekwalifiko-
wania pracownikéw,

® potrzeby dlugookresowej restrukturyzacji zatrud-
nienia.

Od skali potrzeb zalezeé bedzie, co zostanie uwzgled-
nione w planowaniu strategicznym a takie taktycz-
nym. Warto zwrécié uwage, ze planowanie taktyczne



dotyczace okreséw rocznych jest nieodzowne we wszys-
tkich organizacjach za wyjatkiem bardzo matych firm.
Zakres przedmiotowy tych planéw moze ulegaé zmia-
nie w kolejnych latach. Jesli stosuje sie planowanie
strategiczne, to plany taktyczne stanowia konkretyza-
cje planéw strategicznych. Ich cechg jest zdecydowanie
wiekszy stopien realnoéci. Plany dtugo- i §redniookre-
sowe powinny by¢ opracowywane co najmniej w dwoch
wariantach — optymistycznym i pesymistycznym. Dru-
gi zawiera dziatania minimalne, warunkujace realiza-
cje celow przedsigbiorstwa, natomiast pierwszy zwick-
sza szanse na powodzenie podjetych dzialan.

Plany operatywne dotycza okreséw miesiecznych
lub co najwyzej kwartalnych. Obejmujg konkretne
dzialania w zakresie przyjmowania i zwalniania, prze-
mieszczania i awansowania, szkolenia i wykorzystania
posiadanego personelu do realizacji biezgcych zadan
organizacji. Planowanie krotkoockresowe powinno za-
pewnia¢ harmonijne wykonywanie zadah oraz réwno-
mierne obcigzenie pracownikéw. Efektem planowania
jest zestaw planéw, ktérego pelny pakiet obejmuje:
A bilans czasu pracy,

A plan wydajnoéci pracy,

A plan zapotrzebowania na pracownikéw (plan popy-
tu sity roboczej),

A plan substytucji pracy zywej na prace uprzedmioto-
wiona,

A Dbilans podazy i popytu personelu,

A plan nadwyzek, niedoboréw personelu,

A plan przemieszczefi pracownikéw (rekrutacji we-
wnetrzne;j),

A plan karier zawodowych,

A plan rekrutacji zewnetrznej pracownikéw,

A plan redukcji zatrudnienia,

A bilans zwolnien i przyjeé pracownikéw,

A plan szkolen i doskonalenia zawodowego.

Wymienione plany nalezaloby traktowaé jako gltéw-
ne, obok ktérych lub do powstania ktérych niezbedne
bedzie opracowanie planéw pomocniczych, uzasadnia-
jacych wielkoéci przyjete w planach gléwnych. Istnieje
zalezno§¢ miedzy wymienionymi planami. Na nim
uwzgledniono rodzaje, kolejnoéé i zaleznoéci miedzy
poszczegélnymi planami. Na jego podstawie przedsie-
biorstwo moze opracowaé procedure planowania,
uwzgledniajgc niezbgdne (niekoniecznie wszystkie po-
dane na schemacie) elementy. Przykladowo, przed-
sigbiorstwo A ustalaé bedzie plan popytu personelu na
podstawie bilansu czasu pracy i planu pracochtonno-
Sci, przedsigbiorstwo B — na podstawie planu wydajno-
§ci pracy i planu produkeji, przedsigbiorstwo C —
uwzgledniajgc plan produkcji i plan substytucji pracy
Zywej na prace
uprzedmiotowiong itp. Wybér wielkosci do planowania
popytu personelu zaleze¢ bedzie od:

@ rodzaju prowadzonej przez przedsighiorstwo dziala-
Inosci (misji i celéw organizacji) a w §lad za tym
i charakteru pracy,
@ przyjetej metody planowania,
@ dostepu do informacji.

Przedsiebiorstwo stosujace zasade ciagloéci plano-
wania moze okre§lié¢ niezbedny zbiér informacji oraz

spos6b, miejsce ich tworzenia, i rejestrowania. Wszyst-
kie wymienione na rysunku plany mozna podzieli¢ na
trzy grupy:

@ plany zwigzane z metodami ustalania wielkoéci
zatrudnienia,

® plany dotyczace bilansowania podazy i popytu,

@ plany dotyczace kierunkéw polityki kadrowej.

W grupie ,1” na szczegélng uwage zastuguja plany
dotyczace czasu pracy i wydajnoéci pracy. Wielkosé
i struktura zatrudnienia powigzane sg bowiem z cza-
sem pracy. Na czas pracy majg wplyw regulacje zawar-
te w kodeksie pracy i ukladach zbiorowych pracy.
W zaleznosci od wielkosci planowanej dziatalnoéci
(koniunktura, spadek popytu na wyroby, wygaszenie
dotychczasowej produkeji, utrata rynkéw zbytu itp.)
moze wystapi¢ potrzeba wydtuzenia lub skrdcenia cza-
su pracy. Istnieja dwie drogi wydluzenia czasu pracy:
@ zmniejszenie strat czasu pracy,

@ zastosowanie godzin nadliczbowych.

Za straty czasu pracy odpowiada tak przedsiebiorst-
wo, jak i pracownik. Niezbedna jest identyfikacja
i ustalenie przyczyn wystepowania strat czasu pracy
oraz podjecie odpowiednich dziatah. Syntetycznym
miernikiem obrazujacym poprawe lub pogorszenie jest
wskaznik wykorzystywania efektywnego czasu pracy.
Wyzsza planowana wartosé tego wskaznika oznacza
mniejszy popyt na pracownikéw w przypadku iden-
tycznej produkeji oraz obnizke kosztéw pracy, co moz-
na obliczy¢ wedlug ponizszych wzoréw:

L—J%

T,
0O, = ,:IO—T—} 100

gdzie: Z — zatrudnienie w okresie bazowym,
L — popyt na pracownikéw w planowanym okresie,
To — wskaznik wykorzystania efektywnego czasu pra-
¢y w okresie bazowym,
T, ~ wskaZnik wykorzystania efektywnego czasu pra-
cy w okresie planistycznym,
O, — wskaZnik obnizki kosztéw robocizny.

(wzor 1)

(wzor 2)

Minimalizacja strat czasu pracy z powodu réwno-
czesnego obnizania kosztéw robocizny jest zawsze
wskazana — zaré6wno przy wzrodcie, utrzymaniu czy
spadku produkeji.

Drugim sposobem wydluzenia czasu pracy sa
godziny nadliczbowe. Ich stosowanie jest uzasadnione
wowezas, gdy oczekuje sig krétkookresowego wzrostu
zapotrzebowania na prace, wykraczajaca poza moz-
liwosci, jakie daje migdzy innymi zwiekszenie wskaz-
nika wykorzystania czasu pracy. Jednakze praca w go-
dzinach nadliczbowych jest bardziej kosztowna a po-
nadto moze powodowaé spadek WydaJnosc1 pracy
w przeliczeniu na jednostke czasu.

W przypadku dekoniunktury przedsiebiorstwa (spo-
wodowanej réznymi przyczynami) jednym z podejmo-
wanych dzialan jest skracanie czasu pracy. Pozwala
ono ograniczyé zwolnienia i przeciwdzialaé przypad-

kowemu pozbywaniu si¢ wartoéciowych pracownikéw. -



Wybér miedzy skracaniem czasu a redukcja zatrud-
nienia jest trudny. Decyzja w tej sprawie wymaga
zar6wno oceny zmniejszenia rozmiaréw produkcji
(sprzedazy), jak réwniez ustalenia okresu, w jakim to
zjawisko bedzie wystepowaé. Skracanie czasu pracy
wiaze sie ze wzrostem kosztéw pracy. Lepszym i jedno-
czeénie tafiszym rozwigzaniem dla przedsigbiorstwa
jest negocjowanie ze zwiazkami zawodowymi mozliwo-
8ci stosowania elastycznego czasu pracy. Pozwala to
na lepsze dostosowanie podazy pracy do potrzeb przed-
sighiorstwa.

Na wielkoéé zatrudnienia wplyw ma wydajnos¢ pra-
cy, ktoérej wzrost mozna planowaé z uwzglednieniem
ekstensywnych i intensywnych zrédel. Wymaga to
jednak dzialah poprzedzajacych, dotyczacych:

@ analizy rezerw wydajnoéci tkwigcych w czynnikach
produkcji, a wiec w érodkach pracy, przedmiotach
pracy i ludziach,

@ ustalenia rodzaju i wielko$ci nakladéw niezbednych
na ich zatrudnienie.

Planujac wzrost wydajnoéci pracy trzeba mie¢ na
uwadze z reguly wigcej niz jeden czynnik oraz wzajem-
ne powigzanie miedzy czynnikami. Nalezy réwniez
pamietaé, ze w wielu przypadkach planujac wzrost
wydajnoéci w okresie ,,n”, niezbgdne bedzie podjecie
i zrealizowanie przedsigwzig¢ w okresie ,n-1". Przy
rozpatrywaniu wydajnoéci pracy i jej wplywu na wiel-
kosé zatrudnienia nieodzowng informacjg jest wielkosé
produkeji (najlepiej iloéé lub w przypadku nieporéw-
nywalnej wieloasortymentowej produkcji — wartosé).
A zatem popyt na pracownikéw L w planowanym
okresie obliczyé mozna nastepujaco:

L=Q,: Wo W, (wzor 3)
gdzie: Q, — wielko§¢ produkcji w okresie planistycznym,
W, — wydajno$§¢ pracy w okresie bazowym na jednego
zatrudnionego,
W, — przyrost wydajnosci w okresie planowanym.

Na ogélny poziom wydajnoSci pracy w przedsigbiors-
twie rézny wplyw majg poszczegolne grupy zawodowe,
ze wzgledu na specyficzny charakter ich pracy. Bezpo-
§redni wpltyw maja robotnicy, w tym robotnicy bezpo-
grednio produkcyjni. Pozostale grupy zawodowe maja
wplyw poéredni, a przy tym niejednakowy. Mozna wiec
ustalié¢ pewng hierarchie grup zawodowych czy stano-
wisk, majacych réiny wplyw na wydajnoéé pracy.
Z tego powodu przy planowaniu zatrudnienia bedzie
potrzebne ustalenie wydajnoéci pracy ogélem z wy-
szczegblnieniem robotnikéw. To rozbicie pozwolitoby
na obliczenie na podstawie wydajnoéci pracy wielkosci
zatrudnienia dla wiodacej grupy — robotnikéw. W od-
niesieniu do pozostatych pracownikéw (ekonomiczni,
obstugi, inzZynieryjno-techniczni itp.) wielkosé zatrud-
nienia moglaby byé ustalona relatywnie, uwzglednia-
laby wzrost lub spadek zatrudnienia w grupie wioda-
cej.

Plan popytu personelu jest planem glownym
w pakiecie planéw zatrudnienia. Najczesciej obejmuje

on liczbe pracownikéw w przekroju komérek organiza-
cyjnych i grup zawodowych, a nawet z wyodrebnie-
niem pewnych stanowisk niezbednych do realizacji
celéow i zadah przedsigbiorstwa w przyjetym okresie.
Na doktadnosé danych ma wplyw metoda planowania
zatrudnienia, rodzaj i zakres przewidywanych zmian
w dzialalnoéci przedsigbiorstwa oraz horyzont czaso-

wy.

Podaz personelu w okresie planowanym nie jest
tozsama ani ze stanem zatrudnienia na koniec okresu
sprawozdawczego, ani tez z przecigtnym zatrudnie-
niem w tym okresie. Punktem wyjécia przy ustalaniu
podazy personelu w okresie planistycznym jest stan
zatrudnienia na koniec okresu bezpoSrednio poprze-
dzajacego okres planistyczny, skorygowany o:
® planowanie odejécia pracownikéw na emerytury,
renty, urlopy zdrowotne i zwigzane z wychowaniem
dzieci, okoliczno$ciowe, zwigzane z pelnieniem funkcji
spolecznych, politycznych itp.,

@® cwentualne przewidywane zwolnienia pracowni-
kéw, z powodu negatywnej oceny ich pracy.

Tak wiec w planowaniu podazy nalezy uwzglednié
odej$cia naturalne i te konieczne oraz dluzsze przerwy
W pracy.

Nastepnym krokiem po ustaleniu podazy i popytu
personelu jest bilansowanie tych wielkodci w ujeciu
globalnym, czyli na poziomie organizacji, z uwzgled-
nieniem komérek organizacyjnych i grup zawodowych
lub stanowisk.

W wyniku poréwnania globalnego moga wystapié
nastepujace relacje:

@ podaz réwna si¢ popytowi,
® podaz jest wigksza od popytu,
@ podaz jest mniejsza od popytu.

Powyzsze wielkosci nie sg wystarczajace do podjecia
dzialah w zakresie polityki personalnej. Niezbedne jest
przeprowadzenie szczegétowego bilansowania, uwzgle-
dniajacego macierze stanowisk. Jesli bowiem podaz
réowna sie popytowi ogdltem, to nie oznacza, ze or-
ganizacja nie musi podejmowaé dzialafi dostosowaw-
czych w zakresie ksztaltowania struktury zawodowo-
kwalifikacyjnej pracownikéw. W praktyce wystapi po-
trzeba przemieszczenia, awansowania, przekwalifiko-
wania i doskonalenia zawodowego pracownikéw,
a w §lad za tym - koniecznoé opracowywania od-
powiednich planéw.

Zofia Sekuta
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Joanna Cygler

Alianse strategiczne
w eklektycznym modelu produkcji

miedzynarodowe;

Ostatnie dwadzieécia lat obfitowato w wydarzenia poli-
tyczne, spoteczne, ekonomiczne, ktére mialy swoje remini-
scencje rowniez w dziatalnoéci przedsigbiorstw wielonaro-
dowych?, Stad sporo dotychczasowych teorii syntezuja-
cych internacjonalizacje dzialalnoéci przedsighiorstwa
stracilo na aktualnoéci, inne za§ wymagaja pewnego prze-
szacowania. Jedng z bardziej znanych koncepcji po§wieco-
nych zagadnieniom ponadnarodowej dziatalnosci gospoda-
rezej jest eklektyczny model produkeji miedzynarodowej
J.H. Dunninga. Model Dunninga wykorzystuje dorobek
innych wezeéniejszych teorii ekonomicznych dotyczacych
przede wszystkim umiedzynarodawiania dziatalnoéci gos-
podarczej, do ktoérych nalezg migdzy innymi miedzynaro-
dowy cykl zycia produktu, klasyczna teoria handlu mie-
dzynarodowego, kosztéw transakcyjnych oraz przewag
konkurencyjnych. Trudno przeceni¢ wklad Dunninga
w rozwdj teorii poéwieconych internacjonalizacji dziatal-
noéci gospodarczej, w ktérych znaczacym osiggnieciem
byto skonstruowanie modelu eklektycznego. Oryginalnosé
modelu polega na potaczeniu zaréwno analizy mikro- , jak
i makroekonomicznej. Dunning rozpatruje przewagi wyni-
kajace z roznego wyposazenia poszczegélnych krajow
w zasoby czynnikéw wytworczych (przewagi lokalizacyj-
ne) oraz przewagi poszczegdlnych firm wynikajgce z posia-
dania specyficznych aktywow (przewagi wlasnoéciowe).
Polgczenie przewag lokalizacji i przewag wlasnoéciowych
oraz wykorzystanie ich na rynkach innych krajéw moze
nastapié¢ poprzez umiedzynarodowienie produkeji.

J.H. Dunning zauwazyl jednak, iz w ostatnich latach
nastgpito przesunigcie od tzw. kapitalizmu hierarchicz-
nego do kapitalizmu aliansu®. Wyréznikiem tych okresow
jest forma ekspansji zagranicznej firm. W okresie kapitali-
zmu hierarchicznego dominowaty przede wszystkim fuzje,
wykupy, filie, badz greenfield ventures®. Alternatywa
tych form byly kontrakty rynkowe. Nastenujacy pdzniej
okres kapitalizmu aliansu zapoczatkowany w latach
osiemdziesiatych, osiggnal pelnie rozwoju w latach dzie-
wieédziesigtych®. Gléwna cecha kapitalizmu aliansu jest
poglebienie powigzan kooperacyjnych (szczegdlnie obe-
jmujacych konkurencje i wspétprace) i zwigzkéw koncent-
racji, co ma swoje odbicie w podziale pracy, coraz silniej-
szym zaangazowaniu technologicznym oraz globalizacji
dzialan laficucha wartosci®.

Zdaniem J.H. Dunninga konsekwencje zawierania
alians6w miedzy firmami sg doéé istotne dla gospodarki
éwiatowej w ostatnich dwéch dekadach, a korzyéci z nimi
zwigzane wplynely na wzrost popularnosci tej formy ko-
operacji®, Dunning upatruje gléwne przestanki tworzenia
alianséw w procesach globalizacyjnych, ktére (jako wynik

J.H. Dunninga

globalizacji rynkéw i wzrostu dynamiki konkurencji) zmu-
sity firmy do zwigkszania swojej konkurencyjno§ci po-
przez wzrost efektywnoéci produkeji istniejacych produk-
téw oraz innowacje produktowe, a takie podwyzszanie
aktywow i umiejetnoéci w ich taficuchach wartosci.

Jednoczeénie procesy globalizacyjne wymusily na fir-
mach wielonarodowych ponowne rozpatrzenie zasiegu
i lokalizacji swoich dzialah. W latach osiemdziesigtych
i dziewigédziesiatych mozna zauwazyé trzy gléwne typy
reakeji przedsigbiorstw na procesy globalizacyjne:

B Wyzbywanie sie lub dezintegracja dzialah tahcucha
wartodci w kierunku specjalizacji dzialah wymagajacych
zasob6éw 1 mozliwoéci, ktérymi firmy juz dysponuja, a co
bylo dotad ich przewaga konkurencyjna.

B Tworzenie alianséw strategicznych — szczegdlnie w ga-
leziach angazujacych zaawansowane technologie, wyma-
gajace znacznych nakladéw na badania i rozwdj.

B Préby rozszerzenia rynku na podstawowe produkty
firm i jednoczeénie maksymalizacja korzysci z ekonomii
skali”.

Kazdy z powyiszych typéw reakcji rozszerzyl sfere
wplywoéw firm uczestniczacych w zewnetrznych zwiaz-
kach partnerskich. Dzialania te réwniez spowodowaly
podwyzszenie stopnia zalezno§ci sukcesu firmy od jej
partneréw. Alianse sg okreslane przez J.H. Dunninga
jako umowy miedzy firmami oparte na zaufaniu, wzajem-
noéci i wyrozumiato§ci miedzy partnerami. Decyzje pode-
jmowane sg na podstawie porozumiefi pomiedzy stronami
i rzadko wystepuje formalna struktura wiadzy. Jedno-
czeSnie stosuje sie partycypacyjny sposéb kierowania.
Dunning zauwaza réwniez, iz aliansom strategicznym
sprzyjaja trzy tendencje w organizacji gospodarcze;j:

B Wzrost znaczenia matych i érednich firm w gospodarce
globalnej, szczegélnie jako element systemu powigzah
z przedsiebiorstwami flagowymi (tzw. keiretsu)®.

B Wzrost znaczenia regionéw o przewagach wynikaja-
cych z lokalizacji i perfekcyjnego opanowania okre§lonych
dzialan®,

B Tendencja wzrostowa powstawania sieci przemysto-
wych. Alianse mogg spowodowaé sytuacje, w ktorej firma
bedac poczatkowo jednostka, staje si¢ integralnym ele-
mentem pewnego systemu.

Majac §wiadomoéé coraz wigkszego znaczenia zawigzy-
wania i trwania w ukladach kooperacyjnych przedsie-
biorstw J.H. Dunning poddaje analizie wpltyw alianséw
strategicznych (jako kapitalizmu aliansu) na dzialania
firm wielonarodowych, a szczegélnie na eklektyczny mo-
del produkeji migdzynarodowej. Rozpatruje on zatem im-

plikacje alianséw strategicznych w trzech podstawowych lwmp
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sferach okre§lonych w modelu'®. Pierwsza sfera dotyczy
specyficznych przewag konkurencyjnych lub wtasnoécio-
wych (0). W tej sferze nalezy szerzej spojrzeé na relacje
i transakeje (krajowe i migdzynarodowe) migdzy firmami,
a szczegblnie na te, ktére wynikaja z alianséw strategicz-
nych oraz sieci tych uméw. -

Druga sfere stanowia przewagi wynikajace z lokalizacji
(L) poszczegblnych krajéw. Analizy tej sfery zostaly prze-
prowadzone z uwzglednieniem czterech czynnikéw:

@ terytorialnego osadzenia wspdlzaleznych §rodkéw
trwalych w konkretnych regionach geograficznych;

@ potrzeby integracji przestrzennej kompleksowych i szy-
bko zmieniajacych si¢ dziatah gospodarczych;

@ warunkéw, w ktérych alianse moga powstaé;

@ wplywu krajowych i lokalnych wladz na zasieg oraz
strukture centréw jakoéciowych.

Trzecig sfere tworzy koncepcja umiedzynarodawiania

(I) rynkéw érodkéw produkeji. Ma to na celu zredukowa-
nie transakcyjnych i koordynacyjnych kosztéw rynkéw,
rozszerzenie potrzeb na inne rynki i w koficu zwigkszenie
swojej dynamiki i konkurencyjnoéci. Zastosowanie alian-
séw zewnetrznych w teorii internacjonalizacji jest zabie-
giem tylko czysto semantycznym. Mozna zatem traktowaé
non-equity alliances jako rozszerzenie transakecji wew-
netrznych. Jednocze$nie mozna przyjaé, iz teoria ta doty-

czy bardziej rzeczywistych sposobéw zaangazowania

i wspéltzaleznych aktywoéw (materialnych i niematerial-
nych) lub tez alianséw strategicznych jako charakterys-
tycznego modelu organizacyjnego — komplementarnego do
hierarchii.

Analizujac powyzsze trzy sfery J.H. Dunning, dokonuje
modyfikacji w eklektycznym modelu produkeji miedzy-
narodowej, jakich wymaga kapitalizm aliansu, co obrazuje
tabela 1.

Tab. 1. Przeszacowanie eklektycznego modelu produkcji migdzynarodowej

Przewagi wynikajace ze stosunkéw wlasnosci (O)

Przewagi wyboru hierarchicznego form
ekspansji zagranicznej

Przewagi zwiazane z aliansami lub z siecig

B Prawa wiasnosci i/lub przewagi aktywéw niemate-
rialnych (O,)

Innowacje produktowe, kierowanie produkcja, systemy ma-
rketingowe i organizacyjne, mozliwosci innowacyjne, wie-
dza nie skodyfikowana: ,bank” pomystowosci i doswiad-
czenia zatogi, marketing, finanse, know-how itd.

@ Przewagi wynikajace ze wspdlnego zarzgdzania organi-
zacji (Oy)

A Przewagi powstate w sytuaciji, kiedy filie powstatych
przedsigbiorstw moga, tworzy¢é nowe firmy. Powstaja wraz
z wielkoscia, réznorodno$cig produktowg oraz doswiad-
czeniami uczenia firmy, np. ekonomia skali i specjalizacja.
Wylaczny lub uprzywilejowany dostep do srodkéw produk-
cji, np. sita robocza, zasoby naturalne, finanse, informacja.
Mozliwosci do pozyskania srodkéw produkcji na korzyst-
nych warunkach (ze wzgledu na wielko$¢ lub wynikajaca
z sytuacji monopsonu). Zdolnoéé¢ firmy macierzystej do
zawigzywania produktywnych zwiazkéw kooperacyjnych
z innymi firmami. Wytaczny lub uprzywilejowany dostep do
rynkéw dla produktow firmy. Dostep do zasobdw firmy
macierzystej po kosztach kraficowych. Ekonomia wynikaja-
ca ze zjawiska synergii (nie tylko produkcji, ale zakupow,
marketingu, finansoéw itd.).

A Przewagi, kiére szczegdlnie powstaja z powodu wielo-
narodowosci firmy. Wielonarodowos¢ zwigksza elastycz-
no$é operacyjng poprzez oferowanie wiekszych okazji do
arbitrazu, zmiany produkcji oraz poszukiwanie czynnikéw
produkcji na skale globalng. Korzystniejszy dostep do
rynkéw migdzynarodowych i/lub lepsza wiedza o nich np.
dla informacji, sity roboczej, finanséw itd. Zdolno$é do
wykorzystania réznic geograficznych w nasyceniu czyn-
nikami produkgiji i interwencji rzadéw, rynkéw itd. Zdolnosé
do dywersyfikacji lub redukcji ryzyka np. na obszarze
o zréznicowanej sytuacji walutowej, tworzenie opcji i/lub
politycznych i kulturowych scenariuszy. Zdolno$é do ucze-
nia sie z réznic spofecznych w procesach i systemach
organizacyjnych i kierowniczych. Bilansowanie ekonomii
integracji ze zdolno$cig do reagowania na réznice potrzeb
i przewag w poszczegélnych krajach.

W Alianse pionowe (hierarchiczne)

A Dostep wstecz do B+R, projekiéw technicznych oraz
ustugi szkoleniowe ze strony dostawcéw. Wkiad dostaw-
céw w rozwigzywanie probleméw, réwnowagi produktowe,
w wyniku chronionego jeszcze nowego procesu, wzornict-
wa komponentéw i wytwarzania. Wglad i monitoring w roz-
wdj materiatéw oraz ich znaczenie dla produktéw istniejg-
cych oraz procesu produkcji.

A Dostep ,w przéd” do odbiorcéw przemystowych, no-
wych rynkéw, technik marketingowych, kanatéw dystrybuciji
— szczeg6blnie w nieznanych lokalizacjach lub tam, gdzie
produkt musi byé poddany adaptacji do rynkéw i mozliwo-
$ci dostaw lokalnych. Dostosowanie wzornictwa produkto-
wego i rynkowego do wymagan klientéw. Pomoc w strate-
gicznym pozycjonowaniu rynkowym.

H Alianse poziome

Dostep do technologii komplementarnych i zdolnosci inno-
wacyijnych. Dostep do dodatkowych mozliwosci zdobywa-
nia korzysci wynikajgcych z fuzji technologii, identyfikacji
nowych uzytkownikéw dla tych technologii. Potaczenie
czasu uczenia sie i rozwoju. Wzajemne oddziatywanie firm
powoduje powstanie ich wlasnych mechanizméw sprzeze-
nia zwrotnego zwigzanych z ich wiedza i $ciezkami zalez-
nosci. .

® Sied¢

A podobnych firm

Redukcja kosztéw transakcyjnych i koordynacji powstata
z lepszego rozioZenia i interpretacji wiedzy i informacji oraz
z naturalnego wsparcia i kooperacji pomigdzy cztonkami
sieci. Udoskonalona wiedza zwigzana z rozwojem produkiu
i procesem jego wytwarzania oraz rozwdj rynkéw. Pozys-
kiwanie réznorodnych ale komplementarnych srodkéw pro-
dukcji do rozwoju innowacyjnego i wykorzystania nowych
rynkéw. Mozliwosci rozwoju niszowych strategii zwigza-
nych z B+R, dzielenie sie¢ doswiadczeniami wynikajacymi
z uczenia sie i nauczania np. jak w przypadku kooperacyj-
nych zrzeszen badawczych. Sieci moga réwniez poméc
w promocji jednolitych standardéw produktowych i innych
przewag kolektywnych.




A regiony gospodarcze

Tak jak wyzej i dodatkowo przestrzenne przewagi aglome-
racyjne np. tworzenie wspéinego rynku pracy. Dostep do
wyspecjalizowanych $rodkéw produkcji i powiazan z in-
stytucjami naukowymi.

Przewagi wynikajace z umiedzynarodawiania _(I)

Przewagi wyboru hierarchicznego
form ekspansiji zagranicznej

Przewagi zwiazane z aliansami lub z siecig

Unikanie kosztéw negocjowania i badan.

Uniknigcie kosztéw asymetrii informaciji i negatywnej selek-
cji; ochrona reputaciji firmy internacjonalizujace;.
Uniknigcie kosztéw zerwania kontraktéw i wynikajgcych
z tego spraw sadowych.

Niepewnosé kupujacego o charakter i wartosé srodkéw
produkcji (np. technologii), ktére sa sprzedawane.

Kiedy rynek nie pozwala na réznicowanie cenowe. Po-
trzeba sprzedawcy ochrony jakosci pétproduktéw lub pro-
duktéw finalnych.

Zdobycie ekonomiki z niezaleznych dziatari. Kompensowa-
nie braku niedoskonatosci rynkowych.

Unikanie lub wykorzystywanie interwencjonizmu rzadowe-
go (np. cla, tranzyty, kontrola cen, réznice podatkowe itd.).
Kontrola dostaw i warunkéw sprzedazy srodkéw produkcji
(wtaczajac technologie).

Kontrola rynkéw zbytu (nawet te, ktére moga by¢ wykorzy-
stane przez konkurentow).

Mozliwos¢ stosowania prakiyk drapieznego ustalania cen,
przyspieszenia i opéznienia ptatnosci, ustalanie cen tran-
zytu, jako strategii konkurencyjnej.

W niektdrych przypadkach ograniczone czasowo stosunki
kooperacyjne miedzy firmami moga byé substytutem dla
BIZ. Winnych natomiast moga, dostarczyé dodatkowe ()
przewagi bodzcowe form hierarchicznych, alianséw B+R
czy tworzenia sieci, ktére moga wzmocni¢ ogéing kon-
kurencyjnosé firm uczestniczacych w uktadzie. Ponadio
rosngca integracja strukturalna gospodarki $wiatowej wy-
maga od firm wyjécia na zewnatrz, poza granice parstw.
W celu zdobycia realnych warunkéw wymiany know-how
i wymiany mysli w innowacji, szczegdlnie tam, gdzie ak-
tywa niemateriaine sg konieczne w szybkiej adaptaciji stra-
tegii konkurencyjnej do zmian strukturalnych.

Przewagi zwigzane z aliansami i tworzeniem sieci pobu-
dzajg, reakcje na niedoskonatosci rynkowe bardziej w po-
staci pozostania na nim (voice) niz opuszczenia (exif). One
réwniez tworza, przewagi internacjonalizacji, bez kosztéw
zwigzanych z ryzykiem i biurokracjg im towarzyszacym.
Taka quasi-internacjonalizacja wydaje sie najbardziej po-
mysina w kulturach, w ktérych zaufanie oraz polityka wza-
jemnosci i porozumiewania sa cenione i pozgdane. Jedno-
czesnie flagowe czy wiodace firmy wielonarodowe, ustala-
jac zasady wykorzystywania mobilnych i niemobilnych
przewag O, zwigkszajg swoja, role jako arbitréw dziatan
komplementarnych o zasiggu miedzynarodowym, tworza-
cych warto$¢ dodana.

Zmienne, zwigzane ze specyfika lokalizacji (L)

Przewagi wyboru hierarchicznego form
ekspansji zagranicznej

Przewagi zwigzane z aliansami lub z siecia

Przestrzenne rozmieszczenie czynnikéw wytwérczych
i rynkéw zbytu.

Ceny s$rodkéw produkcji, jako$é i produktywnosé np. sita
robocza, energia, materialy, komponenty, péifabrykaty.
Koszty transportu migdzynarodowego i komunikacji.
Zachety i bariery inwestycyjne (wlaczajac wymagania doty-
czace efektéw przedsiewzigcia). _
Sztuczne ograniczenia (np. kontrola importowa) w handlu
zagranicznym.

Spoteczne i infrastrukturalne zabezpieczenia (m.in. hand-
lowe-komercyjne, prawne, edukacyjne, transportowe i ko-
munikacyjne).

Roéznice miedzy parnstwami: ideologiczne, jezykowe, kul-
turowe, gospodarcze, polityczne.

Ekonomia wynikajaca z centralizacji produkciji i dziatah
zwiazanych z B+R oraz marketingowych.

System i polityka gospodarcza rzadu — organizacyjna stru-
ktura przydziatu srodkow.

Specyficzne przewagi zwiazane z lokalizacja pojawiajg, sie
gtéwnie z powodu obecnosci portfela komplementarnych
srodkéw trwatych o charakterze lokalnym, ktére w sytuaciji
funkcjonowania w ramach aliansu lub sieci, tworza, stymu-
lujaca i produktywna atmosfere dla przemystu. Wielko$é
i typ regionéw gospodarczych, osrodkéw przemystowych
i naukowych oraz gospodarek zewnetrznych sygnalizujg
uczestniczacym firmom, ze sg przykiadami tych przewag,
ktére z czasem pozwolg zagranicznym filiom, aliansom
migdzynarodowym oraz zwigzkom w postaci sieci lepiej
wejsé i wykorzysta¢ komparatywne, technologiczne i or-
ganizacyjne przewagi w kraju goszczacym. Sieci moga
réwniez poméc w redukcji asymetrii informacii i prawdopo-
dobieristwa wystapienia oportunizmu na rynkach niedo-
skonatych. Moga one réwniez wykreowac lokalne struktury
instytucjonaine, regiony Jinteligentne” oraz spoteczne pro-
cesy dostosowawcze.

Zrédio: J.H. DUNNING, Reappraising of Eclectic Paragdigm in the Age of Alliance Capitalism, ,Journal of International Business Studies”,

Vol. 26, Nr 3, Third Quarter 1995, s. 475-476.

Po lewej stronie tabeli umieszczone zostaly czynniki,
majgce wplyw na internacjonalizacje w dobie kapitalizmu
hierarchii, czyli wyjéciowej dla eklektycznego modelu pro-
dukcji miedzynarodowej. Po prawej za§ umieszczono do-
datkowe zmienne O, L, I, kibre rozwinely si¢ w kapitaliz-

mie aliansu i naleiy je zaliczyé do teorii firm wielo-
narodowych. Tabela wskazuje, iz nie wszystkie zmienne
O, L, I wymagajg zmian. Jako przyktad Dunning wskazu-
je na zmienne zwigzane z przewagami wynikajacymi
z wlasnoéci (0). Wspétpraca w ramach aliansu obejmuje



§cislejsze powigzania migdzy elementami laficucha warto-
Sci, co moze oznaczaé wzrost produktywnoéci. Nie powo-
duje to jednak konfliktu w przypadku wspélwlasnosci
marki, kontroli finansowej czy dostgp do dostawcéw.

Jednakze przewagi wynikajace z prawa wlasnoéci i/lub
posiadania aktywow niematerialnych (O,) wywodza sie
z mozliwoSci firmy do kreowania i wykorzystywania nowej
wiedzy, utrzymywania i podwyzszania jakosci produktéw,
wyszukiwania nowych powigzah z dostawcami i odbior-
cami, rozkladania ryzyka, lepszego zarzadzania portfelem
przedsigbiorstwa oraz uczenia si¢ od innych organizacji.
Te przewagi moga by¢ wzmacniane poprzez zawieranie
uméw kooperacyjnych.

Istnieja ponadto dwie grupy przewag (O,) powstatych ze
sposobu, w jaki firma laczy swoje érodki i mozliwosci ze
swoim partnerem. Pierwszg grupe przewag O, tworzy
firma wielobranzowa (niezaleznie od lokalizacji tych dzia-
lan), a wynikajg one z korzySci wspblnego kierowania
dziataniami, szczegblnie w przypadku penetracji niezna-
nych rynkéw zagranicznych. Druga grupa przewag O, jest
bezposérednig konsekwencja produkeji zagranicznej i czer-
pie swoje korzyéci ze statusu firmy wielonarodowej 1 wie-
lobranzowej. Obie grupy przewag O, w wyniku tworzenia
aliansoéw strategicznych sa zdobywane przy mniejszych
nakladach finansowych, nizszym ryzyku i mniejszym wy-
sitku organizacyjnym, niz to bylo wymagane w kapitaliz-
mie hierarchii.

Analizujac przewagi wynikajace z internacjonalizacji
dziatah () w firmach wielonarodowych nalezy zauwazyé,
iz alianse strategiczne w wydatny sposdb sprzyjaja osiaga-
niu celéw firmy, rozlozeniu zaangazowania kapitatowego
i ryzyka dzialania pomiedzy uczestniczacymi w uktadzie
firmami. Szczegélnie jest to klarowne w sytuacjach, kiedy
bezpoérednie inwestycje zagraniczne nie s rozwigzaniem
optymalnym. Czasem alianse mogg byé jedyng formg
zdobywania przewag typu I, szczegélnie w galeziach glo-
balnych lub wlagnie globalizujgcych sig'®.

Rozpatrujac natomiast relacje kapitalizmu aliansu
z przewagami lokalizacji (L) zwiazanymi z posiadaniem
przez konkretne panstwo wspélzaleznych, specyficznych
érodkow trwalych, mozna zauwazyé dwa sposoby wzajem-
nych oddzialywah. Z jednej strony, alianse wprowadzity
nowe zmienne L oraz zmodyfikowaly wartoéé dotycheza-
sowych. Obserwujac dzialania firm wielonarodowych
w ostatniej dekadzie zauwazy¢ mozna, iz czynniki zwigza-
ne z lokalizacjg stajg sie coraz wazniejsze w strategiach
firm. Szczegélnie w przypadku geograficznego ogranicze-
nia dostgpu do §rodkéw i mozliwoéci, niezbednych dla
firmy inwestujacej, w celu podwyzszenia efektywnosci
wykorzystania wlasnych specyficznych O przewag.

Z drugiej zaé strony wpltyw kapitalizmu aliansu na
czynniki lokalizacyjne wyraza si¢ w zmianie reakeji firm
na geografie gospodarcza. Reakcje te moga sie réznié
w zaleznoSci od oddzialywan, jakie alianse zewnetrzne
mogg wywieraé na przewagi konkurencyjne i strategie
globalng firm. W wyniku zawieranych alianséw rosnie
pluralizm organizacyjny firm wielonarodowych, co pozwa-
la im na wigkszg elastyczno§é w tworzeniu i realizacji
strategii lokalizacyjnej. Oznacza to, iz immobilne aktywa
krajow nie beda miaty wplywu na wielkoéé i forme udziatu
zagranicznego, ale réwniez i na forme organizacji. Stad
z jednej strony tworzenie sieci w wyniku alianséw strate-
gicznych w specyficznym kraju moze zwigkszyé bezpo-

§rednie inwestycje zagraniczne, z drugiej jednak strony
potencjal sieci i pojedynczych uméw moze jednoznacznie
je zredukowaé, gdyz firma moze pozyskaé aktywa kom-
plementarne, jakich potrzebuje bez ich wykupywania.

Analizujac dotychczasowe rozwazania J.H. Dunninga,
dotyczace alianséw strategicznych w kontekécie eklek-
tycznego modelu produkcji miedzynarodowej, mozna za-
tem stwierdzié, ze:
B Zauwazalny jest wzrost znaczenia uméw kooperacyj-
nych w strategiach firmy, a szczegblnie w migdzynarodo-
wych stosunkach gospodarczych. Firmy bedg coraz czes-
ciej wybieraé alianse jako forme ekspansji migdzynarodo-
wej, szezegblnie dla pozyskania nowych i wzmocnienia
dotychczasowych przewag konkurencyjnych, zwiazanych
ze zmiennymi O i L. Potwierdzajg to wyniki licznych
badaf empirycznych'®,
B Alianse strategiczne majg bezpoéredni i poéredni
wplyw na dynamike zmiennych O, L, I w eklektycznym
modelu produkeji migdzynarodowej. Jednak wplyw ten
nie jest jednakowy na wszystkie grupy zmiennych. Naj-
wigkszy wplyw alianse wywieraja na czynniki zwigzane
z lokalizacjg i stosunkami wlasnogciowymi.
B Sam za§ eklektyczny model produkeji migdzynarodo-
wej J.H. Dunninga po niezbednym przeszacowaniu staje
si¢ wlaéciwg syntezg szybko zmieniajacej sig i globalizuja-
cej rzeczywistoéci ekonomicznej.

Joanna Cygler
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Ricky W. Griffin

organizacjami

Podstawy zarzadzania

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996

Ricky W. Griffin jest stosunkowo mtodym auto-
rem. Urodzony w 1950 roku, cieszy si¢ juz uznang
pozycja w dziedzinie zarzadzania. Doktorat obronil
w Houston University w 1978 r. Od 1981 r. jest
profesorem zarzadzania w Texas A & M University
—w College of Business Administration oraz Gradu-
ate School of Business. Jest takze dyrektorem Cen-
ter for Human Resource Management na tym uni-
wersytecie, a ponadto czlonkiem wielu szanowa-
nych instytucji naukowych w Stanach Zjednoczo-
nych z Academy of Management na czele.

Profesor Griffin przyznaje si¢ do trzech specjali-
zacji: zarzgdzanie ogélne (general management),
kierowanie zachowaniami organizacyjnymi (orga-
nizational behavior) i zarzadzanie miedzynarodowe
(international management). Jego pierwsza liczaca
sie ksigzka — podrecznik Management — ukazala sie
w 1984 r., wyd. 2 — w 1987 r., wyd. 3, istotnie
ulepszone — w 1990 r.; wyd. 4, ponownie udos-
konalone w 1993 r., zostalo wlaénie przettumaczone
na jezyk polski. [...]

Jakie sg najwazniejsze zalety podrecznika?

B Wyjatkowe bogactwo wykorzystanego materiatu
i szczegblnie starannie dobrany material zrodlowy,
poczynajac od historycznego. Mamy na my$li m.in.
§wietny podrecznik Daniela Werna The Evolution
of Management Thought, wyd. 3, Wiley, 1987 r.
W rezultacie rozdzial 2 ,Ewolucja zarzadzania”,
ktorego tematyke mozna by uznaé za oklepana, stal
sie nie tylko strawny, ale takze interesujgcy. Ujaw-
nienie pomylek i uchybief Taylora nie pomniejszylo
bynajmniej wielkoéci czotowego prekursora nowej
dyscypliny.

Bogactwo treséci nadaje ksigzce niemal encyklope-
dyczny charakter. Poglebiajg to jeszcze wyréznione
definicje podstawowych pojeé z zakresu zarzadza-
nia oraz znakomicie rozbudowany indeks rzeczowy.
Pozwala on szybko dotrzeé do potrzebnej w danej
chwili informacji.

B Staba strong amerykafiskiej nauki zarzgdzania
byla i poniekad jest nadal mnogoéé szkét nauko-
wych. Niegdy§é Koontz nazwal ten stan ,dzunglg
teorii zarzadzania”. Griffin opanowal w pelni wie-
dze dwoch najwazniejszych i najostrzej ze soba
rywalizujgcych — szkoly uniwersalistycznej i szkoly

ludzkich zachowafi. Podrgcznik napisal w konwen-
cji pierwszej, ale do trzeciego wydania $wiadomie
wlaczyt wiedze z zakresu kierowania zachowaniami
organizacyjnymi. Dotyczylo to oémiu rozdzial6w:
czterech po$wieconych organizowaniu i czterech —
motywowaniu, a §cilej przewodzeniu. Osiem roz-
dzialéw to wigcej niz jedna trzecia podrecznika.
Odnosimy wrazenie, iz w wydaniu czwartym doty-
czy to wiekszoéci rozdzialéw; na pewno takze plano-
wania.

B Griffin wniést rowniez istotny wklad do wiedzy
o zarzadzaniu strategicznym. Jego zastuga jest naj-
pelniejsze ujecie bliskiego otoczenia przedsiebiorst-
wa (jego wiezi i interesé6w). Obejmuje ono: 1) kon-
kurentéw, 2) klientéw, 3) dostawcow, 4) sojusz-
nikéw strategicznych, 5) wladze lokalne, 6) zwigzki
zawodowe, 7) wlascicieli. Z analizy otoczenia dowia-
dujemy si¢ m.in. o wzroécie znaczenia wspbétpracy,
obok konkurencji, w ramach tej samej branzy czy
tego samego przedsiebiorstwa. Dotyczy to przede
wszystkim sojusznikéw strategicznych, przedtem
nazywanych partnerami, ale takze dostawcéw itp.

Dorobek Griffina wypada korzystnie na tle wielu

renomowanych podrecznikéw z zakresu zarzadza-
nia strategicznego, jakie krazg na rynku amery-
kanskim. Griffin poswigcit temu tematowi roz-
dzial 7 — ,Zarzadzanie strategia i planowanie stra-
tegiczne”. Czytelnik znajdzie w nim trafnie ujete
definicje, konsekwentnag logike wkladu, §wietny do-
bér zrédel. To sprawia wrazenie.
B W wydaniu trzecim wyrézniat sie rozdzial ,,Pode-
Jmowanie decyzji kierowniczych”, chociazby tym, ze
punkt ,Kroki w podejmowaniu racjonalnych decy-
zji” zaczynal si¢ od rozpoznania i definiowania
sytuacji decyzyjnej. Inni autorzy startowali z reguly
od okre§lania alternatywnych wariantéw decyzyj-
nych. Wersje obecnego wydania odbieramy jako
jeszcze trafniejsza.

Na podkreg§lenie zastuguje niezwykle silny zwig-
zek ksiazki R.W. Griffina z praktyks. Liczba opisy-
wanych przykladéw praktycznych wyréznia te ksia-
zke nawet wéréd podrecznikéw amerykanskich, sil-
niej zwigzanych z praktykg niz analogiczne pozycje
europejskie. Praktyczne zilustrowanie proceséw za-
rzadzania jest wyjatkowe ze wzgledu nie tylko na



liczbe przykladéw, ale rowniez na ich atrakeyjnosé
dla czytelnika, ktéry przynajmniej cze§ciowo zna
opisywane podmioty, oraz na ich aktualnoéé (domi-
nujg przyktady z lat dziewieédziesigtych, a niektére
dotycza wrecz przyszloéci, jak np. wykorzystanie
metod marketingowych w projektowaniu Boeinga

777, ktory jest w sprzedazy, a jeszcze nie jest

w produkgji). Prezentowane problemy dotycza pod-
miotéw na tyle popularnych, ze znajdg oddzwick
réwniez wéréd czytelnikéw polskich, i to réznej plei
oraz roznych zainteresowan; wystarczy wspomnieé¢
np. o metodach kontroli éwiatowej sieci sklepéw
Benettona czy wplywie proceséw decyzyjnych w fir-
mach Lotus i Microsoft na wyniki ich rywalizacji na
rynku programéw komputerowych.

B Niniejszy podrecznik odznacza sie takze nie-
zmiernie konkretnym wykladem problematyki za-
rzadzania informacja, poczynajac od pokazania me-
nedzera jako uzytkownika i dysponenta informacji.
Elementarny proces przetwarzania informacji pole-
ga najpierw na jej segregacji, przy czym wyré6znia
sie:

@ informacje do natychmiastowego uzytku,

@ informacje nieuzyteczng, od razu eliminowang,
zeby nie zaémiecala kanaléw i zasobéw,

@ informacje zatrzymang do pdéZniejszego uzytku
@ laczenie rézinych informacji jako tworzenie nowej
jakoéci,

@ informacje przekazang innym (partnerom, soju-
sznikom itp.).

Rozdziat 21 — ,Zarzadzanie systemami informa-

cyjnymi” zawiera wiele klarownych schematéw
i komunikatywnych klasyfikacji. Nie ma w nim
pustostowia, ktorym niestety grzeszy wiekszoéé sta-
rszych podrecznikéw traktujacych o informacji.
M Obecne wydanie podrecznika wyréznia sie no-
woczesnoécig pod wieloma wzgledami, mozna by
zaryzykowaé twierdzenie, ze pod kazdym wzgle-
dem.

Zaszly istotne zmiany w strukturze ksigzki. Roz-
dzialy o szczegélnie aktualnej tematyce zostaly
przesuniete na poczatek. Chodzi o sprawy etyki
i spotecznej odpowiedzialnoéci, a takze kwestie glo-
balnego kontekstu zarzadzania. Zmiany w struk-
turze podrecznika w stosunku do poprzednich wy-
dafi oraz zalety nowego ukladu zostaly przedsta-
wione w przedmowie autora.

Ksigzka jest nowatorska réowniez w sprawach
bardziej szczegétowych. W wigkszoéci polskich pod-
recznikéw dotyczacych organizacji i zarzgdzania
nie radzono sobie od dawna z tematem projekto-
wania struktur. Z uporem réznicowano struktury
na liniowe, funkcjonalne i sztabowo-liniowe, cho-
ciaz dwie pierwsze stanowia raczej relikt historycz-
ny. W amerykanskiej literaturze temat obchodzono,
prezentujac ewolucje form organizacyjnych w miare
wzrostu wielkoSci firmy. Griffin opowiada sie za
gmialg propozycja, aby roinicowaé struktury
wedtug charakteru gléwnych blokéw/pionéw stano-

wigcych organizacje i sposocbu ich pozadanej integ-
racji. Przy takim podejéciu juz w trzecim wydaniu
wyrbznil:

@ Projektowanie organizacji wedlug funkcji/spe-
cjalizacji. Firme tworza piony dyrekcyjne: produk-
cji, marketingu, finanséw, zasob6w pracowniczych
i badan. Od takiej struktury zaczynala wigkszoéé
firm, dlatego nazwano jg formg U (od: uniwersal-
na).

@® Projektowanie konglomeratowe. Wszystko, co
rokuje zysk, moze by¢ wlaczone do organizacji. Taki
ksztalt nazwano formq H (od: holding).

@ Projektowanie wielobranzowe (divisional de-
sign). W takiej strukturze organizacja sklada sie
z autonomicznych jednostek gospodarczych, z kt6-
rych kazda jest kombinacjag w miare wyspecjalizo-
wanego produktu i konkretnego rynku. Forma taka
(nazwana formag M — od: multidivisional) opiera sie
zatem na dywersyfikacji produktu, ale w przeci-
wiehstwie do formy H jednostki sg tu ze sobg
powigzane w ramach wigkszej struktury organiza-
cyjnej. '

@ Projektowanie macierzowe, a wigc i taka stru-
ktura, zaklada podwéjne lub wielokrotne podpo-
rzadkowanie komoérek zarzadu, nierzadko takze je-
dnostek operacyjnych, a przynajmniej niektérych
pracownikéw, wedlug kryterium funkcjonalnego
oraz jednoczeénie produktowego, zadaniowego.

Zdajemy sobie sprawe, iz ta nowa klasyfikacja
moze mieé takze przeciwnikéw. Autor podtrzymal
ja w obecnym wydaniu. Jej istotng zaleta jest opero-
wanie gléwnymi blokami strukturalnymi i sposo-
bem ich integracji.

7. Ostatni temat, ktory zastuguje na uwage czy-
telnika polskiego, to bogate, réznorodne uzupelnie-
nia, majgce pobudzi¢ zainteresowanie czytelnika,
sprzyjajace przyswojeniu sobie materialu, przema-
wiajace do wyobrazni, a przede wszystkim dotycza-
ce aktualnych probleméw i wydarzen oraz konkret-
nych podmiotéw gospodarczych. Sa to nastepujace
uzupelienia, wystepujace w kaidym rozdziale:
przyklady wprowadzajace, wstawki ,,Spojrzenie glo-
balne” i ,,Zarzadzanie w praktyce” oraz dwa rodzaje
przykladéw zamykajgcych rozdzial, z ktérych jeden
dotyczy przypadku amerykanskiego, a drugi mie-
dzynarodowego. Ponadto w niniejszym wydaniu
uwypuklono kwestie etyczne, co jest uzasadnione
wzrostem znaczenia odpowiedzialnoSci spolecznej w
dzialalnosci gospodarczej. Wszystkie te uzupetnie-
nia sa oméwione dokladniej w przedmowie autora.

8. Na podkreslenie zastuguje jeszcze jeden
aspekt zawartoici merytorycznej pracy, mianowicie
po§wiccenie osobnego rozdziatu drobnej przedsie-
biorczosci, praktycznie nie spotykane w podrecz-
nikach akademickich. Zamieszczenie w ksigzce roz-
dziatu dotyczacego drobnej przedsigbiorczosci jest
wyjatkowo zgodne z potrzebami i zainteresowania-
mi spotecznymi w naszym kraju, od kilku lat prze-
chodzacym w gospodarke rynkows. [...]

Bohdan Gliriski, Andrzej Zawislak
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Przelam uklady — wylam sie
ponad przecietna @

George Stalk, Jr., David K.
Pecaut, Benjamin Burnett,
Breaking Compromises, brea-
kaway growth, ,Harvard Bu-
siness Review”, September-
October 1996

George Stalk, Jr. — jest star-
szym wiceprezesem Boston
Consulting Group i czestym go-
Sciem na tamach HBR.

David K. Pecaut — jest wice-
prezesem Boston Consulting
Group i wraz z Georgem Stalk,
Jr. zarzgdza sprawami firmy
w Kanadzie.

Benjamin Burnett — jest wice-
prezesem filii Boston Consul-
ting Group w Chicago.

egment kombi pétnocno-
amerykanskiego rynku
samochodowego dogory-
wal, gdy w 1984 roku Chrysler
wprowadzil na rynek miniwany.
W nastepnych dziesieciu latach
sprzedaz miniwanéw rosla o§-
miokrotnie szybciej od przeciet-
nej w calym przemysle samocho-
dowym. Przez ostatnie pietnascie
lat sprzedaz w sektorze narzedzi
i przyrzadéw do samodzielnego
majsterkowania wzrosta o 5%,
podczas gdy Home Depot notowal
20-procentowy wzrost. Przewaga
podazy nad popytem byla prze-
klefistwem rynku lotéw krajo-

wych, jednakze taki stan rzeczy
nie powstrzymal Southwest Air-
lines Company w ciggu ostatniej
dekady od wzrostu siedmiokrot-
nie szybszego od przecietnej
w tym sektorze.

Powyzsze przyktady kazg za-
stanowié¢ sie nad cechami wspél-
nymi tych sukceséw rynkowych,
osiagganych  wbrew  ogoélnej
koniunkturze. Wydaje sie, iz ce-
chami wsp6lnymi menedzeréw
z Chrysler Corp., Home Depot
i Southwest sa: madro§é, cieka-
woéé oraz wzbranianie si¢ przed
stosowaniem ukladéw narzuca-
nych klientom przez dang galgz
przemyshu. Okazuje sie, iz kazdy
krok majacy na celu zlamanie
uktadéw panujacych w danym se-
ktorze, moze wyzwoli¢ ukryta
i unieruchomiong wartoéé i to
w wystarczajgcej iloci, aby sty-
mulowaé¢ wyzszy obrét i pokaz-
niejszy zysk. W swej istocie idea
przetamywania ukladéw okazuje
sie jednym z najpotezniejszych
narzedzi mozliwych do zastoso-
wania w podmiotach cheacych
osiggnaé znaczgca poprawe swej
sytuacji rynkowej.

Uklad nie jest wyborem. Wy-
miana polega na uprawnionej
selekcji, ktorej dokonuje klient
pomiedzy wieloma ofertami pro-
duktéw i ushlug. Wybér bedacy
rezultatem wymiany ma czesto
swaje zrodto w réznicach w struk-

turze kosztéw, ktoére znajdujg
z reguly odzwierciedlenie w ce-

nach towaréw badz ustug.
W przypadku produktéw wybér
jest pochodng roéznic w pro-
jekcie bgdz w rodzaju uzytych do
produkcji materialow, np. w sek-
torze produktéw tekstylnych ist-
nieje wybér dotyczacy ceny i ja-
koéci, gdyz powszechna jest zale-
znoé¢ polegajaca na tym, iz lep-
sze wlokna z reguly wiecej kosz-
tuja. W przypadku ustug wybér
ma swoje zrodto w dostarczaniu
lepszych warunkéw lub standar-
du ushugi, co czesto wigze sig
z wyzszymi kosztami. Przewoz
takséwka kosztuje wiec wiecej
niz autobusem, a positek dostar-
czony przez obstuge hotelu kosz-
tuje wiecej niz ten zamébwiony
w restauracji hotelowej.

Uklad natomiast jest ustepst-
wem wymaganym od klienta
przez wszystkich badz wiekszoéé
producentéw lub ustugodawcéw.
Tam, gdzie wymiana stwarza mo-
zliwoéé wyboru, uktad w rzeczy-
wistoSci polega na przymuszeniu
klienta do okres§lonego zachowa-
nia sie. Wybér powstajacy na
skutek wymiany powoduje, iz po-
szczegdlne oferty odnoszg sie do
konkretnych segmentéw, zaden
natomiast segment nie czerpie
korzyéci z ukladéow. Wymiana
jest widoczna, podczas gdy wigk-
szoé¢ uktadow ukryta.



Wybierajgc pokdj hotelowy,
klient moze wybraé¢ pomiedzy lu-
ksusem i ekonomika, dokonujac
selekcji pomiedzy oferta Ritz-
-Carlton lub Best Western. Jed-
nakze caly przemyst hotelowy
wymusza na kliencie uklad pole-
gajacy na jednolitej zasadzie, iz
doba hotelowa rozpoczyna sie
o 16.00. Podobnie do niedawna
wigkszo§é dealeréw samochodéw
stosowala wobec klienta uklad
polegajacy na tym, iz w weeken-
dy nie oferowano mozliwosci do-
konania napraw serwisowych.
Nie ma zadnej regulacji prawnej,
zakazujgcej naprawiania samo-
chodéw w weekendy czy tez zaka-
zujacej hotelom meldowaé gosci
przed 16.00. Uktad, o ktérym mo-
wa w niniejszym artykule, jest re-
zultatem jednolitych praktyk sto-
sowanych przez dany sektor, kté-
rych wynikiem jest pozbawienie
klienta wyboru. Czesto rezultatem
takich praktyk jest ich akceptacja
przez klientow, ktoérzy uwazaja, ze
jeéli dana praktyka jest stosowana
przez wszystkich, oznacza to, iz
tak po prostu musi byé.

Fordowska idea samochodu
w dowolnym kolorze, byleby tyl-
ko byl to kolor czarny, to znany
przyktad ukladu. Innym tego ro-
dzaju przykladem moze by¢ prak-
tyka nakazywania klientom, izby
oczekiwali na wybrany produkt
lub ustuge. Dzi$é dealerzy samo-
chodéw pozwalaja dokonaé dosto-
wnie kazdego wyboru odpowied-
niego modelu, jednakze prawie
wszyscy kaza czekaé na jego od-
biér sze§é do oémiu tygodni (w
Polsce nawet kilka miesiecy).
W innych sytuacjach klient moze
byé zmuszany do skorzystania
z kosztownej uslugi lub do za-
placenia premii za standard ustu-
gi, na jakim mu zalezy — ponie-
waz pralki nie sg w stanie wy-
praé pelnego asortymentu mate-
rialéw, klienci muszg wydawaé
dodatkowe pienigdze i poswiecaé
jeszcze wiecej czasu na pranie
chemiczne w wyspecjalizowa-
nych pralniach.

Uklady stajg sie czescig bizne-
su na r6zne sposoby. Niektoére
(takie jak godziny zameldowania
w hotelach) sg wymuszone przez
odpowiednie procedury technicz-
ne, ktérych uzytecznoéci i efek-
tywnosci nikt nie kwestionuje.

Inne sg rezultatem §wiadomie
podejmowanych decyzji, ktore
mogg mieé minimalny sens eko-
nomiczny i sg skuteczne dopéty,
dopoki klienci dostosowuja do
niego swoje zachowanie. Wigk-
szoéé¢ jednak zasadniczych uktla-
déw rodzi sie nie z powodu uwa-
runkowan ekonomicznych czy tez
niemozliwych do likwidacji prob-
leméw technicznych, lecz z powo-
du wutraty przez producentéw
i ustlugodawcéw bezposredniego
kontaktu z rzeczywistymi potrze-
bami klienta. Odnalezienie i lik-
widacja. tych ukladéw moze pro-
wadzié do zasadniczej pozytyw-
nej zmiany pozycji przedsiebiors-

twa na rynku.
Wielki uktad makaronowy

ontadina, dzial Nestle,
zanotowatl wysoki w sto-
. .| sunku do §redniej rynko-
wej wzrost, bezpoérednio po prze-
tamaniu ukladu narzuconego
konsumentom spaghetti. Swieze
produkty Contadina sa sprzeda-
wane w supermarketach, gotuje
si¢ je w kilka minut, a zroznico-
wanie produktu jest bardzo sze-
rokie — od makaronu do rawioli
i tortellini.

Wybér pomiedzy jedzeniem
spaghetti w domu i restauracji
sprowadza si¢ do schematu, iz
jedzenie w domu jest tafisze, pod-
czas gdy restauracje oferujg wie-
ksza réznorodnogé potraw i maja
te niezaprzeczalng zalete, iz je-
dzenie w nich oznacza znacznie
mniejszy naklad pracy niz w do-
mu - to jednak kosztuje.

Uklad makaronowy rozpoczy-
na si¢ w momencie podjecia decy-
zji 0 pozostaniu w domu. Domowe
spaghetti jest niedrogie i §wieze,
jednak robienie go od podstaw
Jjest czasochlonne i trudne.

Pierwszym produktem, ktoéry
usitowat ztamaé uktad, byl sos do
spaghetti w proszku. Kosztowal
wiecej niz spaghetti zrobione
w domu, lecz byt prostszy i szyb-
szy w przygotowaniu. Nastepnym
krokiem byl sos mrozony. Mro-
zonki czesto przygotowane do od-
mrozenia w kuchence mikrofalo-
wej byly jeszcze szybsze i latwiej-
sze W przygotowaniu niz sos
w proszku, jednak kosztujg wiecej
a czestokroé¢ sa mniej smaczne.

W polowie lat osiemdziesiatych
Contadina dokonala przetomu li-
kwidujgc dotychczasowy ,maka-
ronowy” uktad, wprowadzajac na
rynek §wiezy produkt. Swiezy sos
do spaghetti Contadiny jest dwa
razy drozszy od sosu w proszku
i jest pakowany w mniejsze opa-
kowania — w konsekwencji ozna-
cza to, iz jest pieciokrotnie droz-
szy od sosu w proszku. Dlaczego
wigc ludzie kupuja Contadine?
Przeprowadzone badania dostar-
czyly szeregu ciekawych danych.
Oczywiscie klienci lubig §wiezo&é
i tatwoséé przygotowania. Ciekaw-
sza jednak jest odpowiedZ na py-
tanie: dlaczego klienci preferuja
zakup Contadiny nad positek
w restauracji. Klienci twierdzili,
iz przed wprowadzeniem na ry-
nek produktu Contadiny nie mo-
gli nigdy przygotowa¢ w domu
tortellini czy rawioli, poniewaz
nastreczalo to zbyt wiele klopo-
téw. Przelamanie ,makaronowe-
go” ukladu sprawilo, iz nie tylko
latwiej jest przygotowaé smaczne
spaghetti w domu — produkt Con-
tadiny sprawit, iz klienci znalezli
w domu §wiezoéé i zréznicowa-
nie, jakie dotychczas, istnialo je-
dynie w restauracji, za mniejsze
niz w restauracji pieniadze.

Czesto, gdy uklady narzucane
klientom przez caly segment zo-
stajg ztamane, chylg sie ku upad-
kowi dotychczasowe tradycyjne
warunki wymiany, fundamental-
na zmiana obserwowana jest
w calym sektorze, a to z kolei
oznacza dramatyczne zmiany
wéréd konkurujgcych ze sobg
przedsigbiorstw. Poniewaz pod-
mioty przelamujace kompromis
czesto powodowane sg checig
konkurencji z drozszymi firma-
mi, sg one w stanie, poprzez za-
oferowanie jakoéci zblizonej do
konkurentéw, odebraé im klien-
tele i zdobyé szybko wysoki
udzial rynkowy. Contadina pra-
wie z niczego urosta do rozmia-
row firmy z setkami milionéw do-
laréw obrotu rocznego.

Przetom na rynku
samochodowym

rzelamanie ukladu pa-
nujacego w stosunkach
= przemyst — konsument
uwalnia olbrzymie zasoby warto-




§ci, ktoérg mozna dostarczyé
klientowi. Problemem Circuit Ci-
ty, najbardziej znanego hurtow-
nika urzadzeh elektronicznych
(sprzedaz rosngca o 26% rocznie
i zysk wzrastajacy o 30% rocz-
nie), okazala si¢ zbyt mata liczba
nieruchomoéci, jak na potrzeby
tego kolosa. Po otwarciu swoich
sklepéw, praktycznie w kazdym
duzym mieécie Stanéw Zjedno-
czonych, gléwna potrzebg Circuit
City staly si¢ nowe rynki.

Hurtownik odnalazt swoja
szans¢ w malo obiecujacym sek-
torze handlu uzywanymi samo-
chodami. W pazdzierniku 1993
roku, Circuit City zalozylo Car-
Max, spotke ktorej strategig byto
zrewolucjonizowanie sposobu
sprzedazy uzywanych samocho-
dow w USA.

Sprzedaz samochodéw to sek-
tor ze skazg. W przeszloéci wigk-
szo§é ludzi kupowala uzywane
samochody, poniewaz nie mogla
pozwoli¢ sobie na nowe. Produ-
cenci samochodéw, checacy natu-
ralnie sprzedawa¢ nowe samo-
chody, wzmacniajg to przekona-
nie. Kiedy na poczatku lat osiem-
dziesiatych Chrysler wprowadzilt
z sukcesem do sprzedazy K-car,
Roger Smith, prezes zarzadu Ge-
neral Motors zapytany o odpo-
wiedZ firmy na grozbe ze strony
Chryslera, powiedziat, iz ,,Odpo-
wiedziqg General Motors na K-car
Jest dwuletni oldsmobile”.

To pogardliwe nastawienie do
uzywanych samochodéw nie
zmienito sie zbytnio do dzis. Kie-
dy w 1995 roku dziennikarze
»,Business Week” zapytali dyrek-
tora Forda o cene nowego tauru-
sa, ten sfrustrowany odpowie-
dzial, iz cena tego modelu jest
obliczona tak, aby sprzedaé

400 000 samochodéw rocznie ,,Je-
$li Kowalskiego nie staé na kupno
nowego samochodu ... niech sobie

kupi uzywany” - powiedzial.
(,Business Week”, 24 Lipeca,
1995).

Tego rodzaju podejécie do
sprzedazy uzywanych samocho-
déw oznacza brak szacunku -
a to wyrazny btad! Roczna sprze-
daz w USA sigga 200 miliardéw
dolaréw sprawiajac, iz jest to
trzeci co do wielko§ci w Stanach
przemyst z udziatem konsumenta
— po zywnofciowym i ubranio-
wym. W rzeczywistosci, sprzedaz
samochodéw uzywanych jest
wyzsza niz nowych, a popyt na
samochody uzywane roénie z ro-
ku na rok. Co wigcej, jako§é uzy-
wanych samochodéw poprawita
sie wraz z poprawa jakosci no-
wych.

Pomimeo poprawy jakos$ciowej,
przemysl sprzedazy uzywanych
samochodoéw praktycznie si¢ nie
zmienil. Klient, cheacy nabyé sa-
mochéd uzywany, staje w obliczu
wielu ukladéw. Po pierwsze,
klient musi znalezé uzywany sa-
mochdéd, z reguty przegladajgc lo-
kalng gazete. Zréznicowanie pro-
duktu jest w zwigzku z tym bar-
dzo mate. Dla przykladu w To-
ronto co dzieh ukazuje si¢ 20-30
ogloszen dotyczacych ofert sprze-
dazy tauruséw. Pochodzg one od
0s6b prywatnych, komiséw i dea-
ler6w nowych samochodéw, kté-
rzy takie czesto sprzedajg samo-
chody uzywane.

W przypadku os6b prywat-
nych, kupiec musi zadzwonié,
umowié¢ sie na spotkanie i mieé
nadziej¢, iz sprzedajgcy pojawi
sig w umdéwionym miejscu
i o wlaéciwej porze. Kupujgcy
musi pojechaé na miejsce, by zo-

baczyé¢ samochod; najprawdopo-
dobniej okaze sig, ze nie jest
w tak dobrym stanie, jak kupuja-
cy by sobie tego zyczy? lub bedzie
zbyt drogi, jak na mozliwo§ci na-
bywcy badz tez w ogéle go tam
nie bedzie — okaze sig, ze juz go
sprzedano. ’

Kiedy nabywca znajdzie atrak-
cyjny samochédd, nie moze oczeki-
waé, iz lata jego uzytkowania be-
da udokumentowane. Oczywiscie
niektorzy dealerzy dajg §wiadect-
wa swoim samochodom, jednak
w Ontario tego rodzaju $wiadect-
wo gwarantuje jedynie stan tech-
niczny samochodu na poziomie
niezbednego minimum (cale szy-
by, sprawne §wiatlta, hamulce
1 wystarczajaca glebokoéé biezni-
ka).

Nabywcy uzywanych samocho-
déw ryzykujg wiec kupno nie-
sprawnego auta. Co wiecej, zmu-
szeni sg przej$¢ czasochtonny
i przerazajacy proces nabycia po-
jazdu - dokladnie cztery procesy:
znalezienia i nabycia samochodu,
sfinansowania zakupu, ubezpie-
czenia samochodu, sprzedania
starego samochodu. Nabywcy sg
w niekorzystnej sytuacji rowniez
dlatego, iz wiedza o nabywa-
nym samochodzie jest roztozona
niesymetrycznie — sprzedajacy
wie wiecej niz kupujacy. Czesto
rowniez nabywca jest poddany
wzmozonej taktyce sprzedawcow
i zmuszony jest negocjowaé cene
ze sprzedawcg, ktoérego podej-
rzewaé moZna o0 nieuczciwosé.
W dodatku, jesli po nabyciu
auta wynikng jakie§ problemy —
nie ma jasnej drogi poszukiwa-
nia reklamacji czy tez zadoé&é-
uczynienia.

opr. Marek Wojnar

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierow-
nictwa oraz Oérodek Studiow Amerykafiskich Uni-
wersytetu Warszawskiego zorganizowali 23 paz-
dziernika spotkanie z profesorem Ricky W. Grif-
finem, autorem wydanej przez PWN ksigzki ,,Pod-
stawy zarzadzania organizacjami” (Przedmowa do
wydania polskiego w dziale ,Oméwienia, recenzje,

noty” — str. 35 — przyp. red.).

Profesor Ricky W. Griffin nalezy do najwybit-

wiedzy.

weow amerykanskich specjalizujacych sie w dzie-
dzinie zarzadzania. Wybitng kariere naukows, kto-
rej dowodem sg liczne publikacje, ksiazki, wykltady
na wielu prestiZowych uniwersytetach, Ricky W.
Griffin taczy z praktycznym wykorzystaniem swojej

Spotkaniu przewodzili: prezes TNOiK dr Stani-

staw Rakowicz oraz dyrektor Osrodka Studiéw

niejszych przedstawicieli nowej generacji nauko-

Amerykatiskich prof. Krzysztof Michalek.



Instytut Inzynierii Wojskowej Wojskowej Akademii Technicznej, Katedra Wojsk Inzynieryjnych
Akademii Obrony Narodowej pod patronatem: Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa,
Szefostwa Wojsk Inzynieryjnych Sztabu Generalnego Wojska Polskiego zorganizowal dnia 14 listopada
1996 r. IX KONFERENCJE NAUKOWO-TECHNICZNA INZYNIERII WOJSKOWEJ na temat:
»ORGANIZACJA, ZARZADZANIE I DOWODZENIE W TEORII, PRAKTYCE I DYDAKTYCE
INZYNIERII WOJSKOWEJ”.

Komitet naukowy konferencji: Ptk dr hab inz. Tadeusz Kasprowicz — przewodniczacy, Prof. dr
hab. inz. Henryk Batuch, Pk prof. dr hab. inz. Grzegorz Bak, Ptk mgr inz. Marian Kasperski, Ptk dr hab.
inz. Jan Marszatek, prof. WAT, Ptk dr Bogustaw Saganowski, Prof. dr hab. Alicja Sajkiewicz, Ptk dypl. mgr
inz. Ryszard Zuchowski.

Komitet organizacyjny: Pik dr inz. Roman Marcinkowski — przewodniczacy, Mjr mgr inz. Krzysztof
Chrzgstowski, Plk dr inz. Pawel Cieslar, Pptk mgr inz. Pawel Hejna, Ptk rez. mgr inz. Jerzy Jarzyna, Mjr
mgr inz. Jerzy Fila, Mjr mgr inz. Leszek Rzeczkowski, Mjr mgr inz. Stawomir Stasiak.

IX Konferencja naukowo-techniczna inzynierii wojskowej jest kontynuacjg dotychczasowych kon-
ferencji z zakresu inzynierii wojskowej. Konferencje organizowane w przeszloéci przez Instytut Inzynierii
i Komunikacji Wojskowej (p6zniej Katedre Inzynierii i Komunikacji Wojskowej) Wydzialu Inzynierii
Ladowej i Geodezji WAT ukierunkowane byly na problemy inzynierii w rodzajach wojsk i stuzb. Tak wiec,
np.: w 1989 roku zorganizowano konferencje ze Shuzba Lotniskowg WLOP, w 1993 roku — ze Stuzbg
Komunikacji Wojskowej, w 1994 roku - z Wojskami Inzynieryjnymi. Nieco inng konwencje przyjeto
w organizacji IX Konferencji ukierunkowujgc jej tematyke na problemy organizacji, zarzadzania i dowo-
dzenia w szeroko rozumianej inzynierii wojskowej.

Cele konferencji: ® Prezentacja dorobku nauk organizacji i zarzadzania (0iZ) i ich uzytecznosci
w obszarze inzynierii wojskowej; @ Promowanie i upowszechnianie nowoczesnej metodologii planowania
organizacyjnego, metod i narzedzi wspomagajgcych procesy planistyczno-decyzyjne; ® Ocena stanu
i okreglenie niezbednych zabiegéw w zakresie intensyfikacji nauczania OiZ w odniesieniu do inzynieréw
wojskowych; @ Ustalenie kierunkéw pilnych badah w dziedzinie organizacji i zarzadzania w wojsku.

Tematyka konferencji: ® Zagadnienia ogbélne nauk organizacji i zarzadzania; @ Problemy in-
Zynierii wojskowej w procesach integracyjnych WP z NATO; @ Nowoczesne narzedzia w teorii i praktyce
organizacji, zarzadzania i dowodzenia; @ Struktury organéw kierowania i ich kompetencje; @ Technologia
i organizacja przedsiewzie¢ w inzynierii wojskowej; @ Problemy dydaktyki w nauczaniu organizacji
i zarzadzania.

Temat konferencji wynika z wyzwania wspélczesnosci, w ktérej na plan pierwszy wysuwaja sie
interdyscyplinarne problemy organizacji i kierowania. Sprawne, racjonalne dzialanie wymaga przede
wszystkim dobrej organizacji, zarzadzania lub — w wojsku — dowodzenia. W sytuacji restrukturyzacji
naszych sit zbrojnych i ich funkcjonowania w gospodarce rynkowej, problemy OiZ zyskuja jeszcze bardziej
na znaczeniu. Potrzeba wige, abyémy zespolili wysitki na rzecz rozwoju mysli wojskowej w tym obszarze,
tym bardziej iz zloZzonoé¢ wspolczesnych sytuacji decyzyjnych i zadan jest coraz wigksza, a to zmusza nas
do poszukiwania nowych metod i narzedzi wspomagajacych dow6dcoéw i sztaby w procesach decyzyjnych.
Istnieja ku temu mozliwoséci poprzez wykorzystanie technik komputerowych.

Organizatorami konferencji sa: Instytut Inzynierii Wojskowej Wydziatu Inzynierii, Chemii i Fizyki
Technicznej WAT oraz Katedra Wojsk Inzynieryjnych Wydzialtu Wojsk Ladowych AON.

Konferencja taczy nauki o organizacji i zarzadzaniu z inzynierig wojskowa, stad odbywa si¢ pod
patronatem Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa oraz Szefostwa Wojsk Inzynieryjnych
Sztabu Generalnego WP.

Organizatorzy szczegélnie wysoko cenig sobie udzial w konferencji oficeréw z szefostw i jednostek
wojsk inzynieryjnych. Organizacja i dowodzenie bowiem jest nauka stosowang, weryfikujaca sie w prak-
tycznej dzialalnosci. Cieszy fakt duZego zainteresowania konferencja szerokiego kregu specjalistow —
teoretykow i praktykow.

Konferencja jest organizowana przy aktywnym udziale kota TNOiK przy WAT, ktére w ubieglym roku
obchodzilo swoje 10-lecie dzialalnosci. O aktywnoéci i znaczeniu kota niech §wiadczy fakt, iz w roku
swojego dziesigtego jubileuszu koto wraz z Oddzialem Warszawskim TNOiK zorganizowato I Ogélnopols-
kie Sympozjum Naukowe na temat: Dorobek historyczmy, stan aktualny i perspektywy rozwoju nauk
organizacji i zarzqgdzania w Polsce.

Jako inzynierowie wojskowi chcemy przenosié uzyteczne dla wojska tresci nauk OiZ do swojej profesji,
rodzaju wojsk. Potrzebujemy zintensyfikowania prac nad systemami wspomagania decyzji, nowymi
sprawniejszymi metodami planowania przedsigwzigé, doskonalenia efektywnosci dzialanh inzynieryjnych.
Mamy tez do rozwigzania wiele probleméw organizacyjnych, ktére niosg wspdlczesne przeobrazenia
i zadania jednostek wojskowych.

Konferencja ma promowa¢ wszystko to, co stuzy poprawie sprawnosci kierowania i dowodzenia.
Komitet Organizacyjny, Przewodniczacy plk dr inz. Roman Marcinkowski
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