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Pole manewru

Rozmowa z prof. Jerzym HAUSNEREM, szefem zespotu doradcow
strategicznych wicepremiera i minisira finansow, Grzegorza Kotodki

Dlaczego ,,Strategia dla Polski” nie przewiduje ob-
nizki podatkéw?

Rozpatrujac podatki w trzech podstawowych plaszczyz-
nach, mamy po pierwsze — w tym roku, niestety, nie
zrealizowany — projekt powrotu do stawek 20%, 30%, 40%
w stosunku do oséb fizycznych. Zamierzenia tego nie dalo
sie wprowadzié¢ w Zycie, poniewaz nie mogliSmy przefor-
sowaé zmiany sposobu waloryzacji rent i emerytur. Po
drugie, strategia zaklada zmniejszenie sktadek na system
zabezpieczenia spolecznego. Planowany, docelowy wskaz-
nik obcigzen z tytulu ubezpieczeh spolecznych powinien
wynosié 25% (dla poréwnania — dzisiaj mamy 48,5%).
Kolejnym sposobem obnizania podatkéw jest system ulg
inwestycyjnych. Trzeba takze pamietaé o ulgach zwigza-
nych z inwestowaniem w kapitat ludzki, a wiec z nauka
i zdobywaniem nowych kwalifikacji.

Natomiast wydatki konsumpcyjne nie beda podlegaly
ochronie, przewiduje si¢ bowiem utrzymanie systemu ak-
cyz.

Podatek gietdowy w wysokosci 0,3% jest na tym tle
zupeknie symboliczny i opieranie tezy o rosngcym fiskaliz-
mie na jego przykladzie jest, moim zdaniem, nieuczciwe.
Zreszta wszedzie na §wiecie dochody od kapitatu sa opodat-
kowane — choé oczywiScie mozna to robié na rézne sposoby.

W jaki sposéb mozna zmniejszyé obcigzenia fiskal-
ne?

Przede wszystkim, rozwigzujac problem sfery publicz-
nej, a wiec ustug spolecznych i zabezpieczenia spolecz-
nego. W duzym skrécie oznacza to, ze znaczna czes¢ tego,
co dzisiaj (lepiej lub gorzej — a czesto jedynie na papierze)
wykonuje panstwo, trzeba przekazaé¢ innym podmiotom
gospodarczym. To moga byé podmioty prywatne albo pub-
liczne, ale nie powinno to byé panstwo. Tak wiec obywate-
le beda sie rozliczali bezporednio z tymi podmiotami,
przez co redystrybucyjna funkcja budzetu ulegnie znacz-
nej redukeji i nie bedzie koniecznoéci zbierania tak wyso-
kich podatkéw. ’

Reforma sfery zabezpieczeh spotecznych jest tutaj spra-
wa kluczows. Jezeli nie podejmie si¢ natychmiast zdecy-
dowanych, spéjnych dzialan, to zapasé tego systemu be-
dzie tylko kwestig czasu. Momentu katastrofy nie da sie
precyzyjnie przewidzieé, bo wszelkie symulacje prowadzi
sie przy zaloZeniu niezmiennych warunkéw, a te przeciez
bedag si¢ zmieniaty. Mozna tez wyobrazié sobie stan posre-
dni pomiedzy reformg i brakiem reformy — wtedy okres
trwania zawieszenia bylby jeszcze trudniejszy do wyzna-
czenia. Generalnie jednak trzeba zgodzi¢ sie z pogladami
ekspertéw, ze katastrofa w perspektywie trzech, czterech
lat jest bardzo prawdopodobna.

W naszej ocenie najlepszy czas na reformowanie tego
systemu byl w 1991 r. i chociaz wéwczas takze nie byto to
latwe, to lepszych warunkéw juz nie bedzie. Uznajemy, ze
dalsze odwlekanie tej trudnej decyzji nic nie daje — im
pozniej, tym bedzie trudniej, a mogloby tez dojé¢ do
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sytuacji, kiedy system juz by si¢ zawalil, a na skutki
reform trzeba byloby poczekaé kilka lat. Odrzucamy takze
argument, Ze okres przed wyborami prezydenckimi jest
niesprzyjajacy — w 1995 roku beda wybory prezydenckie,
potem znowu parlamentarne, samorzadowe — w ten spo-
s6b mozna usprawiedliwié kompletng bezczynno§é.

Nasze podejscie do problemu polega na tym, zeby zaczaé
od podstawowej sprawy, jaka jest zmiana zasad waloryza-
cji rent i emerytur — z placowej na cenowa. Wbrew
rozpowszechnionej krytyce, zamiana ta nie oznacza zabie-
rania czegokolwiek. W ramach waloryzacji cenowej, pafis-
two bedzie gwarantowaé emerytom stabilny poziom do-
chodu, stalg sile nabywcza. Zdajemy sobie przy tym spra-
we, Zze jest to gwarancja na bardzo niskim poziomie, ale
w 1994 r. renty i emerytury roslty szybciej niz place.
Dodatkowo chcieliémy zrobié jeszcze jeden ruch do przo-
du, zeby punkt wyjscia do tej nowej waloryzacji byt bar-
dziej korzystny.

W ,,Strategii dla Polski” sformulowany jest postulat
odejscia od administracyjnej kontroli ptac, tzn. wzrost ptac
musi odzwierciedlaé wzrost wydajnoéci pracy oraz do-
chodu narodowego. Zgadzamy si¢ wigc z tezg Solidarnoéci,
Ze nie moze byé tak, ze dochéd narodowy roénie, a place
realne spadajg. Jesli jednak w warunkach ciagle wysokiej
inflacji uwolnimy ptace, to zwigzane z nimi renty i emery-
tury rozsadza budzet, a na tym straciliby przede wszyst-
kim ci, ktérzy sg najbardziej zalezni od budzetu: emeryci
i renciéci. Proponowana przez nas zmiana nie ma przy-
nie§¢ zadnych biezacych oszczednosci budzetowi — ma
tylko stworzyé pole manewru. Bez tej zmiany bedziemy
ciagle obracaé sie¢ pomiedzy zgdaniami zwigzkéw zawodo-
wych, protestami emerytéw, a grozba eksplozji deficytu
budzetowego i hiperinflacji.

W dazeniu do wyrwania si¢ z tego blednego kota jestes-
my obecnie blokowani z wielu stron.

Rok 1995 ma byé w naszej koncepcji przeznaczony na

przygotowanie nowych rozwigzah w sferze zabezpieczeh b



spolecznych — chodzi mianowicie 0 umozliwienie powsta-
nia nowych funduszy emerytalnych. Istniejace zobowigza-
nia pozostang bez zmian, a od tego momentu zaczniemy
budowe nowego systemu. Mtodzi ludzie bedg wchodzié do
niego od samego poczatku, a starsi bedg troche w starym
systemie, a troche w nowym. Powinno to umozliwié zapo-
czatkowanie procesu zmniejszania obciazen z tytutu ubez-
pieczen spolecznych. Od 1996 roku, po stworzeniu roz-
wiazan legislacyjnych, chcieliby§my fizycznie uruchomié
te nowe fundusze. W tym samym roku ruszyé miatyby
takze ubezpieczenia od bezrobocia oraz nowy system ubez-
pieczef zdrowotnych.

Istota naszych planéw jest takze i to, ze nowo po-
wstajace fundusze emerytalne miatyby byé kontrolowane
przez partneréw spolecznych (m.in. zwiazki zawodowe
1 pracodawcéw), a nie tylko przez administracje. Zastrze-
Zenie to dotyczy oczywiscie tylko funduszy publicznych,
tworzonych przez pafistwo na podstawie pahstwowych
zasobéw i realizujacych zobowiazania pahistwa wobec oby-
wateli, bo fundusze prywatne bedg z definicji poza ,,zasie-
giem” kontroli administracyjne;j.

Czy to mozliwe, ze nikt na tym nie straci, a wszyscy
zarobig?

To zalezy, jak mierzyé zarobek albo strate. Jesli w sto-
sunku do modelu idealnego, w ktérym panstwo finan-
sowaloby wszystkie potrzeby obywateli ze swoich wlas-
nych zasob6w — to oczywiécie nasza propozycja jest gorsza,
jeSli jednak alternatyws mialoby byé zaniechanie wy-
placania nawet tak niskich, jak obecnie §wiadczenr — to
zarobek (albo przynajmniej ochrona przed strata) jest
oczywisty. Méwigc wprost, konieczne jest dokonanie pew-
nej redystrybucji tej czesci obcigzen fiskalnych, z ktérych
finansowane sg dzisiaj emerytury i renty (to sa skladki na
ZUS i pokazna cze§é podatkéw w postaci dotacji budzetu
dla ZUS-u), w celu utworzenia z nich zalazka przyszlych
funduszy emerytalnych. Tej redystrybucji stuzyé ma ode-
j8cie od waloryzacji placowej rent i emerytur, ktéra w obe-
cnej postaci jest i tak nie do utrzymania. Zeby jednak
uniknaé wzrostu obcigzen (sktadka na dzisiegjszych emery-
téw plus skladka na wlasng emeryture w przyszlosci)
przewidujemy wykorzystanie do tworzenia tych funduszy
pozyczki z Banku Swiatowego oraz czesci Swiadectw
Udziatowych w ramach programu Narodowych Funduszy
Inwestycyjnych. Z kolei proba obnizenia podatkéw, z taka
intencja, Zeby obywatele dobrowolnie przeznaczyli prywa-
tne Srodki na ubezpieczenie si¢ w komercyjnych fun-
duszach emerytalnych, takze nie moze sie powieéé, ponie-
waz w ten spos6b zwigkszylibyémy dtug publiczny (dotacja
do funduszy ubezpieczenia spolecznego jest obecnie poré-
wnywalna z wielkoécig deficytu budzetowego). A przeciez
zmniejszanie dlugu publicznego warunkuje rozwéj, a ra-
zem z nim rzeczywiste rozwiazywanie probleméw ekono-
micznych i spolecznych. -

Zaréwno rzad, jak i opozycja zgadzaja si¢, ze w Pol-
sce jest zbyt wysoki poziom bezrobocia. Jaki wplyw
mialy na to ewentualne bledy popelnione przez
poprzednie ekipy, a na ile jest to obiektywna cecha
okresu transformacji?

Tego si¢ nie da aptekarsko wywazyé. Mozna jednak
ponazywaé najwazniejsze czynniki wywotujace bezrobocie
i utrudniajace walke z nim. Po pierwsze, trzeba tu wymie-
nié strukture gospodarki. Poré6wnujac nasza gospodarke
z tymi krajami, ktére sa na zblizonym etapie transfor-
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macji (Czechy, Wegry, Slowenia), mozna stwierdzié, ze
nasza gospodarka byla najbardziej zdeformowana, pod-
dana najsilniejszym wplywom grup nacisku, zwiazanych
glownie z rozmaitymi sektorami przemyshu cigzkiego i wy-
dobywczego. Ta sfera jest najtrudniejsza do reformowa-
nia, bo reformy tych przemystéw (wszedzie na §wiecie, to
nie jest wylaczna specyfika krajéw postsocjalistycznych)
sg najdrozsze i najtrudniejsze. Takze dlatego, ze sfera ta
nagromadzila najwigkszy ,,garb” niepotrzebnego zatrud-
nienia. U nas dochodzi do tego mocna pozycja zwigzkow
zawodowych, szczegélnie silnych w wielkich zakladach
pracy, ale to nie jest czynnik decydujacy. Dysproporcje
rozwoju przemystu w ukladzie regionalnym i struktural-
nym s3g gléwnym powodem utrzymywania si¢ wysokiej
stopy bezrobocia.

Jesli zag chodzi o bledy, to w mojej ocenie dotyczyly one
przede wszystkim samego podejécia do problemu. Poprze-
dnie ekipy uwazaly bezrobocie za niezbedny element elas-
tycznodci rynku pracy i intelektualnie si¢ z nim godzily,
natomiast rozwigzania widziano wylacznie w systemie
zasitkéw. Zabraklo tutaj programu spoleczno-gospodar-
czego oraz wiedzy, ktora zastapié miaty liberalne zaklecia.
Préby aktywnej polityki walki z bezrobociem, uruchamia-
nie nowych miejsc pracy, roboty publiczne itd. — to wszyst-
ko jest wyrazem do§¢ naiwnej, w moim przekonaniu,
wiary, Ze bezrobocie jest problemem przejs$ciowym i uwa-
runkowanym ekonomicznie. Zeby byé uczciwym powiem,
Ze takie uproszczone poglady nie byly charakterystyczne
tylko dla poprzednich ekip. Poszukiwanie najskuteczniej-
szych metod walki z bezrobociem wymaga poszukiwania
rozwigzafi nie w centrum, ale na poziomie lokalnym
i regionalnym, z uwzglednieniem i maksymalnym wyko-
rzystaniem ich specyfiki i mozliwosci, ktérych z Warszawy
nigdy nie bedzie mozna dostrzec. Pafistwo moze jedynie
stwarza¢ ramy do walki z bezrobociem, pod warunkiem,
Ze ma strategiczng koncepcje, jak to robié, jak pobudzaé te
oddolne inicjatywy, szczegélnie ze bezrobocie rozklada sie
bardzo nieré6wnomiernie. W duzych miastach — mozna
powiedzieé, ze bezrobocia nie ma, ale sg regiony kraju,
gdzie osiggnelo poziom 40% i stalo si¢ stanem chronicz-
nym. Wyjécie z takiej katastrofy spotecznej bedzie bardzo
kosztowne. Wydaje si¢, ze Komisja Trojstronna powinna
by¢ takze forum, na ktérym wypracowywano by takie
ramowe koncepcje roli pafistwa w zwalczaniu bezrobocia,
ktére to koncepcje na poziomie spolecznoéci lokalnych
bylyby wypelniane treécia.

W mojej ocenie inflacja i zabezpieczenia spoleczne oraz
bezrobocie — sg to problemy, z ktérymi borykaé sie beda
kolejne ekipy jeszcze przez dlugie lata.

Klasyczna teoria ekonomii méwi, ze nie da si¢ jed-
noczesnie walczyé z bezrobociem i inflacja - jakie
sa w tej materii zamierzenia rzadu?

Ja osobiécie w krzywa Phillipsa nie wierze, mimo iz jako
nauczyciel akademicki opowiadam o niej studentom. Teo-
ria nie radzi sobie ze zjawiskiem bezrobocia, podobnie jak
nie radzi sobie praktyka, ale poszukiwanie rozwigzan
praktycznych ma dla mnie wigksze znaczenie, niz po-
szukiwanie nowego paradygmatu.

Celem sredniodystansowym, jaki przed sobg stawiamy,
jest zdecydowane obnizenie inflacji — w ciagu trzech lat do
poziomu jednocyfrowego, natomiast nie obiecujemy zdecy-
dowanego obnizenia stopy bezrobocia w tym okresie. Uwa-
zamy, ze niska inflacja jest podstawowym warunkiem
dynamicznego rozwoju, ktory jest z kolei jedynym skutecz-
nym lekarstwem na bezrobocie. Z tego wzgledu nasz plan
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na najblizsze lata zaklada powstrzymanie wzrostu bez-
robocia i nastepnie nieznaczny jego spadek. Tendencja
taka daje sig juz obecnie zaobserwowag.

Nie liczac zatem na radykalng poprawe sytuacji, chce-
my si¢ skoncentrowaé na dwéch zagadnieniach: zapobie-
ganiu bezrobociu wéréd mlodziezy i rozwigzywaniu prob-
lemu bezrobocia strukturalnego na terenach szczegélnie
zagrozonych, np. na wsi, gdzie zyja bezrobotni byli pra-
cownicy PGR-6w.

W dyskusjach o bezrobociu powraca takze problem
mobilnoéci sily roboczej — czy istnieja jakie$ plany
zwiekszenia mobilnoéci zawodowej Polakéw, np.
poprzez ulatwienia w obrocie mieszkaniami?

Bez rozwigzania problemu mieszkaniowego nie bedzie
zwigkszonej mobilnoéci. Zmiana mieszkah moglaby nieco
ztagodzié problem, ale go nie rozwiaze, bo mieszkan jest
generalnie za malo.i od czgstego zamieniania ich nie
przybedzie. Trzeba tez uzmystowié sobie, ze czesto przy-
wolywany amerykarski model rodziny, ktéra przenosi sie
co trzy, cztery lata do innego stanu, dotyczy w gruncie
rzeczy bardzo waskiej grupy ludzi — ludzi wolnych zawo-
déw, a szczegbélnie wykladowcow akademickich. Robot-
nikéw rolnych z bytych PGR-6w donikad sie nie przenie-
sie; trzeba im umozliwié prace tam, gdzie sa i to taka
prace, jakg beda w stanie efektywnie wykonywad.

Uwazam tez, Ze jest ogromnym sukcesem tej ekipy, ze
partner koalicyjny — PSL — zaakceptowal przedstawiony
‘w punkcie 4. Strategii plan wielofunkcyjnego rozwoju wsi.
Oznacza to zgode na stopniowe odchodzenie od dotowania
obecnej struktury wsi, ktéra jest nieefektywna i nie wy-
trzyma konkurencji migdzynarodowej, ani nawet nie be-
dzie w stanie sprostaé wymogom rynku wewnetrznego.
Dlatego konieczne jest znalezienie sposobéw na przyciag-
nigcie na wie§ inwestycji, ktére pozwolg daé prace lu-
dziom, ktérych praca na roli bytaby nieefektywna. Srodki
bedg zatem szly na otoczenie rolnictwa i szeroko rozumia-
ne ustugi — materialne i niematerialne.

Trzeba przeciez pamigtaé i o tym, ze dzisiejsza wie§ to
takze chlopo-robotnicy, ktérzy wroécili na wie§ w wyniku
bardzo bolesnych procesé6w ekonomicznych. Proba zawré-
cenia ich z powrotem do miast bylaby z géry skazana na
niepowodzenie (choéby z powodu probleméw mieszkanio-
wych). Dla tych ludzi musza powstaé miejsca pracy tam,
gdzie oni dzisiaj zyja.

Jesli zaé chodzi o mieszkania — istnieje program roz-
woju mieszkalnictwa przygotowany przez poprzedni rzad
i wdrozony przez panig minister Barbare Blide (do jej
licznych zalet nalezy dodaé i te, Ze umiata zatrzymaé
w ministerstwie do§wiadczong i wartosciowa kadre). Jak
wiadomo potrzeby majg wszystkie resorty, ale tylko nieli-
czne mogg pochwalié si¢ programem zaspokajania tych
potrzeb, a Ministerstwo Budownictwa ma taki program.
Przykladem dokladnie przeciwnym jest resort zdrowia,
ktory jest w dramatycznej sytuacji, ale nie jest w stanie
przedstawié zadnych propozycji poza jej zrelacjonowa-
niem. Uwazam zreszta, Zze ten problem nie zostanie roz-
wigzany, dopdki w kierownictwie resortu i w innych
kluczowych miejscach stuzby zdrowia nie postawi sie
menedzeréw zamiast lekarzy.

»Strategia dla Polski” kladzie duzy nacisk na pod-
noszenie efektywnoéci sektora panistwowego; jaki
powinien byé docelowy udzial tego sektora w gos-
podarce?

Sg takie pytania, na ktére nie umiem odpowiedzieé
i takie, na ktére nie checg odpowiadaé, poniewaz uwazam,

ze sg z gruntu falszywe. W gospodarce planowej prébowa-
no udzielaé odpowiedzi na tego typu pytania — ile czego ma
byé — a w gospodarce rynkowej kryterium jest efektyw-
noéé, a nie forma wlasnodci. Przeksztalceh wlasno&cio-
wych nie mozna ciggle traktowaé jako wylacznej domeny
pahstwa, ktére wyznacza arbitralnie pewne wskazniki,
a potem rozlicza z nich kolejnych ministréw, ani tez jako
jednej wielkiej afery, na ktérej bogaci sie¢ ta, czy inna
nomenklatura. Trzeba w tym widzie¢ normalny proces
rynkowy i przeptywy kapitatowe od form mniej do bardziej
efektywnych.

Oczywiécie generalna tendencja powinna byé taka, zeby
zmniejsza¢ domeng pafistwa, bo w roli wlaéciciela panst-
wo jest najezeéciej mniej efektywne od innych podmiotéw.

Kto powinien reprezentowaé interesy panstwa
w spélkach z udzialem Skarbu Painstwa i jakie
bodzZce — jesli nie materialne — powinny byé stoso-
wane wobec takich reprezentantéw?

Rozwigzania moga byé bardzo rozne. Przede wszystkim
nie muszg to byé urzednicy szczebla centralnego. Po
drugie, o radach nadzorczych w przedsigbiorstwach pub-
licznych mozna i nalezy myéleé jako o ciatach, w ktérych
reprezentowane sg rézne interesy i rozmaite role spolecz-
ne. Dlatego latwo moge sobie wyobrazié, ze np. w radzie
nadzorczej Telekomunikacji zasiada przedstawiciel orga-
nizacji konsumenckich. Mogg tam byé takze przedstawi-
ciele samorzadu lokalnego. Ci ludzie powinni mieé okres-
lone kwalifikacje, a jak wiadomo wéréd fachowcéw, szcze-
gblnie od zarzgdzania, nie ma bezrobocia. Dlatego tez
trzeba liczyé sig z tym, ze bardzo ambitny program komer-
cjalizacji przedsigbiorstw panstwowych nie bedzie prze-
biegatl tak gladko, jak by$my sobie tego zyczyli, poniewaz
nie bedzie kogo posadzié w tych radach nadzorezych, bo po
prostu zabraknie urzednikéw ministerialnych i innych
(niezaleznie od ewentualnej wykladni przepiséw dotycza-
cych zasiadania w organach spélek Skarbu Pafistwa). Nie
widze tez zadnych przeciwwskazan, zeby przyszly mini-
ster skarbu wynajmowat ludzi — uznanych fachowcéw — do
pelienia takich funkeji. ’

Jednoznacznie okreglony podzial rél wyjdzie tez na
zdrowie kadrze, ktéra, w ramach proponowanego w stra-
tegii partnerskiego modelu ksztaltowania wynagrodzen,
zostanie wreszcie potraktowana odpowiednio do swojej
rzeczywistej pozycji i roli w zakladzie. Dyrektor czy prezes
zarzadu nie moze podlegaé¢ pracownikom, ani tez byé
bezustannie niepokojony przez wlasciciela i zyé w cigglym
strachu. Rozwigzanie powinno polegaé na kontraktach
menedzerskich, w ktérych wlasciciel jasno precyzuje swo-
je oczekiwania i zwigzane z tym wynagrodzenie.

Na koniec nasuwa mi sie ogélniejsza nieco refleksja.
Otéz z otwartymi przeciwnikami politycznymi, z tymi,
ktérzy krytykuja ,,Strategie dla Polski” z powodéw zasad-
niczych, wbhrew pozorom mozna dyskutowaé, a by¢ moze
i porozumieé si¢. Problemem natomiast stajg sie ci, co
werbalnie popierajg strategie, ale widzg w niej rzeczy,
ktérych my, jako autorzy wcale tam nie umie§ciliémy. Dla
przyktadu — cze§é opozycji atakuje komercjalizacje, ale
jest sklonna uznaé nasze racje, zastrzegajac si¢ jedynie, ze
na komercjalizacji nie mozna poprzestaé, natomiast czgsé
oérodkéw politycznych méwi: tak, komercjalizacja to §wie-
tna rzecz — stworzymy panstwowe holdingi i bedziemy
robié to, co jest najlepsze dla gospodarki i kraju — bo my to
wiemy. Dlatego tez z czasem coraz bardziej doceniam
otwartych przeciwnikéw.

Dziekuje panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Dariusz Teresiniski

Biegnqcy po falach

W 1980 roku Alvin Toffler, au-
tor glosnego ,,Szoku przysztosci”,
opublikowat ,,Trzeciq fale”, ksig-
zke, rzucajgcq nowe Swiatlo nie
tylko na historie, ale i na przy-
szto$é cztowieka. ,,Trzecia Fala”
wpisuje si¢ w nurt, ktérego cechq
charakterystyczng jest poszuki-
wanie wspélnego mianownika
dla wielkich potaci przesztosci.
Nazwane, pozwalajq bowiem na
operacje, ktérych nie dawalo sie
wykonywaé na tasiemcowych ze-
stawieniach bitew i krzyiéwek
dynastycznych. . ,

W poprzednim modelu czasy
wspolnot pierwotnych przecho-
dzily w starozytnoéé, ta w feuda-
lizm, feudalizm w kapitalizm, ka-
pitalizm .... Toffler natomiast po-
dzielit dotychczasowe dzieje na
dwa zasadnicze okresy. Pierwszy
wigzatl si¢ z ziemiq. Cale Zycie
czlowieka  ,,pierwszofalowego”
podporzagdkowane byto natural-
nym cyklom przyrody. Od switu
do zmroku wykonywat on czynno-
$ci przewidziane na dang pore
roku, w kolejnosci utrwalonej
obyczajem. Wojny, jarmarki i po-
dréze odbywano zgodnie z ryt-
mem zasiewéw, zbioréw, splaw-
noéci rzek i przejezdnoéci brodéw.

Druga fala oznaczata odejscie
od cykli astronomicznych i sieg-
niecie po wladze nad czasem.
Rytm Z2ycia zaczela wyznaczaé
najpierw syrena fabryczna, a po-
tem osobisty czasomierz. Miary
wynikajqce wprost z wladciwosci
natury zastgpiono kryteriami efe-
ktywnosciowymi. Nadeszly czasy
standaryzacji, specjalizacji, syn-
chronizacji, koncentracyi, maksy-
malizacji i centralizacji. Stosunki
spoteczne ulegly gwaltownemu
doprecyzowaniu i takze staly sie
podporzqdkowane ,,szeSciu -ac-
Jom”. Kostka masta zastapita ose-
the; system dziesietny wypart tu-
zin (poreczniejszy, ale nierozwajo-
wy); ludzie przestali sie umawiaé
,»na wiosne”, a zaczeli na 14.25
— 2z pelng S$wiadomodciq, ze
0 15.10 majq kolejne spotkanie na
drugim koricu miasta.

Temu mechanicystycznemu po-
Jmowaniu czlowieka i przygne-
biajacej unifikacji przeciwstawio-
na zostala wizja trzeciej fali,
a wigc nowego paradygmatu,
w ramach ktérego mozna z tych
samych czesci sktadaé rézne sa-
mochody; masto moze mieé aro-
mat czosnku albo szafranu i po-
staé¢ wioréw sklgbionych; punktu-
alnoéé czyli synchronizacje czaso-
wo-przestrzenng ludzi skutecznie
zastepujq automatyczne sekretar-
ki, ,,kieszenie” w sieci komputero-
wej oraz telefon komérkowy
sprzezony z faxem, modemem,
skanerem i ultradiwiekowq ma-
szynkq do golenia.

Na historig mozna jednak pat-
rzeé takze przez pryzmat zgola
odmienny. Warunkiem istnienia
Zycia jest prokreacja, ta za$ — dla
gatunkéw, ktérych potomstwo
przez diugi okres jest niesamo-
dzielne — wymaga mniej lub bar-
dziej trwatych zwigzkéw przed-
stawicieli plci przeciwnych. Jesli
na dodatek samodzielno$é ma po-
dwdjny wymiar, bo nie ogranicza
sig do zdolnoséci fowieckich, ale
oznacza takze warto$ciowanie za-
chowarn spolecznych - wtedy
trwatos$é takich zwigzkéw staje
sig ogromnaq zaletq. Kilka czy kil-
kanascie lat opieki nad potomst-
wem zsumowane z wiekiem,
w ktérym osigga sie dojrzatosé
seksualng — to akurat $rednia
wieku w czasach przedindustrial-
nych, nie jest wigec monogamia
tak wielkim poswieceniem.

Wyobrazmy sobie teraz, Ze
wzglednie trwaly zwigzek dwajga
ludzi zaowocuje nie tylko potoms-
twem, ale takze dobrami materia-
Inymi w iloéci przekraczajagcej co-
dzienne potrzeby. W trwatych
konfiguracjach spolecznych roé-
nie wzajemne zaufanie i malejq
koszty transakcyjne, zatem ich
efektywnosé jest wieksza niz réw-
nie licznych grup skladajgcych
sig z 0s6b sobie obcych. Oznacza
to, Ze prawdopodobne jest wytwo-
rzenie nadwyzek, kitére stanowié
beda materialng schede dla po-

tomstwa. W praktyce, zasobem,
ktory bez watpienia dostanie sie
w spadku dzieciom, bedzie zie-
mia: wydarta puszczy i dajgca
— takze ludziom — mozliwosé za-
korzenienia sie. Dziedziczenie zie-
mi jest wiec kluczowq relacjq tg-
czqcq pokolenia. Dodajmy od ra-
zu: w ramach tofflerowskiej I fali.

Ludzie, ktérzy cos odziedziczy-
Ui, taczqc sig w pary, fqczq swoje
zasoby. Jesli zasoby sq komple-
mentarne, ekonomiczny efekt ta-
kiego zwigzku bedzie dawaé zysk
przewyZszajgcy sume pozytkéw
mozliwych do uzyskania w poje-
dynke. Dobry oZenek czy zamescie
wigcej zatem znaczy niz ciedka
praca — tatwo tedy zgadnaé, Ze
poszukiwanie partnera do intere-
su, jakim jest maiieristwo, ma
fundamentalne znaczenie dla lu-
dzi, ktérzy coé posiadajg. W ra-
mach II fali zasobem tym bedzie
oczywiicie kapitat.

Toffler nie daje jasnej odpowie-
dzi na pytanie o zaséb, ktérego
przeptywy konstytuowaé bedq IIT
fale. Bez ryzyka duzego btedu mo-
Zna jednok przyjaé, ze bylaby to
informacja. W odréznieniu od
wszelkich zasobéw materialno-
-energetycznych, informacja ma
charakter pola (w sensie matema-
tycznym), a nie obiektu. Dostep
do niej jest nieekskluzywny: te sa-
maq wiedze moze mieé szeéé milia-
rdéw ludzi, przy czym Zaden
z nich nie jest biedniejszy dlatego,
Ze inni wiedzqg to samo, co on
— wrecz przeciwnie: Zycie w spote-
czeristwie ludzi wyksztatconych
ma zalety przeliczalne na uniwer-
salny miernik wartosci, czyli
brzeczqcq monete.

I na koniec pytanie, ktérego
Toffler nie zadat: jakie spoteczeri-
stwo stworzg ludzie, ktérzy nie
bedq konkurowaé o zasoby (bo te
sq doskonale podzielne i powsze-
chnie dostgpne)? I wiecej jeszcze:
Jokie skutki spoleczne bedzie miat
fakt, Ze czynnikiem istotnie réz-
nicujgcych ludzi moze okazaé sie
sprawno$é w operowaniu infor-
macjq?
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Barbara Czarniawska-Joerges, Monika Kostera

Teoria organizacji w obrazkach

Organizacja - struktura dyssypatywna

U Morgana metafora ta nosi nazwe ,,przepltywu
i przemian” i dopiero zapowiada teorie chaosu. Karl
Weick by? jednym z pierwszych badaczy organiza-
cji, ktérzy odkryhi interesujace zrédlo inspiracji we
wspdlczesnej biologii (,,teoria systeméw zamknie-
tych”, gdzie wszystko wplywa na wszystko) juz
w latach 70. Doradca organizacyjny bedacy dzi§ pod
wplywem teorii chaosu jest znacznie bardziej rady-
kalny niz kiedys. Bedzie on méwié o ,,strukturach
dyssypatywnych” raczej niz o ,,przeplywie i prze-
mianie”, nawet jeéli chodzi mniej wiecej o to samo.

Spréobujemy w uproszczeniu przedstawié wptyw
teorii chaosu na teorig organizacji. Teoria organiza-
cji koncentruje si¢ raczej] na samym procesie or-
ganizowania, niz na strukturach. Struktury sa dys-
sypatywne — wylaniaja sie i rozpadajg ciagle. Nie
ma powodu, by przywigzywaé sie do jakiej§ po-
szczegblnej struktury — i tak si¢ odmieni lub roz-
padnie.

Sam proces organizowania przebiega wedlug tzw.
logiki nie-linarnej, jest paradoksalny. Na jego prze-
bieg wptynaé mogg bardzo mate i nieprzewidywalne
zdarzenia. Popularny przykiad ilustrujacy teorie
chaosu méwi, ze motyl, ktéry poruszyt skrzydtami
w Szanghaju moze wywolaé burze w New Jersey.
I odwrotnie — wielkie reformy mogg zostaé wchto-
niete przez system, nie prowadzac do zZadnych
zmian. Male i przypadkowe wydarzenia moga zmie-
nié¢ histori¢ §wiata, podczas gdy wielkie, planowe
inwestycje moga prowadzi¢ do nikgd. Czas ptynie
jednak tylko w jednym kierunku i nie da si¢ ,,na-
prawié” czego$, co si¢ nie powiodlo. Procesy i wyda-
rzenia sg nieodwracalne.

Oczywiste jest, ze teoria chaosu w znaczacym
stopniu moze przyczynié si¢ do wytlumaczenia zja-
wisk fizycznych: troche mniej oczywiste — w jaki
sposéb moze wzbogacié nasze zrozumienie zja-
wisk spotecznych. Niektorzy twierdza, ze analogia
jest nieprawomocna - zastosowanie teorii
chaosu do racjonalnie zorganizowanego spoteczefis-
twa jest absurdem. Inni uwazaja, ze jest to bardzo

interesujgca przeno$nia, ktéra moze nam poméc
ujrze¢ sprawy w nowym §wietle.

Co jednak moze powiedzieé¢ stosujacy te metafore
doradca organizacyjny dyrektorowi naszej szkoty
jezykéw obcych? Prawde powiedziawszy, nie wiemy
— tacy doradcy istniejg, ale zadna z nas jeszcze
takiego nie spotkala. Mozemy jednak sobie wyob-
razié, ze jeSli traktuja powaznie teorie chaosu, mu-
szg przedefiniowaé samg role doradcy organizacyj-
nego. Nie chodzi juz o to, by naprawié¢ to, co sie
zepsulo, uzdrowié¢, to co jest chore, ,,zorganizo-
wac”, czy ulepszaé rézne rzeczy. Zlozono§é, ktéra
jest podstawowym zalozeniem w ramach teorii cha-
osu, jest chyba klopotliwa w pracy doradcy, ktéra
polega na upraszczaniu. Ale to nie czyni metafory
mniej interesujaca.

METAFORA 9: STRUKTURY DYSSYPATYWNE
(systemy samoorganizujace sig; strumienie i zmia-
na)

@ wszystkie organizacje stale ulegaja zmianie

@ przypadkowe wydarzenia prowadza do uporzad-
kowania lub chaosu

® male zdarzenia mogg mieé powazne, nieodwraca-
Ine konsekwencje

ROLA ANALITYKA: (,,teoretyk chaosu”)
7?7

® zwraca¢ uwage na wydarzenia

® akceptowaé nieodwracalnosé
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Jacek Klich

Konkurencyjnos¢ gospodarek
panstw Unii Europejskiej

Dokument sklada si¢ z dwoch czesci. W pierw-
szej, noszacej tytul ,,Wyzwania i drogi wiodgce
w XXI wiek” prezentowane sg m.in. niepokojace
trendy i zjawiska bedace udzialem gospodarek
panstw UE. Zaliczy¢ do nich nalezy: spadek dyna-
miki wzrostu gospodarczego z poziomu $rednio 4%
do 2,5% rocznie, postepujacy wzrost bezrobocia,
obnizenie wydatkéw na inwestycje, pogorszenie sie
konkurencyjnoéci gospodarek pahstw UE w porow-
naniu do USA i Japonii, w odniesieniu do takich
wskaznikéw, jak: zatrudnienie, udzial w eksporcie
na rynki trzecie, wydatki na R&D i innowacje,
wykorzystanie innowacji, rozwdj i wprowadzenie
nowych wyrobéw.

Te niekorzystne trendy wyznaczajg w znacznym
zakresie zadania stawiane gospodarkom UE. Pars-
twa Unii musza przede wszystkim stworzyé 15 mln
nowych miejsc pracy do korica dekady. Ten postulat
prezentowany jest w kontekécie konieczno$ci reali-
zacji solidarystycznego modelu gospodarki (pojmo-
wanego wszakze w kategoriach aktywnego solida-
ryzmu, a nie pasywnych rozwigzan sprowadzajg-
cych si¢ do wyptat zasitkéw dla bezrobotnych).
Postuluje si¢ rozwijanie systeméw szkoleri i kurséw
jako podstawowego sposobu tagodzenia probleméw
bezrobocia. Oprécz tego wymienia si¢ koniecznogé
przyspieszenia wzrostu gospodarczego, zdecentrali-
zowania gospodarek (tj. polozenia wigkszego, anize-
li dotychczas, nacisku na rozwéj regionéw), uczy-
nienia gospodarek bardziej konkurencyjnymi,
wzmocnienia ich potencjalu naukowego i techno-
logicznego m.in. poprzez wprowadzenie nowych te-
chnologii w zakresie przetwarzania i przesytania
informacji, rozwoju biotechnologii i technologii
zwigzanych z ochrong §rodowiska naturalnego.

W czesci drugiej zatytulowanej ,, Warunk: wzros-
tu, konkurencyjnosci i zwiekszenia liczby miejsc
pracy” formulowane sg warunki niezbedne do osia-
gniecia celé6w szczegélowych, wyprowadzonych
z prezentowanych w czeéci pierwszej celow ogdl-
nych. Problemy poruszane w tej czesci dotycza
trzech wymienionych w tytule obszaréw.

Warunkiem niezbednym do wzrostu konku-
rencyjnosci gospodarek panstw Unii jest, zda-
niem Komisji, wzrost inwestycji. Pafistwa Unii
dysponujg odpowiednim potencjalem i zasobami,
ktére mogg zapewnié im przewage konkurencyjna.
W opinii Komisgji sa to: potencjat ludzki, nowoczes-
na technologia, zintegrowany rynek, rozwinieta in-
frastruktura, dobra kondycja finansowa przedsie-
biorstw i zréznicowanie kulturowe panhstw Unii.

W ostatnim dziesigcioleciu wystapily zjawiska,
ktore doprowadzily do obnizenia sie konkurencyj-
nosci towaréw produkowanych w pahstwach zaréw-
no na rynku wewnetrznym, jak i rynkach trzecich.
Doprowadzity do tego m.in.: aprecjacja walut naro-
dowych panhstw Unii, niedostateczna obecno§é
panstw Unii na nowych dynamicznie rozwijajacych
sie rynkach, istnienie ograniczeh prawnych, scen-
tralizowanej i podzielonej struktury w odniesieniu
do zarzadzania w przedsiehiorstwach, defensywna
polityka paistw Unii w odniesieniu do konkurencji
z zewnatrz.

Dzialania skierowane na zwigkszenie konkuren-
cyjnosci gospodarek UE powinny braé pod uwage tak
silne, jak i stabe strony aktualnej pozycji UE w pro-
wadzonej na poziomie globalnym walce o rynki.

Wsréd staboéci wyliczyé nalezy w pierwszym rze-
dzie slabe wyniki eksportu. Poczgwszy od 1981



roku (z wylaczeniem roku 1992) bilans handlowy
panstw Unii Europejskiej pogarszal si¢ systematy-
cznie. W ostatnich latach UE stracita czesé rynkéw
nie tylko na rzecz nowych konkurentéw, czyli dyna-
micznie rozwijajacych sie gospodarek pahstw az-
jatyckich, ale réwniez swoich tradycyjnych rywali,
tj. USA i Japonii. Dwie trzecie europejskich firm
przemystowych pomiedzy 1986 a 1991 rokiem
zmniejszyto swoje udzialty na rynkach. Inng stabos-
cig jest to, ze choé pafistwa Unii poprawily swoja
pozycje konkurencyjng na niektérych rynkach (np.
rynek urzadzeni dla kolejnictwa, maszyn dla prze-
mystu odziezowego i tkackiego, rynek tekstylny,
garbarski, iin.), to byly to rynki klasyfikowane jako
rozwijajace sig¢ wolno i mato rozwojowe. Zmniej-
szenie udzialu gospodarek Unii nastgpito natomiast
na rynkach nowoczesnych i szybko si¢ rozwijaja-
cych (np. urzadzenia i automatyka biurowa, nowe
technologie w zakresie informacji, elektronika,
sprzet medyczny, zwlaszcza chirurgiczny itp.). Nie
zostala zlikwidowana dysproporcja pomiedzy pozio-
mem wydajnosci w UE i USA (wciaz istnieje 10%
réznica na niekorzyé¢ Unii) oraz w UE i Japonii
(istniejace réznice wynoszg ok. 40% na niekorzyéé
UE). Poziom nakladéw na R&D jest réwniez w UE
znaczaco nizszy anizeli w Japonii i USA.

Istnieja jednak solidne podstawy do podjecia préb
zmniejszenia tej luki. Patistwa UE wcigz dysponujg
liczacymi sie¢ atutami. Wymienié¢ tu nalezy dobra
kondycje finansowa przedsigbiorstw (niski poziom
zadluzenia firm, co czyni je mniej wrazliwymi na
ewentualny wzrost stopy procentowej). Wskutek
zmniejszenia sie réznic w wysokosci zysku kran-
cowego pomiedzy UE, USA i Japonia, pozycja UE
w stosunku do USA od 1989 roku znacznie sie
poprawilta. Autorzy dokumentu przyznaja, iz choé
koszty robocizny sg w przypadku towaréw produko-
wanych w UE relatywnie wyzsze, to nalezy uwzgle-
dniaé poziom wydajno§ci pracy notowany w UE.
W warunkach globalnej konkurencji pafistwa UE
mog3 bronié si¢ przed konkurencja znacznie tafiszej
sily roboczej w panstwach azjatyckich i innych
rozwijajacych sie tylko poprzez dalszy wzrost wy-
dajnosci.

Propozycje Komisji Europejskiej zmierzaja-
ce do zwigkszenia konkurencyjnoéci przemy-
shu UE ida w czterech kierunkach.

Po pierwsze, Komisja uznaje za niezbedne
udzielenie przedsiebiorstwom z pafstw UE
pomocy w adaptacji do warunkéw globalnej
konkurencji.

Glosi si¢ wiec potrzebe znalezienia nowej formuty
zachowania réwnowagi pomiedzy ~wspoélpracg
a konkurencjg. Komisja proponuje skoncentrowa-
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nie sie na moenych stronach gospodarek panhstw
Unii, w celu obrony ich zdolnoéci produkcyjnych
1 innowacyjnych oraz na zdywersyfikowanych, two-
rzgcych nowe miejsca pracy branzach i dziedzinach,
takich jak zdrowie, Srodowisko naturalne, biotech-
nologie, multimedia i kultura. Innym postulowa-
nym kierunkiem jest stworzenie aktywnej polityki
wspélpracy z pafstwami Europy Srodkowej
i Wschodniej oraz panistwami rejonu Pacyfiku.
Wspétpraca ta musi bazowaé na angazowaniu nie
tylko §rodkéw panstwowych, ale i prywatnych do
realizacji wsp6lnych projektéw. W celu tagodzenia
niektérych negatywnych dla panhstw UE skutkéw
globalnej konkurencji postulowane jest wypracowa-
nie jednolitego i jednomyélnego stanowiska w spra-
wie zawieranych porozumiefi/alianséw strategicz-
nych oraz usuniecie wciaz jeszcze istniejacych ba-
rier dla nieskrepowanego dzialania mechanizmu
rynkowego.

Drugim rodzajem dzialan jest wykorzysty-
wanie przewagi konkurencyjnej tam, gdzie
ona wystepuje i stopniowe przechodzenie do
gospodarki opartej na informacji i wiedzy.

Wspblczesnie kluczowymi elementami okreslaja-
cymi pozycje konkurencyjng danej gospodarki prze-
stajg byé relatywne koszty réznych czynnikéw pro-
dukcji. Rosnacego znaczenia nabierajg takie ele-
menty, jak jakoé¢ systeméw ksztalcenia i szkolenia,
efektywnoéé organizacji, zdolno§¢ do permanent-
nego ulepszania proceséw produkeji, wielkoéé na-
kladéw na R&D i praktyczne wykorzystanie efek-
téw badan, jako§é produktéw czy sposéb, w jaki
strategie korporacji biorg pod uwage spoteczne kon-
sekwencje produkcji (np. poprawa ochrony natural-
nego §rodowiska). Szacuje sig, iz okoto 75-95%
caloéci nakladow korporacji na place i wynagrodze-
nia w UE wigze sie z dzialalnoécia pozaprodukeyjng
korporacji. Oznacza to, iz udzial pracownikéw bez-
poérednio produkcyjnych w globalnej sumie ‘ptac
wynosi od 5 do 25%. Znakomita wigkszo§¢ §rodkéw
z funduszu wynagrodzeh przeznaczana jest na ta-
kie dzialania, jak: prace nad nowymi technologiami
gromadzenia i przekazu informacji, szkolenia, ksig-
gowos¢, marketing, badania. Zdolnoéci organizacyj-
ne sg obecnie jednym z najwazniejszych determi-
nantéw pozycji konkurencyjnej firmy. Inwestowa-
nie w takie wtaénie dziedziny moze poprawié pozy-
¢je konkurencyjng firmy i zapewnié nowe miejsca
pracy. Inwestycje takie nie mogg dokonywaé sie
jednak kosztem zwigkszania deficytu budzetowego.
Potrzebne jest zatem wigksze zaangazowanie kapi-
talu prywatnego i szerokie reformy obejmujace
m.in.:
® system podatkowy, ktéry powinien ewoluowaé
w kierunku eliminacji rozwigzan tworzgcych prze-
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szkody czy antybodzce do zwigkszania zatrudnienia
w firmach i zmierzaé do promocji metod i techno-
logii nie szkodzacych naturalnemu érodowisku,

® rewizje kryteriow przyznawania korporacjom po-
mocy finansowej — tak ze strony rzadéw krajowych,
jak i Unii. Wsparcie w pierwszej kolejnoéci powinny
otrzymywaé firmy inwestujace w pozaprodukeyjne
sfery dziatalnoéci przedsigbiorstw. Powinny byé ré-
wniez promowane nowoczeshe branze charaktery-
zujace sie wysokim udziatem czynnikéw pozamate-
rialnych w tworzeniu wartoéci dodane;j,

‘® rewizje kryteri6w wykorzystywania funduszy
publicznych. Inwestycje w szkolenia, promocje in-
nowagji i inne sktadniki pozamaterialne tworzenia
wartoci dodanej winny byé traktowane na réwni
z tradycyjnymi kierunkami inwestowania,

@ racjonalizacje przepiséw i praw obowiazujacych
na rynku UE.

Nalezy réwniez, zdaniem Komisji, dazyé do
zapewnienia dlugofalowego rozwoju przemy-
shu przede wszystkim poprzez zwickszenie
wysitkéw i poprawe koordynacji prac R&D
szczegbélnie w odniesieniu do tzw. Ecoindust-
ry. Termin ten odnosi si¢ nie tylko do urzadzeh
i ustug stuzacych ochronie naturalnego srodowiska,
ale nowych technologii i tzw. produktéw ekologicz-
nych. Zgodnie z prognozami OECD ten wtagnie
segment — ecoindustry, bedzie nabieral coraz wigk-
szego znaczenia. Inna postulowang forma dzialania
w tym zakresie jest wypracowanie systemu bodz-
cow ekonomicznych sklaniajacych do lepszego wy-
korzystania zdobyczy R&D i praktycznego ich za-
stosowania. _

Wzrost konkurencyjnosci wymaga réwniez
uelastycznienia gospodarki. Jednym ze spo-
sobéw realizacji tego celu moze byé przyspie-
szenie procesu dostosowywania si¢ rozmia-
réow i struktury podazy do zmian w popyecie.
Stluzyé temu powinna m.in. kontynuacja proceséw
restrukturalizacji przemystu UE, dokonujgcego sie
poprzez procesy prywatyzacji. Innym postulowa-
nym dzialaniem jest wzmocnienie roli malych i sre-
dnich przedsigbiorstw w gospodarce. Optuje sie tez
Za usprawnieniem powigzah miedzy duzymi przed-
sigbiorstwami i matymi firmami, dzialajacymi jako
subkontraktorzy. Ma to doprowadzié m.in. do skré-
cenia czasu wprowadzania innowacji, optymalizacji
kosztéw R&D, redukeji kosztéw administracyjnych
i poprawy jako§ci produktéw.

Dopelnieniem powyzszych zmian byloby
wzmachianie ozywienia rynkowego na ryn-
kach trzecich (czesto bronionych barierami prote-
kcjonistycznymi) 1 poprzez to zwigkszanie popytu
na towary produkowane w UE. Innym postulowa-
nym dzialaniem jest wspieranie rynkéw rozwijaja-
cych sig i promocja towaréw pochodzacych z UE na
tychze rynkach. Chodzi tu w pierwszym rzedzie

o technologie nastawione na ochrone srodowiska,
biotechnologie, technologie zwigzane z gromadze-
niem informacji (zarzadzaniem systemami informa-
¢ji i udostepnianiem informacji — szczegélnie meto-
dy i techniki multimedialne).

Innym dzialaniem mogloby byé usprawnienie
obiegu informacji pomigdzy klientami i producen-
tami miedzy innymi poprzez zapewnienie wigkszej
komplementarnoéci programu EUREKA i innych
programéw badawczych realizowanych w UE.
W konkluzji czeéci dotyczacej konkurencyjnosci Ko-
misja stwierdza, iz Rada Europy powinna przy-
jaé nastepujace cele:

@ zmiane kierunkéw interwencji rzadu w gospoda-
rke i skupienie si¢ na wzroécie udziatu gospodarek
UE w rynkach charakteryzujacych sie wysokg dy-
namika wzrostu (zdrowie, §rodowisko, biotechnolo-
gie, multimedia, kultura); oznacza to ré6wnoczeénie
ustalenie pewnej granicy czasowej na dokonanie
niezbednych  proceséw  restrukturalizacyjnych
w branzach, ktére nie sa uznane za rozwojowe,

® rewizje mechanizméw i kryteriéw interwencji
rzadowej, ktéra prowadzi aktualnie do konfliktu
pomiedzy promowaniem konkurencji i tworzeniem
miejsc pracy; za pomocg mechanizméw fiskalnych
trzeba zmniejszyé obcigzenie przedsiebiorstw zwia-
zane z angazowaniem sily roboczej, a zwigkszy¢
obciazenie podatkowe tych dziedzin, ktére zwigza-
ne sg przede wszystkim z wykorzystaniem zasobow
naturalnych. Kryteria przyznawania pomocy ze
§rodkéw publicznych muszg w wiekszym, anizeli
dotychczas, stopniu promowaé sfery o wysokim
udziale wartosci dodanej w produkeji i uslugach,
® promocje inwestycji na pozamaterialne czynniki
tworzenia wartoSci dodanej, zwigzane z wiedza
i umiejetnosciami,

® wypracowanie dynamicznej polityki kooperacji
i wspélpracy w przemyéle pomiedzy UE i panst-
wami Europy Srodkowej i Wschodniej oraz pafist-
wami sfery Pacyfiku,

® wzmocnienie konkurencji rynkowej m.in. przez
baczniejsza kontrole zawieranych strategicznych
porozumien.

Zamiast podsumowania nasuwa sie gorzka re-
fleksja: poziom konkurencyjnoéci nowoczesnych go-
spodarek w coraz wigkszym stopniu staje sie funk-
cja poziomu nauki, badah i kwalifikacji pracow-
nikéw. W Polsce akademicy i naukowcy walcza
o przetrwanie.

Jacek Klich

» European Commission, Growth, Competitiveness, Em-
ployment. The Challenges and Ways forward into the
21st Century. White Paper, Luxembourg, 1994, s. 167.
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Identyfikatory zachowan
strategicznych przedsiebiorstw

Istota | parametry identyfikacji zachowan
strategicznych przedsiebiorstw

s achowania strategiczne, to te z ogétu zachowan,

" ktére maja kluczowe znaczenie dla okreflenia
M pozycji przedsigbiorstwa w jego otoczeniu w naj-
dalszej, dajacej sig przewidzieé, przyszloscei [7, s. 16]. Od
tego, czy przedsighiorstwa zachowuja sie¢ strategicznie,
jaka jest efektywno§é tych zachowah oraz czy sa one
wigzane w koherentng calos¢ — strategie, czy tez stanowiag
tylko zbiér wyizolowanych rozwigzafi probleméw, zalezy
dtugookresowy sukces przedsighiorstwa. Sukcesy przed-
siebiorstw, a przynajmniej daZenia do ich osiagania, sg
z kolei warunkiem powodzenia calej gospodarki. Stad nie
jest sprawa obojetna, zwlaszcza wspolczesnie w Polsce,
czy przedsigbiorstwa zachowuja sig strategicznie, czy tez
nie, a jezeli tak, to ,,na ile” strategicznie? Do odpowiedzi
na te pytania konieczne jest ustalenie parametréw iden-
tyfikacyjnych (parametr jest tu rozumiany szeroko, nie
tylko jako wielkos¢ liczbowa, ale tez jako wyrdiniona
cecha charakterystyki opisowe]j rozpatrywanych zjawisk
— przyp. autora). Parametrami tymi powinny byé wyréz-
niki przebiegu zachowan, koncentrujgce si¢ na takich
aspektach (zachowar), ktérych tre§é, poziom lub stan
pozwolityby okreéli¢, czy i w jakim stopniu obserwowane
zachowania maja strategiczny (w my§l wezeéniej zapropo-
nowanego rozumienia tego pojecia) charakter. W bada-
niach, ktére bedg przywolywane w tym artykule, para-
metrami zachowa# strategicznych byly:

@ tres¢ i sposob formulowania strategicznych celow

przedsigbiorstwa,

@ dzialania realizowane w obrgbie strategicznych sfer

aktywnoéci przedsigbiorstwa,

@ przebiegi proceséw decyzyjnych generujacych decyzje

uruchamiajgce analizowane zachowania.

Analiza zachowan przedsigbiorstw, oparta na wykorzy-
staniu przedstawionych parametréw identyfikacyjnych,
polega na:

@ opisaniu, i — gdzie to mozliwe — zwymiarowaniu, ob-

jetych parametrami zjawisk,

® okresleniu czy i w jakim stopniu opisane zjawiska

odpowiadajg teoretycznym standardom zarzadzania stra-

tegicznego,

@ ustaleniu charakteru relacji miedzy zjawiskami opisa-
nymi poszezegdlnymi parametrami i ocenie wplywu tych
relacji na powodzenie przedsigbiorstwa.

Cele strategiczne przedsigbiorstw

"

ele sa podstawowym deskryptorem zachowafi.
Zachowania beda strategiczne na tyle, na ile sg
strategiczne cele, do osiagniecia ktérych dane
zachowania uruchomiono. Natomiast cele strategiczne, to
takie warto§ci, ktorych osiagnigcie jest niezbedne dla
trwania i rozwoju przedsighiorstwa. Ich tre§¢ powinna
oddawaé sens funkcjonowania przedsigbiorstwa, stanowié
silny stymulator jego aktywnoSci w zakresie wszystkich
sfer dziatania [por. 3 ss. 78-107].

Jaka jest praktyka w zakresie formutowania celow
strategicznych przez polskie przedsigbiorstwa w roku
1994? Dane, uzyskane na etapie badan pilotazowych, nie
dajg jeszcze podstaw do wydawania ostatecznych opinii,
ale pozwalajg na formulowanie nastepujacych uwag i wy-
plywajacych z nich hipotez:

B Istnieje duza réznorodnoéé wartodei deklarowanych
jako cele strategiczne. Przedsigbiorstwa staraja sig¢ prze-
waznie zmierza¢ do kilku, stanowiacych wigzke, celow.
Najczesciej wymieniane sg (niezaleznie od cech réznicuja-
cych badane firmy, takich, jak branza, czy forma wtasno-
§ci) nastepujace cele:

@ wzrost udzialu w rynku,

@ wizrost zysku,

@ doskonalenie jakoéci produktéw,

o dostosowywanie produktéw do wymagah rynkéw,

@ obnizanie kosztow,

® wzrost sprzedazy.

Wymienione cele, jak wspomniano akcentowane przez
przedsiebiorstwa niezaleznie od ich specyfiki, wskazuja
na to, iz w wigzkach celéw strategicznych znaczaca role
odgrywaja te cele, ktérych osiagniecie zwigksza konku-
rencyjnoéé. Mozna wiec odwazy¢ si¢ na postawienie do&é
optymistycznej hipotezy, Ze polskie firmy przebrnety
juz przez okres ,strategicznego zaskoczenia” konku-
rencjg i starajg sie dtugookresowo dostosowywaé swe
zachowania do jej wymogéw. Gdyby hipoteza ta potwier-
dzila sie w dalszych etapach badan, moglaby stanowié
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bardzo dobry prognostyk rozwoju polskiej gospodarki.

W Pozostale, oprocz wyzej podanych, cele uzupeiniajgce
wigzki gléwnych celow przedsigbiorstw, cechuje pewne
zrdznicowanie, bedace — co mozna przyjaé jako hipotezy
— funkcjg, formy wlasnoéci i, odrebnie, funkcja specyfiki
branzowej. I tak, wigkszo&¢ przedsigbiorstw pafistwowych
i jednoosobowych spélek Skarbu Pafistwa wérdd swych
celéw umieszceza:

@ stabilizacje zatrudnienia,

@ utrzymanie i/lub wzrost plac realnych,

® restrukturyzacje (finansowsa, organizacyjng i techno-
logiczna),

@ pozyskanie inwestora strategicznego.

Cele te nie sg wskazywane jako strategiczne przez firmy
prywatne.

Specyfike branzowsa (a nawet galeziowa) mozna ,,pod-
gladaé” w przypadku przedsigbiorstw przemystu chemicz-
nego i przemystu produkeji tkanin i dzianin. Te pierwsze,
znacznie mocniej od innych podkreslaja;

A ochrong §rodowiska (zmniejszanie emisji zanieczysz-
czeh),
A podnoszenie bezpieczenistwa pracy.

Drugie z wymienionych mocno akcentuja potrzebe do-
konania strategicznego zwrotu — tak w zakresie techno-
logii, jak i produkowanych wyrobéw. Jest to tendencja
wynikajaca ze §wiatowych trendéw w zakresie stosowania
,yhaturalnych” surowcéw w produkeji odziezy i wyposaze-
nia mieszkan.

Aktywno$¢ w obrebie strategicznych sfer
funkcjonowania

tan i dynamike funkcjonowania przedsigbiorstw
mozna rozpatrywaé wedtug réznych punktow wi-
dzenia, odpowiednio do nich strukturyzujac
iot analiz. Do badania zachowan strategicznych,
wskazane jest wyréznienie w ramach przedsigbiorstwa
jego sfer strategicznych. Do sfer tych zalicza sie te, w kt6-
rych zachodzg procesy decydujgce bezpoérednio lub po-
§rednio o pozycji przedsighiorstwa w otoczeniu. Innymi
slowy, sfery strategiczne, to elementy dynamicznej struk-
tury przedsighiorstwa obejmujace dzialania, ktére powin-
ny nosi¢ znamiona zachowan strategicznych. Sferami ta-
kimi sg; finanse, personel, wytwarzanie, produkt, bada-
nia, rozwdj i marketing. Sfers strategiczng jest tez za-
rzadzanie, ale z uwagi na jej specyfike oraz fakt, ze
glownym celem procesualnym tej sfery jest generowanie
decyzji, mozna, a nawet nalezy, rozpatrywaé ja odrebnie.
Powinno to mie¢ miejsce w ramach analizy trzeciego
z zaproponowanych wczeéniej parametréw zachowan
strategicznych, to jest w ramach badania przebiegéw
proceséw decyzyjnych.

Dane uzyskane w trakcie przywolywanych tu badah
pilotazowych pozwalajg na nastepujace konkluzje:
B Sfera finanséw. Standing finansowy wickszoéci ba-
danych przedsighiorstw nie jest, w opinii ich kierownictw,
zbyt dobry. Przy czym, nieco lepiej oceniajg swag kondycje
przedsigbiorstwa prywatne; aby jg poprawi¢ uruchamiane
83 zaréwno dzialania bezposrednie; obnizka kosztow sta-
tych, poszukiwania atrakcyjnych linii kredytowych, ak-
tywna polityka windykacji naleinoéci, restrukturyzacja
zadluzenia, niekiedy nawet integracja ,,wstecz” (obnizaja-
ca koszty produkeji) oraz integracja ,,w przéd” (co pozwala

na bardziej konkurencyjng polityke cen), jak i dziatania
poérednie; proby stosowania instrumentéw rachunkowo-
§ci zarzadczej, doskonalenie metod planowania finanso-
wego, udzialy w obcych podmiotach. Dziatania podejmo-
wane w tej sferze cechuje wyrazne powigzanie z deklaro-
wanymi celami strategicznymi. Mozna wigc uznaé, ze
mimo ogélnie czgsto bardzo trudnej sytuacji finansowej,
istnieje nadzieja poprawy. Podstawg do niej jest zauwaza-
na racjonalizacja dzialalnoéci w sferze finanséw i — przede
wszystkim — rozszerzanie zakresu stosowania nowoczes-
nych, przydatnych dla strategicznego zarzadzania, metod
i instrumentéw zarzadzania finansami.

B Sfera personelu. Zasoby kadrowe sg relatywnie naj-
silniejszym atutem polskich przedsighiorstw. Wynika to
przede wszystkim ze stosunkowo wysokich kwalifikacji,
zwlaszcza w zakresie wiedzy technicznej oraz wyraZznego
,,SZanowania” pracy (co wywolane jest grozba jej utraty).
Sg jednak i stabe punkty omawianej sfery. Naleza do nich
glownie: niezbyt wysoka sklonnoéé pracownikéw do ak-
ceptowania zmian, ubdstwo stosowanych instrumentéow
motywacji, brak nawyku i pragmatyki programowania
karier zawodowych pracownikéw, niezbyt bogate do-
§wiadczenia w stosowaniu nowoczesnych instrumentéw
zarzadzania oraz niewielkie jeszcze umiejetnodci w stoso-
waniu marketingu. Nalezaloby przeto oczekiwaé duzej
aktywno§ci przedsigbiorstw zmierzajacej do usuwania wy-
mienionych mankamentéw. Przeprowadzone badania nie
daja podstaw do jednoznacznego potwierdzenia wystepo-
wania takiej wlagnie aktywnosci. Swiadcza o tym dwie
okolicznoéci:

® brak wyraznego eksponowania, w ramach deklarowa-
nych celéw strategicznych, dzialah nakierowanych na
rozwdj kadr,

® niezbyt wysokie, w samoocenie wigkszoséci badanych
przedsiebiorstw, budzety na szkolenie kadr.

B Sfera wytwarzania. Ocena wskaznikéw opisujgcych
te sfere jest nastepujaca:

@ stan parku maszynowego oceniany jest do&é réznie i co
ciekawe, granice roéznic wyznaczone sg forms wtasnoéci
analizowanych przedsigbiorstw. I tak, w przedsigbiorst-
wach pafistwowych uznawany jest przewaznie jako zaled-
wie dostateczny, w spétkach Skarbu Pahstwa jako wigcej
niz dostateczny, w firmach prywatnych jako dobry;

@ stopien wykorzystania parku maszynowego w przedsig-
biorstwach prywatnych i spotkach Skarbu Pafstwa uzna-
wany jest najczeSciej za dobry, a nawet bardzo dobry
(wysoki). Przedsigbiorstwa pafstwowe oceniajg go prze-
waznie jako zaledwie dostateczny;

® poziom technologii wigkszo§é badanych firm uznaje za
dobry, ale wskazuje jednocze$nie na potrzebe dalszego
jego podnoszenia.

Z ocenami tymi skorelowane sg dzialania podejmowane
w omawianej sferze, polegajace na wprowadzaniu inno-
wacji technologicznych i inwestowaniu w technologie.
Wbrew powszechnym opiniom, 80% badanych przedsie-
biorstw zakres podejmowanych przez siebie inwestycji
ocenia jako dobry. Przedsigbiorstwa (20%) uznajace za-
kres prowadzonych inwestycji za zdecydowanie zly, sytu-
ujg, sie wylacznie w grupie przedsigbiorstw pafistwowych
— co nie oznacza, ze jest to opinia wszystkich badanych
przedsigbiorstw pahstwowych.

B Sfera produktu. Tu wyniki badaf pilotazowych nasu-

wajg, najwiecej watpliwodci. Wigkszosé przedsigbiorstw \mmp



ocenia bowiem poziom konkurencyjnoéci oraz jako$é i no-
woczesno§¢ swoich produktéw jako dobre. Jednocze$nie
akcentowane sg sukcesy rynkowe nowych produktéw
i rozszerzanie zakresu dywersyfikacji. Dobre samooceny
uzyskuje tez z reguly (wyjatek stanowi tylko jedna firma)
liczba wprowadzanych nowych produktéw. Na podstawie
tych informacji (pozyskanych, o czym nalezy pamigtaé,
z proby zlozonej z czolowych w swych sektorach przedsie-
biorstw) mozna sformutowaé, i zweryfikowaé w dalszych
badaniach na prébie generalnej, dwie nastepujace hipo-
tezy:
@ optymistyczng — Ze z polskimi produktami nie jest tak
‘zle, jak si¢ powszechnie uwaza;
@ pesymistyczng — zZe te przedsigbiorstwa, ktére nie napo-
tkaty powaznych trudnoéci ze zbytem swoich produktéw,
wpadaja w stan samozadowolenia.

Obie hipotezy niezbyt przystaja do deklarowanych,
a opisanych wezeéniej, celow strategicznych; doskonalenie
jakoéci, dostosowywanie produktéw do wymagah rynku,
obnizanie kosztéw. Z faktu tego wynika koniecznosé sfor-
mulowania jeszcze jednej hipotezy, ze ani obiegowe opinie,
ani samooceny producentéw, nie sg miarodajnym Zrédtem
informacji na temat szans rynkowych polskich produktéw
oraz, ze dla oceny tych szans nalezy prowadzié¢ szczegéto-
we analizy, odnoszace sie¢ do konkretnych produktéw,
a nie produktéw przedsiebiorstwa, czy produktéw pol-
skich ,,w ogole”.
B Sfera badania i rozwoju. Wskaznikami opisujacymi
te sfere sa: wielko§¢ budzetu B+R, poziom kadry zatrud-
nionej przy pracach badawczo-rozwojowych, liczba zgta-
szanych patentéw i wzorow uzytkowych, udzial efektow
prac wlasnego zaplecza B+R w nowej produkcji oraz taki
udziat we wprowadzanych innowacjach technologicznych.
Przy tym catkowity brak wlasnej bazy B+R prowadzi
w dtuzszym horyzoncie czasowym zawsze albo do pod-
porzadkowania przedsigbiorstwa kooperantowi biernemu,
albo — w przypadku samodzielnego wystepowania na
rynku — do bankructwa. W objetych pilotazem przedsie-
biorstwach wystepuje pelna §wiadomosé takich wiagnie
nastepstw, stad ich wysoka aktywno&é w zakresie badan
rozwojowych. Jednakze inne dane i wyrywkowe obserwa-
c¢je w mniejszych przedsigbiorstwach zmuszajg do weryfi-
kowania, w badaniach na prébie generalnej, raczej hipo-
tezy negatywnej, o niedostatecznym zainteresowaniu
przedsigbiorstw rozwojem wtasnej bazy B+R.
B Sfera marketingu. Wyznacznikami aktywnosci w ra-
mach tej sfery moga byé: zakres prowadzonych badah
marketingowych, gama stosowanych instrumentéw poli-
tyki cen, wykorzystywana sieé dystrybucji, przedmiot
i stosowane instrumenty promocji oraz skala stosowanych
instrumentéw public relations. W zakresie wymienionych
spraw w polskich przedsiebiorstwach zaobserwowaé moz-
na duzg dynamike. Poniewaz jednak jest to sfera ,,nowa”
i firmy nie maja jeszcze zbyt bogatych do§wiadczef, wiele
poczynah nosi cechy ,,préb i bledéw”, ktorych efekty
mozna oceniaé¢ i pozytywnie i negatywnie. Do niewatp-
liwych pluséw naleza:
@ duza ,ciekawos§¢” i nastawienie pozytywne do wiedzy
marketingowej,
@ posunigcia strukturalne polegajace na wyodregbnieniu
strategicznych komérek marketingowych,
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® Smiala reklama,

@ starania o budowe, rozbudowe, lub co najmniej wejécie
w efektywng sie¢ dystrybucji,

@ proby promocji produktow,

@ proby elastycznej polityki cen, marz, upustow itp,

@ proby réznicowania form i metod sprzedazy,

@ zdecydowana poprawa opakowan.

Zauwazalnymi minusami, w wigkszoéci badanych
firm, sa:

A brak podejécia systemowego do dzialan marketingo-
wych,

A zreguly ograniczanie badan marketingowych do bada-
nia realnego popytu,

A brak segmentacji rynku,

A zawezanie instrumentéw promocji do reklamy, przy
jednoczesnym braku badan skutecznoéci prowadzonych
akeji reklamowych,

A zupehnie niezrozumiala polityka public relations, spro-
wadzajaca sie, w wielu firmach, do czynienia cnoty ze swej
,nieprzejrzystosci”.

Generalnie jednak mozna sformulowaé hipoteze, ze
przedsigbiorstwa rozumiejg strategiczne znaczenie dzia-
tah marketingowych i choé do opanowania trudnej sztuki
skutecznego marketingu maja jeszcze daleks droge, to nie
jest to zadanie niewykonalne.

Przebiegi procesdw decyzyjnych

achowania podmiotéw sg zbiorami dziatan, ktére
stanowig zawsze efekty okreslonych decyzji. Moz-
na nawet zalozyé, ze zachowania sg funkcjami
,uruchamiajacych” je proceséw decyzyjnych [por. 5. Za-
tem, to ,,na ile” strategiczne sg (lub beda) dane zachowa-
nia, w duzej mierze zalezy od tego, czy lezace u ich Zrédet
procesy decyzyjne odpowiadaly (lub odpowiadajg) zasa-
dom strategicznego decydowania [por. 8, ss. 66-89 oraz 6,
ss. 16-18]. Zasady te eksponujg pozadane cechy przebiegu
procesu decyzyjnego i dotycza: podstawy informacyjnej
decyzji, wariantowoéci, horyzontu ,,wybiegania” w przy-
szlo§é, metodyki generowania wariantéw decyzyjnych,
sposobu oceny wariantéw oraz kryteriow wyboru.

B Podstawa informacyjna powinna odpowiadaé przed-
miotowi decyzji, zawieraé dane o charakterze zaréwno
diagnostycznym, jak i prognostycznym dotyczace wszyst-
kich spraw istotnych dla danego problemu decyzyjnego.
W samoocenie badanych w pilotazu przedsigbiorstw baza
informacyjna proceséw decyzyjnych uznana zostala przez
wigkszo&é przedsigbiorstw za dobra. Taks tez oceng uzys-
kal w opinii wigkszo&ci przedsigbiorstw zakres prac anali-
tycznych dotyczacych przysztych warunkéw funkcjonowa-
nia, Te optymistyczng wizje zaklécaja jednak co najmniej
trzy okoliczno&ci:

@ wiréd metod stosowanych do przewidywania przyszio-
§ci przewazajg takie (na przyklad metody statystyczne),
ktore sg mato przydatne w odniesieniu do sytuacji niepew-
nych, a gléwnie z tymi sytuacjami wiaza sie decyzje stricte
strategiczne;

@ w wielu przedsigbiorstwach istnieja powazne luki w po-
siadanych zbiorach danych, dotyczace tak waznej sprawy,
jak znajomoéé swego wzorcowego konkurenta (benchmar-
kera) [4, s. 67];
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® nie wszystkie z przedsigbiorstw, zwlaszcza tych, kté-
rych produkty sg przeznaczone dla anonimowego klienta,
posiadajg pelne rozeznanie glebokosci rynku.

B Wariantowoé¢ jest wymogiem stawianym kazdemu
procesowi decyzyjnemu. Szczegélnie jest jednak wymaga-
na przy podejmowaniu decyzji strategicznych. Teoretycz-
nie, nalezatoby generowa¢ tyle wariantéw rozwigzan pro-
blemu decyzyjnego, ile jest mozliwych wariantéw scena-
riuszy przyszlo§ci. W praktyce, z uwagi na czas i koszty,
wystarczy ograniczenie sig do budowy kilku wariantéw,
ktére powinny odpowiadaé prognozom o najwyzszym stop-
niu prawdopedobiefistwa oraz optymistycznym i pesymis-
tycznym. Badane przedsigbiorstwa, w wigkszodci przypa-
dkéw, czynig zadoéé omawiane] zasadzie. Okolo 80% ba-
danych przedsighiorstw generuje 3-4 warianty, jedynie
pozostate 20% przyznalo, ze ogranicza si¢ przewaznie do
2 wariantéw.

B Horyzont ,,wybiegania” do przodu jest, zdaniem wielu
teoretykow, podstawowym wyréznikiem zarzadzania stra-
tegicznego. Za bardzo trafne wypada uznaé stwierdzenie
R. L. Ackoffa, ze przy podejmowaniu decyzji nalezy ,,wy-
biegaé” w przyszlo§é na najdluzszy dystans czasu, jaki
warto bra¢ pod uwage [2, s. 23]. A warto braé¢ pod uwage
taki, jaki mozna i jest sens przewidywaé. Zasada ta do§é
symptomatycznie potwierdza sie w badaniach pilotazo-
wych:

® wigkszoéé przedsigbiorstw pahistwowych swéj horyzont
strategiczny okresla na okres do 3 lat;

® wigkszo§¢ spolek Skarbu Pafistwa deklaruje ponad
3 lata;

@ wszystkie przedsigbiorstwa prywatne wskazujg na po-
nad 3 lata.

W wigkszoéci zatem przypadkéw, niezaleznie od drob-
nych réinic w przekrojach form wlasnosci (w ukladzie
branzowym rdznice byly réwniez matlo istotne), za hory-
zont strategiczny uznano trzy lata. Wydaje sig, Ze w wa-
runkach duzej turbulencji otoczenia polskich przedsie-
biorstw oraz malej stabilnoéci element6w konstytuujacych
system gospodarczy, taki czasookres wybiegania w przod
nalezy uzna¢ za zgodny z wymogami teorii.

B Metodyka generowania wariantéw rozwigzah proble-
méw decyzyjnych powinna umozliwiaé uzyskanie rozwia-
zah oryginalnych, dajacych szanse na zdobycie konkuren-
cyjnej przewagi. Zatem wiréd metod przygotowywania
decyzji znaczace miejsce nalezaloby zarezerwowaé dla
metod tworezych [por. 1, ss. 348-349]. Badania pilotazowe
sklaniajg jednak do postawienia hipotezy, iz polskie
przedsiebiorstwa nie przyktadaja nalezytego znaczenia do
takich metod, a nawet — nie bardzo je znaja.

B Sposoby oceny wariantéw decyzyjnych powinny:

o zawiera¢ techniki obiektywizacji i optymalizacji
wyrobow,

® umozliwiaé wychwycenie szans i zagrozefi, jakie moze
stworzy¢ przedsigbiorstwu wdroZenie kaidego z wa-
riantow,

@ pozwalaé na ustalenie ,,0dleglosci” kazdego z warian-
tow rozwigzania, od rozwigzan, jakie moga byé¢ dzielem
swiatowych lideré6w w ramach danego sektora,

@ wreszcie — co jest szczegblnie wazne — dawaé podstawy
do okreglenia wrazliwoéci kazdego z rozwiazafi na zmiany
otoczenia.

Zgromadzone w pilotazu dane sprzyjajg budowie na-
stepujacych hipotez:

@ w przedsighiorstwach dazy sie do obiektywizacji ocen
projektéw rozwigzah probleméw decyzyjnych poprzez za-
cigganie opinii ekspertéw i stosowanie sformalizowanych
rachunkéw ekonomicznych;

@ widoczne sg starania o optymalizacje ocen, o czym
§wiadcza coraz liczniejsze zastosowania metod ekonomet-
rycznych;

@ upowszechniajg si¢ metody analizy strategicznej, glow-
nie metoda SWOT;

@ brak jednak wyraznego zainteresowania prowadzeniem
poréwnan do §wiatowych lideréw (brak dgzenia do ideatu;
,»przasnosé”);

@ niedostateczne miejsce w ocenie wariantéw zajmuje
ocena ich wrazliwosci. Swiadezy o tym miedzy innymi
dobitnie fakt, iz tylko 25% badanych firm stosowalo meto-
dy symulacyjne.

B Kryteria wyboru wariantéw powinny wynika¢ z regut
strategicznego myélenia i by¢ skorelowane z deklarowany-
mi celami. Najczeéciej stosowane (wedtug informacji uzys-
kanych w badaniach pilotazowych) kryteria, to:

® efektywnoéé ekonomiczna (40% badanych firm),

® maksymalizacja szans i minimalizacja zagrozeh (po
30%),

® minimalizacja ryzyka, minimalizacja mozliwoéci po-
wstania niepokojéw spolecznych w przedsighiorstwie,
umacnianie image firmy (po 20%).

Sporadycznie wymieniono: omijanie putapki kredyto-
wej, lojalnoéé wobec odbiorcéw oraz lojalnosci wobec do-
stawcow.

Zweryfikowanie wszystkich wyzej przedstawionych hi-
potez wymaga jednak badai na znacznie wigkszej, re-
prezentatywnej dla polskiej gospodarki, probie przedsig-
biorstw. Wydaje si¢ jednak, ze pewne, wcale nie marginal-
ne, znaczenie maja réwniez wyniki tych badan, ktére daly
tworzywo do formulowania postawionych tu hipotez. A to
dlatego, iz zostaly pozyskane z przedsigbiorstw znacza-
cych, w kilku przypadkach wrecz wiodacych w swoich
branzach, sprzegajacych znaczny odsetek kooperantéw.
Zachowania tych przedsigbiorstw sg czesto przedmiotem
obserwacji i nagladowania. Stad nie jest obojetne, jakie te
zachowania sg.

Marek Jacek Stankiewicz
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Zarzqgdzanie, praca, kapitat

Rozmowa z JERZYM CZARTOWSKIM,

prezesem zarzqgdu Morskiego Portu Handlowego Gdynia S.A.

Fot. - Halina Wasielke

Na czym polega specyfika zarzadzania por-
tem?

Po pierwsze, mamy bardzo matg mozliwo&é samo-
dzielnego kreowania rynku. Port jest wprawdzie
oknem na éwiat, ale oznacza to, ze porty mogg sie
rozwijaé tak, jak sie rozwija gospodarka danego
kraju. Dodatkowym czynnikiem, ktéry wplywa ko-
rzystnie — albo niekorzystnie — na rozwo6j portu, jest
stan gospodarki krajow osciennych, ktére ewen-
tualnie mogg u nas przeladowywaé swoje towary.

Port jest takze §ciéle uzalezniony od calego tan-
cucha transportowego, ktérego obiektywne para-
metry wyznaczajg granice naszej ekspansji. W Eu-
ropie zaczyna dominowa¢é transport kolowy, a to
oznacza zmniejszenie liczby klientéw naszej firmy.

I wreszcie sprawa najistotniejsza: udzial operacji
portowych w calym koszcie transportu jest rzedu
5-10%. Zatem nasze wysitki w celu obnizenia ceny
majg zupelnie marginalne znaczenie dla klientéw,
ktoérzy kalkulujg sobie sumaryczny koszt transpor-
tu. Kolej lub przewoznik samochodowy, obnizajac
swoje stawki o 50%, daje klientowi taki wlagnie
upust, a jezeli my zmniejszymy koszty o polowe, to
klient zaplaci raptem pare procent mniej. A na
dodatek w taiicuchu transportowym, do ktorego
nalezy port, znajduja sie jego konkurenci, bo — przy-
najmniej na terenie Europy — ten sam przewoznik,
ktéry moze przywiezé towary do portu, moze tez
zawiezé je bezpoérednio do odbiorcy.

W restrukturyzacji — czy to portu, czy innego
przedsiebiorstwa — wystepujia trzy zasadnicze
czynniki: kapital, praca i zarzadzanie. Ktéry
z nich jest najbardziej krytyczny w przypad-
ku MPHG S.A.?

Co najmniej dwa powody sprawiajg, Ze najwaz-
niejszy jest menedzment. Po pierwsze, my nie ma-
my nowoczesnej kadry, a nasi zachodni konkurenci
— np. porty niemieckie — maja jej pod dostatkiem.
Brak menedzeréw jest generalnym problemem Pol-
ski, a w porcie jest to szczegélnie dotkliwe, bo nawet
zawodowo i intelektualnie sprawny menedzer po-
trzebuje kilku lat praktyki w porcie, znajomoSci
zagadnien transportu, spedycji itd., zeby mégl od-
powiedzialnie kierowaé¢ takim przedsigbiorstwem
jako caloécig, czy chocby jego wydzielonym organi-
zacyjnie fragmentem. W porcie pracuje tymczasem
mnéstwo ludzi, ktérzy znajg od podszewki specyfike
tej pracy, natomiast trudno im si¢ przestawié na
inne myélenie, takie, w ktérym wyniki finansowe sg
duzo wazniejsze niz tony, regulaminy, normy itd.
Wszystkie te szczegoly techniczne majg stuzyé roz-
wojowi portu i generowaniu zysku, a nie sg celem
samym w sobie. Chodzi przeciez oto, zeby prze-
strzeganie okre§lonych reziméw technologicznych
bylo fragmentem szerszej wizji dziatalnoéci przed-
sigbiorstwa, a nie jedynym zmartwieniem prezesa.

Rola menedzera polega takze na pozyskiwaniu
klientéw, bo czasy, kiedy klient sam przychodzit do
nas i grzecznie prosil o przetadunek, juz sie skon-
czyly. Teraz trzeba o tego klienta aktywnie zabie-
gaé, co wielu, skadingd znakomitych fachowcéow,
traktuje jako osobisty afront. A nawet pomijajgc
aspekt psychologiczny — oni tego po prostu jeszcze
nie umiejg robié.

Weiaz za malo jest oséb, ktére miatyby w sobie
potencjal intelektualny, pozwalajacy przystosowaé
sie do nowych warunkéw i bylyby w stanie nauczy¢
sie zarzadzania.

Dodatkowy klopot polega na tym, ze nie mozemy
naszej kadry najpierw wyksztalcié, a potem dopiero
powierzyé jej rzeczywistych zadan — to si¢ musi
odbywaé i odbywa si¢ w czasie realnym. Oglaszamy
konkursy, do ktérych stajg kandydaci z firmy i spo-
za niej; kto§ taki konkurs wygrywa, zostaje preze-
sem samodzielnej spétki prawa handlowego i musi
sobie sam radzié. Zarzad holdingu kontroluje tylko
najwazniejsze wskazniki §wiadczace o efektywnosci
takiej spétki. Stosujemy przy tym klasyczny system
bodzcéw: kij — to grozba utraty pracy, a marchewka
— to doéé wysokie place.
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Jaka jest strategia motywowania pozytywne-
go, czy przewiduje sie¢ np. wyplate wynagro-
dzefi w formie wlasnoéci (akcji, udzialéw)
w kierowanych spétkach?

Docelowo jesteémy zdecydowani stosowaé tego
typu rozwigzania, ale w dzisiejszych uwarunkowa-
niach byloby to trudne do przeprowadzenia, a poza
tym relatywnie latwo mozna zdobywaé menedze-
réw oferujac im po prostu przyzwoite zarobki. W po-
rcie jest to ,,gola” pensja — bez specjalnych dodat-
kéw, premii i innych beneficjow. Uwazamy, ze za-
robki skladajace si¢ z czeéci zasadniczej (w miare
mozliwoéci niskiej) i ruchomej (zasadniczo nie ogra-
niczanej) majg zastosowanie tam, gdzie od wysitku
i zaangaZowania pracownika zaleza bezpo&rednio
obserwowalne wyniki. Praca menedzera nie daje sig
podzieli¢ na miesigce czy inne okresy, w ktérych
daloby sie okreglié wedle jasnych kryteriow, ile
wykonano ,,jednostek zarzadzania”. Wysoka 1 sta-
bilna pensja daje komfort psychiczny, a przy tym
powoduje, ze menedzerowie mogg sie po§wiecal
swojej pracy, realizowaniu swoich dlugotermino-
wych koncepcji, nie dbajac specjalnie o wyniki po-
§rednie, o to, zeby si¢ wykazaé odpowiednim zys-
kiem akurat na koniec miesigca. Z drugiej jednak
strony wisi nad nimi grozba negatywnej oceny
przez zarzad holdingu i rozwigzania kontraktu ze
skutkiem natychmiastowym.

W jaki sposéb poszukuje si¢ kadr menedzers-
kich wéréd pracownikéw?

Wydajemy miliardy zlotych na szkolenia. Zapra-
szamy do nas wykladowcoéw i organizujemy zajecia
grupowe z dziedziny finanséw, organizacji i zarza-
dzania, marketingu itp. Poza tym wysylamy po-
szczegélne osoby na specjalistyczne kursy — do-
stosowane do ich konkretnych potrzeb — kursy
polskie i zagraniczne; krotsze i dluzsze — nawet
dwuletnie. Nasi pracownicy przebywaja na prak-
tykach w zachodnich portach. Osoby, co do ktérych
mamy przekonanie, ze mogg si¢ rozwija¢ zawodowo
i awansowa¢ w przyszloéci, wysytamy takze na
miedzynarodowe konferencje i seminaria. Akurat
w dziedzinie restrukturyzacji i prywatyzacji wiele
sie w tej chwili dzieje na &wiecie — np. calkiem
niedawno zakonczy? si¢ proces prywatyzacji portow
w Wielkiej Brytanii.

Zdarza si¢ jednak, ze osoby, ktére konczg roz-
maite kursy, praktyki, szkolenia itd. — nie majg
kwalifikacji intelektualnych i cech charakteru po-
trzebnych menedzerowi. Brakuje innowacyjnosci,
checi podejmowania ryzyka, decyzyjnosci, samo-
dzielno§ci, woli dziatania... Ludzie wolg robié to, co
robig, za pietnascie milionéw, niz co§ nowego i —jak
mi si¢ wydaje — duzo ciekawszego za trzydziesci.
Podam jeden przyktad: w konkursie na szefow ter-
minalu kontenerowego i zaktadu obstugi technicz-
nej wystartowato w sumie kilkudziesieciu kandyda-

téw, z ktorych juz po wstepnej selekcji zostalo
pieciu.

Kto zasiada w komisji kwalifikacyjnej?

Przewodniczacy, wiceprezes ds. pracowniczych,
Andrzej Sznajderski, sekretarz komisji Jan Samsel,
pelnomocnik ds. restrukturyzacji Bernard Rynko-
wski, radca prawny dJacek Borzobohaty oraz dr
Eugeniusz Wajszczak — psycholog i prof. Bogdan
Nogalski jako ekspert z zespotu konsultantéw Bal-
tyckie Zespoty Doradcze PORT 2000, doradzajgcego
w procesie restrukturyzacji MPHG S.A., oraz ja.

Jaka jest rola konsultantéw w przebudowie
struktury portu?

Nasze doswiadczenia z doradcami przecza popu-
larnej ostatnio, negatywnej opinii o tym fachu.
Wspélpracujemy od trzech lat i dzi§ stanowia oni
w pewnym sensie cze&¢ kadry naszego portu. W po-
czatkowym okresie oni reprezentowali formalng
wiedze, a my praktyke, pozniej te sfery zaczely sie
przenikaé i dzisiaj o bardzo wielu rozwigzaniach
méwimy, ze sg nasze, nie wnikajac w to, jaka czesé
pracy koncepcyjnej wykonali doradcy, a jaka zarzad
przedsigbiorstwa. Ale sg tez takie dziedziny, w kto-
rych okazali sie niezastgpieni. Bardzo trudno jest
mi np. wyobrazi¢ sobie przygotowanie konkurséw
na obsade poszczegdlnych stanowisk bez ich facho-
wej pomocy.

To oni z znacznej mierze uswiadomili nam, ze
konkursy sg konieczne; ze taki szczesliwy przypa-
dek, jak w terminalu zbozowym, gdzie kierownik
rejonu, pan Romuald Mosinski idealnie nadawat sig
na prezesa, a ksiegowa, pani Aldona Breska na
dyrektora finansowego — moze si¢ wiecej nie po-
wtorzyc.

I wreszcie ostatni ich projekt: przygotowanie ze-
stawu wskaznikéw do monitorowania spétek zalez-
nych. To sie latwo moéwi ,,zarzadzanie za pomoca
wskaznikéw finansowych”. Ale jakich wskaznikéw,
dlaczego tych, a nie innych, jak zdefiniowanych?
Odpowiedz na te pytania ma zasadnicze znaczenie
dla rozwoju holdingu i sprawnosci zarzadzania.

W jaki spos6b méwi pan ,,nie” swoim kolegom,
ktérzy nie sprawdzili si¢ w roli, jakg pan im
wyznaczyl?

To nie ja wyznaczam role — prébuje tylko dopaso-
waé umiejetnoéci poszczegélnych oséb do potrzeb
firmy. W konicu, je§li kto§ nie moze byé kierow-
nikiem, to przyda si¢ na innym stanowisku — prze-
ciez kandydatami na stanowiska kierownicze sg
dobrzy fachowcy, ktérych staramy sie po prostu
jeszcze lepiej wykorzystaé. Je§li mam powiedzieé
komus ,,nie”, to staram sig, zeby to on sam zro-
zumial, Ze sobie nie radzi. Zajmuje mi to bardzo
duzo czasu, ale przewaznie si¢ udaje.



Generalnie uwazam, ze jesli kiedy§ przyjdzie mi
zwolni¢ z pracy przyjaciela czy kolege, a bedzie
mnie to kosztowaé wigcej niz jedng nie przespang

noc, to uznam, ze najwyzszy czas zmieni¢ prace..

Miedzy innymi dlatego stworzyliémy procedury do-
boru ludzi do konkretnych stanowisk. Jest konkurs,
sg wyniki testéw, komisja sktada sie z kilku oséb
— w ten sposob stwarzamy warunki, zeby kandydat
sam sie ocenil i sam sobie odpowiedzial na pytanie,
czy da sobie rade w nowej roli. Nie chodzi przeciez
tylko o to, ze ktosé zostanie, albo nie zostanie preze-
sem. Od tego cztowieka bedzie zaleze¢ bardzo wiele
— takze i to, czy pracujacy u niego (bo juz nie
u mnie) ludzie beda mieli prace.

Ocena nie ogranicza si¢ do konkursu. W ramach
szkolen odbywaja si¢ spotkania (czesto kilkudnio-
we, wyjazdowe), na ktorych kadra spotyka si¢ ze
sobg i dyskutuje, prébujac — zanim dokonajg sie
formalne zmiany organizacyjne — nawigzywaé kon-
takty typu ,,handlowego”. Kazdy z dzialéw propo-
nuje swoje uslugi i przedstawia plany rozwoju.
Patrzymy z boku; niczego nie rezyserujemy, nie
narzucamy. Mamy dzieki temu mozliwo§é spraw-
dzenia, kto z obecnych szeféw ma ,,zytke” do samo-
dzielno&ci, kto potrafi dobrze sprzedaé siebie i swojg
prace, a kto ciagle jeszcze porusza sie w kregu pojeé
z minionego okresu.

Jak duzy jest udzial plac w kosztach funk-
cjonowania portu?

Okolo 30%. Udaje sie to dzigki temu, ze prawie
nie placimy popiwku. Wszyscy narzekaja na popi-
wek, a ja go prdbuje oceniaé obiektywnie. Dzigki
niemu moge merytorycznie dyskutowaé ze zwiaz-
kami zawodowymi; §rednia 7 min zl, to nie jest
wcale zty wynik. Przy takich ptacach latwiej trafia-
ja do ludzi argumenty, ze lepiej poczekaé z kupnem
kolorowego telewizora, ale za pigé lat mieé¢ nadal
prace i to duzo lepiej ptatna niz dzis. Myéle jednak,
ze podatnoéé na takie argumenty jest proporcjonal-
na do éredniej placy.

Ktory z pozostalych czynnikéw restruktury-
zacji jest wazniejszy — kapital czy praca?

W porcie pracuje obecnie 4700 oséb, a tak na-
prawde powinno pracowaé 3500. To jest zrédlo
ogromnej demoralizacji, poniewaz ludzie czesto
przychodzg do pracy, podpisujg liste i idg do domu.
Wynika to z istoty pracy portu: raz sg statki — raz
ich nie ma, a my musimy byé przygotowani na
obstluge w szczytowych warunkach. Czekanie stat-
ku na rozladunek jest potwornie kosztowne, to sg
dziesigtki tysiecy dolaréw, wiec oplaca sie¢ mieé
1000 os6b ,,w zapasie”. Mimo wszystko jednak prze-
rosty zatrudnienia istniejg — i bedg istnialy nadal
— nie mozemy bowiem bagatelizowaé réwniez uwa-
runkowan spotecznych.
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Dlaczego? Strategicznym celem tego zarzadu jest
restrukturyzacja, a do tego potrzebna jest zgoda
zatogi na zmiany. Jest to szczegblnie trudne w fir-
mie, ktéra sobie catkiem niezle radzi. Gdyby port
byt na krawedzi bankructwa, wtedy byé moze zgode
taka mozna by bylo uzyska¢ bez szczegblnych kon-
cesji. W przypadku MPHG S.A. podjeliSmy zobo-
wigzanie — trzy lata temu, na samym poczatku
procesu restrukturyzacji — Ze nie bedzie zwolnien
i do dzi$ sie tego trzymamy (z jednym, doéé oczywis-
tym zastrzezeniem — ochrona nie dotyczy kadry
kierowniczej).

W tych deklaracjach nie ma zadnej hipokryzji
— uwazam, ze w tym organizmie gospodarczym
wszystkich tych ludzi moZzna wykorzystaé. Dobra
kondycja firmy daje mi taka mozliwo$§é, zeby ,,prze-
trzymaé” ich do chwili, kiedy bede mial dla nich
prace i nie uwazam tego za jakie§ szczegblne po-
§wiccenie. To, czy oni beda mieli prace zalezy w du-
70 wigkszym stopniu ode mnie, niz od nich, wiec
jestem za nich odpowiedzialny.

Brak zwolnieAh ma takze swoje dobre strony.
Dzisiaj nie ma pracy, ale za rok, dwa — jestem
przekonany, ze bedzie. Skad wtedy wezme fachow-
c6w? Dzisiaj sa, a potem bede musial szukaé no-
wych ludzi i od nowa ich wszystkiego uczyé. Zwol-
nienia grupowe to sg réwniez konkretne koszty,
ktére trzeba poniesé z dnia na dzien; nie zwalniam
— nie place odpraw. Kilka tysiecy ludzi razem z ro-
dzinami — to jest juz kilkana§cie tysiecy. Je§li bedg
masowe zwolnienia, naraze sie miastu, z ktérym
wspbtpraca uktada sie bardzo dobrze, co ma takze
swdj wymiar finansowy.

A czy kapital jest taki calkiem nieistotny?

Kapital to jest sprawa, o ktérej wladciwie nie
powinienem moéwi¢ na obecnym etapie. Port jest
odpowiednio wyposazony do realizacji celow, ktére
ma dzisiaj i w najblizszej przyszloéci realizowaé.
Potencjalne mozliwoéci przetadunkowe wynosza 14
mln ton, a przeladowujemy potowe tej masy. Wypo-
sazenie techniczne jest na przyzwoitym europejs-
kim poziomie. Ale w stosunku do potrzeb inwes-
tycyjnych, caly nasz reinwestowany zysk jest wias-
ciwie bez znaczenia: jedna suwnica do terminalu
kontenerowego kosztuje 30 mld zi.

Restrukturyzacja jest wstepem do prywatyzacji,
ktéra dopiero umozliwi nam siegnigcie po znaczace
kapitaly. Do restrukturyzacji jednak potrzebna jest
kadra i zgoda zalogi, tak wiec kapital wymieniam
na koficu.

Kapitat zamierzamy zdobywaé¢ na dwa sposoby
— jako holding zatrzymamy dla siebie kontrolne
pakiety akcji w spotkach-cérkach, ale podwyzszajac
ich kapitat zdobedziemy inwestoréw strategicz-
nych. Inwestorzy strategiczni w naszym planie to
nie sa firmy, ktére kupityby akcje np. terminalu
kontenerowego, zeby zarabiaé na wzrodcie ich giet-
dowej ceny, tylko kontrahenci, ktérzy tym sposo-
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bem bedg mogli sobie zapewnié np. stabilnoéé¢ prze-
ladunkéw. Czeéé pieniedzy uzyskanych ze sprzeda-
zy akcji lepszych spoétek zainwestujemy w te stab-
sze, biedniejsze, w celu umozliwienia im szybszego
rozwoju i wzrostu ich warto§ci.

Drugim sposobem jest publiczna oferta akcji hol-
dingu na gietdzie.

Czy plan restrukturyzacji przewiduje jakies
ograniczenia udzialu zewnetrznych inwesto-
row?

Formalne ograniczenie nie sg potrzebne: inwes-
tor moze kupié tylko to i tylko tyle, ile mu sprzeda-
my. Plan naszej restrukturyzacji przewiduje wnie-
sienie do spétek majatku o wartoéci w sumie 1,1 bln
— i to nie beda dzierzawy, tylko aporty. W ten
spos6b powstang bardzo zasobne i stabilne pod-
mioty gospodarcze, natomiast holding bedzie miat
klarowna strukture, bo bedzie zarzadzal spétkami
zaleznymi za pomoca instrumentéw finansowych.

A co z rynkiem publicznym?

Pojedynczy inwestorzy zainteresowani kupnem

akcji spotki-corki bedg rozmawiaé bezposrednio
z holdingiem. Natomiast sam holding moze pojawié
sie na gieldzie, ale dopiero wtedy, kiedy bedzie juz
catkowicie zrestrukturyzowany, bo procedury dopu-
szczania do obrotu publicznego wymagaja ,,czystej
kartoteki”. Bedzie to wiec komercyjna spotka
o strukturze czysto kapitalowej; wszelka dziatal-
noé§¢ produkcyjna bedzie wykonywana przez spotki
zalezne, a zarzad terenem i administrowanie bedzie
domeng Zarzadu Portu Gdynia.
- Gielda to jedynie formalny szczebel rozwoju. Na-
prawde istotna bylaby dopiero mozliwoéé ekspans;ji.
W Wielkiej Brytanii np. istnieje jeden holding gru-
pujacy prawie wszystkie porty.

Jaka jest rola prezesa w firmie formalnie pan-
stwowej, ktéra jednak pahistwo niezbyt si¢
interesuje, bo brakuje mu pomysléw, czasu,
pieniedzy i kompetentnych urzednikoéw?

Jest to miejsce pod wieloma wzgledami caltkiem
komfortowe. Do MPW w ogéle jezdze rzadko. Mam
przekonanie, ze to, co robig jest sluszne, tym bar-
dziej ze podlega osgdowi zarzadu i rady nadzorczej.
Czesto zdarza mi si¢ méwié, ze to jest mdj port, ze
port to ja. Proces restrukturyzacji jest dzielem kil-
ku osdb catkowicie identyfikujacych si¢ z firmg,
ktére nie liczg ma medale czy inne zaszczyty. W mi-
nisterstwie uzyskaliémy akceptacje dla naszej kon-
cepcji — a szczegblowe rozwigzania realizujemy
sami.

Czy jest pan czlowiekiem niezastapionym?

MORSKI PORT HANDLOWY GDYNIA S.A.

W pewnym sensie tak. Nie z powodu jakichs
szczegblnych zalet, ale dlatego, ze w ramach naszej
wewnetrznej specjalizacji ja si¢ zajmuje organiza-
cyjna strategia rozwoju i o niektérych aspektach tej
strategii czy planach nie informuje od razu wszyst-
kich pozostalych czlonkéw zarzadu, bo zanim po-
myst dojrzeje do przedstawienia go — choéby w wa-
skim gronie — musi nieraz mingé sporo czasu.
W sumie jednak zarzad, jako grupa, wie wszystko
o firmie, wigc dalby sobie rade i beze mnie. Co
najmniej kilku ludzi ma warunki po temu, zeby
mnie zastgpi¢, ale nie daloby sie tego dokonaé
z dnia na dzieh. Sytuacja jest zreszta w pehni
symetryczna: ja takze musiatbym si¢ wiele nauczyé,
zeby robié to, czym zajmuje si¢ np. dyrektor ds.
finansowych czy pelnomocnik ds. restrukturyzacji,
bo to sg sprawy techniczne, o ktérych mam tylko
ogodlne pojecie.

Na taka nauke jednak nie ma czasu. Jest bowiem
jeszcze drugi aspekt bycia szefem. Nie wszyscy
w porcie sg tak zakochani w reformach, jak ja, czy
kilku moich najblizszych wspélpracownikéw. Bedge
prezesem zarzadu zapewniam taki uktad sit, ktéry
pozwala kontynuowaé restrukturyzacje. Ta pozycja
wynika miedzy innymi z tego, ze pracuje tu od
dwudziestu lat, ze dwa razy juz musialem pozegnaé
sig z portem: raz za komunizmu, a raz juz za
Solidarnosci; wszyscy wiedza kim jestem, jaka jest
moja droga zyciowa. Oczywiécie takich ludzi jest
wiecej, ale nie wszyscy z nich cheg zmian i nie
wszyscy majg taka wizje rozwoju portu, jak ja.
Gdyby wigc zarzad mial si¢ zmienié, albo gdyby
przyszlo teraz wybiera¢ nowego prezesa, to proces
restrukturyzacji zostatby prawdopodobnie zahamo-
wany. I boje sie, ze nie oznaczaltoby to weale wdra-
zania jakiej§ innej koncepcji rozwoju, tylko zatrzy-
manie si¢ w pdt drogi, a to by byla — w moim
przekonaniu — katastrofa dla portu.

Moi wspétpracownicy zresztg zdajg sobie z tego
sprawe. Obserwujac zmieniajaca si¢ strukture or-
ganizacyjng stwierdzajg pétzartem, ze kazde stano-
wisko dyrektorskie mozna zlikwidowaé a stanowis-
ko prezesa — nie. Problem w tym, zZe ja tez moge
zostaé zweryfikowany i to bynajmniej nie na takich
warunkach, jakie zapewniamy szefom naszych spé-
lek, kiedy kompetentna, merytoryczna komisja oce-
nia ich kwalifikacje, odporno§é psychiczng i zdol-
nosé rozwigzywania probleméw.

Je§li uda mi si¢ doprowadzié do szczeSliwego
kotica ten projekt, to bede mégl odejsé, majac po-
czucie dobrze spelnionego obowigzku, ale i mocng
pozycje zawodowa. Gdybym natomiast po raz kolej-
ny stad wylecial, to znowu wszystko zaczne od
poczgtku — jak kiedy§. Dlatego uwazam, ze portija
jesteSmy sobie potrzebni.

Dziekuje panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresirniski
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Uspotecznianie procesu

Rozmowa z Bernardem RYNKOWSKIM, petnomocnikiem zarzgdu
Morskiego Portu Handlowego Gdynia S.A. do spraw restrukturyzacii

Fot. — Halina Wasielke

Na czym polega specyfika planu restruktury-
zacji portu gdynskiego?

Ogolne cele, takie jak zwigkszenie efektywnosci,
§ledzenie koszt6w w poszczegélnych centrach zys-
kow itd. — to wszystko jest charakterystyczne dla
kazdego wlasciwie procesu restrukturyzacji. U nas
natomiast réwnolegle realizowanym zamierzeniem
jest doprowadzenie do takiego uwlaszczenia pra-
cownikéw, zeby zaréwno pracownicy, jak i port
mieli z tego korzy$§é. Oryginalno§é naszego roz-
wiazania polega przede wszystkim na metodzie
uwlaszczenia pracownikéw. W odréznieniu od
Gdanska czy Szczecina nie tworzymy spélek pra-
cowniczych w oparciu o dzierzawiony majgtek por-
tu, ale dajemy pracownikom okreslone pakiety akeji
w spotkach o ogromnym kapitale. Majatek wniesio-
ny aportem do spétek wyniesie 1,1 bln zl i jest to
majatek produkcyjny, ktory bedzie generowat zysk,
czyli dawal dywidende.

Kazdy z projektow przyszlej ustawy o portach
przewiduje oddzielenie tzw. zarzadu portu, czyli
administrowania majatkiem nalezacym do panst-
wa, od funkcji eksploatacyjnych, wykonywanych
przez komercyjne podmioty. W naszym przypadku
podmiotem takim bedzie holding, ktéry bedzie kapi-
tatowo kontrolowatl spétki-corki, zajmujace si¢ kon-
kretnymi zadaniami. Gdyby pracownicy otrzymali
udzialy w zarzadzie portu — czyli w czeéci adminis-
tracyjnej — taka wlasnoéé bytaby dla nich bezwar-

tosciowa, bo port rozumiany jako wtasciciel infra-
struktury (nabrzezy, akwenéw itd.) jest instytucja
non profit. Nie daje zysku, gdyz jego rolg jest
utrzymywanie majatku w odpowiednim stanie te-
chnicznym i ewentualne zwigkszanie jego wartosci.
W statucie MPHG S.A. zapisane jest, Ze pracow-
nicy maja prawo nabyé po cenach preferencyjnych
okreglonag liczbe akcji. Oczywiscie, gdyby kazdemu
dawaé akcje tylko w jego spétce, byloby to gleboko
niesprawiedliwe, bo 10% terminalu kontenerowego
jest wielokrotnie wigcej warte niz 10% zakladu
drobnicy. Rozwigzali§my to w taki sposéb, ze kazdy
z pracownikéw otrzymuje za darmo okreslong licz-
be akcji (obliczong wedlug do&é¢ skomplikowanego
wzoru) w kazdej z nowo powstajacych spoétek i dru-
gie tyle moze kupié na zasadach preferencyjnych.

Czy akcje bedace w posiadaniu pracownikéw
maja staé si¢ w przyszlosci przedmiotem ob-
rotu?

Na razie mamy zamiar ograniczy¢ zbywalnosé
tych akcji, poniewaz uwazamy, ze poszukiwaniem
inwestoréw strategicznych dla poszczegélnych spé-
lek powinien zajmowaé si¢ zarzad holdingu, a nie
pracownicy. Dla nich przewidujemy wyplate dywi-
dendy jako forme¢ zwiazania z zakladem i miernik
ich osobistego zaangazowania. W przyszloéci moz-
liwe bedzie zorganizowanie rynku wewnetrznego,
a z czasem nawet obrét z udzialem inwestoréw
zewnetrznych. Nie chcielibyémy jednak dopuscié do
sytuacji, w ktérej na fali ogélnej euforii wszyscy
pozbeda sie akeji, zanim poznajg smak bycia wias-
cicielem. Chcemy najpierw wyptacié dywidendy,
przygotowaé ludzi do zrozumienia, czym jest rynek,
a dopiero potem daé¢ im wolng reke. Natomiast na
gietde skierowane zostana jedynie akcje holdingu
jako calo&ci.

Czy w przypadku podwyzszenia kapitatu ak-
cyjnego pracownicy nie stracg prawa do dele-
gowania swojego przedstawiciela do rady
nadzorczej?

Sprawa ta zostala uregulowana w statutach spé-
tek. Rady nadzorcze beda pigcioosobowe, z tego
trzech przedstawicieli bedzie reprezentowaé hol-
ding, a dwéch zaloge. W ten sposéb pracownicy
zawsze beda mieli co§ do powiedzenia w sprawach
spétki, ale takze beda za nig wspélodpowiedzialni,
nie beda mogli np. powiedzieé, ze zdarzylo si¢ cos,
czego oni nie wiedzieli, ze nie znali kondycji finan-
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sowej spolki, ze jakies decyzje zostaly podjete za ich
plecami.

W jaki sposéb udalo si¢ przekonaé pracow-
nikéw do holdingu, a odwiesé od idei spoélek
pracowniczych?

Przeprowadziliémy symulacje ekonomiczne doty-
czace pordwnania naszego modelu z modelem spotki
pracowniczej i wyszlto nam, ze spétka pracownicza
w porcie, w odniesieniu do podstawowej sfery dzia-
lalno&ci, nie ma racji bytu. Przyjmujac bowiem
koszty dzierzawy na poziomie czystej amortyzacji,
bez zadnego zysku dla wtasciciela, dostaje si¢ kwoty
znacznie przewyzszajace mozliwoéci generowania
zysku. Sytuacja ta wymusita konstruowanie innych
rozwigzan. Optymalny okazal sie¢ model jednooso-
bowych spétek MPH Gdynia S.A., ktérych kapitat
powstanie dzieki wniesieniu aportu rzeczowego
przez port. W wyniku takiego rozwigzania, ilo&é
majgtku dzierzawionego przez spotki-corki zostanie
pomniejszona o wniesiony do nich aport.

Aport stanowi 1/3 ogélnej wartosci majatku i o ta-
ka wartoéé proporcjonalnie zmniejszony zostanie
koszt dzierzawy. Dodatkowym elementem przema-
wiajgcym za stuszno$cig takiego rozwigzania jest
fakt, ze amortyzacja majgtku wniesionego w apor-
cie pozostaje w dyspozycji ,,corek”, z przeznacze-
niem na odtworzenie majgtku, co jednoczeénie za-
pobiegaé¢ bedzie przyspieszonej dekapitalizacji ma-
jatku.

Sg tez inne argumenty. Zalézmy ze spétka pra-
cownicza ma kapital 40 min zl. Jes§li uszkodzeniu
uleglby dzierzawiony majatek o wartosci kilkuset
miliardéw, to cala odpowiedzialnoéé spétki ograni-
czalaby sie do tych marnych 40 mln — to przeciez
nie jest partner do robienia interes6w.

Poréwnujac nasz model do spétek pracowniczych,
z kazdej strony dochodzili§my do tego samego wnio-
sku — tylko holding daje mozliwosé rozwoju firmy
i utrzymania zatrudnienia.

W jaki spos6b zrealizowana ma byé obietnica
utrzymania zatrudnienia?

Jest to problem, ktéry kosztowal nas i nadal
kosztuje bardzo duzo pracy. Wynika to z odziedzi-
czonej przez nas struktury portu, ktéry mial byé
samowystarczalny w kazdej dziedzinie: wczaséw,
stuzby zdrowia, naprawy dzwigéw, malowania
okien itd. Czeé¢ tych funkcji jest nam ewidentnie
niepotrzebna, inne potrzeby mozna taniej zaspoko-
ié, biorgc zewnetrznych wykonaweéw. Dlatego or-
ganizujemy wewnetrzne gieldy rozwigzan.

Pracownicy dziatu plac (liczonych dotychczas
centralnie na poziomie catego portu) oferuja np.
poszczegdlnym spotkom ustuge polegajaca na licze-
niu ptac dla samodzielnych juz podmiotéw. Jak

latwo si¢ domy$lié, taki pomyst nie spodobatl sie
przysztym prezesom tych spétek, bo kazdy z nich
woli sam trzymaé reke na kasie. Stluzby placowe
spdlek-cérek beda wiec organizowane przy wyko-
rzystaniu tych pracownikéw, ktorzy dotychczas to
robili dla calego portu, wszyscy oni powinni w pier-
wszej kolejnoéci znalezé zatrudnienie w spétkach;
dopiero, jesli nie bedzie w porcie odpowiednich
fachowcow, wtedy bedziemy ich poszukiwaé na ze-
wnatrz. Inny przyktad — straz przemystowa, ktérej
szef zamierza przeszkoli¢ swoich pracownikéw, ze-
by mieli uprawnienia konwojentéw i mogli dowozié
pieniadze do spétek. Jednocze$nie planuje sie zor-
ganizowanie nowoczesnego systemu przepustek
opartego na indywidualnych kartach magnetycz-
nych. Jesli znajdg si¢ chetni na oferowane ushugi, to
powstanie kolejna spétka, a zarzad pozbedzie sie
kolejnej sfery bezposredniej dziatalnosci.

7 punktu widzenia zarzadu jest to optymalne
rozwiazanie. Nikt nas nie obwinia o zmiany, bo
pracownicy sami decyduja, co jest im potrzebne,
a co nie. Gdyby prezes wydat decyzje, ze likwiduje
jaki§ pion, a ludzi przenosi na inne stanowiska,
podniostby sie krzyk, a tak ludzie widza, Ze ich
praca w okreslonej konfiguracji nie jest potrzebna
i wtedy tatwiej im si¢ pogodzié z tym, ze beds
musieli zaczaé robié¢ co§ innego.

Przy stopniowym wprowadzaniu reformy, kiedy
najpierw powstaje jedna spotka, potem druga
— tym, ktérzy zwigzani sg z portem jako caloécia,
wydaje sig, Ze perspektywa zmian jest jeszcze od-
legta. A pewnego dnia moze okazaé sie, ze jest juz
siedem spétek ,siostrzanych” — a nam zostalo
kilkaset os6b, ktore nie znalazly zatrudnienia w no-
wej strukturze, bo nie istnieje juz przedsiebiorstwo
pafistwowe, ktore korzystalo z ich ustug. Dlatego
uprzedzamy te zmiany i zachecamy do samodziel-
noéci, do wykazywania inicjatywy.

Druga strona tego procesu, to weryfikacja kadry
kierowniczej. Na takich spotkaniach kazdy z kiero-
wnik6éw ma zaproponowaé swojg wizje dalszej dzia-
lalnoéci. Zarzad sie temu przyshuchuje i na pod-
stawie takiej prezentacji bedg podjete konkretne
wnioski kadrowe.

Co bylo najtrudniejsze w przygotowywaniu
planéw restrukturyzacji?

Jak latwo zgadnaé — przekonanie pracownikéw.
Mieli$my juz dwa lata temu opracowane kompletne
plany i gotowi byliémy je wdrazaé. Kiedy jednak
zaczeliémy tlumaczyé o co tak naprawde chodzi,
okazalo sig, ze istnieje mur — mur moze nie tyle
niecheci, co niezrozumienia. Wyjaénialiémy na r6z-
ne sposoby, na wesolo, na ponuro, ttumaczyliémy
kolegom, ktérych znamy, ktérzy nas znaja, ale
widaé byto, ze nieufnoé¢ nie maleje. Po czeéci wyni-

kalo to z faktu, ze port byl i jest w niezlej kondycji. -



Place sa powyzej Sredniej, na znaczng redukcje
zatrudnienia nie zanosilo si¢ i nadal si¢ nie zanosi,
wiec cze§¢ ludzi byla przekonana, ze cata ta re-
strukturyzacja stuzy ciemnym interesom zarzadu
1 nie bylo nawet checi zrozumienia tego, co prezen-
towali§my.

Wspblpracowaliémy juz wtedy z konsultantami
z Battyckich Zespoltéw Doradczych i nagle okazato
sig, ze ludzie z zewnatrz, wsparci formalnym auto-
rytetem nauki i tytutami profesorskimi sg w stanie
przebié sie przez te bariere nieufnoéci. Pojawilo sie
zainteresowanie, zaczeto dyskutowaé, analizowaé,
przymierza¢ sie, proponowaé zmiany. StawialiSmy
coraz to nowe problemy, dawaliémy do zaopiniowa-
nia projekty umoéw, statuty, konsultowaliSmy wszy-
stko, co si¢ dalo. W kazdej spolce powstaly grupy
terenowe, ktére z naszymi doradcami prowadzily
dlugie i zmudne dysputy na rézne tematy. Potem,
kiedy juz ci dyskutanci byli wciggnigci w sam pro-
ces i przekonani do niego — przekonywali reszte
zatogi. Kosztowalo nas to ponad pét roku wstrzyma-
nia restrukturyzacji, bo nie podejmowalisémy zad-
nych dziatah, ktére moglyby zakl6ci¢ proces ksztal-
towania si¢ zaufania.

Az wreszcie z tego ogblnego sejmikowania wylonit
sie program restrukturyzacji z ktérym obecnie
utozsamia sie znaczna cze§é zalogi. Okazalo sie, ze
— paradoksalnie — wuspolecznienie tego procesu
stalo si¢ mozliwe jedynie dzigki czynnikom zewnet-
rznym. Formalnym wyrazem tych konsultacji byla
pisemna zgoda poszczegdlnych rejonéw na podjecie
okre§lonych dziatafi. Dopiero potem wréciliémy do
samej restrukturyzacji, ale nadal zwracamy uwage
na to, zeby w maksymalnym stopniu informowaé,
przekonywaé, a jednoczeénie integrowaé i angazo-
waé pracownikéw we wszystko, co sie dzieje w po-
rcie.

Jakie sa najwicksze zagrozenia procesu re-
strukturyzacji?

Zagrozeniem formalnym jest ewentualna odmo-
wa akceptacji przez Ministerstwo Przeksztalcen
- Wiasnosciowych konkretnych posunieé w ramach
naszego planu — szczegélnie w kwestiach uwlasz-
czenia pracownikéw. Poniewaz jednak lezy to cal-
kowicie poza naszym zasiegiem, staramy sie¢ raczej
skupiaé na problemach, ktére mozna rozwigzac tu,
na miejscu.

Na poczatku wydawalo nam sie, ze najtrudniej
bedzie zdobyé poparcie pracownikéw, a szczegoblnie
zwigzkéw zawodowych. Okazalo si¢ jednak, ze
— przy wydatnej wspétpracy konsultantéw — to sig
udalo nadzwyczaj dobrze. Problemem nadal nie
rozwigzanym jest natomiast problem kadry zarza-
dzajacej. Nasi koledzy, czesto z dlugim stazem pra-
cy w porcie okazywali si¢ nagle niezdolni do pode-
jmowania samodzielnych decyzji i zadna sita nie
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mogta ich zmusié do wykazania sig¢ inicjatywa,
a przeciez wiedzieliémy, Ze to sg naprawde dobrzy
fachowcy. Poczucie bezradnoéci bylo nieraz bardzo
dotkliwe — bylo stanowisko, byly pieniadze, byt
gotowy model dzialania, a nie bylo komu tego po-
wierzyé. Z drugiej strony zdarzaly sie¢ takze przy-
jemne niespodzianki: przychodzil czlowiek, ktéry
nie zajmowal zadnego eksponowanego stanowiska
i méwil — mysle, ze wiem jak to zrobi¢, chcialbym
sprébowa¢ — dawali§my mu szanse. W ten sposéb
znalezliémy gléwnego ksiegowego do terminalu
kontenerowego. Wyniki testow pokazaly, Ze jest to
czlowiek o wyjatkowych zdolnoéciach do uczenia
sie. Dyrektor finansowy holdingu zadeklarowal, ze
w ciagu poét roku zrobi z niego §wietnego fachowca.
Do tego typu postaw zachecamy pracownikow.

Jak holding ma zamiar radzié sobie z podat-
kami, dopdki nie ma mozliwosci konsolidacji
bilanséw?

Zadanie jest doé¢ proste — co do zasady, chociaz
bardziej skomplikowane w realizacji. Zeby je roz-
wiazaé, przeprowadziliémy rachunek kosztéw
i opracowaliémy cenniki najmu infrastruktury (bu-
dynkéw, magazynoéw, itd.) w takiej wysokosci, Zeby
spotki-cérki pracowaly z minimalnym zyskiem.
W ten sposéb holding ma pienigdze na utrzymanie
infrastruktury w odpowiednim stanie technicznym,
a takze pienigdze na rozwdj i tylko on ptaci podatki,
nie ma wiec problemu podwéjnego opodatkowania
tych samych pieniedzy. Byla to do§¢ misterna ukta-
danka, ale udato si¢ nam jg ztozy¢ — a to dlatego, ze
dotyczyla jedynie ograniczonej liczby obiektéw, po-
niewaz juz maszyny do holdingu nie nalezg i tworza
jedynie koszt na poziomie sp6tki. Gdyby nam przy-
szlo wycenié kazdy dzwig, ukladarke, ciggnik itd.,
to nigdy bysémy tego nie dopasowali. Samo oblicza-
nie zaczeliSmy od kofica. OkresliliSmy potrzeby
rozwojowe i eksploatacyjne holdingu, a potem, me-
toda kolejnych przyblizen,, biorac pod uwage moz-
liwosci zarobkowe poszczegélnych spélek, tak po-
dzielilismy obcigzenia, zeby wszystko wyszlo na
zero — do takiego postepowania zmusza nas bo-
wiem obowiazujace ustawodawstwo.

Kiedy wejdzie w zycie nowe prawo dotyczace
konsolidacji bilanséw, wtedy spétki beda pracowaly
z normalnym zyskiem i przynajmniej czgéé inwes-
tycji bedg robity z wlasnych pieniedzy, a podatki
i tak bedzie placit holding — jako wlasciciel. Obec-
nie pienigdze z tytutu uzytkowania infrastruktury
wplywaja do spétki-matki, ktéra nastepnie rozdzie-
la je wedtug potrzeb inwestycyjnych.

Dzickuje za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Druga mtodosc elewatora

Rozmowa z ROMUALDEM MOSINSKIM,

prezesem Battyckiego Terminalu Zbozowego Sp. z 0.0.

I Rzeczpospolita eksportowala zboze, II zbu-
dowala port w Gdyni, w czasach PRL-u impor-
towalisémy zboze, a czym bedzie zajmowal si¢
terminal zbozowy w III Rzeczypospolitej?

Bedziemy dokonywaé przetadunkéw w eksporcie,
imporcie i tranzycie oraz dalej sie rozbudowywaé.
Nasz elewator zbozowy, oddany do uzytku w 1937
roku jest obecnie najnowocze$niejszy w Polsce i oko-
licach. Jest w pelni skomputeryzowany i przystoso-
wany zaréwno do eksportu, jak i do importu wszyst-
kich rodzajow zboz. Jego jedyng wada jest mata
pojemno§¢ — 12 tys. ton. Najmniejszy elewator
gdynski zawsze obstugiwal potowe polskiego hand-
lu zboZzem droga morska. A to dlatego, ze budow-
niczowie Gdyni mysleli o przysztosci i dzigki nim
mozemy dzi§ przyjmowaé statki o zanurzeniu do
11,5 m, a wiec do 60 tys. DWT.

Jak to jest mozliwe przy pojemnoéci elewato-
ra 12 tys. ton?

Elewator jest tylko buforem i moze w ciagu doby
wyda¢ tyle zboza, ile przyjal. Dzigki nowoczesnej
technologii i nowemu urzadzeniu przetadunkowe-
mu, mozemy sypaé zboze ze statku do elewatora lub
bezpoérednio do wagonéw, albo na samochody
i z elewatora na wagony lub samochody, a takze
z elewatora na statek, albo przyjmowaé zboze z wa-
gonoéw i samochodéw do elewatora. Rosngce obroty
w handlu zbozem -~ w 1991 r. Polska wyekspor-
towala droga morska ponad milion ton zboza — po-
woduja jednak, ze musimy przygotowaé sie¢ do na-
stepnej powaznej inwestycji i zbudowaé¢ nowg bate-
rie siloséw o pojemnosci 30 tys. ton. Jest to szczegdl-
nie istotne przy eksporcie, bo zdolno§é urzadzenia
przeladunkowego siega 7 tys. ton na dobe. Zeby
szybko i sprawnie zaladowaé statek, trzeba naj-
pierw zgromadzié przynajmniej 4/5 partii zboza, co
np. przy statku 35 tys. DWT oznacza 28 tys. ton,
a reszta, tj. 260 wagonéw musi dotrze¢ do portu
w trakcie zaladunku. Drugi elewator i drugie urza-
dzenie przeladunkowe umozliwi nam osiggniecie
dobowej wydajnoéci na poziomie 15 tys. ton, a to
powinno w zupelnosci wystarczyé.

Jdako ciekawostke mozna podaé, ze urzadzenie
przeladunkowe kupiliémy od tej samej firmy, ktéra
przed wojng wyposazala nasz elewator — jest to
szwajcarska firma BUHLER.

W styczniu roku 1994 zakoficzyli§my unowoczes-
nianie tego, co mamy, czyli kompletng komputery-
zacje elewatora, remont nabrzeza i instalacje urza-
dzenia przetadunkowego. Udalo nam sie to zrobié
w ciagu 10 miesiecy, co jest chyba rekordem Euro-

Fot. — Halina Wasielke
py. Oczywiécie, odbywalo sie to wszystko w ruchu,
bo klienci przywiazuja sie do portéw i zal byloby ich
straci¢. Na szczeScie chwilowy spadek obrotéw zbo-
zem kofczy si¢ i w nadchodzacy wlasnie trend
wzrostowy weszliSmy juz ze zwigkszonymi mozli-
wosciami przetadunkowymi. Analizy rynku wyka-
zuja, ze W ciggu najblizszych lat obroty w handlu
zbozem beda nadal rosly. A o zboze z Ukrainy,
Bialorusi i Stowacji konkurowaé bedzie wiele por-
tow.

Dlatego chcemy wybudowaé drugi elewator i mie-
dzy innymi w tym celu zostal powolany do zycia
Battycki Terminal Zbozowy Sp. z o.0., z kapitalem
168 mld zL
Dlaczego jako spélka z ograniczong odpowie-
dzialncécia?

Ze wzgledéw formalnych. W przypadku spétki
z 0.0. aport podlega wycenie i jest wnoszony aktem
notarialnym, natomiast w przypadku spétki akcyj-
nej konieczne sg co najmniej dwie wyceny i rejestra-
cja w sadzie. Sad wyznacza bieglego, ktéry ma
nadzorowaé proces wyceny. Biegly zleca wycene
kolejnej firmie, my zamawiamy wycene konkuren-
cyjna i caly proces trwa pét roku dtuzej i trzy razy
wiecej kosztuje. Dlatego tworzymy spétki z o.o.,
ktére w miarg potrzeby beda nastepnie przeksztal-
cane w spotki akcyjne.

Do rozbudowy konieczny jest inwestor strategicz-
ny, a ten nie bedzie przeciez rozmawial z firma,
ktorej caly majatek stanowia skladki jej pracow-



nikéw. Spétka-matka zafundowala nam ostatnig
chyba swoja wielka inwestycje, wydajac na BTZ 200
mld zt, dzigki czemu jeste§my dobrze przygotowani
do startu w samodzielne zycie. Natomiast oczywis-
cie z dzisiejszych zyskéw nie da si¢ sfinansowaé
dalszego rozwoju.

Nabrzeze ,,Indyjskie”, na ktérym znajduje sie
terminal, bylo przed wojng pomy§lane jako miejsce
przetadunku artykutéw spozywezych. Stad ekspor-
towano jeczmiefi i melase, tutaj zbudowano zaklady
thuszczowe — i ten charakter spozywczy bedziemy
chcieli z czasem odtworzyé, rezygnujac byé moze
z przeladunku tlenku glinu i UAN-u, a zwickszajac
mozliwosci obstugi handlu paszami. Zmiana struk-
tury odbiorcéw wymusza na nas wigkszg elastycz-
noéé¢ i takze dlatego musimy mieé kolejne silosy.
Kiedys naszymi klientami byly wielkie centrale
handlu zagranicznego, ktére kupowatly cale 50-ty-
sieczne statki zboza i mialy w kraju wlasna baze
magazynows, a teraz zdarzajg sie kupcy, ktorzy
importuja 600-1000 ton zboza, czgsto bez wlasnych
magazynéw, a z portowego elewatora chcg robié
dystrybucje dla 20 drobnych hurtownikéw. Tak czy
inaczej — potrzebujemy inwestora strategicznego,
ktéry umozliwi powigkszenie skladu o przynajmniej
30 tys. ton i zwigkszenie zdolnosci przetadunkowe;j
do 15 tys. ton na dobg. Wtedy nie bedziemy mieli
konkurencji na Baltyku.

Czy na horyzoncie widaé takich partneréw?

Nie narzekamy na brak ofert. Sg nawet propozy-
cje kupna terminalu w calosci — ale na to holding sie
nigdy nie zgodzi — sa tez oferty zagraniczne, jednak
cudzoziemcy moga dostaé tylko jednoznacznie
mniejszosciowy pakiet akcji. W naszej ocenie jeden,
albo lepiej — kilku, krajowych inwestoréw powinno
znaczaco dokapitalizowaé ten terminal, a na pewno
tego nie pozaluja.

Czym rézni sie dzisiejsza pana pozycja — wy-
najetego menedzera w spélce jeszcze nie pry-
watnej, ale juz dzialajagcej na czysto komer-
cyjnych zasadach — od dyrektora terminalu
w strukturze przedsiebiorstwa panstwowe-
go?

Po pierwsze, wigcej zarabiam. Po drugie, wiecej
pracuje: przecigtnie 12-15 godzin. A poza tym sam
sie musze martwi¢ o pienigdze — holding niczego mi
nie da, a wymaga bardzo wiele.

W poprzednim okresie przygotowywalem sie¢ do
tej roli, bo ten fragment portu byt jednym z najlepie;j
rozwinietych; tutaj pracowali ludzie o najwyzszych
kwalifikacjach. Razem z dzisiejszym prezesem
MPHG S.A., ktéry takze wywodzi si¢ terminalu
zbozowego, zbudowaliémy stabilny zespdt, dobiera-
jac najlepszych fachowcéw, poszukujac nowych lu-
dzi na miejsce tych, ktérzy odchodzili. Poniewaz
technika byla nowoczesna (duzo hydrauliki, kom-
putery) i nikt si¢ praktycznie na niej nie znat, wiec
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mieli$my nieco wigksza swobodg, mogliémy troche
wiecej eksperymentowaé i uczy¢ sig rzeczy przydat-
nych teraz w zarzadzaniu. Wigkszoé¢ kadry mene-
dzerskiej w porcie — to inZynierowie.

W moim widzeniu tego miejsca, chociaz pracuje
tu ponad 14 lat zmienilo si¢ prawie wszystko, jed-
nak im dalej w dél, tym Swiadomoéé zmian jest
mniejsza. Szeregowym pracownikom jest nadal gle-
boko obojetne, czy pracuja w spolce, czy w przedsie-
biorstwie pahstwowym, ale z czasem i to si¢ zmieni.

Jak wyglada przejmowanie majatku przez
spotki-corki?

Przejmowanie majatku jest do&¢ proste, poniewaz
wnoszona jest jedynie suprastruktura, czyli to, co
mozna przenie§é, przesunaé lub co samo si¢ rusza.
Wycena tego sprzetu jest niezbyt klopotliwa, choé
pracochlonna. Problemem jest natomiast infrastru-
ktura, ktérej wprawdzie nie musimy wyceniaé, ale
za to musimy okreslié jej stan techniczny. Dotych-
czas MPHG S.A. mial teren i infrastrukture w wie-
czystym uzytkowaniu. Kiedy zakonczy sie restruk-
turyzacja i powstanie zarzad portu, poszczegdlne
spolki beda dzierzawily teren, nabrzeza itd., dlate-
go muszg mieé ich dokladng ekspertyze. W sumie
jest to ogromna ilo&é¢ papierkowej roboty w ksiego-
woéci zaré6wno holdingu, jak i przyszlej spétki, bo
w dniu jej powolania caly majatek musi by¢ doktad-
nie opisany i rozpisany na odpowiednich kontach,
a jednoczeénie ten sam majgtek musi ,,zejS¢é ze
stanu” holdingu.

Czym konkuruja miedzy soba terminale zbo-
zowe?

Podstawowymi parametrami portu sa oczywiscie
warunki techniczne, a wiec dopuszczalna wielko&é
statku, ktéry mozna zatadowaé i wyladowaé, glebo-
ko&¢ u nabrzeza, rodzaj i wydajnoé¢ urzadzen prze-
ladunkowych, warunki manewrowania w porcie.
Do tego dochodzi jakosé samej ustugi, a wiec straty,
ubytki itd. W ostatnim okresie zainstalowaliSmy
w naszym elewatorze doskonate urzadzenia odpyla-
jace, ktére wychwytuja prawie 100% pytéw. Ma to
znaczenie dla srodowiska i pracujacych u nas ludzi
(py! zbozowy jest gtéwna przyczyng pylicy ptuc), ale
takze okre§la straty przy przetadunku, bo strata
kilograma pylu na tonie oznacza ,,ubytek tony zbo-
za” na kazdym tysiacu ton. Dlatego nasze filtry
—ikomputer — pozwalaja na kontrole pytéw i ,,dosy-
pywanie” ich doktadnie tam, skad pochodza. Oprécz
tego §wiadczymy takze osobne ustugi w zakresie,
czyszczenia, suszenia, sortowania, oceny jakosci,
spedycji itd. Jesli dodaé¢ do tego szybkos&é obstugi,
ktéra ma najwieksza wartos¢ — okazuje sie, ze
jesteémy najchetniej odwiedzanym portem na Bal-
tyku.

Dziekuje za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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World Port Privatisation Seminar

28 wrzesnia 1994, Londyn

Na londyrskie] konferenci zorganizowansj przez
Euromoney i Port Development International, po-
swigconej prywatyzacji portéw, przedstawiono wie-
le referatow dotyczgcych rozmaitych aspekiéw pry-
watyzaciji portéw w Wislkiej Brytanii. Znacjonalizo-
wane po il Wojnie Swiatowej porty brytyiskie byly
zarzadzane przez , frusty pordowe”, kidre byly pod-
miotami catkowicie zaleznymi od panstwa, zwiaza-
nymi przez National Dock Labour Scheme — ogoél-
nokrajowy ukiad ze zwiazkami zawodowymi, ktory
uniemoziiwiat racjonalizacje zatrudnienia. W latach
osiemdziesiatych i dziewieddziesialych, w wyniku
malejgeej konkurencyjnosce: | coraz wigkszyeh ko-
potéw, nastapit zdecydowany odwrét od tej kon-
cepaii. _

Wiasnoéé paristwowa okazuje sie zasadniczo
niezdolna do prowadzenia efektywnej dziatalnosci
komercyjnej, stad koniecznosé powierzenia czesci
przynajmniej funkcli podmioctom zotientowanym na
maksymalizacie zysku. Wsréd najczesciej spotyka-
nych modeli wyréznié nalezy:

@ prywalyzacje zupeina — przejecie peinej kontroli
nad porlem przez podmiocly prywatne,

o prywatyzacje funkcji eksploatacyjrych z zacho-
waniem kontroli panstwa nad infrastrukturg,

® . komercializacje”, czyli oparcie dziatainosci na
regutach rynkowych przy zachowaniu przez panst-
wo funkcji kontrolnych (wiaze sig to z zaangazowa-
niem profesjonainego menedzmentu).

Zagadnienia zwigzane z wycena majatiku prywa-
tyzowanych portéw przedstawione zostaly w refe-
racie Richarda Sidery'ego z Coopers & Lybrand,
Szacowanie wartodci organizméw produkeyjnych
ma istolne znaczenie w kazdym z ewentualnych
modeli prywatyzacjifrestrukiuryzacji, poniewaz
transfer majatku panstwowego lub angazowanie
go we wspoine przedsigwzigria z kapitalem prywa-
thym rodzi niepokd] o wiasciwe zabezpieczenie
interesu spotecznego. Z drugiej strony istnisje tez
niebezpietzenstwo przeszacowania wartosci tego
majatku, co moze skutkowaé fiaskiem proceséw
prywalyzacyjnych w przypadku braku zaintereso-
wania potenciainych nabywcowfinwestoréw.

Jako przykiady udanych prywatyzacii calych por-
téw mozna podaé prywatyzacje typu MEBO (Ma-
nagement/Employee Buy-Out — przejecie przez
kadre | pracownikow} portu w Bristolu oraz MBI
{Management Buy-in - przejecie przez zewnetrzng
grupe menedzerska) portu w Clyde. Oba procesy
byly wspierane finansowo i koncepcyinie przez
fundusz inwestycyjny Montagu Private Equity i po-
legaly na przedstawieniu dotychczasowym zarzg-
dom przekonujacych otfert dotyczacych m.in. roz-
wigzania kwestii przerostéw zalrudnienia (wczes-
nigjsze emerytury, wysokie odprawy dia odchodzg-
cych pracownikbéw) oraz zapewnienia zamoéwien na

przetadunek importowanego wegla dla lokaingj ele-
ktrowni wobec przewidywane] likwidacii huty, kidra
dawata 30% obrotow portu w Clyde.

Prywatyzacja funkcji eksploatacyjnych wigze sig
z wydzieleniem ze struktury portu samodzielnych
podmiotow, kiore podiegejg prywatyzacji, przy
czym najczescie) spotykana metodq jest obwarty
przetarg, w !@é?ym poréwnuje sig oferty techiniczne
(biznes plan i studium wykonalnosci), zap*ecze
finansowe oferenta ($rodki wiasne, gwarancie, pro-
mesy kredytowe itd.) a takZze ewentuaine mozliwo-
§ci znalezienia nowych klientow.

Zagadnienia zwigzane z angazowaniem kapita-
ow prywatnych w rozwdj podmiotow pozostajg-
cych pod konirolg panistwa przedstawit John Carr,
dyrektor dziatu projekiéw finansowych w Price Wa-
terhouse. Podmioty paistwowe majg znaczng tat-
woéé finansowania SWojego rozwoju poprzez za-
cigganie kredytow w bankach, jednak ich efektyw-
nosc w wykorzystaniu tych kredyléw nie jest wyso-
ka. Wynika to stad, ze panstwo, wystepujace w roli
gwaranta sptaty takich zobowiazan, satysfakcjonu-
je banki, a jednoczesnie paristwowe jednostki gos-
podarcze nie maja wystarczajaco silaych bodZcow
do maksymalizacji wysitku, w celu efekiywnego
wykorzystania i splacenia kredyiu. Rozwigzaniem
tego problemu mo2e by¢ powolywanie do konkret-
nych zadan spétek o kapitale mieszanym, czesto
z przewags czynnika prywatnego, ktdre samodziel-
nie zaciagajg kredyty, badZ finansujg dziatalnosé
ze $rodkow wiasnych i same odpowiadaja za swoje
zobowigzania. v ]

W przedstawionych referatach dominuje poglad,
ze ulrzymanie catikowitej kontroli panisiwa nad sek-
torem portowym nie znajduje uzasadnienia. Jedno-
czesnie jednak formulowane sg isiotne postulaty
dotyczace pewnych sfer, w kidrych rola panstwa
moze byé znaczaca i pozytywna. Nalezg do nich:
@ zarzadzanie infrastrukiura,
® opracowywanie planow diugofa»wego rOZWOjU,
@ kontrola i nadzor ruchu statkow,
© marketing | promocia zagraniczna,

@ szkolenie kadr | dbatosé o réwnomiemy rozwoj
tynku pracy.

W zwiazku z zaciesrianiem wspolpracy w ra-
mach Unii Europejskiej oraz przyimowaniem do
niej nowych czlonkdw, kwestie konkurencyinosci,
obnizania kosztéw | poszukiwania przez kazdy port
wiasnego miejsca w ogéinoeuropejskiej sieci trans-
portowej nabieraja coraz wigkszego znaczenia.
Z tego tez wzgledu londyiiska konferencja wydaje
si¢ bardzo waina, a sformulowane w jei trakcie
wnioski moga stanowic Zrodio inspiracji dia mene-
dzerow craz politykow, decydujacych o ksztaicie
poiskich portow. :

opr. date
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Jerzy Czartowski, Zbigniew Kreft, Bernard Rynkowski

Praktyczne aspekty budowy
modelu holdingu
w Morskim Porcie Handiowym

Gdynia S.A.

Formuta tworzenia

rzygotowywany, od ponad dwoéch lat, pro-
ces restrukturyzacji portu wszedl w dyna-
miczng faze realizacji. Pierwszym etapem
kompleksowego procesu przeksztalcer, ktory juz
wykonano w MPH Gdynia S.A. jest ocena jego
dotychczasowej dziatalnoéci, obecnej sytuacji obsza-
row eksploatacji i zabezpieczenia technicznego, mo-
cnych i stabych stron, pozycji na rynku i perspek-
tyw rozwoju.

Analizy te pozwolily na sformulowanie strategii
rozwoju i przysztego ksztattu MPH Gdynia S.A.

W trakcie prac nad docelows koncepcja elimino-
wano powstajace w tym czasie kolejne warianty
przeksztalcenr portu. Mialy one swoje wady lub nie
byly akceptowane badZ przez Ministerstwo Prze-
ksztalcenn Wlasno§ciowych badz przez zaloge — i nie
mogly zostaé wdrozone. Jedng z powaznie dyskuto-
wanych koncepcji byly ,,spotki pracownicze”. Z po-
wodu jednak wielu mankamentéw spétek pracow-
niczych uéwiadomionych zalodze, procedure ich
wdrazania zawieszono.

Powstal jeden, realny wariant, polegajacy na
przeksztalceniu MPH Gdynia S.A. — poprzez two-
rzenie jednoosobowych spétek MPH Gdynia S.A.
— docelowo, w uklad holdingowy.

Wdrazany ewolucyjnie proces restrukturyzacji,
dostosowujacy port do wymogéw gospodarki rynko-
wej odbywa sie na wielu szczeblach, wg &cistych
harmonograméw czasowo-problemowych — zgodnie
z przyjeta i zaakceptowang przez zarzad koncepcja.
Uznano w niej, ze podstawowym czynnikiem suk-
cesu jest integrowanie zatogi wokot celow restruk-
turyzacji i jej akceptacja. Temu podporzadkowano
przyjeta procedure -realizacji przeksztaltcen.
Uwzglednia ona szeroki udzial pracownikéw portu
W wypracowaniu szczegélowych rozwigzan. Wyra-
zem tego jest powolanie tréjpoziomowego ukladu
zespolow  restrukturyzacyjnych, obejmujacych
wszystkie obszary MPH Gdynia S.A.

Pierwszy poziom, ,terenowy”, skupia zespoly
analityczno-projektowe, drugi ma charakter zespo-

tu koordynacyjnego z dwiema sekcjami koncepcyj-
nymi: organizacji i funkcjonowania sfery eksploata-
cji (terminale przetadunkowe) organizacji i funk-
cjonowania sfery ustug technicznych oraz utrzyma-
nia ruchu. Poziom naczelny tworzy zespét strategi-
ezny ds. organizacji, funkcjonowania i zarzadzania
grupa holdingowa.

Ogélnie w projektach uczestniczy 75 czlonkéw
zalogi, wytonionych poprzez wybory i reprezentuja-
cych pelny przekréj grup pracowniczych i organiza-
cji zwigzkowych kazdego z restrukturyzowanych
obszarow.

Proces restrukturyzacji wspierany jest przez
dziesiecioosobowg grupe konsultantéw Baltyckich
Zespotéw Doradezych, zaangazowanych w pracach
wszystkich zespotéw, pracujgcych wg ustalonych
harmonograméw.

Przyjeta formuta pracy, naszym zdaniem, umoz-
liwia wypracowanie rozwigzah akceptowanych
przez zaltoge. Jest ona szkolg przyszlej samodzielno-
§ci, pozwala wykreowa¢ faktycznych lideréw zmian
i przyszlych struktur. Potwierdza to ponad sze§cio-
miesi¢gczny okres doSwiadczeh i sprawdzania tej
formuty budowania i wdrazania zmian.

Uspotecznienie procesu restrukturyzacji zaowo-
cowalo wyrazna, konstruktywna ewolucja nastro-
jow zalogi i jej stosunku do prowadzonych zmian.
Stopniowo tez wzrastalo indywidualne poczucie
bezpieczenstwa zalogi w procesie restrukturyzacji
i uéwiadamianej, akceptowanej konieczno§ci
zmian. Pomogly w tym istotnie podjete szerokie,
wewnetrzne prace promujgce i wyjagniajace wszys-
tkie aspekty restrukturyzacji.

Model przeksztatcen

odstawowym zaloZeniem restrukturyzacji
i przeksztatcerr wtasnoéciowych MPH Gdy-
nia S.A. byto oddzielenie funkcji eksploata-
cyjnych od funkcji zarzgdzania portem.

Istota koncepcji zmian strukturalnych, polega na
wylonieniu z dotychczasowej struktury portu
»Zzdrowych” i samodzielnych podmiotéw, rokuja-
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cych mozliwoéé efektywnego dzialania w danym
obszarze.

Program zaktada docelowe przeksztalcenie MPH
Gdynia S.A. w organizacje holdingowa, obejmujaca
spblke naczelng (dominujacg), zwang popularnie
spotka matka i utworzenie spétek podporzadkowa-
nych - zaleznych.

Tworzac koncepcje przeksztalcefh musieli§my pa-
migtaé, ze budujemy w porcie holding w ramach
restrukturyzacji antycypacyjnej. Mamy z nig do
czynienia wtedy, kiedy przedsigbiorstwo przewidu-
jac istotne zmiany w swym otoczeniu, wyprzedzajg-
co przygotowuje i realizuje zmiany strukturalne.
Méwiac o zmianach w otoczeniu, my§limy o przy-
sztych skutkach wywotanych przez tworzong usta-
we o portach i do niej dostosowujemy projektowang
strukture organizacyjng oraz model funkcjonowa-
nia przysztego holdingu.

Zgodnie z przyjeta koncepcjg, MPH Gdynia S.A.
wnosi do tworzonych spétek udzialty w formie apor-
tow (suprastruktura) i §rodki pienigzne. Majatek
portu przetransponowany zostaje w akcje (udzialy)
w tworzonych spétkach. Powstajg wiec spotki o wy-
sokim kapitale. Suprastruktura w postaci maszyn,
urzadzen i sprzetu przetadunkowego staje sie wlas-
noécia spolki, natomiast teren, budynki i infrastru-
kture, spétki dzierzawia od MPH Gdynia S.A. Po-
wstaja wiec spotki posiadajace wysoki kapital.

Pierwszym owocem tego procesu, zgodnie z przy-
jeta strategia, bylo powotanie z dniem 1 lipca 1994
roku Baltyckiego Terminalu Zbozowego spolki
Z 0.0., jako jednoosobowej sp6tki MPH Gdynia S.A.,
kolejnym — Baltyckiego Terminalu Kontenerowego,
powolanego dnia 1 grudnia 1994 roku. Kolejne
spotki powolywane zostang wg ustalonego harmo-
nogramu.

Roéwnolegle z tworzeniem spélek zaleznych, trwa-
ly i trwaja prace nad koncepcgjg funkcjonowania
grupy holdingowej. Pierwszym etapem tych prac
bylo sformulowanie misji spétki naczelnej i spélek
zaleznych oraz celéw strategicznych, zaréwno na
poziomie grupy holdingowej, jak i spétki naczelnej
oraz spolek zaleznych.

Uznaliémy, ze najwazniejszym instrumentem za-
rzadzania grupa holdingowg powinien byé sprawny
system sterowania przeplywami §rodkéw pienigz-
nych wewnatrz tej grupy, pozyskiwanie §érodkéw na
funkcjonowanie i rozwéj holdingu oraz alokacja
wolnych §rodkéw poza grupa holdingows,.

Warunkiem skutecznosci zarzgdzania kapitato-
wego i racjonalnej lokalizacji kapitalu w obszarze
grupy holdingowej bedzie: ujednolicenie trybu pla-
nowania gospodarczego, zbudowanie jednolitego sy-
stemu ocen spélek zaleznych, umozliwiajacego po-
réwnywalne mierzenie efektywnoéci gospodarowa-
nia i poré6wnywania wynikéw miedzy spétkami,
zbudowanie systemu monitorowania dziatalnosci
spotek, zbudowanie i wdrozenie zasad rachunkowo-
§ci zarzadczej oraz systemu ewidencji ksiegowej.

System kontroli wewnetrznej oparty bedzie na:
jednolitym planie kont, jednolitych zasadach kal-

kulacji kosztéw i ustalania cennikéw wewnetrz-
nych, jednolitych terminach i wzorach sprawozdaw-
czodci, wspblnych wskaznikach rentownosei, ptyn-
noSci finansowej itd.

Zarzadzanie grupa holdingowg Portu Gdynia
S.A. odbywa¢é si¢ bedzie przy wykorzystaniu na-
stepujacych instrumentéw:
® systemu unii personalnej,
® systemu motywacyjnego,

@ systemu planowania i kontroli,

@ systemu ewidencji ksiegowej i rozliczeti wewnet-
rznych,

© systemu monitorowania.

Dziatania zarzadcze, wyrazone zostang w strate-
giach wewnetrznych i zewnetrznych — w tym per-
sonalnych, ustugowo — handlowych, finansowych
i kapitalowych. Dostepne ramy artykulu nie po-
zwalaja na ich rozwinigcie.

Struktura organizacyjna Portu Gdynia
Holding S.A.

asygnalizowane powyzej problemy funkcjo-
nowania i zarzadzania w tworzonym hol-
dingu wymagaty zbudowania jego struktu-
ry organizacyjnej. Jej aktualny ksztalt prezentuje
zalaczony schemat. Jest on wynikiem ewolucyjnych
zmian, jakich dokonywali§my w jego pierwotnym
ksztalcie, uwzgledniajgc jako kryteria, sprawno$é
i efektywnoéc¢ zarzadzania oraz specyfike tworzone-
go holdingu.

Ponadto, problematyke organizacyjng holdingu
jako takiego, cechuje, w poréwnaniu z pojedynczy-
mi przedsigbiorstwami, pewna odmiennoéé, ktéra
musieli§my uwzgledniaé, tworzge koncepcje funk-
cjonowania i struktury organizacyjnej grupy hol-
dingowe;j.

Specyfika owa wynika z tego, ze spéltki zaleine
MPH Gdynia S.A. wystepuja, podobnie jak pojedyn-
cze przedsigbiorstwa, samodzielnie na rynku. Jed-
nocze$nie muszg by¢ nakierowane na osigganie nie
tylko wlasnych, autonomicznych celéw, ale réw-
niez, czy przede wszystkim na osigganie celéw
holdingu, jako calo§ci. Oznacza to, po pierwsze,
konieczno§é realizacji przez spélki zalezne wielu
funkcji podstawowych, po drugie za$ istnienia wy-
odrebnionego organizacyjnie oérodka kierownicze-
go — spoiki naczelnej, formutujacego cele holdingu
i dysponujacego mechanizmami zapewniajacymi
ich osiaganie przez spétki zalezne. Mozna powie-
dzie¢, ze specyfika organizacji holdingu ogranicza
sie de facto do zagadnieh zwigzanych z organizacja
centrali kierowania holdingiem, obejmujacej nacze-
Ine kierownictwo holdingu, tj. zarzad spétki naczel-
nej oraz zlokalizowane przy nim jednostki organiza-
cyjne, pelnigce w stosunku do spétek zaleznych
funkcje decyzyjne, nadzorcze oraz doradcze. Jedno-
stki te nazwaliSmy mianem centréw strategicz-
no-decyzyjnych, wyodrebniajac centra: finanséw
i zarzadzania kapitalem, zarzgdzania majatkiem,




nadzoru wiaScicielskiego, marketingu i rozwoju
oraz zasob6w personalnych. Okreélaja one obszary
koniecznej aktywnoéci spétki naczelnej w ramach
funkcji zarzadzania grupa holdingowa.

Skupimy si¢ obecnie na dwéch centrach strategi-
czno-decyzyjnych, ktérych powotanie w strukturze
holdingu wynika ze specyfiki przedsiebiorstwa
i szczeg6lnej roli, ktéra beda petnié owe centra. Sg
to: centrum zarzadzania majatkiem i centrum nad-
zoru wlagcicielskiego.

Ksztalt, struktura oraz utworzenie centrum za-
rzgdzania majatkiem sg konsekwencjg procesu re-
strukturyzacji MPH Gdynia S.A. W wyniku prze-
mieszczenia funkcji eksploatacyjnych do spétek za-
leznych i wniesienia majatku (suprastruktury),
w postaci aportu do tych spélek, uznaliémy, ze do
spelnienia warunku zapewniajacego efektywne gos-
podarowanie majatkiem konieczne jest przypisanie
kompetencji i odpowiedzialnoéci za efektywnosé
majatku jednemu decydentowi.

Mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie majatkiem jest
dziatalnoécig dziewicza w dziatalnoéci portu, a po-
wolanie centrum jest swoistg rewolucja struktural-
ng w odniesieniu do komoérek i oséb, ktére ten
proces objal. Majatek w spélce naczelnej stal sie
bowiem towarem, ktéry podlegaé musi regutom
rynkowym.

Dotychczas proces zarzadzania majgtkiem reali-
zowany byl przez rézne piony i komérki wystepuja-
ce w MPH Gdynia S.A. Sytuacja taka umozliwiata
kreowanie wlasnej polityki najmu i cen przez po-
szczegblne komorki, co w konsekwencji miatoby
wplyw na efektywno§é calej grupy holdingowej
i stwarzalo zagrozenie dla jej wyniku ekonomicz-
nego. Proces ,,oczyszczania” komorek uczestnicza-
cych w procesie zarzadzania majgtkiem i ich koma-
sacja organizacyjna umozliwia prowadzenie jedno-
litej polityki najmu i cen oraz precyzyjne zdefinio-
wanie odpowiedzialnoéci za nig. Trzeba dodaé, ze
efektywno&é spétki naczelnej w naszym holdingu,
w glownej mierze uzalezniona jest od efektywnego
zarzgdzania posiadanym majatkiem. Ze wzgledu na
ciagloéé proces6w gospodarczych w porcie, zachodzi
potrzeba ewolucyjnego tworzenia spdjnego systemu
zarzadzania majatkiem.

Szczegblnie wieloaspektowe role petnié bedzie
w holdingu powotane centrum nadzoru wlasciciels-
kiego. Zasadno&c¢ jego istnienia wynika z potrzeby
ochrony interes6w wlasciciela oraz sprawnego za-
rzadzania grupg holdingows. Wlaéciciel w wyniku
wniesionego kapitalu moze kontrolowaé¢ dziatalno&é
spotki, do ktorej zostal wniesiony kapital. W przy-
padku posiadania 100% akcji lub udzialéw przez
jednego wlasciciela (jak w przypadku Portu Gdynia
Holding S.A.) caloéé dzialalnosci gospodarczej moze
by¢ kontrolowana przez tegoz wlasciciela. Potrzeba
taka pojawia sie gtéwnie w duzych organizacjach
holdingowych, gdzie istnieje wigksza mozliwosé za-
tajenia niekorzystnej dzialalnoéci gospodarczej
przed wlascicielem. Ponadto trzeba pamietaé, ze
wlasciciel odpowiedzialny jest za tworzenie image
grupy holdingowej. Jest on miedzy innymi kreowa-

ny przez spotki zalezne, natomiast nadzér wilas-
cicielski sprawuje kontrole w tym zakresie.

Wielopodmiotowoéé tworzonego holdingu spra-
wia, ze pojecie nadzoru wtascicielskiego znacznie
sie¢ komplikuje. Nadzér ten bowiem staje sie¢ w ta-
kiej sytuacji jednym z elementéw efektywnego za-
rzgdzania grupa holdingows.

Realizacja nadzoru wtascicielskiego rozpoczyna
si¢ w momencie rejestracji spotki. Ramy nadzoru
wlaécicielskiego wyznacza kodeks handlowy, ko-
deks cywilny oraz umowy i statuty spétek.

Caloéé nadzoru wynikajacego z wniesionego kapi-
talu do spélek zaleznych odbywaé sie¢ moze w dwéch
plaszczyznach:
® nadzoru w zakresie strategicznej dzialalno$ci
spolek zaleznych,
® nadzoru w zakresie operacyjnej dziatalnogci sp6-
lek zaleznych.

Nadzoér w zakresie strategicznej dziatalnoéci spo-
lek realizowany bedzie przez rady nadzorcze oraz
zarzady wybrane przez walne zgromadzenia, czyli
wla$ciciela spélek zaleznych. Strategiczne kierunki
dziatalno$ci spétek zaleznych opracowane bedg
przez zarzady tych spélek, nastepnie opiniowane,
akceptowane oraz kontrolowane w zakresie realiza-
cji przez rady nadzorcze. Strategiczne kierunki
dziatalnosci spétek zaleznych, rady nadzorcze kon-
sultowaé bedg z zarzadem holdingu.

Nadzér oraz kontrola w zakresie operacyjnej
dziatalnoséci spotek realizowany bedzie w wybra-
nych dziedzinach gospodarczych celem zapewnie-
nia sprawnego i skutecznego zarzadzania grupsg
holdingows. Dzialalnoéé ta kontrolowana bedzie
przez centra strategiczno-decyzyjne, natomiast
nadzér w tym zakresie realizowany bedzie przez
centrum nadzoru wta$cicielskiego.

W celu zapewnienia skutecznej realizacji nadzoru
wtascicielskiego opracowywany jest monitoring
spétek zaleznych, ktéry w wiekszoSci realizowany
bedzie na potrzeby centrum nadzoru wtasciciels-
kiego.

Specjalne funkcje pelni¢ beda w holdingu, wbudo-
wane w strukture organizacyjng centrali holdingu,
formalne zespoty robocze, umozliwiajace grupowe
negocjacje i rozwigzywanie najtrudniejszych lub
najistotniejszych probleméw — tak w centrali hol-
dingu, jak i grupie holdingowej. Myélimy tu o ra-
dzie holdingu, komitecie inwestycyjnym i komitecie
finansowym. Maja one charakter cial doradczych
zarzgdu holdingu w obszarze planowania strategi-
cznego 1 operacyjnego oraz rozwoju holdingu
w aspekcie rzeczowym i finansowym. Omoéwienie
ich roli i koncepcji funkcjonowania, jak réwniez
innych istotnych aspektéw stworzonego modelu Po-
rtu Gdynia Holding S.A. przekracza wyznaczone
ramy artykutu.

Jerzy Czartowski, Zbigniew Kreft,
Bernard Rynkowski
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,,Harvard Business Review”

Petera Druckera teoria biznesu

Peter F. Drucker jest profesorem katedry Social Science and Management
w Claremont Graduate School (California).

Peter F. Drucker, The theory
of the business, ,,Harvard Bu-
siness Review”, September-O-
ctober 1994.

Teoria biznesu sklada sie
z trzech czeéci. Po pierwsze,
skladajg sie na nig zaloZenia do-
tyczgce $rodowiska, w jakim
znajduje sie organizacja spole-
czehstwa i jego struktury, rynku,
klienta oraz technologii. Po dru-
gie, skladaja si¢ na nia takze
zalozenia dotyczace okreslonej
misji danej organizacji. Sears,
Roebuck and Company, w trakcie
1tuz po I wojnie §wiatowej, uznat
za swoj cel dostarczenie rodzinom
amerykanhskim jak najlepszej in-
formacji o sprzedawanym produ-
keie. Dziesigé lat pézniej Marks
and Spencer w Wielkiej Brytanii
zdefiniowal swoja misje jako by-
cie katalizatorem zmian w spole-
czehistwie brytyjskim, poprzez
dostarczenie kupujagcym najko-
rzystniejszej cenowo i jako§ciowo
oferty w handlu detalicznym.
Takze AT&T po I wojnie §wiato-

wej okreslito swoja role jako za-
pewnienie kazdej amerykanskiej
rodzinie, jak tez kazdemu amery-
kafiskiemu przedsigbiorstwu do-
stepu do telefonu. Misja organi-
zacyjna nie musi by¢ znowu tak
ambitna. GM jest tu przykladem
skromnoéci — chciat byé¢ tylko
,»najlepszym ziemskim producen-
tem motoryzacyjnym” (jak si¢ wy-
razit Alfred P. Sloan Jr.). Po
trzecie, istnieja takze zalozenia
dotyczace najsilniejszych atutéw
organizacji, potrzebnych w proce-
sie realizacji misji. West Point
zalozona w 1802 r. podata, jako
swoj atut, zdolnoéé do kreowania
lideréw zashugujacych na zaufa-
nie. Marks and Spencer w latach
30., z kolei, podal jako swaoja
mocna strong zdolnoéé do okres-
lania i projektowania produktu
sprzedawanego, w miejsce wyna-
jdywania najlepszych mozliwosci
jego uprzedniego zakupu. AT&T
najwyzej ocenila swdj prymat
technologiczny na rynku, pozwa-
lajacy na polepszanie jakosci
ustug i jednoczesne obniZanie
ich kosztéw, a w konsekwencji
takze cen.

Zalozenia dotyczace §rodowis-
ka w jakim znajduje sie¢ organiza-
cja, okre§laja w istocie, za co da-
na organizacja placi. Zalozenia
dotyczace misji przedsigbiorstwa,
definiuja, co uwaza ono za zna-

czace rezultaty swej dziatalnosci,
sposéb oddzialywania na rynek
i spoteczefistwo. W koficu, zaloze-
nia dotyczace najsilniejszych atu-
téw organizacji okreélajg punkty
przewagi nad innymi, wlagciwo-
éci, na ktérych doskonalenie or-
ganizacja musi polozyé szczegdl-
ny nacisk.

Wszystko to brzmi oczywiScie
zbyt prosto. Zwykle osiggniecie
wartosciowej, przejrzystej i reali-
stycznej teorii biznesu zabiera
rok lub dwa lata wytezonej pracy.
Jednakze, aby osiagnaé sukces,
organizacja musi zdoby¢ si¢ na
ten wysilek.

Dobra teoria biznesu musi
spelniaé cztery podstawowe
wymogi:

B Zalozenia dotyczace §rodo-
wiska, misji oraz atutéw fir-
my musza odpowiadaé rze-
czywistej sytuacji rynkowej.
Pierwsze éwieréwiecze naszego
wieku to czas gwaltownych
zmian w klasowej strukturze spo-
lecznej Anglii. Jest to réwniez
czas, w ktorym czterech mlodych
ludzi z Manchesteru — Simon
Marks i jego trzech szwagréow
— zdecydowalo si¢ na przeksztal-
cenie taniego sklepu odziezowego
w katalizator tych zmian. Ta de-
cyzja byla odpowiedzig na nowsa
sytuacje na rynku. Koniec I woj-
ny §wiatowej, to czas narodzin
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masowych nabywcéw — poszuku-
jacych modnych i dobrych gatun-
kowo, lecz takze tanich towaréw,
takich jak bluzy, bielizna, pon-
czochy — pierwszych hitéw firmy
Marks and Spencer. Kluczowym
zagadnieniem stato sie wiec, obok
rozpoznania rynku i oznaczenia
misji, wypracowanie atutéw in-
dywidualnych firmy, dajacych jej
przewage nad innymi. Dotych-
czas istota sztuki handlu byta
umiejetnodé taniego kupna towa-
row. Nowa filozofia kupiectwa wg
Marks and Spencer opierala sie
na prze$§wiadczeniu, iz sprzedaw-
ca zna lepiej niz producent po-
trzeby klienta. Tak wiec, to on
powinien opracowywaé projekty
produktéw, ich opisy i kosztory-
sy. Rozwinigcie takiego systemu
pracy, aby zaakceptowali go do-
stawcy, zajelo przedsigbiorstwu
okoto 5-8 lat. W konicu, dotych-
czas uwazali si¢ oni bardziej za
producentéw niz podwykonaw-
cow.

B Zalozenia dotyczace wszys-
tkich trzech obszaréw musza
do siebie pasowaé. To bylo chy-
ba najwigkszym atutem GM w la-
tach jego sukceséw. Ich zaloze-
nia, co do struktury rynku i op-
tymalizacji produkecji w pewnym
okresie pasowaly do siebie ideal-
nie. Do obu tych czynnikéw GM
w polowie lat 20. dedato powazne
atuty rynkowe, np. kontrole fi-
nansowg procesu produkeji i kon-
trole alokacji kapitatu. W rezul-
tacie GM wynalazlo nowoczesng
ksiegowoéé oraz proces racjonal-
nej alokacji kapitatu.

B Teoria biznesu musi byé
w ramach organizacji po-
wszechnie znana i zrozumia-
la. Zadanie jest proste tylko
‘w poczatkujacych organizacjach.
Im wigksza i im lepiej rozwinieta
organizacja, tym silniejsza ten-
dencja do przyjmowania teorii (o-
partej przeciez na zatozeniach) za
obiektywnie istniejaca rzeczywis-
tosé, przy jednoczesnym popada-
niu w nie§wiadomogé, co do ist-
nienia samej teorii. Organizacja
staje sie coraz bardziej ,,rozlaz-
la”, zaczyna stosowaé skréty
1 uproszczenia, robi raczej to co
bardziej dogodne, niz to, co stusz-

ne. Przestaje mysSleé. Przestaje
zadawaé pytania, zapomina
o nich, pamigtajac jedynie odpo-
wiedzi na nie. Teoria staje sie
»kultura”. Kultura nie jest jed-
nak wystarczajacym substytu-
tem dyscypliny wynikajacej z do-
pracowanej teorii.

B Teoria biznesu musi byé
stale testowana. Nie jest ona
bowiem wyryta na kamiennych
tablicach. Jest tylko hipoteza, i to
dotyczacg przedmiotu, ktéry pod-
lega cigglym zmianom - spole-
czefistwa, rynku, klienta, techno-
logii. Teoria biznesu to bowiem
réwniez zdolnosé do zmiany,
w zaleznoéci od warunkéw, same-
go siebie.

Niektére teorie biznesu sg tak
potezne, Ze trwajg przez lata.
W istocie jednak dzieje sie¢ tak
bardzo rzadko. W koficu kazda
teoria biznesu starzeje sig¢ i ulega
destrukeji. Dokladnie tak stalo
sie z wielkimi amerykafiskimi
przedsiebiorstwami, zalozonymi
w latach 20. Stalo sie tak w przy-
padku GM i AT&T oraz IBM. To
samo dzieje sie dzi§ z Deutsche
Bank. W spos6b oczywisty doty-
czy to takze japorniskiej koncepcji
keiretsu.

Pierwsza reakcja organizacji,
ktoérej teoria przestaje funkcjono-
wag, jest niemal zawsze defensy-
wna. Chowanie glowy w piasek
staje sie regulg. Nastepng jest
latanie dziur. Jak wyzej opisalis-
my, te strategie zastosowal GM.
Tego rodzaju dziatania prezentu-
je réowniez dzi§ Deutsche Bank.
Nieoczekiwane kryzysy wielkich
niemieckich firm dowodzg jednak
jasno, iz teoria banku domowego
juz nie dziata. To oznacza, ze sto-
sujac ja Deutsche Bank nie spet-
nia roli, do jakiej zostal powotany
— nie potrafi zapewni¢ efektyw-
nego zarzadzania nowoczesnymi
korporacjami.

tatanie dziur nigdy nie poma-
ga. Zamiast tego, przy pierw-
szych oznakach starzenia sie teo-
rii, nalezy przemysleé ja od pod-
staw; zada¢ znéw pytania o zalo-
zenia dotyczace §rodowiska, misji
i atutéw — i na podstawie uzys-
kanych odpowiedzi zaprojekto-

waé teorie odpowiadajgca mozli-
wie najlepiej potrzebom rzeczy-
wistoSci.

Co trzeba wigc zrobié? Nalezy
zadba¢ o ochrong prewencyjna,
tzn. wbudowaé w struktury or-
ganizacyjne system monitorowa-
nia i testowania teorii biznesu.
Nastepnie trzeba opracowaé spo-
s6b wczesnego diagnozowania.
Wreszcie potrzebne jest przemys-
lenie calej teorii od poczatku,
podjecie niezbednych dziatan na-
prawczych — zar6wno w stosunku
do strategii przedsigbiorstwa, jak
1 praktyki jego dzialania.

Ochrona prewencyjna

tylko dwa sposoby
jej realizacji, jednak
uzyte rownolegle po-
winny utrzymaé organizacje
w gotowoéci do radykalnej nawet
zmiany swojej teorii i struktury.
Pierwszy sposéb nazwalem po-
rzuceniem. Co trzy lata organiza-
cja powinna przetestowaé kazdy
produkt, ustuge, praktyke, kanat
dystrybucyjny itp. Kwestionujac
zaakceptowane uprzednio proce-
dury organizacja zmusza sie do
przemys$lenia swojej teorii. Wy-
maga odpowiedzi na niewygodne
pytania, dotyczace porazek ryn-
kowych — dlaczego co§ poszto zle?
Czy dlatego, ze popehiliémy
btad? Czy dlatego, ze robilismy
niewlasciwe rzeczy? Czy tez moze
dlatego, ze robienie ,,wtasciwych”
rzeczy nie przynosi oczekiwanych
skutkow? W braku stosowania
procedury porzucenia, przedsie-
biorstwo zda si¢ na zywiol. Be-
dzie inwestowaé w przedsiewzie-
cia beznadziejne, jednoczeénie
przepuszczajac realnie nadarza-
jace sie okazje.

Drugim $rodkiem zapobiegaw-
czym jest kontrolowanie tego, co
dzieje si¢ poza biznesem, szcze-
gblnie studiowanie zachowan
nie-klientéw. Jest to istotne,




‘ Jest to istotne, poniewaz trady-
cyjne techniki monitorowania
klientéw nie przynosza zadowa-
lajacych rezultatéw. Pierwsze
oznaki istotnych dla rynku zmian
rzadko sg bowiem obserwowalne
w obszarze wlasnego sektora.
Dzicje si¢ tak dlatego, iz katego-
ria nie-klienta przewyzsza znacz-
nie liczbowo klientéw — tendencje
staja sie wiec wyrazniej widocz-
ne.

Typowym przykladem na to,
jak wazne jest nadzorowanie
zmian dotyczacych zachowan
nie-klientéw jest historia amery-
kanskich centréow handlowych.
U szczytu swej popularnodci, tj.
okoto dwudziestu lat temu obstu-
giwaly one 30% amerykanskiej
sprzedazy niespozywczej. Trzeba
przyznaé, ze studiowaly ten wyci-
nek rynku z godng pochwaly za-
wzigtoécig. Oparly sie bowiem na
zalozeniu, iz kazdy kto moze so-
bie pozwoli¢ na zaopatrywanie
w centrach, robi to. Teoria paso-
wala do rzeczywistosci do czasu
wejécia w dorosle zycie nowego
pokolenia, wychowanego we
wzglednym dobrobycie, dla ktére-
go pienigdze staly sie drugorzed-
nym wyznacznikiem miejsca ro-
bienia zakupéw. Brak analizy
tych pozostalych 70% klientéw
sprawil, iz centra handlowe nie
rozpoznalty we wlasciwym czasie
nadchodzacych zmian, dochodzac
na skraj przepaéci ekonomicznej.
Co wiecej, zmiany w §wiadomo&ci
zaszly juz zbyt daleko, by mogta
je odwrocié nawet najlepsza kam-
pania promocyjna. Centra hand-
lowe, nie stosujac teorii biznesu
dopasowane] do rzeczywistoSci,
przegraly jedno pokolenie klien-
tow.

Wczesna diagnoza

rozpoznaé zblizajace
sie klopoty wystar-
; czajgco wezednie, na-
lezy zwraca¢ uwage na sy-

gnaly alarmowe. Teoria biznesu
zawsze dezaktualizuje sig, gdy
zostaja osiggniegte cele danej or-
ganizacji. Realizacja zamierzen
nie jest wigc powodem do §wigto-
wania, jest natomiast przyczyn-
kiem do gruntownego przemys$le-
nia nowej teorii. Przykladem ble-
dnego podejscia jest tu AT&T,
ktéra po osiagnigciu swojego pie-
rwotnego celu (telefon dla kazdej
rodziny), wcigz stosowala stara
teorie biznesu, przenoszac ja je-
dynie na grunt polaczen dlugo-
dystansowych i sieci globalne;j.
Po kilku latach przedsigbiorstwo
zostalo ledwo odratowane.
Kolejnym sygnalem alarmo-
wym jest gwaltowny wzrost. Zad-
na teoria biznesu nie jest w sta-
nie wytrzymaé napigcia wywota-
nego naglym podwojeniem lub
potrojeniem wielko§ci organizacji
w krétkim czasie. Nawet w Sili-
con Valey zrozumiano, iz integ-
racyjne wieczory przy piwie nie
majg sensu, gdy wszyscy zmusze-
ni sa nosié identyfikatory.
W gruncie rzeczy chodzi tu jed-
nak o duzo powazniejsze sprawy.
Pozostajg jeszcze dwa sygnaly
nieprawidtowogci — gwaltowny
sukces lub porazka (wlasne lub
konkurencji). Reprezentatywny
dla pierwszej sytuacji jest przy-
ktad GM, ktoéry zafascynowany
nieoczekiwanym sukcesem swo-
ich Jeepéw i minivanéw polozyt
nacisk na ich produkcje, zapomi-
najac jednoczeénie o swoim naj-
mocniejszym atucie — malych cie-
zaré6wkach. Przykladem na dru-
ga sytuacje jest przypadek Sear-
sa — §wietnie prosperujacego kon-
cernu, ktéry po kryzysie na po-
czatku lat 90., podjawszy odpo-
wiednie dzialania naprawcze,
wydzwignal si¢ z dotka.

Lekarsiwo

radycyjnie w klopotach
szuka sie kogo$, kto poja-
wi sie z magiczng r6zdz-
ka i pomoze stanaé przedsigbiors-
twu na wlasnych nogach. Jednak
do opracowania nowej teorii biz-
nesu nie trzeba nowego Czyn-
gis-Chana czy Leonarda da Vinci
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w garniturze dyrektora. Nie jest
tu bowiem potrzebny geniusz,
lecz ciezka praca. Nie chodzi o by-
cie bystrym, lecz §wiadomym.

W rzeczywistoéci jest sporo
przyktadéw dyrektoréw zarza-
dzajacych, ktorzy dzielo zmiany
teorii biznesu zwieniczyli sukce-
sem. Dyrektor Mercka np. dzigki
skupieniu si¢ na drogich, lecz re-
wolucyjnych w dziataniu lekach,
przeksztalcil to przedsigbiorstwo
w Swiatowego lidera farmaceuty-
cznego. Co wigcej, uczynit to bez
widocznych oznak kryzysu firmy
— Merck bowiem radzit sobie do-
tychezas na rynku catkiem nie-
zle. Na kazdy z tego rodzaju ,,cu-
déw” ekonomicznych przypada
jednak wiele przedsigbiorstw,
w ktérych réownie zdolni dyrek-
torzy nie sa w stanie zaradzic
stagnacji.

Trzeba pamigtaé o jednym —
nie istniejg cudotworcy ekonomi-
czni — a jeSli juz kto§ upiera sie,
by ich tak nazywaé, to rozmowa
z kazdym 2z nich daje nam
pelna jasnoséé, co do charakteru
ich dzialah. Zaprzeczaja oni bo-
wiem stanowczo twierdzeniu, iz
kluczem do sukcesu jest charyz-
ma, wizja itp. Rozpoczynaja swo-
je dzialanie naprawcze od pros-
tych analiz i diagnoz. Nastepnie
staraja si¢ gruntownie przemy$-
leé wszystkie elementy teorii biz-
nesu i dopasowaé¢ konkretng teo-
rie do okreslonych warunkéw. Je-
dnoczeénie nie traktujg nieocze-
kiwanych niepowodzenn jako
przypadku czy tez niesubordyna-
¢ji podwladnych. W zmudnym
procesie analizujg kazda poraz-
ke, traktujac ja jako lekcje stuia-
cg naprawie systemu. Akceptuja
proces starzenia si¢ i dezaktuali-
zacji teorii biznesu, bedac rowno-
legle &§wiadomymi mozliwosci
przeprowadzenia postgpowania
naprawczego. Przede wszystkim
jednak znajg podstawows regule
leczenia trudnych przypadkéw —
ociaganie si¢ niczego nie polep-
sza, niezbedne jest zawsze zdecy-
dowane dzialanie.

Opr. Marek Wojnar
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,,L'’Expansion”

Zapobiec bezrobociu
znoszqgc ptace minimalne?

Geérard Moatti, Casser le smic
pour sauver Pemploi?, ,L’Ex-
pansion”, 3/16.11.1994.

Te dwa pytania odzwierciedla-
Jja ton zapoczatkowanej niedawno
we Francji dyskusji na temat ko-
sztéw pracy i ich wplywu na za-
trudnienie. Zresztg, pytania te sa
absurdalne. Przeciez wiele milio-
néw ludzi w tym kraju utrzymuje
si¢ ze znacznie skromniejszych
§rodkéw, niz minimalna pensja.
A do 3,5 miliona bezrobotnych
nalezaloby dodaé jeszcze przynaj-
mniej 1,5 miliona stazystow, pra-
cownikéw, ktérych miejsca pracy
sa dotowane oraz takich, ktérym
grozi zwolnienie...

A przede wszystkim, czy prob-
lem kosztow pracy ogranicza sie
wylacznie do problemu ptacy mi-
nimalnej, a problem zatrudnienia
do probleméw zwigzanych z kosz-
tami pracy?

W kazdym razie, wniesienie tej
dyskusji na forum publiczne
oznacza koniec dtugotrwalej hi-
pokryzji. Dla rzadéw lewicy
— podobnie zreszts, jak dla pra-
wicy, kiedy tworzyla ona opozycje
— problem ten stanowil temat
tabu. Recesja oraz staly wzrost
bezrobocia ukazaly go w znacznie
wyraZniejszym $Swietle. Dzigki
wprowadzeniu w zycie (jesienig
1993 r.) ustawy pigcioletniej, do-
tyczacej zatrudnienia, obnizono
obowigzkowe skladki ubezpiecze-
niowe od najnizszych wynagro-
dzeh. Jednak pomimo tego, ze

kwestia ta znalazla si¢ na porza-
dku dziennym niedawnych obrad
rzagdu, Edouard Balladur na ra-
zie nie posuwa si¢ dalej.

Jednak trzeba bedzie do tej
sprawy powrdcié i to nie tylko we
Francji: w bialej ksiedze przygo-
towanej przez komisje i zatwier-
dzonej przez przywoédcow Dwu-
nastki podczas szczytu w Bruk-
seli, ktory mial miejsce w grud-
niu 1993 r., obnizenie kosztow
pracy zostalo wyraznie zapowie-
dziane.

Od wielu miesigcy ekonomisci
zajmuja sie badaniami nad zalez-
no§cig pomiedzy zatrudnieniem
i kosztami placowymi. Ich celem
jest przede wszystkim udowod-
nienie jej wystepowania, (ponie-
waz obowigzujace dotgd modele
ekonometryczne uwazaly ja za
nieistniejgca), a nastepnie -zmie-
rzenie jej. Prace wielu instytucji
zajmujgcych sie tymi badaniami
doprowadzily do trzech wnios-
kéw:
® zalezno$é ta jest prawdopodob-
nie niewiele nizsza od 0,5 (zatru-
dnienie wzrasta o prawie 0,5, gdy
koszty pracy zostajg obnizone
0 1,0);
® nie odgrywa ona powazniejszej
roli natychmiast, jest natomiast
odczuwalna w terminie 3-5 lat;
@ jest maksymalna, jezeli chodzi
o pracownikéw o niskich kwalifi-
kacjach, wartoéé jej zas gwaltow-
nie maleje wraz ze wzrostem
kwalifikacji.

Doswiadczalnym potwierdze-
niem tej tezy jest fakt, iz w kra-

jach, gdzie rozszerzy! si¢ wach-

larz -~ wysokosci wynagrodzen,
tworzy sie¢ najwiecej nowych
miejsc pracy.

Stany Zjednoczone stanowig pod
tym wzgledem model przeciwny
do francuskiego. W USA bowiem
w latach 1970-1992 realna fede-
ralna placa minimalna zostala
zredukowana o ok. 30%, nato-
miast stworzenie licznych miejsc
pracy umozliwilo kontrole nad
wzrostem wskaznika bezrobocia
(poczatkowo wzrést on z 5 do
7,2%, by potem stopniowo spa-
daé).

We Francji wartoéé pltacy mini-
malnej wzrosta prawie dwukrot-
nie, natomiast wskaznik bezrobo-
cia z 2,5% osiagnat 12% i wciaz
wzrasta.

Dylemat Edouarda Balladura

iewielu politykéw odwa-
zylo sie¢ powiedzieé¢ otwa-
rcie: ,,praca kosztuje zbyt
drogo”, ale kolejne rzady francus-
kie przechodzity juz do czynéw,
wprowadzajac calg serie srodkéw
majacych doprowadzié do obnize-
nia skladek ubezpieczeniowych
od wynagrodzeh mlodziezy lub
pracownikéw znajdujacych sie
w nietypowych sytuacjach (np.
podwyzszajgcych swe kwalifikac-
Je zawodowe, podejmujacych pra-
ce po dluisze] przerwie etc.).
Wraz z wprowadzeniem w Zycie
ustawy  piecioletniej (jesief
1993 r.) ich cele i program staty

si¢ bardziej wyrazne: taczne \wp



zwolnienia od skladek ubezpie-
czeniowych (5,4% zarobkéw brut-
to) poczatkowo majg objaé pensje
ponizej 120% placy minimalnej
i stopniowo rozszerzyé si¢ do ptac
o wysokoéci do 160% placy mini-
malnej (z tym, ze wynagrodzenia
od 150 do 160% ptacy minimalnej
objete zostang zwolnieniem czes-
ciowym). Rozwigzanie to w swej
pelnej formie kosztowaé bedzie
budzet pafistwa ponad 31 miliar-
déw frankéw rocznie. Obejmuje
ono ok. 6,9 milionéw oséb (czyli
ponad polowe zatrudnionych
w sektorze prywatnym i przed-
sigbiorstwach pahstwowych) i po-
winno doprowadzi¢ do utworze-
nia w przyszloSci ok. 130 tys.
miejse pracy. Dlaczego akurat
130 tys.? Gdyz zwolnienie dodat-
kéw rodzinnych od podatku ob-
nizyly o ok 4% koszty placowe
tych 6,9 miliona pracownikéw.
A stosujac omawiany wczeSniej
wspoélezynnik zaleznoSci — nieco
nizszy od 0,5, — otrzymujemy wy-
nik ok. 130 000.

Analiza powyzszych rozwazan
narzuca trzy niezwykle wazne
pytania.

Po pierwsze: czy sluszne jest
interesowanie si¢ w pierwszej ko-
lejnoéci pracownikami najgorzej
optacanymi? OdpowiedZ brzmi —
tak! Z ostatnich badan zatrudnie-
nia przeprowadzonych przez IN-
SEE (Institut National de la Sta-
tistique et des Etudes Economi-
ques) w marcu 1993 r. wynika
bowiem, iz 48% bezrobotnych sta-
nowig pracownicy nie posiadaja-
cy zadnego dyplomu (dysponuja-
¢y co najwyzej zaSwiadczeniem
o ukoniczeniu szkoty lub kursu
zawodowego). W tej kategorii
wskaznik  bezrobocia wymnosi
15,3%, podczas gdy wsrdéd pra-
cownikéw tytuhmgcych sie co naj-
mniej §wiadectwem dojrzatodci —
juz tylko 7%. Ponadto, jak zostato
to juz udowodnione, redukeja ko-
sztéw pracy pracownikéw posia-
dajacych najnizsze kwalifikacje
zawodowe przyniostaby znaczace
zmniejszenie wskaznika bezrobo-
cia w tej grupie.

Po drugie: czy problem zatrud-
nienia ogranicza si¢ wylgcznie do
pracownikéw niewykwalifikowa-
nych? OdpowiedZ brzmi — nie.

Od trzech lat wskaznik bezrobo-
cia wzrasta w bardzo szybkim
tempie i dotyczy (chociaz w zna-
cznie mniejszym stopniu) takze
pracownikéw posiadajacych wy-
ksztalcenie §rednie lub wyzZsze.
Ale wiekszoé¢ z -nich pozostaje
bez pracy nie dluzej niz rok, maja
oni znacznie wigksze szanse na
ponowne uzyskanie pracy, nawet
jezeli zmuszeni sg do zaakcepto-
wania stanowiska niZszego i go-
rzej wynagradzanego, niz poprze-
dnio przez nich zajmowane.
W przedsigbiorstwach zauwazal-
ny jest ,nadmiar kwalifikacji”,
ktory czasami wywoluje nawet
trudnoéci natury psychologicznej
oraz spadek motywacji. Nie zmie-
nia to jednak faktu, iz czesto dyp-
lomowani pracownicy godza sie
na ,,spadek” w hierarchii spotecz-
nej i zajmuja stanowiska prze-
znaczone dla os6b gorzej wy-
ksztalconych. A bezrobocie doty-
ka gléwnie warstwy najgorzej
wyksztalcone i aby otrzymaé pra-
ce, ludzie ci musza zwykle rezyg-
nowaé ze swych roszczen finan-
sowych...

Po trzecie: czy dzialania przewi-
dziane przez ustawg pigcioletnia
w dziedzinie podatkéw od dodat-
ku rodzinnego sa wystarczajace?
OdpowiedZ znowu brzmi — nie.
130 000 przewidzianych nowych
miejsc pracy niewiele bowiem
znaczy, jeSli wezmie sie pod uwa-
ge 750 000 ,,nowo zarejestrowa-
nych”, w ciggu ostatnich trzech
lat, bezrobotnych.

Trzeba wigc posunaé sie jesz-
cze dalej. I tutaj wlasnie rozpo-
czynaja sie trudnoéci. Teoretycz-
nie zastosowa¢ mozna bowiem
trzy rozwigzania:

e zlikwidowaé place minimalna;
® jeszcze bardziej obnizyé skla-
dki ubezpieczeniowe od niskich
wynagrodzeh, rekompensujac po-
wstaly w wyniku tej operacji defi-
cyt wzrostem skladek w innych
kategoriach zawodowych;

@ obnizyé sktadki ubezpieczenio-
we od niskich wynagrodzen, za-
chowujac pozostate na dotychcza-
sowym poziomie, a wigc zadtuza-
jac jeszcze bardziej sfere §wiad-
czeh socjalnych.

Reasumujac, chodzi o to, kto
bedzie placil: pracownicy, o kt6-
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rych mowa, reszta spoleczenstwa
czy ... przyszloéé? Trzecie rozwia-
zanie jest z goéry wykluczone,
gdyz panistwo podjelo si¢ wlagnie
sptacenia 110-miliardowego dlu-
gu deficytowej sluzby ubezpie-
czeh spolecznych. Niemozliwe
jest wigc dodatkowe obcigzanie
budzetu panstwa, gdyz zadluze-
nie publiczne wzroénie w 1993
11994 r. o prawie 40% ...

Bardzo trudne wydaje si¢ réw-
niez ,,naruszenie” wysoko§ci pen-
sji minimalnej, tym bardziej, ze
zbliza sie wlaénie okres przedwy-
borczy. Jest to w kazdym razie
niemozliwe bez dodatkowego ob-
nizenia obcigzefr socjalnych, sfi-
nansowanego przez wzrost in-
nych obowigzkowych podatkéw.

Rozpatrywano pomyst podnie-

sienia podatkéw od konsumpcji,
ale czy rzeczywiScie jest to od~
powiednie rozwigzanie w obliczu
grozby opdZnienia ozywienia gos-
podarczego?
Z drugiej strony, warunkiem po-
dejmowania jakichkolwiek dzia-
lan jest uporzadkowanie kwestii
wydatkéw na opieke spoleczna,
a przede wszystkim zdrowotna.
Jest to celem nowego programu
przedstawionego przez Simone
Veil.

Premier, ktory pod koniec lis-
topada 93 zapowiedzial w sena-
cie zamiar znacznej redukcji na-
leznoéci podatkowych od najniz-
szych wynagrodzen,, musial od
tamtej pory zrewidowaé swe sta-
nowisko. Obnizenie obcigzeh soc-
jalnych, ,,uzdrowienie” systemu
opieki spotecznej oraz ozywienie
gospodarcze, to bowiem trzy cele
niemozliwe do jednoczesnego
osiagnigcia. Dodatkowe obnize-
nie kosztéw pracy stanie si¢ moz-
liwe, kiedy ,,spontaniczne” ozy-
wienie oczekiwane przez rzad
spowoduje popyt na sile robocza
ze strony przedsigbiorstw, a tym
samym zasili Skarb Panstwa
wplywami z nowych podatkéw.

Spor o ptace minimaine

nam suma netto — niecate 4800
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frankéw. A jezeli doliczymy kosz-
ty zatrudniajacego, suma ta wy-
niesie ponad 8000 frankéw! Nie
ma wiec nic dziwnego w tym, Ze
popyt na pracownikéw niewy-
kwalifikowanych jest tak niski.
Sytuacje dodatkowo pogarsza
fakt, iz wigkszo§é pracownikéw
niewykwalifikowanych pracuje
w malych - zatrudniajgeych do
10 o0s6b — firmach, a nie w wiek-
szych przedsigbiorstwach (wska-
fniki te wynoszg odpowiednio:
16,4% i 5,9%). A to wlasnie na
malych i §rednich przedsiebiorst-
wach ciazy dzi§ obowiazek two-
rzenia nowych miejsc pracy, jako
ze wielkie koncerny stale je lik-
widuja.

W wyniku tego btednego kola
najbardziej cierpia mlodzi; dla
tych, ktérzy wychodzg ze szkél,
praktycznie nie posiadajge kon-
kretnego zawodu, jedyng szansg
na jego zdobycie byloby zatrud-
nienie si¢ w jakim§ przedsigbior-
stwie, a jest to prawie niemoz-
liwe, wlaénie ze wzgledu na brak
kwalifikagcji...

Teoretycznie (wg zatozen usta-
wy z 1970 r.) ptaca minimalna
powinna w latach 1970-1992
wzrosnaé o 32%, natomiast na
skutek dziatah kolejnych rzadéw
wzrost ten wyniost faktycznie
prawie 100%. (patrz wykres 2).

Wedlug pracownikéw OCDE
(Organisation de Coopération et
de Développement Economique)
minimalna pensja ,,wyzsza od tej,
ktéra odpowiadataby produktyw-
noéci pracownikéw niewykwalifi-
kowanych, powoduje zmiane
punktu cigzkoséci tego problemu;
pracownicy niewykwalifikowani
stajg sig bezrobotnymi zamiast
otrzymywaé nizsze pensje, niz po-
zostali.”

Wstrzymanie tworzenia no-
wych miejsc pracy nie jest jedyna
negatywna konsekwencjg pod-
niesienia wysoko$ci placy mini-
malnej. Nalezy pamigtaé takze
0 rOZWoju pracy ,,na czarno” oraz
o degradacji systemu ptac
w przedsigbiorstwach. Coraz cze-
Sciej przedsigbiorstwa ,,omijajg”
ptace minimalng. Po pierwsze, is-
tnieje legalna mozliwo§é wyna-
gradzania ponizej ustalonego
prawnie poziomu:

A miodziezy w wieku 16-18 lat;

A 086b zatrudnionych w ramach
nauki zawodu lub doksztalcania.
Nowa ,,umowa dotyczaca wpro-
wadzania w zZycie zawodowe” po-
zwala na zatrudnianie mtodziezy
w zamian za wynagrodzenie
w wysokoéci 80% placy minimal-
nej (bez obowiazku ksztalcenia),
jezeli za§ przedsigbiorstwo za-
jmuje sie takze ksztalceniem
mtodego pracownika, pensja wy-
nosi¢ moze od 30 do 65% placy
minimalnej.

Z drugiej strony, istnieja takze
roznorakie zwolnienia i udogod-
nienia dla pracodawcéw wprowa-
dzajgcych tzw. zatrudnienie
wspomagane. Jednak sa to wyja-
tki, od pracodawcéw wymaga sie
bowiem dobrej znajomoseci prze-
pisdéw prawnych oraz licznych za-
biegéw administracyjnych. Po-
nadto sytuacja w dalszym ciagu
daleka jest od idealnej: wéréd
pracownikéw w przedziale wieku
od 16 do 25 lat bezrobotni
(693 000) byli w 1992 r. grupg
liczniejszg, niz ci ktoérzy zajmo-
wali stanowiska dofinansowywa-
ne przez pafistwo (611 000).

Czyzby wiec nalezalo obnizyé
place minimalne? Komisja Mat-
téoli’ego, powotana w celu ,,zba-
dania strukturalnych trudnosci
zatrudnienia” stwierdzita w lipcu
ubiegtego roku, iz nalezy ,,trzy-
mac¢ si¢” Scislej indeksacji kosz-
téw pracy. Natomiast badania
przeprowadzone na proébe sena-
tu opisuja rezultaty wprowadze-
nia ,,mlodziezowej” placy mini-
malnej. (patrz tab. 2)

Placa minimalna, najnizszy li-
mit wynagrodzenia za prace, sta-
nowi réwnoczeénie najwyzszy li-
mit réznego rodzaju zasitkéw
spolecznych, czyli dochodéw za
nie-pracg. Najnizsza placa za
prace wynosi niecate 4800 fran-
kéw netto, natomiast za nie-pra-
c¢ — w najgorszym wypadku 3447
frankéw, a maksymalnie osigga
wysokosé 4826 frankéw (dla ro-
dziny z dwdjkg dzieci).

Nalezy spodziewaé sig, ze za-
den rzad nie bedzie sie staral
niszczyé systemu ,,minimum soc-
jalnego” w czasach, kiedy pozwa-
la ono na przezycie 765 000 gos-
podarstwom (czyli o 14% wigcej,

niz w zeszlym roku) i kiedy bieda
ogarnia coraz wigksza, czesé spo-
leczefistwa.

Rozdzieii¢ obcigzenia

edukcja obcigzeni socjal-
nych od niskich wyna-
grodzefi, podawana jako
jedno z rozwigzah kwestii zatrud-
nienia, posiada te zalete, iz ob-
niza koszty pracy niewykwalifi-
kowanej, nie powodujac jednocze-
§nie spadku przychodéw. Nato-
miast obciazenia te zwigkszaja
sie¢ wraz z wysoko§cia wynagro-
dzenia, co wywoluje odwieczng
dyskusje na temat — kto zaptaci?
A przede wszystkim: ile?
»»Ponizej 1 punktu PIB (produktu
krajowego brutto) nie dokonamy
Zadnych znaczqcych dziatan” -
twierdzi Jean Michel Charpin,
dyrektor dzialu gospodarczego
BNP (Banque Nationale de Pa-
ris), sygnatariusz ,,manifestu
Malinvauda”.

Edmund Malinvaud, byly dyre-
ktor generalny INSEE (Institut
National de la Statistique et des
Etudes Economiques), preten-
dent do Nagrody Nobla w dziedzi-
nie gospodarki, faktycznie kiero-
wal opracowaniem zbiorowego
dokumentu, zalecajgcego panst-
wom europejskim miedzy innymi
stopniowe zwalnianie przedsig-
biorstw ze sktadek ubezpiecze-
niowych od najnizszych wynagro-
dzefi (ponizej dwukrotnej pensji
minimalnej). Problem polega na
tym, ze takie zwolnienie koszto-
waloby pafstwo bardzo duzo,
szczegblnie we Frangji, gdzie nis-
kie pensje stanowig przewazaja-
cg wiekszoséé (strukture wynagro-
dzefi mozna by przyréwnaé do
piramidy, ktérej podstawe stano-
wiag wynagrodzenia najnizsze,
a wierzcholek - najwyzsze) —
patrz wykres 3. OFCE (Observa-
toire francais des conjonctures
économiques) dokonalo obliczen:
rozwigzanie Malinvauda koszto-
waloby 2,7% PIB, czyli okoto 190
milionéw frankéw, co odpowiada
5 punktom CSG (Contribution
Sociale Généralisée), 6 punktom
VAT oraz 60% podatkéw od przy-
chodéw... Nawet, jezeli ograni-
czymy sie wylacznie do pracow-




nikéw, ktérych dotycza postano-
wienia ustawy piecioletniej (6,9
mln oséb), koszty tej operacji
przekroczyltyby 100 miliardéw
frankéw (jest to roéwnowartosé
3 punktéw CSG).

A tworzenie nowych miejsc
pracy? Teoretycznie w przeciggu
kilku lat powinno ich powstaé
okolo 400 000. Faktycznie za$
prawdopodobnie stworzy sie ich
znacznie mniej, trzeba bowiem
braé pod uwage zatrudnienie za-
stepcze (zatrudnia si¢ wiecej pra-
cownikow niewykwalifikowa-
nych, a mniej kwalifikowanych).

W kazdym razie, skuteczne
dzialania wymagaja gruntownej
modyfikacji obowiazujacych sys-
teméw: podatkowego i ubezpie-
czeh spotecznych.

Podnie§é Vat? Unia Europejs-

ka ogranicza mozliwosci dziatah
w tym kierunku.
Podatek od przedsiebiorstw? Ist-
nieje miedzynarodowa tendencja
do jego ujednolicenia, ponadto
absurdem byloby odbieranie
przedsigbiorcom tego, co zyskuja
w dziedzinie ptac...

Podwyzszyé skladki ubezpie-
czeniowe od wynagrodzeh &red-
nich i wysokich? Wedlug badah
OFCE bylaby to najskuteczniej-
sza metoda wzrostu zatrudnienia
najmniej uprzywilejowanych ka-
tegorii, zaistniatby bowiem pro-
ces ,,zastepowania” pracownikéw
kwalifikowanych przez niewy-
kwalifikowanych, co z kolei spo-
wodowaloby wzrost bezrobocia
w tej grupie pracownikéw,
a w nastepstwie zmniejszenie
wplywdéw z obowigzkowych skia-
dek... Podatek od przychodéw?
Niemozliwe jest jego zwigkszenie
bez uprzedniego zreformowania
catego systemu podatkowego!

Pozostajg dwa rozwigzania. Po
pierwsze, jak proponuje Komisja
Brukselska, wprowadzenie ,,po-
datku od zanieczyszczeh” (ekolo-
gicznego), czyli od zuzycia ener-
gii. Jest to prepozycja interesuja-
ca, ale we Francji niemozliwa do
wprowadzenia w zycie, gdyz i tak
podatki od paliw sg tam juz bar-
dzo wysokie.

Druga mozliwoéé to podniesie-
nie CSG. Ale jest to rozwigzanie

bardzo problematyczne, gdyz
CSG, podwyzszona o kilka punk-
téw, automatycznie zmienia swa
nature i staje si¢ kolejnym podat-
kiem od przychodéw. Swojg dro-
ga, bylaby to byé moze dobra oka-
zja ku temu, by polaczyé te dwa
rodzaje podatkéw w jeden, o roz-
szerzonej podstawie...

Najlepszym sposobem sfinan-
sowania obnizki sktadek ubezpie-
czeniowych od najnizszych plac
bylyby oczywiscie oszczednosci
w sferze odpowiednich wydatkéw
- przede wszystkim w dziedzinie
opieki zdrowotnej. Mozliwe, ze
ktérego§ dnia Francuzi stang
przed dylematem: zatrudnienie
albo zdrowie. Tymczasem naleza-
loby si¢ zastanowi¢ nad syste-
mem ubezpieczefi spotecznych:
czy aby zmniejszyé wydatki, ko-
niecznie trzeba, jak sugeruje
Pierre Moscovici, jeden ze spec-
jalistébw ds. gospodarki w Partii
Socjalistycznej, zroéznicowaé po-
datki biorac pod uwage wysoko§¢
przychodéw? I czy nalezy zréz-
nicowaé wiek emerytalny w zale-
znoéci od klasy spolecznej pra-
cownika?

Ostatnia kwestia, nad jaka za-
stanawiaja si¢  ekonomiSci,
brzmi: czego zazgdaé od przedsie-
biorcéw w zamian za obnizenie
obcigzeni podatkowych?

Edouard Balladur wywotat bu-
rze protestéw wéréd francuskich

StOWNICZEK
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pracodawcow  deklarujac, iz
zwrot VAT-u ze strony panstwa
zalezny bedzie od polityki zatrud-
nienia prowadzonej przez dane
przedsigbiorstwo.

W Niemczech system szkole-
niowy pozwala przedsigbiorstwu
zréznicowaé wynagrodzenie mlo-
dziezy i dorostych, ale odbywa si¢
to pod kontrolg zwiazkéw zawo-
dowych, ktére czuwajg, by nie
doszlo do naduzy¢ w postaci zwal-
niania starszych i przyjmowania
do pracy mtodszych pracownikéw
oraz by przewidziane ksztalcenie
odbywalo si¢ zgodnie z zatozenia-
mi. We Francji sposéb wykorzys-
tania spadku kosztéw pracy
moglby staé si¢ przedmiotem ne-
gocjacji wewnatrz przedsigbiorst-
wa.

Reasumujac, obnizenie kosz-
tow pracy jest jednym z warun-
kéw spadku bezrobocia, ale nie
jedynym. Moze ono zredukowaé
prég wzrostu gospodarczego, po-
wyzej ktérego mozliwe stanie sie
tworzenie nowych miejsc pracy
w szybszym tempie. Jednak
wszystkie te rozwiazania to tylko
potsrodki, aby stalo si¢ mozliwe
zatrudnienie pracownika niewy-
kwalifikowanego, mozna albo ob-
nizyé koszty jego pensji, albo tez
umozliwi¢ mu zdobycie kwalifi-
kacji — i to jest wladciwe rozwia-
zanie!

Opr. Katarzyna Mikunda
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WYKRES 1.

Koszty pracy: Francja na srodkowej
pozyciji

Godzinny koszt pracy robotnika w prze-
mysle

Kraje rozwinigte w 1993 r.

RFN messsssssssssssssm 130
Belgia meeeeesesss—— 112
Japonia msssssesssmm 110
Holandia s 105
Francja maassssssssss 100
Szwecja HIEEEE——— 89
USA s 83
Wiochy msss 81
Wik. Brytania maasssss 67
Hiszpania =assmm 60

Kraje rozwijajace sie 2z 1990 r.

Korea Pid. mmm 25
Hong-Kong mmm 25
Brazylia mm 17
Meksyk m 12
Indie m 4

Sredni koszt pracy nie jest we Francji
zbyt wysoki. Problem pojawia sie
w przypadku pracownikéw niewykwali-
fikowanych, dla ktérych silng konkuren-
cje stanowi tania sita robocza krajow
rozwijajacych sig.

Tab. 1. Trzy przeszkody dia zatrudnienia
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WYKRES 2.
Wzrost ptacy minimalnej w latach
1970-92

(1970=100)

E Rzeczywista wysokosé
200 ptacy minimalnej
190 A
180 yau
170 .
160 / Roznica \.lvylvlo{(‘)ﬁna
150 7~ kolejnych reagow |
140 /

130 / [

120 / mY wysokosci ptacy

110 / Mmalnej wg zatozen ustawy z 1970 1.

100Iﬁl—l,llllllllllllllllll

1976 1975 1980 1985 1990

WYKRES 4.

Wzrost wysokosci Sredniej pensiji
w latach 1974-92

(1974=100)

140

135 " Koszly
130 / pracodawcy
125 7 Wynago-
120 / / dzenie brutto
115 / /—
110 //

105 // /

100 / | I I

Wynagro-

dzenie netto

1974 1980 1986 1988 1990 1992

WYKRES 3.
»Piramida” ptac

Wielokrotnosé placy
minimalnej

37
3,1
28
25
22
1,9

Ptaca minimalna

WYKRES 5.
Wzrost wysokosci sktadek ubezpie-
czeniowych w latach 1974-93

Przedziat dochodéw:

40%

35%

7
najwyzsze / // 30%
/)
$rednie / /

najnizsze /
1

1974

25%

20%

| 16%
1993

| | |
1979 1984 1989

Tab. 2. ,,Mlodziezowa” ptaca minimalna czy obnizenie

obciagzen?




W dniu 25 listopada 1994
roku w Centralnym Urzedzie
Planowania odbyla si¢ ogdl-
nokrajowa konferencja za-
tytulowana ,Konkuren-
cyjnoéé polskich przedsie-
biorstw”.

Konferencja zostala po raz
pierwszy zorganizowana
przez piec¢ towarzystw, tj.:

e Polskie Towarzystwo Eko-
nomiczne

e Federacje @ Stowarzyszen
Naukowo-Technicznych NOT
e Zrzeszenie Prawnikéw Pol-
skich

e Stowarzyszenie
wych w Polsce

o Towarzystwo Naukowe Or-
ganizacji i Kierownictwa

W konferencji uczestniczyto
315 osob; przedstawiciele wy-
mienionych wyzej organizacji,
przedstawiciele rzadu, S§wiata
nauki oraz przedsigbiorstw
i instytucji regionalnych.

Ksiego-

W imieniu organizatoréw,
konferencje otworzyt Pre-
zes Polskiego Towarzystwa
Ekonomicznego  prof. dr
hab. Zdzistaw Sadowski. Na-
stepnie w imieniu rzadu i wi-
cepremiera G. Kotodki wysta-
pit minister w Urzedzie Rady
Ministréw prof. Jan Monkie-
wicz oraz wiceminister spra-
wiedliwosci dr  Bohdan
Zdziennicki.

Po wystgpieniach prezento-
wano referaty poszczegélnych
organizacji. Referat wprowa-
dzajacy zatytutowany ,,Spros-
taé wyzwaniom konkurencyyj-
nosci” wygtlosita prof. dr hab.
Urszula Plowiec — Sekretarz
Generalny Polskiego Towa-
rzystwa Ekonomicznego. W
imieniu Towarzystwa Nauko-
wego Organizacji i Kierow-
nictwa wystapit prof. dr hab.
Stefan Kwiatkowski z refera-
tem ,,Znakomito§é zarzadza-
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nia — byé lepszym, by prze-
trwaé”.

Referat ,,Postep techniczny
— normalizacja — ISO 9000
prezentowal doc. dr inz. Jan
Nasitowski z Federacji Stowa-
rzyszei Naukowo-Technicz-
nych NOT.

Referat ,,Zmiany w rachun-
kowoséci a konkurencyjnosé
podmiotéw  gospodarczych”
w imieniu Stowarzyszenia
Ksiegowych w Polsce wyglosi-
la prof. dr hab. Danuta Misin-
ska.

Zrzeszenie Prawnikéw Pol-
skich wystgpilo z refera-
tem ,,Ochrona zasad konku-
rencyjnoéci w Swietle syste-
mu prawa i wymiaru sprawie-
dliwosci”, ktory  wyglosit
Prezes Oddzialu Warszaw-
skiego Zrzeszenia Prawni-
kow Polskich, sedzia Sadu
Gospodarczego, Dariusz Czaj-
ka.

-~
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Akademia Controllingu .

prowadzi kompleksowe ustugi w dziedzinie

controllingu

« seminaria ogbinodostepne i wewngtrzzaktadowe
+ dziatalnos¢ wydawniczg

- oprogramowanie komputerowe controllingu

- wdrazanie controllingu w przedsigbiorstwach

Controlling to poszukiwanie i znajdowanie drogi do zysku!

OSRODEK DORADZTWA | TRENINGU KIEROWNICZEGO
80-286 Gdansk, ul. Jaskowa Dolina 78 tel.: 41-10-65, 41-02-22, 41-13-85 tlx: 0512346
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