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Stefan Bratkowski

70 LAT. JAK TO DALEKO

I ta rocznica, jak rocznica Adamieckiego czy .Przegladu Technicznego”, jest swoista,
forma, wyzwania. Wyzwania, w ktérym tkwi zreszta niemala porcja goryczy — bo jakze nam
daleko do tamtych pionieréw...

~Organizacja i administracja zycia gospodarczego”, ktérym chciat stuzyé¢ Instytut
Naukowej Organizacji i sam ,Przeglad”, hyly w Polsce sprawa, inzynieréw. Nie tylko
w Polsce: przypomnijmy Herberta Hoovera, o ktérym nasza Wielka Encyklopedia
Powszechna wie tyle, Zze byl z wyksztalcenia inzynierem gérnikiem — w roku 1920 wybrany
na prezesa nowo powstalej Rady Inzynierii Amerykanskiej, laczacej amerykanskie
stowarzyszenia inzZynierskie, zainicjowal badania nad marnotrawstwem w przemysle
amerykanskim. To oni, inzynierowie, przeprowadzili ten wielki program, a raport
o wynikach tych analiz odegral ogromna, rol¢ w postepie technicznym Ameryki, juz i tak
przodujacej w Swiecie (raport zreszta, natychmiast przettumaczyli i wydali w Polsce
wydawcy ,Przegladu Organizacji”). Tenze Hoover, méwiac nawiasem, kierowal wtedy
amerykanska pomoca, humanitarna, dla zniszczonych krajéw Europy, w tym dla krajéw
Europy Srodkowej i zastuzyt sobie w Polsce na pomnik, jesli juz nie wdzigcznosci, to
przynajmniej — pamigci. 1 tenze Hoover zostal w r. 1928 prezydentem Stanéw
Zjednoczonych. Nie przypadek: pierwszym prezydentem niepodleglej Polski zostal réwniez
wielki inzynier, zamordowany w par¢ dni péZniej przez zdziczalego endeka; a po zamachu
majowym — kolejny, europejskiej stawy, inzynier.

Polska liczyla na swoich inzynieréw. Ale miala po temu podstawy. Ludzi tego zawodu
predestynowatlo do takich rél ich poczucie odpowiedzialno$ci, poczucie obowigzku wobec
kraju i poczucie misji — to samo, ktére kierowato Hooverem i jego kolegami, to samo, ktére
odzwierciedla zaczerpnigte z Emersona motto ,stowa wstepnego” do pierwszego numeru
~Przegladu Organizacji” - ,Naréd wydajny wspétzawodniczy z powodzeniem z innymi
narodami i posuwa sie naprzéd, podczas gdy nieprodukcyjny upada i zwolna, ale
nieubtaganie traci grunt pod nogami”. Ani Instytut, ani ,Przeglad Organizacji” nie mialy si¢
ograniczaé do teorii. Chodzito przede wszystkim o zastosowania praktyczne, o wymiane
doswiadczen (czego dzi$§ nie dostrzezemy juz nigdzie). Mieliémy by¢ ,narodem wydajnym”
wedle Emersonowskiego hasta. '

- Stoimy przed takim samym dokladnie wyzwaniem i dzisiaj. Dzi§ role dawnych
inzynier6w w rozwoju organizacji przej¢li menedzerowie. Ale nie maja, praktycznie zadnego
oparcia w polskich inzynierach. By¢ moze nie wiedza, nawet, Zze powinni je w nich mie¢. Czy
dzisiejszych inzynieréw ta rocznica obudzi? Nie sadz¢. Nie obudzila ich miniona wla$nie
rocznica ich wlasnego pisma, ,Przegladu Technicznego”. Na czele zreszta, ruchu
inzynierskiego nie stoja, dzi§, méwiagc delikatnie, ludzie, ktérzy by chcieli mieé¢ cokolwiek do
powiedzenia swoim kolegom — ale tez i samych inzynieréw nie obchodzi, kto kieruje ich
stowarzyszeniami. Ruch inzynierski podtrzymuja, gtléwnie weterani. Inzynierowie w Polsce
czuja, si¢ niewazni — i nie robia, nic, by co$ znaczy¢. Nie robia, nic, zeby co$ wnie$¢ od siebie
W rozwigzywanie probleméw kraju.

Co zrobié¢, by w Polsce dzisiejszej obudzi¢ ducha tamtych pionieréw?

Céz, to temat do innej dyskusji. Marnotrawstwo w Polsce nadal jest ogromne. Poziom
organizacji produkcji, a nawet — handlu hurtowego!, nadal niski. Wydawcy za$ czasopism
inzynierskich i menedzerskich, w tym i ,Przegladu Organizacji”, sami nie bardzo interesuja,
si¢ rola, jaka moglyby ich pisma odegra¢. Wystarczy, ze martwia, si¢ tym redaktorzy.
Wystarczy, ze to wszystko wychodzi.

Ale, jak widaé, nie wystarczy.
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Cztery pytani

macji gospodareczej?

w Polsce na przeiomie wiekéw?

i troszcza sig o ich przysziosé.

Z okazji 70-lecia ,Przegladu Organizacji” redakcja zwrécila si¢ do profesoréw:
STEFANA KWIATKOWSKIEGO, KRZYSZTOFA OBt OJA, HENRYKA SADOWNIKA, BOG-
DANA WAWRZYNIAKA | ANDRZEJA M. ZAWISLAKA o odpowiedzi na cziery pytania,
ki6re wydajq nam si¢ zasadnicze, nie tylko w roku jubileuszu.

1. Jakie wyzwania stawia przed naukami zarzagdzania w Polsce proces transfor-

2. Czy nauki zarzadzania w Polsce w sposéb zadowalajacy realizuja te wyzwania?
3. Jaki jest podstawowy problem teoretyczny polskiej nauki o zarzadzaniu?
4. W jakim kierunku zmierzaé bedzie rozwdj teorii organizacji i zarzadzenia

Liczymy na to, Ze zaréwno pytania, jak i odpowiedzi stanowié¢ beda dla naszych
Czyteinikéw material do wiasnych przemyslefi; owe przemysélenia, ktére zecheg Panst-
wo, w postaci tekstéw przestaé do nas, z radoécia opublikujemy na naszych tamach.

Zapraszamy do debaty wszystkich, ktérzy interesujq si¢ naukami o zarzadzaniu

Redakcja

Prof. dr hab. STEFAN KWIATKOWSKI
Przewodniczacy Rady Powierniczej Wy2szej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Warszawie
Redaktor Naczelny ,,Przegladu Organizacji” w latach 1973-1977
Prezes ZG TNOiIK w latach 1981-1985

r | Proces transformacji gospodarczej stawia

‘% l,:ﬂ przed naukami zarzadzania w Polsce ogro-
l .Q'D ! mne wyzwania. Polegaja one przede wszys-
tkim na tym, by umieé¢ zachowaé odpowiednie pro-
porcje pomiedzy obserwacjg zjawisk a ich opisem
i uogdlnianiem. PowinniSémy umieé sie powstrzy-
ma¢é¢ przed nieuzasadnionymi generalizacjami. Na-
uczyé odrézniaé to, co specyficzne dla poszczegél-
nych przypadkéw od tego, co ogélne i prawidlowe
dla wiekszych zbiorowoéci. Zbyt pochopnie nie trak-
towaé obserwacji zebranych w toku praktyki kon-
sultacyjnej jako praw ogélnych. A jednoczesnie po-
zostawaé powinniémy jak najblizej praktyki. Bo
tam wlaénie owa transformacja si¢ dokonuje. Jak to
robié? Oto wlasnie owo wielkie wyzwanie.

5 | Sposoéb, w jaki nauki zarzgdzania, a wlas-

| ciwie poszczegolni badacze, realizujg wy-
=%% zwania, o ktérych tu mowa, wydaje mi si¢
wrecz fatalny. Odnosze wrazenie, ze wigkszoS¢
z nas ciggle dokonuje prob takiego naginania rze-
czywistoéci do swoich koncepcji, ktoére pozwalajg na
przymykanie oczu na brak systematycznych badan
poréwnawczych, prowadzonych przez dostatecznie
duze i kompetentne zespoly, opierajace si¢ na prze-

konujacej podstawie metodologicznej. Jako§ mato
jest refleksji i dyskusji teoretycznej. Rzeczy pilne
(doradztwo i dydaktyka) okaleczaja wazne. Mato
jest rozpraw doktorskich i habilitacyjnych, a i te
nieliczne pisane sg zbyt czesto dla samego awansu
naukowego. Robimy gléwnie to, co umiemy, a nie to,
co potrzebne jest najbardziej praktyce. Nie tak
postepowali Adamieccy, Drzewieccy czy Hauswal-
dowie...

' ;%i o ﬂ' Nie mys$le, by polska nauka o zarzadzaniu
! x, ?I miata jakié podstawowy problem teoretycz-
G ny, ktéry roznitby ja od nauki szwedzkiej,
portugalskiej czy francuskiej. R6zne moga byé nato-
miast problemy i uwarunkowania praktyczne. R6z-
ny jest w poszczegblnych krajach poziom i sposéb
rozumienia techniki, rézna struktura gospodarki,
rézna przede wszystkim kultura, utrudniajgca lub
ulatwiajaca przenoszenie poszczegdlnych metod
i sposobdéw zarzadzania. Globalizacja powoli zaciera
te roéznice, chociaz prawdopodobnie nigdy ich cal-
kowicie nie wyeliminuje. Ale c6z to moze mieé
wspélnego z ,podstawowym problemem teoretycz-
nym nauki o zarzadzaniu™?

Nie lubi¢ nauk ,0”. Bardziej podobajg mi sie



nauki zarzgdzania. Te sluzy¢ majg i muszg prak-
tyce. Inaczej nie majg zbyt wiele sensu. I to jest
podstawowy problem praktyczny. Ale sama prak-
tyka kryje w sobie coraz wiecej zagadek i prob-
leméw. Jedne z nich sg wspolne pewnym dziedzi-
nom dzialalnoéci, pewnym kulturom, pewnym tech-
nologiom. Inne sg za kazdym razem bardziej specy-
ficzne. Czy mam zacza¢ wykltad? Gdybym to zrobit,
staratbym si¢ wychodzié za kazdym razem z pozycji
praktyki. I tu na pewno znalazlbym nie jeden, by¢
moze niekoniecznie ,az” podstawowy, ale za to
bardzo istotny problem.

| Przelom wiekdéw juz sie dokonuje. Kieru-
nek jest juz okre§lony. Presja praktyki wy-
musi zmiany na lepsze. Jestem optymista.
Ponadnarodowe firmy upowszechnig pewne stan-

dardy myélenia i dzialania. Integracja ponad-
narodowa nie tylko zatrze przynajmniej najbar-

ale przede
Nie

”»

dziej jaskrawe rodznice kulturowe,
wszystkim rozszerzy skale konkurencji.
trzeba bedzie opuszczaé swojego ,miasteczka
i swojej ,firemki”, by znalezé si¢ w ,globalnej
wiosce”. A elementem tej wioski. bedg nie tylko
te same towary i ustugi, ale réwniez takie wytwo-
ry my§li, jak teorie. I to zmusi adeptéw naszej
nauki do ciaglego rozwoju. Inaczej zgina. Lecz
wtedy na pewno pojawig si¢ inni. Bo nagromadzona
juz wiedza jest przeciez ogromna. I niemala
jest w tym rola ,Przegladu Organizacji” jako
organu Instytutu Naukowej Organizacji a nastep-
fnie TNOIiK. Chwata mu za to! Ale i ,Przeglad”
powinien si¢ odmlodzié. Jak? No c6z, nie bylo takie-
go pytania...

Prof. KRZYSZTOF OBL.OJ

Przewodniczacy Rady Programowej ,,Przegladu Organizacji”
Dyrektor Miedzynarodowego Centrum Zarzadzania Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego

l Zmiana system6w politycznego, gospodar-
czego i pochodne wobec nich zmiany spole-
czne stworzyly radykalnie nowa sytuacje
dla nauk o zarzadzaniu. Jest to wielka szansa
i wielkie wyzwanie. Szansa polega na tym, Ze nasza
dyscyplina stala sie niezbedna, modna, obecna.
Przedsigbiorstwo i przedsigbiorcy sg tematem me-
dioéw, dyskusji, decyzji. Studenci garng si¢ na stu-
dia zarzadzania jak nigdy. Malo tego, chcg si¢ uczy¢
i pracowaé w wyuczonym fachu. Zarzadzanie stalo
sie stowem kojarzonym z sukcesem, powodzeniem,
pieniedzmi. Przestato byé stowem okreslajacym po-
dejrzang profesje, ktérg moze wykonywac kazdy, bo
nie wymaga to ani wiedzy, ani umiejetnosci.

Ta szansa jest spleciona z tym, co uwazaltbym za
najwazniejsze wyzwania — pierwszym jest skutecz-
noéé praktyezna, a drugim wiarygodnoé¢ naukowa.
Skutecznoéé praktyczna oznacza, ze mamy co§ do
zaoferowania praktyce — koncepcje, idee, techniki,
ktére —~ wdrozone — przyniosg poprawe efektywno-
§ci dziatania firmy. Wiarygodnoéé naukowa ozna-
cza, ze dyscypliny pokrewne — takie jak ekonomia,
socjologia, psychologia, a takze ogdélnie rozumiane
érodowisko naukowe zaakceptuja i docenig istnie-
nie takiej dziedziny na styku rzemiosta i nauki,
ktéra zwie si¢ zarzgdzaniemn.

! Ocena zawsze jest subiektywna, ale w mo-
jej opinii — nauki zarzadzania w réZnym,
aczkolwiek ograniczonym stopniu, sprosta-
ly tym wyzwaniom. Moze zaczne z wysokiego C,
czyli od wiarygodnogci naukowej. To, ze jej nie ma
lub jest ograniczona, widaé najlepiej na symbolach
— tytulach naukowych. Wlaénie odebralem z rak

prezydenta akt nadania tytulu profesora... nauk
ekonomicznych. A ja nie jestem ekonomista! Malo
tego, szanujac te interesujaca dyscypline nauk,
uwazam, ze ma ona bardzo malo lub nic ciekawego
do powiedzenia na temat, ktéry mnie interesuje
badawczo i praktycznie: dlaczego jedne firmy od-
nosza sukces, a inne nie; w jaki sposob czynniki
niematerialne — takie jak wiedza i umiejetnoéci —
okreslaja w coraz wigkszym stopniu konkurencyj-
noéé gospodarek i jakie znaczenie dla zarzadzania
indywidualng firmg ma globalizacja i powstawanie
ekosysteméw konkurencyjnych, w ktérych granice
pomiedzy branzami i galeziami przemystu przesta-
ja byé¢ czytelne. Problem polega na tym, Ze nie
moglem dostaé tytulu profesora zarzadzania, bo
takowego nie ma. Zarzgdzanie jest w naszym kraju
subdyscypling ekonomii, co ustala znaczenie za-
rzgdzania jako dyscypliny. Z drugiej za§ strony,
dajemy na uniwersytecie studentom zabawny tytut
magisterski — zarzadzania i marketingu, co na-
prawde jest pomieszaniem z poplataniem. A dlacze-
go nie magister zarzadzania i finanséw, zarzadza-
nia i badan operacyjnych, zarzadzania i strategii,
zarzadzania i czego§ tam jeszcze. Ktokolwiek wy-
my§lil ten tytul mial naprawde problemy z uzna-
niem, ze zarzgdzanie jest wiarygodng dyscypling
i dlatego na wszelki wypadek dodal jej ,marketing”.
Trudno méwié o wiarygodnosci naukowej dyscyp-
liny, ktéra nie ma ani swoich profesoré6w, ani magi-
strow. Moze zreszta zastuzyliSmy sobie na takie
traktowanie, o czym za chwile.

A teraz o wiarygodnoéci praktycznej, z ktorg moim
zdaniem jest lepiej niz z naukowa — moze dlatego,
ze kryteria oceny sg mniej upolitycznione. Ot6z



wydaje mi sig, ze nauki o zarzadzaniu staly sie
bardziej skuteczne, sprawniejsze w praktyce dyda-
ktyki i doradztwa w Polsce. Mamy mnéstwo milo-
dych ludzi, ktérzy sg dobrzy, ktérym chce si¢ uczyé,
badaé praktyke i budowaé na tej podstawie warsz-
taty doradcze lub techniki usprawniania organiza-
¢ji, doradza¢ firmom i uczyé sie¢ od nich. Wielu
z nich ma swoje firmy (nie tylko doradcze) i sa to
firmy odnoszgce sukcesy. To, co nam zajmowalo
dziesiatki lat — bo nie bylo stazy, literatury, dostepu
do firm konsultacyjnych i ssania z rynku — im
zajmie lat kilka. Beda lepsi — i bardzo dobrze.
Podobnie studenci, ktérych znam — na wydziale
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, w Wyz-
szej Szkole Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, czy
wreszcie elita — studenci programu MBA, realizo-
wanego wspélnie z University of [llinois at Urbana-
Champaign w Miedzynarodowym Centrum Zarzg-
dzania, sa coraz lepsi. Szybko awansujg, bo cheg sie
uczy¢ i stosowaé to, czego si¢ nauczyli w praktyce.
Zarzadzanie jest dla nich rzemioslem, ktorego trze-
ba si¢ nauczyé, aby je dobrze wykonywaé i ktére
stale doskonala. Wydaje sie wiele ksigzek, ktére
menedzerowie czytajg i co§ z tego zawsze wprowa-
dzaja do praktyki. Przykladowo, moje ksigzki napi-
sane z my$lg o menedzerach — Strategia sukcesu
firmy i Mikroszkétka zarzqdzania — mialy od 1994
roku z pie¢ albo sze§¢ wydan, siedem lat temu
sprzedano by dwa tysigce sztuk do bibliotek i nikt
by juz o nich nie uslyszal.

To nieszczesliwe pytanie. Po pierwsze, za-
rzgdzanie to nie fizyka — my nie mamy
fundamentalnych probleméw, jak powstat
§wiat lub czym sg elementarne czastki materii. Po
drugie, nie ma polskiej nauki o zarzgdzaniu, a na-
wet gdyby byla, to trudno, aby miata jakie§ unikato-
we problemy; zarzadzanie firmg w Polsce, USA
i Kazachstanie ma wiele elementéw wspélnych. Ale
mozna to pytanie potraktowaé jako odskocznie do
dyskusji o problemach tej dyscypliny w tej chwili
w Polsce. Otéz chwile wezeéniej stwierdzitem, ze
nie jest to dyscyplina bardzo wiarygodna dla éwiata
naukowego i byé moze jest w tym troche naszej
winy. Przy wszystkich zmianach na lepsze w naszej
dyscyplinie, o ktérych méwitem poprzednio, ma ona
kilka probleméw. Po pierwsze, liczba ciekawych
teoretycznie badan robionych w naszej dyscyplinie
w Polsce jest ograniczona. Dlatego miedzy innymi
tak piekielnie trudno nam si¢ przebi¢ do §wiato-
wych periodykéw zarzadzania, o ile nie piszemy
o sprawach Europy Wschodniej. Po prostu trzeba
mie¢ co§ nowego do powiedzenia, trzeba mieé inte-
resujgce hipotezy, trzeba robié rozlegte i metodolo-
gicznie poprawne badania. Generalnie nie ma po
temu ani specjalnie dobrej atmosfery, ani pienie-
dzy, ani czasu. Sg oczywiécie wyjgtkowi naukowcy,
ktorzy korzystajg z tej mozliwosci, ze Zyjemy prze-
ciez dostownie w laboratorium, w ktérym rodzi sie¢
na naszych oczach przedsigbiorczoéé, konkurencja,

strategie! Po drugie, w Polsce jest malo prawdzi-
wych for6w wymiany my$li naukowej, powaznych
periodykéw, konferencji na wysokim poziomie. Tro-
che sie poprawia, wida¢ wysilek w tym kierunku,
ale wszystkiego jeszcze tutaj malo. Nie ma tzw.
peers pressure, czyli presji srodowiska naukowego
na to, aby trzymaly one wysoki poziom. Po trzecie,
i to moze staé si¢ przeklefistwem tej dyscypliny,
wigkszosé mlodych i dobrych adeptéw tej dyscyp-
liny jest natychmiast wsysana w kierat chaltur
i wykladéw na studiach platnych, w prywatnych
szkolach, wszedzie. Przymusows ceng bedzie brak
oczytania, umiejetnoéci robienia badan, dobrych
publikacji za granicg, kumulacji wiedzy. Efekty
zobaczymy za lat dziesieé.

Szalenie interesujace jest to, czy bedziemy
powtarzaé drogi ewolucji zarzadzania, kto-
. re przeszly Europa czy USA, czy wypracu-
jemy wlasny skrét, prowadzacy nas do nowoczes-
nych koncepcji zarzadzania z ominigciem posred-
nich stadiéw. Bedzie to zalezalo od wyobragni i wy-
ksztalcenia kadry menedzerskiej w Polsce i ja jes-
tem tutaj optymista. Otdéz, moim zdaniem, firmy
beda zdazaé do stworzenia wlasnych innowacyj-
nych rozwigzan korzystajac z trzech zrédet: @ kla-
sycznego dorobku sensownych rozwiazan organiza-
cyjnych, ktoérych efektywnos¢ przetrwala prébe cza-
su, @ najbardziej nowoczesnych koncepcji §wiato-
wych, oraz — wiem ze zabrzmi to paradoksalnie —
@ pozostaloéci socjalizmu. Znaczenia dwoéch pierw-
szych zrédet wiedzy i umiejetnoéci nie trzeba wyjas-
niaé. Sg pewne rozumne rozwiazania organizacyj-
ne, takie jak np. struktura funkcjonalna czy dywiz-
jonalna, strategie bazujace na kluczowych czyn-
nikach sukcesu lub stopniach strategicznej swobo-
dy, ktére trzeba zna¢ i umieé¢ aplikowaé. To troche
tak, jak bazowa umiejetnoéé obslugi komputera,
bez ktorej trudno zyé. Sa takze nowoczesne w swo-
ich aplikacjach, jesli juz nie konceptualne, rozwig-
zania, takie jak zespoly miedzyfunkcjonalne, bench-
marking, zarzadzanie transferem wiedzy, budowa-
nie polityki personalnej dla rozwojowych pracow-
nikéw, wzmacnianie kluczowych kompetencji firmy
etc. Trzeba umieé¢ wprowadzaé¢ je w zycie. I to
generalnie firmy na calym §wiecie prébujg robié
i trzeba umie¢ z nimi walezyé podobna bronia.
Wygrywajace strategie polegaja jednak na byciu
innym, unikalnym. To co przede wszystkim rézni
nasze firmy i naszych przedsiebiorcow od ich za-
chodnich czy azjatyckich odpowiednikéw to histo-
ria, a w szczegblno§ci do§wiadcezenia zycia w innym
systemie polityczno-gospodarczym, ktory obfitowal
w inne, czesto absurdalne, rozwigzania organiza-
cyjne. Paradoksalnie jest to potencjalne zrédto po-
mysléw, azeby uzmystowié jak skutecznych, to wy-
starczy popatrze¢ na firme IKEA. Koncepgja tej
firmy jest na wskro§ inna i socjalistyczna! Ograni-
czony asortyment, meble w paczkach, ktére przy
minimum pomocy personelu masz wziaé na wozek,



odwiezé sobie do domu i zlozyé. Znamy to czyz nie?
Przeciez to czysty socjalistyczny sklep, tyle ze zrea-
lizowany w profesjonalny sposéb! Dzieki swojej kon-
cepgji i niskim kosztom, IKEA stata sie §wiatowym
gigantem produkgcji i sprzedazy mebli. Moze w na-

szej absurdalnej przeszlo$ci sg podobne pomysly,
ktére zlepione z nowoczesnymi metodami i tech-
nikami zarzgdzania pozwola naszym firmom zbudo-
waé konkurencyjng przewage na §wiatowych ryn-
kach.

Prof. dr hab. HENRYK SADOWNIK

Rektor Warszawskiej Szkoly Zarzadzania — Szkoty WyZzszej
Prezes ZG TNOiK w latach 1985-1993

Moim zdaniem, wazne sg tu przede wszyst-
kim dwie zupelnie zasadnicze sprawy. Po
pierwsze, ze strony nauk zarzgdzania,
a §cislej specjalistow 1 instytucji, ktérych przed-
miotem zainteresowania sg te nauki, mozna bylo
oczekiwaé istotnej pomocy w przygotowaniu i wpro-
wadzaniu zmian, a zwlaszcza pomocy metodycznej.
W praktyce, sposéb przygotowywania i wprowadza-
nia zmian ma zawsze decydujace znaczenie, jeli
chodzi o ich skutecznosé i koszty. Dotyczy to zmian
wprowadzanych w skali calego kraju, tzw. zmian
systemowych, jak i zmian w kazdym przedsigbiorst-
wie, kazdej instytucji i jednostce administracji pub-
licznej. Nauki zarzadzania byly i sg tu oczywistym
adresatem takich oczekiwan, a ich dorobek w ra-
mach specjalnoéci, np. zarzadzanie zmianami, nie
jest kwestionowany. Po drugie, transformacja po-
stawila przed naukami zarzadzania wyzwania edu-
kacyjne w zakresie ksztalcenia kierownikéw i spec-
jalistéw zarzgdzania. Skala niezbednych dzialdan
edukacyjnych byla i jest ogromna, a ich znaczenie
dla procesu transformacji krytyczne. W praktyce
chodzilo o stworzenie kilku milionom ludzi moz-
liwosci zdobycia nowej wiedzy niezbednej do wyko-
nywania réznorodnych funkcji zarzadczych w no-
wych warunkach ustrojowych i rynkowych w réz-
nych sferach i na réznych poziomach struktur spo-
lecznych, gospodarczych i administracyjnych gos-
podarki i pahstwa.

| To bardzo trudne pytanie i nie mozna na
nie odpowiedzie¢ wprost. O przebiegu pro-
i cesu transformacji decyduja bowiem poli-
tycy i ludzie posiadajacy wtadze. To oni w ramach
istniejgcych mozliwoéci i na miarg swojej wiedzy
probuja ksztaltowaé rzeczywiste procesy przygoto-
wywania i wprowadzania zmian w skali ogdlno-
krajowej, tworzac w ten sposéb nowe uwarunkowa-
nia systemowe jednostek gospodarczych i wszelkich
innych instytucji. Ich kierownicy decyduja o rzeczy-
wistym przebiegu transformacji wewnatrz poszcze-
g6lnych jednostek. W praktyce kazde przedsigbiors-
two, instytucja, stowarzyszenie, fundacja czy urzad
administracji muszg dokonaé wewnetrznych, czesto
bardzo dramatycznych zmian, stosownie do zmian
systemowych w skali kraju, jak i wewnetrznych
warunk6éw przetrwania. Zaréwno politycy w odnie-

sieniu do zmian ogdlnokrajowych, jak i kierownicy
w tysiacach roéznorodnych organizacji decydujg
w praktyce o rzeczywistym przebiegu zmian,
a w tym takze o ewentualnym wykorzystaniu nauk
zarzadzania. Dlatego trzeba najpierw zapytaé, czy
faktyczni dyrygenci zmian siggneli po pomoc nauk
zarzadzania, czy byto zapotrzebowanie na eksperc-
kie uczestnictwo tych nauk w faktycznie realizowa-
nych dzialaniach transformacyjnych w skali ogél-
nokrajowej i w poszczegélnych organizacjach. Nie-
watpliwie sprawa zasluguje na gruntowng analize
i ocene chociazby ze wzgledéw poznawczych. Miej-
my nadzieje, ze bedzie to kiedy$ podjete. Obserwa-
cja praktyki transformacji pozwala jednak juz obec-
nie na sformulowanie kilku spostrzezenr. Po pierw-
sze, mozna bylo zauwazy¢ brak wyraznego scena-
riusza i terminarza transformacji w skali ogélno-
krajowej. W poczatkowym okresie wykonano kilka
oczywistych zabiegéw transformacyjnych, nigdy nie
bylo jednak jasne, jak ma wygladaé ich kompletna
lista i w jakiej sekwencji majg byé wprowadzone.
Zmiany prowadzono jakby intuicyjnie, bez niezbed-
nych prac preparacyjnych — zwlaszcza w zakresie
projektowania, wyjaéniania i interpretowania
zmian. Wyraznie koncentrowano sie¢ na zagadnie-
niach ekonomicznych i finansowych i to w ujeciu
przedmiotowym. Powstalo i upowszechnilo si¢ wra-
zenie braku fachowoéci i amatorszczyzny. Z pew-
noScia mozna moéwié, ze nie wykorzystano tutaj
nawet podstawowych zaleceni praktycznych z za-
kresu nauk zarzadzania dotyczacych przygotowa-
nia 1 wprowadzania zmian. Podkres§lmy jednakze,
ze taki stan wynikal z postawy politykéw, a adepci
nauk zarzadzania niewiele mieli tu do powiedzenia.
Konkludujac trzeba powiedzieé, ze brak jest pod-
staw do stwierdzenia, ze transformacja w skali
ogolnokrajowej byta prowadzona sprawnie — z wy-
korzystaniem podej$é, metod i technik zalecanych
w ramach nauk zarzadzania. OczywiScie wszelkie
koszty niesprawnoéci transformacji ponosilo i be-
dzie ponosié¢ cale spoteczefistwo. Po drugie, inaczej
wygladata sprawa wykorzystania nauk zarzadza-
nia w przedsigbiorstwach i innych instytucjach. Tu
wielu szeféw firm zdecydowalo sie siegnaé po do-
stepng pomoc specjalistow. Potencjal nauk zarza-
dzania wykorzystywano w duzym zakresie. W prak-
tyce napotykano jednak na réznorodne trudnosci



i klopoty. Miedzy innymi okazalo sig, ze faktyczny
potencjat nauk zarzadzania jest bardzo ograniczo-
ny. Siegano po uslugi oferowane przez liczne za-
graniczne instytucje doradcze i w zwigzku z tym
wielu szefow przezylo powazne rozczarowania. Pod
szyldem nauk zarzgdzania kilkaset réznorodnych
krajowych firm doradezych takze prébowalo udzie-
laé pomocy przedsiebiorstwom. Niestety, jako&é tej
pomocy nie zawsze byla odpowiednia i stad czesto
dochodzilo do powaznych nieporozumieh. Po trze-
cie, bardzo zle przedstawia sie realizacja wyzwania
edukacyjnego. W tej sferze, poza niedostateczna
skalg ksztalcenia, mamy do czynienia z powaznym
problemem jako&ci i to zaréwno w wymiarze przed-
miotowym, jak i metodycznym. Edukacja nie po-
trafi broni¢ si¢ skutecznie przed ludZzmi, ktérzy
korzystajac z okazji, podejmujg sie jej prowadzenia,
nie majac odpowiednich do tego kwalifikacji. Utat-
wia takie dzialania sam proces transformacji oraz
to, ze skutki dzialah edukacyjnych sa zwykle od-
roczone o kilka lub wiecej lat. Mozna byto oczeki-
waé, ze z tych powoddéw polityczne i administracyj-
ne centra sterujace przebiegiem transformacji za-
dbajg o to, aby dzialania edukacyjne przebiegaly
mniej Zywiolowo, a znaczna pomoc zagraniczna
byla wykorzystana w sposéb bardziej racjonalny,
chociazby na stworzenie odpowiednich oérodkéw
ksztaleenia menedzerskiego. Niestety tak sie nie
stato.

Dyskusja na ten temat trwa nieustajaco,
od dawna i nie sadze, aby kiedykolwiek
zakonczyla sie uzgodnieniem pogladéw. Na
jej tle warto zauwazyé, ze polska nauka o zarzadza-
niu nie uzyskatla jeszcze takiego poziomu rozwoju,
aby mozna bylo méwié o podejmowaniu specyficz-
nych probleméw teoretycznych. W rzeczywistosci
mamy raczej do czynienia z problemem bardziej
elementarnym, chociaz niezwykle trudnym. Chodzi

tu o okre§lenie tzw. metateoretycznych podstaw
nauk o zarzadzaniu oraz ich upowszechnianie
wérdd ludzi je uprawiajacych. Dotychezasowe proby
podejmowania tej sprawy, wystepujgce m.in. w for-
mie poszukiwania tzw. paradygmatéw nie daly re-
zultatéw. Sg one intelektualnie nieporadne i nie-
kompletne. Niestety, zajmowanie sie¢ ta sprawa
wymaga bardzo dobrego wyksztalcenia ogdélnego
i znajomogci literatury §wiatowej. Nauki zarzadza-
nia funkcjonujg nadal jakby bez okre§lenia swoich
fundamentéw teoretycznych. Jest to szczegblnie
niebezpieczne ze wzgledu na skrajna zlozono§é ich
przedmiotu. To z tego powodu teren nauk zarzadza-
nia moze byé tak latwo penetrowany przez ludzi bez
odpowiednich kwalifikacji, co ze zrozumialych
wzgledow nie stluzy ich pozycji i powadze. Sprawa
jest wazna i pilna i dlatego zamiast si¢ sili¢ na
wlasne propozycje, stuszniej bytoby dokonaé selek-
¢ji kilku dobrych podrecznikéw zachodnich i udo-
stepnié je zaréwno ludziom praktykujacym zarza-
dzanie, jak i adeptom nauk zarzadzania. Idac tg
droga stworzylibyémy przestanki wzrostu teorety-
cznej dojrzaloéci nauk zarzgdzania.

Podobnie jak liczne inne sfery naszej ak-
tywnoéci, tak i teoria organizacji i zarza-
dzania w istotnym stopniu uksztaltuje sie
pod wplywem sit i proceséw skladajacych sie na
transformacje naszej gospodarkt i panstwa. Roz-
wojowi sprzyjac¢ bedzie ulatwiony dostep do §wia-
towego dorobku teoretycznego oraz rosnace wyma-
gania naszej rynkowej praktyki zarzgdzania.
Pewne zagrozenie widze jedynie w tzw. luce po-
koleniowej, ktéra od szeregu juz lat powstaje w §ro-
dowisku specjalistéow uprawiajacych nauki zarzag-
dzania. Wazniejsze jednak wydaje sie, aby prak-
tyka mogla korzystaé z dorobku nauk zarzgdzania —
niezaleznie od tego, czy powstal on w kraju czy za

granicg.

Prof. dr hab. BOGDAN WAWRZYNIAK

Prezes Zarzadu Polskiej Fundacji Promocji Kadr
Zastepca przewodniczacego i sekretarz naukowy Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN

Tworzenie nowej wiedzy o rzeczywis-
toSci organizacyjnej i z zakresu zarzg-
dzania w Polsce — w miegjsce prostego
nasladownictwa wzorcow i doswiadczen zachodnich
badZz przepisywania zagranicznych ksiazek z za-
rzgdzania. Wymaga to systematycznego prowadze-
nia wlasnych badan, w tym wielu badah tereno-
wych.

Coraz blizszej wspélpracy przedstawicieli
nauk o zarzadzaniu z praktykami. Ta wsp6l-
praca wydaje sie coraz waznigjsza, ale zarazem
trudniejsza.

W sferze tworzenia nowej wiedzy z zakresu
organizacji i zarzgdzania nalezy przede
wszystkim odnotowaé regres bardziej
znaczacych badan naukowych. Obnizyla sie
takze sprawnoéé warsztatowa badaczy. Zle to
rokuje i tym badaniom, ktére sg obecnie prowadzo-
ne i tym planowanym. '

W czasie transformacji gospodarczej nastapito
znaczne zblizenie miedzy naukami a praktyks za-
rzgdzania. W efekcie rozwingla si¢ — na niespotyka-
ng wezeéniej skale — wspélpraca. Jednym z istot-
nych elementéw obserwowanej dzi§ wspétpracy jest



jednak postepujaca komercjalizacja nauk o za-
rzadzaniu. Niesie to za soba niebezpieczenst-
wo dryfowania w kierunku zatracania cech
dyscypliny naukowej.

Liczbe i jako§é probleméw teoretycznych
polskich nauk o zarzadzaniu wyznaczaja
tendencje éwiatowe. Tymczasem mozna
stwierdzié, ze obecnie mamy do czynienia ze zjawis-
kiem KRYZYSU NAUK O ZARZADZANIU. Postuze
sie tu dwoma cytatami:

® J. G. March, klasyk teorii organizacji: ,Obiek-
tywnie trzeba jednak przyznaé, Ze znaczna czesé
badan w dziedzinie zarzqdzania reprezentuje nie-
zbyt wysoki poziom intelektualny”.

® R.T. Pascale, nowa gwiazda w zarzadzaniu: ,,O-
trzefwiajgcq prawdq jest, Ze nasze teorie, modele
i konwencjonalna mqdroéé razem wzigte, sq rownie
dobre w przewidywaniu organizacyjnym lub zapew-
nieniu witalnosci naszych organizacji, jak polega-
nie na przypadkowej zmianie”.

Kryzys nauk o zarzadzaniu polega gtéwnie na bra-
ku skutecznych odpowiedzi na pytanie: JAK BA-
DAC ZEOZONE ORGANIZACJE W BURZLIWYM

OTOCZENIU? Jest to wiec poszukiwanie nie tego,
co badaé, ale jak badaé.

Mysle takze, ze liczace prawie 100 lat nauki
o zarzadzaniu ,obrosly” przeréznymi koncepcjami,
metodami i mitami; uzasadnione jest podejécie filo-
zofa L. Wittgensteina, ktéry méwi, ze aby prawid-
lowo widzieé éwiat, nalezy wdrapaé sie na gore po
drabinie — a p6zZniej jg odrzucié. Uwazam, ze nauki
o zarzgdzaniu potrzebuja kogo§, kto si¢ na to od-
wazy.

Nauki te beda coraz bardziej sie réz-
nicowaé — tak pod wzgledem obszarow
i przedmiotéw badan, jak i stosowanych
procedur badawczych. Mogg wystepowac i zapewne
wystapig trudnosci w wewnetrznym komunikowa-
niu si¢ miedzy uczonymi i §rodowiskami nauko-
Wymi.

W dluzszej perspektywie czasu moze wystapié
pozytywne zjawisko znacznie szerszego wchodzenia
do ,badan” ludzi z praktyki, ktérzy przede wszyst-
kim wyszli z uczelni. Wroca z lepszg wiedza o prak-
tyce, co moze oznaczaé, ze beda lepszymi niz obec-
nie dydaktykami i badaczami.

Prof. dr hab. ANDRZEJ M. ZAWISLAK
Profesor Warszawskiej Szkoly Zarzadzania — Szkoty Wyzszej
Przewodniczacy Rady Organizatoréw Business Centre Club

Redaktor Naczelny ,,Przegladu Organizacji” w latach 1978-1981

Zasadnicze sporne kwestie zwigzane
z transformacja biora si¢ z réznic przeko-
nan i wartosci ideowych (np. ,jak sprawie-
dliwie przekazaé panstwowe — prywatnemu”).
W obszarze tego typu dylematéw — podobnie jak
i w sporach nad aborcjg — nie pojawiajg sie zadne
wyzwania wobec nauki. Natomiast na poziomie
operacyjnym najwazniejsze oczekiwania, jakie zglo-
sitbym pod adresem ,architektéw” transformacji,
to profesjonalizm menedzersko-administracyjny,
uczciwosé oraz zdolnosé kojarzenia swoich dzialan
z perspektywicznym interesem polskiej gospodarki!

Kiedy wkraczaliémy do rzeczywistosci gos-
podarki rynkowej, wigkszo$éé naszego spo-
leczefistwa oczekiwala, ze bedzie to wejécie
w obszar obfitoSci konsumpcyjnej. Te nadzieje roz-
wialy sie tym boleéniej, Ze obecnie gospodarka ryn-
kowa nawet w najbogatszych pafistwach wkracza
w ere zaciskania pasa. Powszechnie oglasza sig¢ (i
praktykuje!) odwrét od tzw. kontraktu spotecznego,
gwarantujgcego minimum socjalne i wzgledng réw-
nos¢ startu. W nasilajacej si¢ walce o miedzynaro-
dowg, konkurencyjnoéé gospodarek, bezpieczenstwo
socjalne zostalo wyrzucone jako zbedny balast.
W oficjalnym raporcie tzw. Grupy Lizbonskiej
(MIT 1995) czytamy: ,nie da sie pogodzi¢ spra-

wiedliwoéci spolecznej i sukcesu gospodarczego!”.
W tej sytuacji zasadniczym problemem teorii bedzie
wypracowanie takich modeli zarzadzania, w kto-
rych obiektywna konieczno§é zwigkszania wydajno-
§ci 1 obnizki kosztow nie bedzie realizowana gltow-
nie poprzez zmniejszanie zatrudnienia.

Wydaje sie, Ze ten kierunek w Polsce be-
dzie wspéltbiezny z tendencjami §wiatowy-
mi. A w tych tendencjach odzwierciedla sig
obiektywny fakt, ze przy rosnacym, wrecz fantas-
tycznym oprzyrzadowaniu procesu zarzgdzania, je-
go najstabszym ogniwem coraz czeSciej jawi sie
czlowiek! Stad tez obecnie coraz powszechniejsze sa
sytuacje, w ktérych decydent, przyttoczony cieza-
rem dostepnych mu informacji, podejmuje decyzje,
kierujac si¢ gltéwnie intuicja. W opinii fachowcow
sprawa ta zaczyna wygladaé bardzo niepokojaco!
Dlatego tez wiele wskazuje na to, ze przyszta deka-
da bedzie okresem wkroczenia do nauk menedzers-
kich ustalen, ktore zostaly dokonane przez badaczy
ESP (eksperyment Ingrama), programowania neu-
rolingwistycznego (NLP). Przewiduje tez istotny
wzrost naukowego rozpoznania spraw zwiazanych
z zarzgdzaniem personelem oraz efektywnoécig te-
chnik motywacyjnych i stymulowania kreatywno-
§ci.



Jerzy Trzcieniecki

TNOiK w pierwszych latach
powojennych — garS¢ wspomnien

'27 marca 1945 roku odbylo sie pierwsze po wojnie
ogoblne zebranie Instytutu Naukowego Organizacji
i Kierownictwa. Zebranie to odbylo si¢ w gmachu
odzyskanym przez Akademie Handlowa w Krako-
wie. W tym samym czasie zaczefo przyjmowaé do
Akademii Handlowej studentéw oraz uruchomiono
wyklady, seminaria i ¢wiczenia; na przelomie
1945/46 zajecia odbywaly sie normalnie.

My wszyscy, ktorzy w tym czasie zaczynaliémy
studia, wiedzieliémy, ze w naszej uczelni mie§ci sie
biuro INOiK-u i ze jego prezesem jest jeden z na-
szych profesoréw — prof. Stanistaw Biefikowski.
Tylko nieliczni jednak orientowali sie, czym na-
prawde ten Instytut sie zajmuje. '

Na drugim roku studiéw wybieralo si¢ semina-
rium magisterskie. Pracowalem wtedy w miejsco-
woéci oddalonej o 100 km od Krakowa, sp6Znitem
sie¢ z wpisem na uprzednio upatrzone seminarium,
tak wiec wpisalem sie na to, gdzie jeszcze byly
wolne miejsca. Tak sie ztozylo, ze bylo to semina-
rium z organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwem
prowadzone przez prof. Biefikowskiego. Pod koniec
1946 roku prof. Biehkowski po zakoficzeniu semi-
narium zaprosit mnie do siebie do gabinetu i spytat,
czy nie chcialtbym objgé stanowiska dyrektora biura
centrali INOIiK. Propozycja tak mocno mnie za-
skoczyta i cho¢ nalezalem do starszych wiekiem
studentéw (bowiem mature zdawalem jeszcze przed
wojng, pracowaltem tez potem na réznych stanowis-
kach), przedstawilem moje watpliwosci, czy podo-
lam tego rodzaju obowigzkom. Prof. Biefikowski
obiecal mi swoja pomoc.

Po paru miesiacach kierowania biurem centrali
INOIiK zostalem tez p.o. redaktora ,Przegladu Or-
ganizacji”. W biurze centrali razem ze mng bylo
wowczas zatrudnionych pieé osob.

W tym czasie istnialo juz szereg oddziatéow In-
stytutu. Pierwszym byt oddzial w Warszawie po-
wstaly jeszeze w 1945 r. Jego dyrektorem zostal
inzynier Z. Zbichorski. Nastepnie powstat oddziat
§laski, bardzo prezny oddzial w Poznaniu i w Lodzi.
Z tymi wszystkimi oddziatlami nalezato utrzymywaé
staly kontakt. Ponadto przy centrali Instytutu po-
wstato pare réznych sekcji gtownych (komisji).
W Krakowie dziatala juz od samego poczatku Sek-
¢ja Rolna. Sekcji tej przewodniczyl prof. Stefan
Schmidt. Miata ona dwie podsekcje. Podsekcje
gospodarstwa kobiecego prowadzong przez dr inz.
Haline Bieréwng oraz podsekcje drobnych gospo-

darstw, ktora kierowal poézniejszy prof. AR dr inz.
Jozef Kubica. Wyniki prac badawczych tej sekcji
byly w pézniejszych latach przedstawiane na réz-
nych konferencjach miedzynarodowych. Wszystkie
informacje o pracy sekgcji sptywaly do biura centrali
Instytutu, a nastepnie byly przedstawiane zarzado-
Wwi.

Praca w Instytucie poza wszystkim innym po-
zwalala na spotkanie i poznanie bardzo interesujg-
cych ludzi. Pomijajac tu osobe samego prof. Bieh-
kowskiego, z ktérym codzienny kontakt dawal nam
bardzo duzo, w spotkaniach w Instytucie i w dys-
kusjach na jego zebraniach bralo udzial zawsze
kilku wybitnych przedstawicieli nauki i praktyki.
Przykladowo mozna tu wymienié takich wybitnych
ekonomistéw, jak prof. Adam Krzyzanowski z UJ,
prof. Kazimierz Taylor z Uniwersytetu Poznans-
kiego czy znany finansista prof. Waclaw Fajans.

Wsérod zajmujacych sie zagadnieniami nauki or-
ganizacji oprécz prof. Biefikowskiego byli czlonka-
mi Instytutu i brali w jego pracach czynny udzial
tacy przedstawiciele tej nauki, jak prof. inz. Z.
Rytel, prof. inz. St. Guzicki czy prof. B. ToHoczko.
Do centrali w Krakowie przyjezdzali jeszcze przed-
wojenni czlonkowie Instytutu, np. inz. W. Hauszyld
czy inz, St. Razniewski, a takze dawni wspoélpraco-
wnicy prof. Adamieckiego — inz. St. Domanski czy
inz. Z. Heidrich, pézniejszy autor kilku opracowan
o prof. Adamieckim. Ciekawymi wspomnieniami
z pracy przy budowie kolei w Petersburgu dzielit sie
z nami inz. Dunin-Slepéé.

Niektorzy tu wymienieni byli autorami artyku-
low zamieszczanych w ,Przegladzie Organizacji”
czy autorami ksigzek, jak np. prof. Rytel; ksiazki te
staty sie klasykami literatury z organizacji i za-
rzadzania.

Po $mierci inz. Slaskiego ,Przeglad Organizacji”
redagowal komitet w skladzie: prof. Biefikowski
i prof. Tadeusz Ktapkowski. Mnie powolano na
stanowisko tzw. p.o. redaktora. Ocena merytorycz-
ng nadsylanych artykuléw zajmowali sie ww. pano-
wie profesorowie, do mnie nalezala strona technicz-
na wydawnictwa. Musze sie tu przyznaé, ze
w owym czasie moje wiadomo&ci z zakresu redago-
wania i wydawania czasopism byly wtasciwie blis-
kie zeru. ,PO” drukowany byl w malej drukarence,
ktora byla wlasnoécig jednego z zakonéw. Sktada-
nie odbywalo sie recznie, choé¢ w konicowej fazie juz
czesciowo na linotypach. Kierownik tej drukarenki,



znajomy zresztg prof. Biefikowskiego, z niepraw-
dopodobng cierpliwoéciag wprowadzal mnie w taj-
niki sztuki drukarskiej: uczytem sie réznych czcio-
nek graficznych, uktadéw czy tamania numeru. Do
moich obowigzkéw nalezalo tez przygotowywanie
réznych drobnych informacji zamieszczanych po-
tem w ,PO”, najczeSciej dotyczacych ukazywania
sie nowych ksiazek.

Na tamach ,,PO” zamieszczali swoje artykuly pra-
wie wszyscy wybitni czlonkowie Instytutu. Ale la-
my te byly w zasadzie otwarte dla wszystkich.
Swaoje do§wiadczenia, czesto bardzo ciekawe, przed-
stawiali tez praktycy z réznych przedsigbiorstw,
a w jednym z numeréw zamieszczone byty artykuly
samych mlodych czlonkéw kandydatéw Instytutu.
Takze moj pierwszy artykul ukazal sie w jednym
z numerdow ,Przegladu Organizacji”.

Nalezy tu pewng rzecz wyjasnié. Otdz jeszcze
w 1945 r., obok czltonkéw nadzwyczajnych i zwy-
czajnych, zaczeto przyjmowaé¢ do Instytutu tzw.
czlonkéw kandydatéw. Chodzite tu o tych wszyst-
kich mlodych, ktérzy wprawdzie jeszcze dorobku
naukowego wzglednie znaczacego praktycznego nie
mieli, ale interesowali si¢ problemami organizacji
i zarzgdzania. Byly wiec jak gdyby trzy stopnie
czlonkostwa. Na stopieh najwyzszy - czlonka zwy-
czajnego, powolywalo walne zgromadzenie Instytu-
tu w glosowaniu tajnym. Piszacy te stowa uzyskat
te godno§é w 1949 r.

Oprécz ,Przegladu Organizacji” instytut wyda-
wal tez ksigzki. W czasie, o ktorym pisze, ukazaly
sie miedzy innymi drugie wydania dwoch ksigzek
prof. Biefikowskiego: Psychologia kierownictwa
i Zagadnienia gospodarki przedsiebiorstw oraz pie-
rwsze wydanie Czlowiek spoleczny, inz. Zbigniewa
Lutostawskiego Przyktad organizacji zaktadu prze-
mystowego, prof. Z. Rytla Teoretyczne podstawy
organizacji. Ksiazki te przez dlugi czas stanowily
podstawowg literature z dziedziny organizacji i za-
rzadzania wykorzystywana w roéznych uczelniach
ekonomicznych i technicznych. W centrali Instytu-
tu, a takze w jego oddzialach, prowadzona byla
réznorodna dzialalnoéé szkoleniowa. Juz w pierw-
szych latach powstalo Wyzsze Studium Naukowej
Organizacji, ktore Krakowie mialo charakter
polrocznego studium ze 120 godzinami wykladéw,
przy zajeciach odbywanych cztery godziny w tygo-
dniu. Poza tym organizowane tez byly krétkie kur-
sy, takie jak kursy rachunkowoéci i kalkulacji,
bankowosci, planowania gospodarczego i inne.

Majgc juz pewne doéwiadczenie w nauczaniu,
bowiem zaraz po wojnie uczylem w $redniej szkole,
bratem czynny udzial w prowadzeniu zajeé na tych
kursach. Tym bardziej ze 9 pazdziernika 1947 r.
Rada Profesoréw Akademii Handlowej mianowata
mnie asystentem wolontariuszem w Katedrze Or-
ganizacji i Zarzadzania Przedsiebiorstw.

26 pazdziernika 1947 roku odbylo sie w Katowi-
cach nadzwyczajne walne zebranie czlonkéw In-
stytutu. Mialo ono bardzo burzliwy przebieg, cho-

dzito bowiem o przeniesienie centrali do Warszawy.
Za przeniesieniem byli w pierwszym rzedzie czlon-
kowie oddzialu warszawskiego, a takze wiekszo&¢
czlonkéw oddziatu §laskiego. Zmiana miejsca cent-
rali wynikata, wedlug wnioskodawcéw, z koniecz-
noéci blizszego, a tym samym latwiejszego kontaktu
z wladzami pahstwa. Przez dtuzszy czas, w atmo-
sferze burzliwej dyskusji, nie mozna bylo podjaé
decyzji. Dopiero rozszerzona argumentacja prof.
Zieleniewskiego przedstawiana i w czasie obrad,
i w czasie przerwy, przewazyla szale na strone
zwolennikéw przeniesienia centrali do Warszawy.
Chwilowo prezesem zostal pelnigcy dotychczas
funkcje wiceprezesa, inz. Dunin-Slepéé, dyrekto-
rem cenfrali zostal inz. Zbigniew Heidrich, dawny
asystent prof. Adamieckiego. Redakcje ,,Przegladu
Organizacji” objal przedwojenny redaktor ,PO”
Wiadystaw Balifiski.

W Krakowie zostal utworzony oddzial, ktérego
prezesem zostal prof. Biefikowski, za§ dyrektorem
oddzialu piszacy te stowa. Powolano rade oddziatu
i wybrano delegatéw do wladz centralnych: prof.
Ktapkowskiego do zarzadu i prof. Biehkowskiego do
Rady Naukowej. Praca w oddziale przebiegata bez
zaklocen. Powstawaly nowe inicjatywy, takie np,
jak utworzenie miedzyuczelnianego kola naukowej
organizacji. Z krzewieniem zasad naukowej organi-
zacji wychodzono takze poza Krakéw. Tworzono
kota naukowej organizacji w terenie. Takim dobrze
pracujacym kotem bylo np. kolo w Kroénie.

Wszystkie sekcje utrzymywatly swojg dzialalnoéé.
W szczegolnoéci sekcja rolna prowadzita prace ba-
dawcze i organizowala konferencje z referatami nie
tylko swoich czlonkéw, ale i zaproszonych gosci.

Przeniesienie centrali do Warszawy nie przynios-
to jednak spodziewanych korzyéci. Wrecz przeciw-
nie, ,zwricito uwage” odnoénych czynnikéw na
dziatalnoéé Instytutu. Pierwszym takim sygnalem
byla zmiana nazwy Instytutu na Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa — wobec za-
strzezenia nazwy Instytut tylko dla pafstwowych
placowek naukowo-badawczych. Spowodowalo to
koniecznos¢ zmiany - charakteru samej instytucji,
lgcznie z opracowaniem nowego statutu. Coraz cze-
Sciej moéwiono tez o ewentualnej likwidacji Towa-
rzystwa. W koficu pod naciskiem odpowiednich
wladz i wobec powolania Gléwnego Instytutu Pracy
oraz Instytutu Ekonomiki i Organizacji Przemystu,
ktore to instytuty mialy podobny zakres dzialania,
jak TNOIK, doszlo do likwidacji Towarzystwa.

Na 4 grudnia 1949 roku zwolano walne zebranie
czlonkéw Towarzystwa do Warszawy, gdzie przy
stosunkowo niewielu obecnych cztonkach, na wnio-
sek 6wezesnego prezesa Jastrzebowskiego uchwalo-
no likwidacje Towarzystwa. Jednym z tych, ktéry
usilnie o to zabiegal, byl 6wczesny dyrektor,
Instytutu Ekonomiki i Organizacji Przemyslu,
Ilia Epsztein. Konieczno§é likwidacji Towa-
rzystwa uzasadnial tym, ze wszyscy fachowcy

gromadzg si¢ w Towarzystwie i w pafistwowym In- \mp



stytucie nie ma kto pracowaé. Zastynal on takze
z tego, ze napisal dzieto po§wiecone krytyce po-
gladow Adamieckiego. W jaki§ czas po jednej ze
zmian w polityce naszego rzadu wrécit do Moskwy.

W tym samym czasie, z glodowymi emeryturami,
przeniesiono w stan spoczynku wielu starych profe-
sorow. Taki tez los spotkal prof. Bienkowskiego.
Przez prawie osiem lat o nauce organizacji nie
wolno bylo méwié¢. Nieliczni z nas, ktérzy pozostali
jeszcze na uczelniach, przemycali elementy tej na-
uki w wyktadach o rozmaitych nazwach: ekonomiki
przemystu, ekonomiki przedsigbiorstwa czy w réz-
nych ekonomikach szczegoétowych, jak hutnictwa,
gbrnictwa i innych.

Kiedy jednak w wyniku zmian politycznych zaist-
nialy odpowiednie warunki, przystapione do reak-
tywowania Towarzystwa. Z inicjatywy i pod prze-
wodnictwem prof. Guzickiego odbylo sie w War-
szawie zebranie organizacyjne, zarejestrowano sta-
tut, a wéréd dawnych czlonkéw Towarzystwa wy-
znaczono tych, ktérzy mieli reaktywowaé oddzialy.
Mnie polecono reaktywowanie oddzialu krakow-

skiego. W maju 1957 r. na walnym zebraniu doko-
nano wyboru nowych wiadz Towarzystwa. Na pre-
zesa wybrano prof. Jana Zieleniewskiego. W od-
dziale krakowskim takze dokonaliSmy wyboréw.
Przewodniczgcym oddziatu zostal prof. Bieikowski,
jego zastepca prof. Klapkowski, mnie powierzono
funkcje sekretarza oddziatu.

W nastepnych latach Towarzystwo przechodzilo
jeszcze rézne koleje losu, jednak stale realizujgc
swéj cel, przyczynilo sie w znaczacy sposéb do
rozwijania i upowszechniania nauk o organizacji
i kierowaniu.

Zamieszczone tu wspomnienia nie majg charak-
teru szczeg6lowego zapisu historycznego wydarzen
z tych pierwszych powojennych lat; przedstawilem
tylko niektére z nich — te, ktére na stale zapisaly sie
w mojej pamieci.

Jerzy Trzcieniecki

Referaty zawarte w niniejszym zbiorze
materialéw konferencyjnych, po§wiecone
metodycznym i merytorycznym aspektom
przygotowania i realizacji procesdéw restru-
kturyzagji, sa prezentacjg dorobku nauko-
wo-badawczego wigkszoSci akademickich
oérodkéw krajowych i doéwiadezen wspél-
pracujacych z nimi przedsigbiorstw. Trak-
tuja one o donioslych - z praktycznego
1 poznawezego punktu widzenia — zagad-
nieniach dotyczacych pozadanych kierun-
kéw, zakresu, metod, szans i ograniczeh
przebiegu restrukturyzacji rodzimych
przedsicbiorstw w aktualnych i przysztych
warunkach ich funkcjonowania.

W materialach konferencyjnych zamie-
szezono takze kilka referatow obrazuja-
cych procesy restrukturyzacji podmiotowej
i przedmiotowe]j w niektérych tzw. krajach
postsocjalistycznych, tj. na Stowacji, Litwie
i we wschodniej czeSei Niemiec.

Przekazujagce do rak czytelnikéw niniej-
szy zbior referatéw, jako redaktor nauke-

[...] Nowe problemy - wystgpujace w funkcjonowaniu i rozwoju
przedsicbiorstwa, realizujace swoje zadania w dobie transformacji
systemowej oraz w ciggle zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach ich
dzialalnoéci wyznaczonych glownie przez stan, strukture, zlozo-
noéé i dynamike otoczenia — rodzg koniecznoé i potrzebe wymiany
doswiadczefi praktycznych oraz dokumentacji wynikéw badah
poéwieconych skuteczno$ci restrukturyzacji polskich przedsig-
biorstw w procesie przechodzenia do gospodarki rynkowej. Owa
koniecznoéé i potrzeba stanowily inspiracje do zorganizowania
konferencji, ktéra odbyla si¢ w dniach 30.09.11.10.1994 r. w Kry-
nicy, a takze w pelni uzasadniajg kolejng prébe — podjeta przez
Krakowski Oddzial TNOiK wraz z Katedra Ekonomiki i Organiza-
¢ji Przedsigbiorstw Akademii Ekonomicznej w Krakowie — przed-
stawienia i krytycznej dyskusji probleméw zwigzanych z restruk-
turyzacja przedsigbiorstw w Polsce w okresie transformacji sys-
temowej, ktorej celem jest urynkowienie gospodarki.

wy mam nadzieje, ze zasob wiedzy teorety-
cznej 1 praktycznej w nich zawarty nie tylko przyczyni si¢ do
upowszechnienia wiedzy i dotychezasowych do§wiadezen transfor-
macji podstawowych jednostek gospodarczych, lecz takze bedzie
spozytkowany przez kadre kierowniczg waznych centréw gospoda-
rezych i przedsigbiorstw. .

Wydaje mi si¢ rowniez, ze zbiér referatéw w przedstawionym
ujeciu tematycznym moze stanowié¢ punkt odniesienia do nowych
przemyslen, dociekan, polemik i krytycznej dyskusji nad organiza-
¢ja, programowaniem, przebiegiem i efektywnoécig procesow re-
strukturyzacji polskich przedsigbiorstw. Wyrazam ponadto prze-
konanie, ze podejmowanie i odpowiednie ukierunkowanie dal-
szych badaf empirycznych oraz studiéw teoretyczno-metodycz-
nych w obrgbie prezentowanej problematyki sprzyjaé zapewne
bedzie nadaniu procesowi restrukturyzacji i rozwoju przedsie-
biorstw nowej jakoSci oraz wigkszej dynamiki i skutecznosci.

Ze wstepu Ryszard Borowiecki



Dariusz Teresiriski

Wiotczejace ramiona gigantow

W poczet nielicznych — i tym bardziej przez to
cennych — zalet Sredniowiecza zaliczy¢ wypada
skromnosé. Wtedy to najmedrsi z madrych zwykli
mawiaé, Ze oto stojg na ramionach gigantéw; co
byto smutng prawdg, choé 6wczesna $wiadomosé
rzeczywzstej Jakoscz owego fundamentu byta cieniem
Jedynle i niejasnym przeczuciem potegi intelektual-
nej, jakq — w zestawieniu z Europq poczqtkéw
naszego tysigclecia — stanowit Swiat antyku.

Ludzie wspoétczesni, a osobliwie Polacy — juz nie
tylko medrcy, ale i zwykli durnie — sq najczesciej
przekonani o swej zupetnie wyjgtkowej inteligencyji,
a jesli nawet nie dajq tego po sobie poznaé, to
jedynie z falszywej skromnoéci. Podobnie jak
w przypadku wystepéw narodowe] reprezentaqz,
kiedy to brzuchaci panowie i panie o ksztattach nie
skalanych jednym bodaj skretem tulowia, z zapar-
tym tchem wpatrujq sie w telewizor, popijajqc pi-
wem chipsy i odpalajgc jednego papierosa od dru-
giego — tak i Nobel dla Szymborskiej czy odkrycie
przez Wolszczana planet gdzies daleko w kosmosie,
stajq sie nagle potwierdzeniem naszej, polskiej, od
Sarmatéw wiedzionej wyjgtkowosci, ktéra na prze-
kér przeciwnoéciom losu, jak ropa na Podkarpaciu,
przebija sie przez plugawq skorupe bez Zadnego
z naszeJ strony wysitku, nalezna nam bezdyskusyj-
nie... i marnowana _]est przez obcych, zawistnych,
nieuczciwych, gltupich i pokracznych Onych. Za wy-
Jatkowosciq naszq przemawia takze fakt, Ze w pol-
szezyénie stosunkowo {fatwo jest budowaé zdania
sktadajgce sie z 96 stéw, a mimo to potoczystodé
wymowy lub lekkosé pidra przyjmowane sq, czesto za
dowdd klarownosci mysli.

Zdania tymczasem powinny by¢ proste i krétkie.
Tak nauczat Wielki Jezykoznawca. Ckliwoséé intele-
ktualna jest nie do pogodzenia z wyzwaniami nowe-
go czasu. Owe ,ni to wchodzenie, ni to schodzenie”
doéé juz nam przyczynito szkéd. Dzi$ czas na czyn,
nie na jatowe spory... Wszelako i polszczyzna czynu,
zdania zrodzone z przemoznej potrzeby dziatania —
i odpowiadajqce im postawy, pragdy oraz postacie —
dobrze znane sq historykom, nie tylko literatury.

Jakiz wiec rys nie bedgcy replikq minionej wielko-
éci — badz matosci — dostrzec da sie z perspektywy
lat czy to siedmiu, czy siedemdziesieciu? W czasy
kiedy powszechnie biadano nad upadkiem obycza-
Jjoéw i norm cywilizacyjnych, czego dowodem byty
milionowe hekatomby Wielkiej Wojny i barbarzyrist-
wo rewolucji bolszewickiej, spogladamy dzis z sza-
cunkiem, dostrzegajgc 6wdzie prekursoréw wspot-
czesnej my$sli politycznej, wizjoneréw gospodarczych
i organizatoréw zycia spotecznego, jakich dzis nam
potrzeba.

Im blizej w przesztoéé, tym wiecej barw czarnych
i surowych ocen: chwalebna jednosé i wielkoéé spo-
teczeristwa bqds Narodu (zaleznie od wyznawanego
$wiatopogladu) zaowocowaly wprawdzie triumfem

bezkrwawej rewolucji, zaraz jednak zaczely sig pote-
piericze swary i podzialy. Gry polityczne i partyjne
animozje rozmyly Sprawe, a postaw sukna kazdy po
staremu zaczaql ciggngé w swojg strone. Czy na
2yczliwqg ocene pionieréw i administratoréw 111 Rze-
czypospolitej przyjdzie nam zatem poczekaé kolej-
nych kilkadziesiqt lat? A moze, na przekér tradycji,
o czasach dzisiejszych i niedawno przesztych — choé
byly pionierskie i przelomowe — powzedzq przyszte
pokolenia, Ze zostaly zmarnowane i mato co w nich
warte jest pamieci?

Brak reformy systemu emerytalnego odbije sie na
wydolnosci polskiej gospodarki: majgtku paristwo-
wego na pewno nie wystarczy na zapewnienie
ZUS-owi samowystarczalnoéci w warunkach two-
rzenia kapitatowych funduszy emerytalnych. Za dy-
rektorsko-pracowniczq prywatyzacje i przejadanie
funduszy z prywatyzacji kapitatowej zaptact sfera
budzetowa (a wiec miedzy innymi nauczyciele), eme-
ryct (ktérych liczba stale rosnie) i pracownicy naje-
mni (ktorych jest coraz mnigj). Stosunkowo naj-
mniej stracq przedsiebiorcy, ale mniej zarobig
i mniej zrobiq dla gospodarki.

Brak reformy stuzby zdrowia uniemozZliwi wy-
dtuzenie okresu produktywnoéci, a w efekcie przy-
spieszy starzenie sie spoleczeristwa.

Brak reformy wymiaru sprawiedliwoéci i admini-
stracji poglebi sklonno$é¢ do brania w swoje rece
spraw, ktérymi w cywilizowanym $wiecie — skutecz-
nie — zajmuje sie panstwo.

Brak reformy oswiaty zamknie nam dostep do
wiedzy i do informacji. W miedzynarodowym kon-
kursie, w ktérym oceniano wiedze z dziedziny nauk
$cistych dzieci ze szkot podstawowych, polscy 6smo-
klasisci nie znaleéli sie nawet w pierwszej czter-
dziestce. Pierwsze miejsce zajeli uczniowie z Sin-
gapuru. Ale tam nie wolno Zué gumy, a za pisanie
sprayem po murach grozi chlosta — odpowie zapew-
ne lokalny patriota. Po latach ,olewania” — dzié
polscy studenci cheq sie uczyé, ale opowiesci o tym,
Jak to Polacy w Ameryce pokazywali, na co ich staé,
nalezq juz do przeszloéci — sq tacy i dzis, ale ton
uczelniom amerykariskim nadajqg teraz Azjaci. Stu-
denci cheq sie uczyé, ale dzieciom w nudnej szkole
ch¢é do nauki nie zastqpi dobrych podrecznikéw,
nowoczesnych programéw, pomocy naukowych oraz
Swiattych, kompetentnych i oddanych swojej pracy
nauczycieli.

Brak reformy szkolnictwa podstawowego spowo-
duje, ze za dwadziescia lat dobry specjalista w dzie-
dzinie nauczania poczgtkowego bedzie dobrem bar-
dziej rzadkim niz doradca inwestycyjny.

Na zte wrézby w dawnej Polsce odpowiadano:
bodaj sig twoje stowo w g.... obrécito. Czego Pasistwu
i sobie Zycze na ten nowy rok i nastepnych siedem-
dziesigt lat.

|



Znajomosc¢ rzeczy

Rozmowa z KRZYSZTOFEM PIOTROWSKIM, prezesem zarzadu i dyrektorem

naczelnym Stoczni Szczecinskiej SA

Jak powstala Stocznia Szczecifiska?

Szczecin ma kilkusetletnia tradycje budownictwa
okretowego. W polowie XIX w. stocznia Vulkan, jako
pierwsza w Niemczech budowala statki z kadlubem
stalowym. Boom rozpoczal si¢ z chwilg uzyskania
zaméwief na okrety wojenne od rzadéw Niemiec, Ro-
sji, Grecji, Chin 1 Japonii. Do I wojny §wiatowej Szcze-
cin byl centrum budowy floty wojennej i pasazerskiej.
Prosperity trwalo do lat dwudziestych, kiedy to w wy-
niku gry kapitalowej niemieckich koncernéw stocz-
niowych Szczecin stracil praktycznie wszystkie zamé-
wienia na rzecz Hamburga i Bremy. Dopiero w latach
1938-39 zaczeto tu ponownie budowaé okrety wojenne
— gléwnie lodzie podwodne. Podczas wojny zaklad byl
ciezko bombardowany przez aliantéw. Naloty w 1945
roku doszczetnie zniszezyly stocznig i duzg czesé mias-
ta. Po wojnie Stocznia Szczecifiska objeta trzy odrebne
zaklady: Szczecin Vulkan, Stettin Oderwerke i Ar-
senal. Poczgtkowo miala byé zapleczem remontowym
dla taboru rosyjskiego, ale w 1951 roku otrzymali§my
z ZSRR duze zaméwienie na rudoweglowce i wtedy
rozpoczela sie powojenna historia stoczni, jako oSrodka
budujacego statki.

Infrastruktura techniczna pochodzila gléwnie ze
Stettin Oderwerke — byly to cztery pochylnie, stosun-
kowo niewielkie i bardzo waskie. W 1957 roku zrekon-
struowano dwie dtugie pochyinie Vulkana o szerokosci
25,7 m, co pozwolito — dopdki konwencje pozwalaly na
budowe jednostek jednoposzyciowych — budowaé statlki
do 33 tys. DWT. W tym okresie ok. 30% statkow
budowalismy dla ZSRR, a resztg¢ po potowie dla pol-
gkich i zachodnich armatoréw. Pod koniec lat 80,
w okresie embarga, 80% zaméwief pochodzito z ZSRR.
Kontrakty te byly nieoptacalne dla stoczni, ale stano-
wily fragment generalnej polityki pafistwa, w ramach
ktorej straty te byly rekompensowane przez tzw. opla-
ty wyréwnawcze i stocznia catkiem niefle na tym
wychodzita — do czasu, kiedy na przelomie 1990-91
nastapila likwidacja doplat, upadek ZSRR i upadek
kilku armatoréw, dla ktérych statki byty juz praktycz-
nie gotowe. Poniewaz budowa tych jednostek byla
przez nas w 100% kredytowana, poniesliémy straty
rzedu 600 mld starych zlotych, przy cenie dolara
ponizej 10 tys. ,Obciecie” doplat nastgpilo z dnia
na dzieh — nie dostaliémy pienigdzy nawet za
statki stojace na pochylniach, dla ktérych byla to
bardzo istotna pozycja w finansowaniu. Straty z tego
tytutu wyniosty ok. 100 tys. USD. W tym czasie z po-
wodu inflacji oprocentowanie kredytéw wzrosto do

40% miesiecznie w 1990 roku, a w 1991 spadto do 140%
rocznie.

W marcu 1991 r. utraciliémy ptynnoé¢ i zdolnosé
kredytowa. W polowie 1992 roku zadtuzenie stoczni
wzrosto do 2,6 bln z1, a produkcja w roku poprzednim
wyniosta ok. 600 mld z}. Pewien paradoks polega na
tym, ze zamknigcie Stoczni Gdanskiej przez premiera
Rakowskiego uchronilo ja przed zaméwieniami rosyjs-
kimi, ktére my wlaénie otrzymaliSmy, i ktére nas
pograzyly.

W 1993 roku stocznia zostala przeksztalcona w jed-
noosobowa spotke Skarbu Pafistwa, ale jesliby doklad-
nie czytaé kodeks handlowy, to ta spétka powinna byla
od razu oglosié upadiosé, bo kapital wynosil ok. 700
mld zl, a zadluzenie bylo ponad trzy razy wyzsze.
Zdecydowano si¢ jednak na ratowanie firmy, podej-
mujac postepowanie ukladowe z wierzycielami i pro-
gramy restrukturyzacyjne.

Kiedy zaczyna si¢ Pana udzial w tym procesie?

W kwietniu 1991 r., kiedy to wygralem konkurs na
dyrektora stoczni — wowczas jeszcze przedsigbiorstwa
pafistwowego. Procedura byta taka, ze w wyniku kon-
kursu wylanialo si¢ dwéch kandydatéw, z ktérych
wlagciwy minister wybieral osobe, ktéra mu bardziej
odpowiadata. Wspominam o tym, bo do konkursu sta-
nalem takze w 1988 r. i tez zostatem jednym z dwéch



zwyciezcow. Wéwezas wybrano mojego konkurenta,
a w trzy lata péZniej — wybrano mnie.

Jak wygladal program naprawczy?

Restrukturyzacja finansowa, reorganizacja zarza-
dzania, redukcja zatrudnienia, reorientacja rynkéw
zbytu i prywatyzacja — standardowy zestaw dzialan,
tylko ze w skrajnie trudnych warunkach. Na rezultaty
nie trzeba bylo dtugo czekaé. W calym 1991 roku
przekazaliémy armatorom 5 jednostek, a do maja 92
kolejnych 5 jednostek. Niestety dla jednego z naszych
wierzycieli nie byl to wystarczajacy dowdd, zZe firma
wychodzi z zapa$ci. Stad wniosek o upadloéé stoczni,
zlozony przez Bank Gdanski. Byla to decyzja politycz-
na — uwazano bowiem, ze Polska nie potrzebuje tak
rozbudowanego przemyshlu stoczniowego, a poniewaz
Gdanisk byt pod ochrong, podobnie Gdynia — zlikwido-
wana miala zostaé stocznia szczecifiska. Wniosek
o upadtoéé trafil na biurko premiera Olszewskiego,
ktéry — na szczeécie — nie zgodzil sie jednak na lik-
widagje stoczni.

W tej sytuacji Polski Bank Rozwoju podjal doéc
ryzykowng decyzje i odkupil catoéé naszego zadtuzenia
od Banku Gdanskiego. Umozliwilo nam to dokoticzenie
postepowania ukladowego i ostateczne wyjécie z ,,dol-
ka”. PBR bardzo nam tez pomégl, oddelegowujac do
nas swojego doradce, Roberta Pollana; Amerykanina
polskiego pochodzenia. Korzystaliémy takze z pomocy
prawnikéw z firmy ,Wardynhski i Wspdlnicy” z War-
szawy. To w duzej mierze ich zastuga, ze udalo nam sie
przekonaé wierzycieli co do koniecznoéci przeprowa-
dzenia postepowania ukladowego. Po dziewigciu mie-
sigcach naprawde ciezkiej pracy uzyskaliSmy satys-
fakcjonujacy nas wynik: trzydziestoprocentows reduk-
¢je odsetek, zamrozenie kwoty naleznoéci i rozlozenie
splaty na 20 kwartalnych rat. Postepowanie dotyczylo
tylko kwoty 1,8 bin zl, pozostale naleinosci (wobec
Skarbu Pafistwa i gminy) zostaly objete umowsg ,,0koto-
ukladows”, w ktorej ci wierzyciele zobowigzali sie do
redukeji zadluzenia na takich samych warunkach,
jakie uzyskamy w postepowaniu z wierzycielami ko-
mercyjnymi. W sumie zostaliémy z dtugiem 1,5 bln zl.

Stocznia miala nieszczeécie restrukturyzowaé sie
w czasach, kiedy nie byla mozliwa zamiana nalezno&ci
na akcje. Z tego powodu utraciliémy te 1,5 bln zt —
praktycznie w gotéwce — podczas gdy inne firmy, ktore
restrukturyzowaly sie p6Zniej, po prostu rozdaty akcje
wierzycielom i na tym skoniczyly si¢ ich klopoty. Nato-
miast nasze banki oprécz zwrotu naleznoéci dostaly
takze do Skarbu Pafstwa pokaZzne pakiety akeji. Dla-
tego méwienie, ze Stocznia Szczecifiska (w odréznieniu
od innych) co$ od kogo§ dostata, §wiadczy o glebokiej
nieznajomo&ci rzeczywistych procesow, ktére mialy tu
miejsce.

W 1991 roku podpisaliémy tylko jeden kontrakt,
w roku nastepnym juz dwadzie$cia — w tym jeden,
ktory z dzisiejszej perspektywy nie wydaje sig niczym
niezwyklym, ale wtedy bylo to wielkie ryzyko (dla nas,
dla armatora i dla kredytujacego to przedsiewzigcie

banku): zobowigzaliémy sie zbudowaé statek w ciagu
dwunastu miesiecy od chwili podpisania kontraktu —
wtedy statki budowalo si¢ dwa-trzy lata. Poniewaz
w pierwszym kwartale 1992 roku nie mieliémy zdolno-
éci kredytowej, wspélnie z PBR zalozyliémy spoétke
~Kontenerowiec wtasnie do budowy tego ,ekspresowe-
go” statku. Chodzilo o to, ze gdyby jednak stoczni nie
udalo si¢ uratowaé, to bank, ktéry zgodzit si¢ udzielié
nam wtedy kredytu, stalby w dlugiej kolejce wierzycie-
li do masy upadloéciowej, a do tego nie moglismy
dopuécié.

Jaki jest obecnie status stoczni?

JesteSmy prywatng sp6tkg akeyjng, w ktorej Skarb
Panistwa ma ok. 26,3% akcji. Pozostali akcjonariusze
to: pracownicy — 19,7%, Bank Handlowy — 10%, PBR —
10%, PKO BP 5% Bank Gdanski 5%, Grupa Przemys-
lowa 15% i manedzment 9%.

Kogo reprezentuje Grupa Przemyslowa?

To jest spétka z ograniczong odpowiedzialnoécia,
ktérej udziatowcami sg: Warta SA, PBR SA i OFR -
grupa menedzeréw, ktérzy mieli poczatkowo tworzyé
strukture holdingu wokét stoezni, ale niewiele w tej
sprawie sie¢ dzieje. Jak na razie skoncentrowano si¢ na
restrukturyzacji stoczni.

Jak ukladaly si¢ stosunki z zaloga w trakcie
restrukturyzacji?

Ukladaly sig catkiem dobrze, choé Stocznia Szczecifi-
ska jest kolebka ,Solidarnoéci 807, a w sumie mamy tu
az cztery zwiazki zawodowe.

Proponowane swego czasu przez zwigzki zawodowe
przeksztalcenie stoczni w spotke pracownicza od po-
czatku skazane bylo na niepowodzenie, poniewaz
w tym przemyéle na calym $wiecie dziataja wytacznie
podmioty prywatne lub panstwowe, a podstawowym
ich parametrem musi by¢ wiarygodno§é — wobec kon-
trahentéw i wobec bankéw.

Jakie sa plany rozwoju stoczni?

Kiedy patrzy si¢ na §wiatowe listy rankingowe,
widag, ze jesteSmy do§é wysoko notowani, ale stocznia
w takim ksztalcie jak obecnie, nie ma szans na rozwdj
i utrzymanie tej pozycji. Warunkiem rozwoju sa bo-
wiem dwie sprawy. Po pierwsze, kapitatowe powigza-
nie stoczni z innymi przemyslami, bo dekoniunktura

" w tej branzy moze byé zabdjcza dla pojedynczego

zakladu. Po drugie, polaczenie w jeden organizm pod-
stawowych ciggéw materialowych. W przypadku Sto-
czni Szczecinskiej, ponad 60% kosztéw materialowych
jest calkowicie poza naszg kontrolg — np. Hyundai ma
wszystko wlasne: stalownie, silniki, elektronike, wypo-
sazenie (a oprocz tego produkuje mnéstwo rzeczy kom-
pletnie nie zwigzanych z morzem).

-



Jesli podpisujemy kontrakty z trzyletnim wyprze-
dzeniem, a nie mamy mozliwosci trwalego zwigzania
sie z producentem blach czy silnikéw, to podejmujemy
ogromne ryzyko. W 1995 roku ceny stali wzrosly dla
nas o 30% a dla naszych kooperantéw o ponad 50% —
w takich warunkach niczego nie da si¢ sensownie
zaplanowaé. W 1995 roku miala tez miejsce ogromna
aprecjacja zlotego, a dla eksportera to moze by¢ zabéj-
cze. Jesli mimo to na koniec 1995 roku mielismy zysk
netto ponad 5,6 mln nowych zlotych, to uwazam, ze
méwienie o przemysle stoczniowym, iz jest niedocho-
dowy, jest glebokim nieporozumieniem. Wszyscy nasi
dostawcy osiggaja zyski, placg podatki i rozwijaja sig
dzieki stoczni. Jesli wiec uda si¢ zbudowaé holding,
w ktérym bedzie mozna kontrolowaé powstawanie 60%
zuzywanych przez nas materialéw, taki poziom nieza-
leznoSci daje szanse na utrzymanie konkurencyjnoéci
grupy na nastepne pigé—dziesigé lat. W sktad holdingu
powinna wchodzi¢ huta produkujgca blachy grube,
producent silnikow, stocznia i armator. Struktura ta-
ka przynosilaby zyski, niezaleznie od koniunktury
w transporcie morskim. Zyski te mozna byloby inwes-
towaé w innych sektorach gospodarki, dywersyfikujac

ryzyko.
Na jakim etapie jest budowa takiej struktury?

Posiadamy pakiety kontrolne dwéch stoczni (Ustka
i Odra), Zrembu Gorzéw, Towimoru, TUK-u SA i kilku
pomniegjszych firm. Jesli uda nam si¢ kupié akcje
Stoczni Gdyniskiej i Cegielskiego, grupa holdingu be-
dzie zbudowana.

W tym roku sprzedamy statki za ponad 500 min
USD, docelowo w Szczecinie produkeja powinna byé na
poziomie ok. 600 mln USD. Trzeba pamietaé, ze to jest
stocznia polozona w §rodku miasta, jej sie juz nie da
rozbudowad; statki wodujemy do kanatu Odry, a nie na
morze itd. Potencjal Stoczni Gdynskiej jest wigkszy
i dlatego sumaryczna produkcja statkéw powinna
przynosié 1,5 mld USD rocznie, a to juz jest powazna
grupa kapitalowa, nawet na amerykafiskim rynku.

Jakie sa prognozy przyszlej koniunktury
w branzy stoczniowej na $wiecie?

Flota ptywajaca w tej chwili po morzach starzeje sie,
wiec co najmniej do 2010 roku bedzie zajecie dla
stoczni — przynajmniej dla tych najlepszych. Nasz
portfel zaméwien zawiera 60 pozycji i daje nam prace
na trzy najblizsze lata.

Czy sa takie statki, ktorych produkecji nie pod-
jelaby sie Pana stocznia?

Takie, ktére nie zmieszcza sie na pochylni. Mysle
tez, ze nie podjelibyémy sie budowy luksusowych stat-
kéw pasazerskich, a to z powodu braku zaplecza po-
zwalajacego odpowiednio wyposazyé hotelows czesé
takiego statku. Poza tym jesteémy w stanie wykonaé
kazdy statek, jakiego zazyczy sobie klient. By¢ moze

urzgdzenia wykonawcze nie sg najnowszej generacji,
ale to zawsze jest kwestia stosunku kosztéw do zysku —
za pomocg, tych maszyn, ktére mamy, jestesmy w sta-
nie zrealizowaé kazde zaméwienie i jeszcze na tym
zarobié. Niedaleko stad, w bytej NRD, zmodernizowa-
no stocznie — za pafistwowe pieniadze — a skutek jest
dzi$ taki, ze te ultranowoczesne zaklady sprzedaje sie
za marke, bo w nich si¢ nie da budowa¢ statkéw, ktére
mozna by potem z zyskiem sprzedaé¢ (gdyby splacaé
kredyty zaciggnigte na modernizacje tych stoczni).

Zainwestowaliémy w nowoczesng technike spawal-
nicza, w komory lakiernicze, nowg pochylnie — to sg
inwestycje na miare naszych mozliwosci.

Jaka role w budowaniu konkurencyjnosci sto-
czni odgrywa projekt statku?

Decydujgcs. Jako§é wykonania, terminowoéé, wa-
runki finansowe, elastyczno§é w reagowaniu na po-
trzeby klienta — to sa bardzo wazne aspekty, ale
projekt przesadza o tym, czy bedziemy mogli wykazaé
sig tymi wszystkimi zaletami. Na podstawie projektu
kontrahenci podejmujg bowiem decyzje o podjeciu per-
traktacji. Potem liczy sie juz tylko wykonanie. Stocz-
nia Szczecifiska, jako jedna z pierwszych w Europie
ijak dotad jedyna w Polsce, zdobyla - juz od 1993 roku
— certyfikat ISO 9001.

Jak to si¢ dzieje, Zze polski przemyst stoczniowy
jest dzi§ na §wiatowym poziomie?

To wynika przede wszystkim z systemu ksztalcenia
na polskich uczelniach. Zaplecze inzynierskie i badaw-
cze pozwala przygotowywaé kilka catkowicie nowych
projektow rocznie, ale sg tez takie statki, ktérych
wybudowaliémy juz kilkadziesiat — na podstawie tego
samego projektu. Bardzo dobrze to §wiadczy o naszych
projektantach, bo w tej branzy seria pieciu statkéw
jest juz uwazana za dluga.

Na czym polega specyfika zarzadzania stocznig?

Za kilka lat — mam takg nadzieje — nie bedzie réznic
w zarzadzaniu stocznig (tg stocznig), petrochemia czy
hutg. Prezes bedzie czytal odpowiednie dokumenty
finansowe i to wszystko. Natomiast obecnie, kiedy
wszystko si¢ zmienia, kiedy od codziennych decyzji
zalezy byt calej firmy, kluczowe znaczenie ma znajo-
moéé tej wlaénie dziedziny przemystu a nawet znajo-
mo$é konkretnego obiektu. Kiedy wystepuje mnéstwo
dezinformacji na kazdy praktycznie temat, trzeba
w wielu przypadkach zda¢ si¢ na osobistg wiedze
o tym, jak to naprawde wyglada, albo tez na intuicje.
W poréwnaniu z tym wyzwaniem, opracowanie docelo-
wej struktury i metod dojécia do niej, wydaje sie
zadaniem lekkim, latwym i przyjemnym.

Dzi¢kuje Panu za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresinski



Statki sa nietypowe

Rozmowa z BOGUSLAWEM WEGRZYNEM, szefem ds. projektowania,
STANISLAWEM CHROMYM, zastepca szefa ds. projektowania i JANUSZEM MALEWSKIM,
zastepca szefa ds. przygotowania technicznego Stoczni Szczeciniskiej SA

Jaki najbardziej nietypowy statek udalo sie zbudo-
wacé w Stoczni Szczecinskiej?

Janusz Malewski: Statek—szpital dla marynarki wo-
jennej ZSRR. Mial wszystkie potrzebne oddzialy medycz-
ne (poza ginekologia) i byl wyposazony w sale operacyjng
o stabilizowanej podtodze, do przeprowadzania operacji
podczas sztormu — umozliwialy to dwa rodzaje stabilizato-
réw: pletwowe i pasywne.

A jakie modele s3 typowe?

Janusz Malewski: Méwienie o projektach czy mode-
lach typowych nie jest do kofica wlagciwe, bo kazdy statek
to osobny projekt. Gdybyémy upierali sig, Ze sprzedajemy
tylko to, co jest opracowane i gotowe, szybko pozegnalibys-
my sie z naszg pozycjg na rynku.

Stanislaw Chromy: Nasz statek ,firmowy” to kon-
tenerowiec — cho¢ w bardzo wielu wariantach, ale nie
zapominamy tez o masowcach dla Polskiej Zeglugi Mors-
kiej i naszych gléwnych zagranicznych odbiorcow — ar-
matoréw z Niemiec i Chile. Kolejny typ to produktowce—
chemikaliowce.

W portfelu zaméwien stocznia ma obecnie ok. 60
pozycji. Co to oznacza dla Szefostwa Projektowa-
nia?

Bogustaw Wegrzyn: Odpowiadamy za wizytowke sto-
czni, jakg stanowig projekty statkéw, ktére mozemy za-
prezentowaé naszym klientom. Te projekty dostarczamy
do biura marketingu, ktéry zajmuje sie akwizycja zamo-
wiefi. Musimy takze umieé¢ odpowiedzieé¢ na pytania zada-
wane stoczni przez klientéw. Znalezienie takiej odpowie-
dzi czasem pochtania 100 godzin pracy albo 1000 godzin -
a niekiedy mamy jg juz gotowg na pélce.

Oproécz sporzadzania nowych projektéw zajmujemy sie
biezgcym nadzorem autorskim nad budowa kazdego stat-
ku. Oznacza to, ze rozwigzujemy wszelkie drobne i powaz-
ne problemy, jakie pojawiajg sie¢ w trakcie budowy. Przy-
gotowujemy kompletng dokumentacje zdawcza dla arma-
tora. Opracowujemy dokumentacje warsztatowa dla po-
szczegblnych wydziatéw produkeyjnych. Do tego technicz-
na dokumentacja klasyfikacyjna dla towarzystwa klasyfi-
kacyjnego i dla armatora.

Wprowadzenie do produkcji nowego prototypu statku
wymaga takze okreélenia, jakie nowe urzadzenia i techno-
logie beda nam potrzebne — to réwniez nalezy do obowiaz-
kéw Szefostwa Projektowego.

W sumie prowadzimy na biezaco ponad 120 zadah
projektowych.

Czy w projektowaniu statkéw istnieje mozliwosé
standaryzacji albo podejécia modulowego?

Stanistaw Chromy: Standaryzacja w budownictwie
okretowym nie do kofica si¢ sprawdza. Jedna z najwick-
szych i najnowoczeéniejsza (pieé lat temu) stocznia euro-
pejska opracowala perfekcyjne projekty zunifikowanych
i zestandaryzowanych statkéw — nawet Japoficzycy przy-
jezdzali do nich, Zeby sig tego uczyé. Pojawil si¢ tylko
jeden problem: tych doskonale standardowych statkéw
nikt nie chciat kupowaé.

Janusz Malewski: Armatorzy majg rozmaite potrzeby:
ktoé planuje mniej liczng zaloge, wiec moze zrobimy jedna
kabing mniej, a jesli tak, to moze uda si¢ obnizyé nad-
budéwke o jedno pigtro; kto§ chce mieé dzwigi, kto inny
nie chee; komu§ wystarczy predkoéé 14,5 wezla, kto inny
potrzebuje koniecznie 18 weztéw. Jeéli stocznia proponuje
§rednig statystyczng wyposazenia, predkosci, oprzyrzado-
wania — moze wygrywaé, kiedy jest duzy popyt i klienci
biora wszystko, co plywa, ale kiedy rynek robi si¢ trudny,
wtedy armatorzy wybrzydzaja i krecg nosem, jeéli nie
realizuje sie¢ ich wszystkich propozycji.

Boguslaw Wegrzyn: Unifikacja znajduje zastosowanie
na nizszym poziomie: weztéw funkcjonalnych, poszczegtl-
nych konstrukeji, zespoléw napedowych itd. W dziesiat-
kach toméw dokumentacji technicznej znajduja sie opisy
standardéw wykonania poszczegélnych elementéw, spa-
wow, instalacji itp. Ustanowione standardy dostaje klient
i jesli jakie§ elementy jego statku nie sg opisane w jego
dokumentacji, to znaczy, ze sg standardem, natomiast
jesli kto§ sobie Zyczy wykonania tego w innej (czytaj:
drozszej) technologii — nie ma przeszkéd, ale za doptata.

Czy stocznie konkuruja ze sobg jakoscig tych stan-
dardowych procedur?

Boguslaw Wegrzyn: Tego typu kompletng dokumen-
tacja wiele stoczni w ogble nie dysponuje, albo majg
opracowane tylko wybrane fragmenty. Stocznia Szczecin-
ska ma opisane w instrukcjach technologicznych procesy
i procedury zwiazane z budowsg statku i zarzadzaniem
firma. Wdrozenie tych procedur bylo tez podstawsg przy-
znania stoczni trzy lata temu przez Germanischer Lloyd
Certyfikatu Jakogci ISO 9001, ktéry w tym roku ,,obronili-
§my”, uzyskujac jego przedtuzenie na nastepne trzy lata.
Jednoczegnie uzyskaliémy certyfikat Polskiego Centrum
Badafi i Certyfikacji w czasie audytu w listopadzie.

Procedury te sg znane kazdemu pracownikowi Szefost-
wa Projektowego, co zostalo potwierdzone wlasnorecznym
podpisem kazdego z nich — oczywiécie nikt nie musi znaé
wszystkiego, tylko to, co nalezy do jego obowigzkéw.

-



Jaki jest udzial polskich dostawcéw w wyposazeniu
statkéw budowanych w Stoczni Szczecinskiej?

Stanistaw Chromy: Okolo 2/3. I trzeba uczciwie po-
wiedzieé, ze jako&é produkcji krajowych kooperantéw
w sposdb zauwazalny si¢ poprawia, podczas gdy dostawcy
zagraniczni coraz czeéciej przestajg spelniaé nasze oczeki-
wania. Za granica kupujemy praktycznie tylko to, czego
w Polsce w ogole si¢ nie produkuje — elektronike i najbar-
dziej zaawansowane technicznie elementy wyposazenia.
Silniki kupujemy z zakladéw Cegielskiego, na licencji
Sultzera albo Burgmeistra — to sg dwie najlepsze firmy na
§wiecie. Sruby produkuje dla nas ABB-Zamech — takze
korzystajac z najnowoczeéniejszych rozwigzan technicz-
nych. Materialy hutnicze sprowadzamy prawie w 100%
z krajowych hut.

Czy nie odczuwaja Panowie potrzeby kooperacji
z zachodnim partnerem w dziedzinie projektowa-
nia?

Boguslaw Wegrzyn: To jest w tej chwili jedno z naj-
nowoczeéniejszych biur projektowych przemystu stocznio-
wego w Europie. Do nas przyjezdzaja si¢ uczy¢ cudzoziem-
¢y. Uzywamy najnowoczeéniejszych systeméw wspomaga-
nia projektowania, takich jak NAPA, TRIBON, NISA, czy
Maestro, z ktérych korzysta wiele stoczni na calym &wie-
cie. Razem z innymi stoczniami mamy tez wplyw na
doskonalenie tych narzedzi: podczas dorocznych spotkan
uzytkownikéw z producentami softwaru i szkoleni przeka-
zujemy nasze sugestie i watpliwosci.

Bardzo przydaloby si¢ natomiast stoczni wejscie
w alians z duza siecia, ktéra pozwolitaby realizowaé ob-
sluge gwarancyjna i pogwarancyjng tam, gdzie to jest
potrzebne, a wiec wszedzie na éwiecie. Byloby to z korzys-
cia dla polskich stoczni i ich dostawcéw. Trzeba bowiem
pamietaé, ze caly statek jest objety dwunastomiesieczng
gwarancja udzielang przez stocznie, natomiast serwis
gwarancyjny poszczegélnych, montowanych przez nas
podzespotéw zapewniajg ich producenci. Sie¢ agentéw lub
sktadéw konsygnacyjnych wspélpracujgca z naszymi do-
stawcami znacznie podniostaby nasze notowania wéréd
armatoréw.

Z jakiego oprogramowania Panowie korzystaja?

Stanistaw Chromy: W czasach, kiedy obowigzywalo
embargo na oprogramowanie i komputery, postugiwalis-
my si¢ ODRA-mi i krajowym oprogramowaniem, ktére
bylo catkiem niezte, ale czesto byly to opracowania frag-
mentaryczne, stuzace do rozwigzywania waskiej klasy
probleméw. Stad wynikaly klopoty z przenoszeniem wyni-
kéw z jednych programéw do innych, na dodatek nie
mozna bylo liczyé na serwis, pomoc techniczng, nowe
wersje itd. Dlatego obecnie korzystamy z pakietu
TRIBON produkeji zespotu z bylej szwedzkiej stoczni
COCUMS. Stoczni juz nie ma (pozostal po niej wielki
diwig w Malmé), ale produkowane przez Cocums Com-
puter Systems oprogramowanie jest uzywane przez ponad
250 uzytkownikéw na calym éwiecie. Sg to gléwnie pro-

_ przeglad

gramy stuzace do budowy kadtubéw, poniewaz stocznie na
Zachodzie zajmuja si¢ — w dziedzinie projektowania —
prawie wylacznie kadtubami i rurociggami, opracowywa-
nie i wykonanie, np. instalacji elektrycznych, powierzajac
zewnetrznym firmom projektowym.

W jakim stopniu zastosowanie tego oprogramowa-
nia przyspieszylo prace projektowe?

Stanistaw Chromy: W projektowaniu trzeba wyréznié
cztery stadia: projekt ofertowy, kontraktowy (na podsta-
wie ktérego zawierana jest umowa z klientem), technicz-
no-klasyfikacyjny (podlegajacy zatwierdzeniu przez towa-
rzystwo klasyfikacyjne, armatora i inne instytucje kont-
rolne) i warsztatowy. TRIBON stuzy przede wszystkim do
generowania dokumentacji warsztatowej, a wiec cyfro-

wych dyspozycji dla automatéw: co maja wyciaé i jak

pospawaé. Rola czlowieka w produkeji coraz czegciej ogra-
nicza si¢ wiec do dostarczenia na st6t spawalniczy blachy
odpowiedniej grubosci.

Opracowanie dokumentacji technicznej jest znacznie
bardziej pracochlonne niz trzy pierwsze stadia, stad moz-
liwo§é skrécenia czasu na tym etapie ma podstawowe
znaczenie dla okreélenia terminu realizacji danego projek-
tu. Jesli w tej chwili jesteSmy w stanie dostarczyé statek —
catkowity prototyp — w ciagu 22 miesiecy, jest to w znacz-
nej mierze zastluga TRIBONA i dobrze przeprowadzonej
komputeryzacji calego Szefostwa Projektowego.

Dokumentacja techniczna w 80% wykonywana jest za
pomocg komputeréw, natomiast dokumentacja rysunko-
wa — w 75%. Reszte wykonujemy metodami tradycyjnymi.

Jakim sprzetem dysponuje Szefostwo Projektowa-
nia?

Bogustaw Wegrzyn: Korzystamy z najwickszego ser-
wera zainstalowanego w przedsigbiorstwach produkeyj-
nych w Polsce — jest to czteroprocesorowy DEC 7640.
Mamy trzydzieéci stacji graficznych VACStation, 30
X-terminali, 10 stacji graficznych typu Multid 50 ter-
minali alfanumerycznych, 50 pecetéw, trzy plotery, 15
drukarek, 4 punchery do tasm perforowanych i dodatkowo
50 pecetéw wykorzystywanych w pracach biurowych.
Wszystko to pracuje w sieci DSSI. W niedlugim czasie
nastapi integracja calej stoczni w jednej sieci, przygotowy-
wanej przez Alcatel. Tak wige oprogramowanie projekto-
we TRIBON, system materialowy KAS oraz systemy za-
rzadcze i finansowo-ksiegowe, dzialajace na duzym
IBM-ie, zostang potaczone w jedng ogblnostoczniows sieé.

Tak szerckie zastosowanie technik komputerowych
w projektowaniu umozliwia nam elastyczne reagowanie
na potrzeby klienta, poniewaz jesteSmy w stanie szybko
wprowadzaé zmiany uzgodnione nawet po podpisaniu
kontraktu.

Na okoto 500 oséb pracujacych w Szefostwie Projekto-
wania, mamy 270 komputerowych stanowisk pracy i zaden
z komputeréw nie jest uzywany do celéw dekoracyjnych.

Dzi¢kuje Panom za rozmowe.
Rozmawial Dariusz Teresiniski



Ryszard Borowiecki

Podstawy systemu oceny
przedsiebiorstwa restrukturyzowanego

Przestanki restrukturyzacji przedsigbiorstw

rzedsigbiorstwa w procesie rozwoju podle-
gaja nieustannej ewolugji, dostosowujgc
funkcje i zadania oraz metody organizacji
pracy i zarzadzania do zmieniajacych sie warunkow
dziatalnosci gospodarczej. Celem przedsiewzigé do-
stosowawezych i inwencyjnych przedsigbiorstw jest
dywersyfikacja dziatah i unowocze$nienie struktu-
ry produkgji, aktywizacja sprzedazy, uzyskanie lep-

szej pozycji strategicznej na rynku, a w konsekwen-

cji — przez osiggniecie korzystniejszych wynikow
ekonomicznych — wzrost ich rynkowej wartosci.

W okresie transformacji systemu gospodarczego
i gwattownych zmian zachodzacych w otoczeniu,
przedsigbiorstwa znalazly si¢ w zupelnie nowej ja-
kosciowo sytuacji. Dotyczy to catoksztaltu ich eko-
nomiki, a w szczegélnoéci procedur podejmowania
decyzji, zasad tworzenia biezacych i krotkotermino-
wych planéw dzialania oraz dtugofalowych progra-
méw rozwoju, uruchamiania przedsiewzieé adapta-
cyjnych, wprowadzania innowacji, wykorzystania
posiadanego kapitatu i tworzenia nowych zasobéw
potencjalu wytwoérczego oraz organizacji proceséw
gospodarczych.

Przedsigbiorstwa, aby przetrwaé i utrzymaé sie
na rynku, musza przewidywaé i trafnie oceniaé
swoja, sytuacje, tj. zdolno§é efektywnego dziatania
i zdolno&¢ rozwoju w stale zmieniajgcym sie otocze-
niu, a takze ciaggle podejmowaé decyzje okreslajgce
sposob, forme, tempo realizacji i zakres przemian
restrukturyzacyjnych. Sg to bowiem aktualne wy-
znaczniki nie tylko przetrwania przedsiebiorstwa,
ale i formutowania przez niego ekspansywnych (dy-
namicznych) zamierzeh w wyniku realizacji funkcji
przystosowawczych (adaptacyjnych) i inwencyj-
nych.

Trwajace juz prawie szeéé lat przeobrazenia sys-
temowe, polegajgce na przechodzeniu od gospodar-
ki centralnie kierowanej do gospodarki rynkowej,
dowodza, iz warunkiem sukcesu przedsigbiorstw —
z ktérych wiele znalazlo si¢ automatycznie w innej
fazie swojego cyklu zyciowego, jest podejmowanie
réznorodnych proceséw restrukturyzacyjnych, obej-
mujacych zmiany systemowe zwiazane z przekszta-
lceniami prawno-organizacyjnymi i dostosowuja-
cych rozmiary oraz rzeczowsg, strukture jego dziatal-
nosci do sytuacji rynkowej. Rynek staje si¢ bowiem
weryfikatorem = dzialalnosci gospodarczej,

wymuszajac wla§ciwa reakcje przedsiebiorstwa, za$
cena staje si¢ weryfikatorem naktadéw (wyrazem
oplacalnosci ich ponoszenia). Gospodarka rynkowa
wymaga zatem od przedsigbiorstwa elastycznoéci
dziatania i umiejetnoéci jego dostosowania sie nie
tylko do zmian juz zaistnialych na rynku, ale row-
niez do przewidywanych lub oczekiwanych.

Wynika stad, ze dzialalno§é przedsigbiorstw
w gospodarce rynkowej jest w réwnej — a moze
nawet w wiekszej — mierze zdeterminowana tym, co
dzieje si¢ w jego otoczeniu, niz tym, co dzieje sig
w nim samym. Orientacja przedsigbiorstwa na sy-
tuacje i zmiany zachodzace w jego otoczeniu, pod-
porzadkowanie sie jego potrzebom teraZniejszym
i przysztym jest wymogiem egzystencji przedsie-
biorstwa. Przedsigbiorstwo, ktére nie chce, nie po-
trafi lub z jakiché powod6éw nie moze dostosowaé sie
do rynku, skazane jest na niepowodzenie.

Na zakres proceséw restrukturyzacyjnych, ich
plynnoéé i réwnomiernoéé oraz sposéb przeprowa-
dzenia wptywa wiele przestanek natury ekonomicz-
nej, organizacyjnej, spotecznej i politycznej. Przed-
sigbiorstwo, jako wielce ztozony organizm gospodar-
czy, wymaga indywidualnego podej$cia w procesie
przeksztalcania. Kazdy podmiot gospodarczy cha-
rakteryzuje sie bowiem okre§lonym stanem ekono-
miczno-finansowym, poziomem techniki i techno-
logii, okre§long organizacjg i sposobem zarzadza-
nia, posiada wlasne, rdéznigce go od innych, we-
wnetrzne i zewnetrzne cechy specyficzne.

Kazdy rodzaj dziatalnoéci produkeyjnej badz ushu-
gowej charakteryzuje sie pewng specyfika. Stad wy-
daje si¢ stuszne i konieczne, aby owg specyfike
uwzglednié w procesach wszelkiego rodzaju zmian
strukturalnych w przedsigbiorstwie. Potrzebe te po-
twierdza w pehi analiza do§wiadczen wyniesionych
z dotychczas dokonanych przeobrazen w zakresie
celéw, przedmiotu i metod funkcjonowania przedsie-
biorstw. Specyficzne cechy réznych kierunkéw dzia-
lalnoéci i zwigzane z nimi formy prawne, organiza-
cyjne, finansowo-majatkowe itp. rzutuja bowiem
w istotny sposéb na wybér metody reagowania
przedsigbiorstwa na oddzialywanie otoczenia oraz
realizowanie programu planowanej zmiany, a takze
determinujg procedure analizy ekonomicznej i wyce-
ny wartoSci przedsigbiorstwa, przyczyny i zrddia
inicjacji restrukturyzacji i przeksztalcen, zZrédla
i sposoby gromadzenia kapitatu oraz zakres i tempo
zmian systemowych w przedsigbiorstwie.



Dotychczasowa praktyka i do§wiadczenia zwigza-
ne z realizacjg proces6w restrukturyzacyjnych poka-
zuja, ze przedsigbiorstwo — bez wzgledu na forme
wlasno§ci — w okresie transformacji rynkowej stoi
permanentnie w obliczu konieczno$ci podejmowania
biezgcych i perspektywicznych decyzji gospodar-
czych zapewniajgacych sprawne jego funkcjonowanie
i rozwdj, realizacje celu (celéw) dziatania i skutecz-
noé¢ w walce konkurencyjnej. Trafnosé tych decyzji
uzalezniona jest w duzym stopniu od podstaw, wg
ktoérych sg one podejmowane. Nie ulega watpliwosci,
ze takg podstawe stanowi system oceny przedsie-
biorstwa, wraz z wykorzystywanymi w nim metoda-
mi i narzedziami analizy ekonomicznej, jako jeden
z wazniejszych instrumentéw zarzadzania przedsie-
biorstwem [Hamrol M., 1992]. Powinien on by¢ na-
kierowany zaréwno na systematyczng obserwacje
otoczenia, jak i na rozpoznanie wlasnych mozliwosci,
czyli ocene swej pozycji w tym otoczeniu.

System analizy i oceny powinien prezentowaé
szanse i zagrozenia dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
wskazywa¢ mozliwoéci wykorzystania tych pierw-
szych i unikniecia tych drugich. Zauwazyé tez trze-
ba, Ze z jednej strony — ex ante — analiza i ocena
przedsigbiorstwa stwarza podstawy podejmowania
biezacych i dlugofalowych decyzji gospodarczych,
z drugiej za$ — ex post — stanowi narzedzie oceny ich
trafnoéci i wskazuje kierunki ewentualnych korekt
zachowania przedsigbiorstwa w zaleznoéci od sytu-
acji wywolujacych zmiany strukturalne.

Podstawowe obszary analizy i oceny
ekonomicznej przedsigbiorstwa poddanego
restrukturyzacji

ystem zarzadzania przedsigbiorstwem
w gospodarce rynkowej powinien w jak
najszerszym zakresie wykorzystywaé roz-
norodne narzedzia, pozwalajagce zaréwno na wlas-
ciwy pomiar wynikéw ich dzialalnosci, jak i na
wnikliwg ocene prawidlowo§ci metod, za pomocag
ktoérych zostaly osiagniete dane efekty produkeyj-
no-ushugowe i ekonomiczno-finansowe. Do takich
narzedzi niewgtpliwie zaliczyé nalezy analize i oce-
ne ekonomiczng, ktére umozliwiajg ujawnienie
wzajemnych zwigzkéw i wspoélzaleznoéci miedzy
réoznymi obszarami dziatalnoéci gospodarczej przed-
sigbiorstwa, wykrycie trwalych tendencji i prawid-
lowosci, wskazywanie wystepujacych nieprawidlo-
woéci w ekonomice przedsigbiorstwa i wynikaja-
cych z nich skutkéw oraz eliminowanie przypad-
kowych odchylen. Pozwala to réwniez na programo-
wanie dzialalnoéci przedsigbiorstwa oraz podejmo-
wanie decyzji dotyczacych jego przeksztalcen i dal-
szego rozwoju. Zachowanie kompleksowosci w ana-
lizie i ocenie przedsigbiorstwa poddanego procesowi
restrukturyzacji wymaga zidentyfikowania
i uwzglednienia wszelkich czynnikéw (wewnetrz-
nych i zewnetrznych), o réznym charakterze,
ksztaltujacych — badz mogacych ksztaltowaé

w przysztoéci — sytuacje przedsiebiorstwa. Niezbed-
ne staje si¢ przy tym dostrzezenie wzajemnych
zwigzkéw o charakterze przyczynowo-skutkowym
zar6wno pomiedzy tymi czynnikami, jak i pomiedzy
nimi a zachowaniem i kondycja ekonomiczno-finan-
sowg, przedsiebiorstwa [Duraj J., 1993].

Skomplikowanie i charakter wewnetrznych po-
wigzaf, jak rbéwniez zréznicowanie zagadnieh
wchodzagceych w zakres prowadzonych analiz spra-
wiajg, iz — niezaleznie od koniecznoSci utrzymania
kompleksowego charakteru analizy — celowe wyda-
je sie wydzielenie w obrebie szeroko pojetej analizy
ekonomicznej i oceny eksperckiej trzech zasadni-
czych obszarow:

@ analizy finansowej,
® analizy zewnetrznej, ,
@ analizy techniczno-ekonomicznej.

Takie wyodrebnienie uwzglednia zakres, szczego-
lowoéé i pewna odmiennoéé zagadniefh bedacych
przedmiotem badain, odzwierciedlonych w zréznico-
wanej treci wskaznikéw analitycznych, wyrazajg-
cych finansows i techniczno-ekonomiczng strone
dzialalno$ci przedsigbiorstwa, akcentujgc réwno-
czeénie jego otwartoéé oraz zaleznoéé od otoczenia.
Podzial ten nie oznacza bynajmniej, iz wymienione
dziaty nie sg ze sobg §ci§le powigzane i nie przeni-
kaja sie wzajemnie. Ich wydzielenie wynika z ko-
niecznoéci dostosowania analiz ekonomicznych do
aktualnych i stale zmieniajacych si¢ potrzeb w za-
kresie wszechstronnej oceny zdarzeh, proceséw
i zjawisk wystepujacych w rzeczywistosci gospodar-
czej. W praktyce stosowania dziatan analitycznych,
majgcych na celu uzyskanie obiektywnej oceny
dziatalnoéci przedsigbiorstwa oraz okreslenia moz-
liwoéci i kierunkéw restrukturyzacji, w ramach
wyodrebnionych dzialéw wyrdznia sie szereg bar-
dziej szczegdtowych obszaréw badawczych, postu-
gujac si¢ odpowiednim zestawem wskaznikéw, tra-
ktowanych jako narzedzia analityczno-badawcze®.

Wyjéciowy etap prac analitycznych i obowigzko-
we minimum podstawowego zakresu badafi ekono-
micznych dla przygotowania oraz sprawnego funk-
cjonowania zmian strukturalnych w tych obszarach
dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktére mogg stanowié
zagrozenie dla dalszego jego funkcjonowania, prze-
ksztalcen i rozwoju, stanowi analiza finansowa [Be-
dnarski L., 1994]. Sytuacja finansowa przedsigbior-
stwa jest bowiem odzwierciedleniem poziomu efek-
tywnosci gospodarowania we wszystkich obszarach
jego dziatalnoéci. Warunkuje réwniez rozwoj przed-
sigbiorstwa i mozliwo&é cigglej reprodukcji posiada-
nego aparatu wytworczego, podejmowanie zamie-
rzeh inwestycyjnych, mozliwosci wyptacania dywi-
dend jego witascicielom oraz wielko§é i mozliwosé
tworzenia zachet materialnych dla kadry menedze-
rskiej i pracownikéw.

Gléwnym jej celem jest prawidlowe i rzetelne
rozpoznanie kondycji ekonomiczno-finansowej
przedsiebiorstwa oraz zdolnosci do generowania zy-
skéw 1 zabezpieczenia interes6w wspolnikow.



W ramach analizy finansowej mozna wymienié
analize rentowno§ci oraz zwigzane z nig §cisle ana-
lizy struktury zrédet finansowania majatku oraz
sprawnoéci dziatania przedsigbiorstwa, mierzonej
roéznymi postaciami wskaznikéw rotacji. W skiad
analizy finansowej wchodzi réwniez analiza plyn-
nofci finansowej, zaré6wno krétko- i dlugotermino-
wej, statycznej i dynamicznej. W ramach tej ostat-
niej istotne znaczenie odgrywa analiza przepltywow
pienieznych (cash flow), majaca istotne znaczenie
przy ocenie wiarygodnoéci finansowej przedsigbior-
stwa i jego zdolno§ci do regulowania zobowigzan.
W stosunku do przedsiebiorstw, ktérych akcje sa
przedmiotem obrotu gieldowego, wymienione dziaty
uzupelnia tzw. analiza fundamentalna, oparta na
wskaznikach rynku kapitatowego.

Traktujac analize i diagnostyke ekonomiczng ja-
ko element procedury restrukturyzacji przedsigbio-
rstwa, nalezy dgzy¢ nie tylko do okreslenia aktual-
nego jego stanu ekonomicznego, lecz réwniez do
ustalenia jego miejsca w otoczeniu. Szczegélnie cho-
dzi o zwrbcenie uwagi na miejsce przedsiebiorstwa
w branzy i na rynku, jego sytuacje w stosunku do
innych, podobnych przedsigbiorstw, stanowigcych
ewentualng konkurencje, oraz jego wywigzywanie
sie ze spotecznych obowigzkéw (np. ochrona érodo-
wiska, humanizacja pracy, samorealizacja kadr
itp.).

Analiza zewnetrznych warunkéw dziatalnoéei
przedsigbiorstwa, czyli pewnego tworzacego sie wo-
ko6l niego mikroklimatu, jest dopiero od kilku lat
waznym dzialem analiz ekonomicznych, prowadzo-
nych w naszej praktyce gospodarczej. Z doswiad-
czen gospodarki rynkowej wynika, ze generalnie do
uwarunkowan, tych ktére sg wyznaczone przez
stan, strukture, zlozonos§é i dynamike otoczenia,
mozna zaliczyé?:
® rynek i popyt,

@ konkurencyjnoéé wyrobéw,

® powigzania kooperacyjne przedsigbiorstwa,
@® warunki lokalne,

@ system ekonomiczny,

@ polityke gospodarczg pafstwa.

Celem analizy zewngtrznych warunkéw dziala-
nia przedsigbiorstwa jest okre§lenie ich wptywu na
aktualne mozliwoéci i zagrozenia dziatalnosci
przedsigbiorstwa oraz jego perspektywy rozwojowe.
Wyniki analizy ekonomiczno-finansowej w tym ob-
szarze stanowig wiec podstawe do weryfikacji stusz-
noéci decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie
oraz do ustalenia zamierzef restrukturyzacyjnych,
ich zakresu i formy.

Obserwacja dzialalnoéci przedsigbiorstw, funk-
cjonujacych w sytuacji tworzenia nowego systemu
ekonomicznego, wskazuje na koniecznosé wzajem-
nego wigzania analizy finansowej i analizy zewnet-
rznej z analiza techniczno-ekonomiczna. Nie mozna
bowiem poszczegblnych dzialéw analizy ekonomicz-
nej prowadzié w sposéb izolowany, gdyz uzyskane
wyniki nie mialyby pozadanej uzytecznosci przy

podejmowaniu decyzji zarzgdczych. Oméwione juz
— W ujeciu problemowym — dziaty analizy koncent-
rujg swojg uwage na sprawach wezlowych i stano-
wig podstawe do wytyczenia dalszych, szczegéto-
wych kierunkéw badaf, pozwalajacych na ustale-
nie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy réz-
nymi zjawiskami i procesami wystepujacymi w pra-
ktyce przedsigbiorstw.

Na potrzeby pelnej i wszechstronnej oceny przed-
siebiorstwa oraz okre§lenia mozliwoéci i kierunkéw
Jjego restrukturyzacji wskazane jest wyodrgbnienie
nastepujacych obszaréw gospodarowania, w kto-
rych nalezy prowadzi¢ analizy i oceny techniczno-
ekonomiczne:

@® produkcja i sprzedaz,

@ koszty dzialalnoéci,

@ zatrudnienie i place,

@ gospodarka érodkami produkeji,
@ dzialalnosé rozwojowa,

@ organizacja pracy i produkcji.

Wiasciwy dobér wskaznikéw w ramach poszcze-
gélnych obszaréw analizy techniczno-ekonomicznej
oraz ich skorelowanie warunkujg mozliwo$é udzie-
lenia odpowiedzi na pytania, dotyczace zaréwno
aktualnego stanu czynnik6w produkeji, jakimi dys-
ponuje przedsiebiorstwo, jak i pozgdanych kierun-
koéw przysztego ich rozwoju, a mianowicie:

@ czy uksztaltowany w wyniku dotychczasowego
rozwoju stan wszystkich materiadlnych oraz poza-
materialnych skladnikéw majatku przedsigbiorst-
wa, stanowigcych o jego wartoéci gwarantuje jego
dalszy efektywny rozwoj?

® czy i w jaki sposéb mozliwe jest zwigkszenie
efektywnosci przedsigbiorstwa przez wprowadzenie
zmian w technice i technologii produkcji?

@ czy stan techniczny oraz ekonomiczny i bedgcy
jego wynikiem stan finansowy pozwalajg na prze-
prowadzenie takich zmian?

@ czy istniejaca struktura majatku przedsigbiorst-
wa odpowiada prowadzonej przez nie dziatalnosci
i czy w zwigzku z tym umozliwia pelne wykorzy-
stanie zdolnosci produkcyjne;j?

@ czy istniejaca w przedsigbiorstwie struktura za-
trudnienia odpowiada w pelni jego potrzebom i nie
stanowi przeszkody w podniesieniu efektywnosci
i sprawnoéci jego dziatania?

@ jakie dzialania o charakterze restrukturyzacyj-
nym nalezaloby ewentualnie podjaé, aby dostoso-
wa¢ przedsiebiorstwo do wymagan rynku?

@ jakie naklady inwestycyjne sg w przedsigbiorst-
wie niezbedne ze wzgledu na aktualny stan posia-
danego majatku oraz planowane kierunlki jego re-
strukturyzacji?

Rozstrzygniecie wymienionych probleméw po-
zwala nie tylko okreglié zakres niezbednych zmian
o charakterze restrukturyzacyjnym w przedsigbior-
stwie, ale rowniez wielko§é kosztéw z nimi zwigza-
nych. W szczegélnoéci daje to mozliwoéé oszacowa-
nia poziomu naktadéw inwestycyjnych oraz umoz-

liwia przeprowadzenie oceny ich efektywnosci, jak \wp



rowniez sposobu sfinansowania §rodkami wlasnymi
badz pozyskanymi. Celem tak prowadzonych dzia-
an jest zwigkszenie tempa pomnazania zysku oraz
wzrost nie tylko jego absolutnej wielkoéci, ale i rela-
cji do czynnikéw rzeczowych (materialnych i niema-
terialnych) oraz osobowych pozwalajacych na osia-
ganie dodatniego wyniku finansowego.

Wymoég kompleksowosci w analizie i ocenie

raktyka przedsigbiorstw dowodzi, ze zmia-
ny réznych rodzajéw struktur stanowia-
cych przedsiebiorstwo, wywolane sytuacja-
mi krytycznymi wystepujacymi w ich rozwoju,
rzadko wystepuja pojedynczo, w sposéb oderwany
i niezalesny. Z reguly zmiany te sa wzajemnie
z sobg powigzane, stanowigc pewien kompleks (tafi-
cuch) zmian, za$ ich oddzialywanie na wzrost kon-
kurencyjnoéci przedsigbiorstwa i — przez poprawe
wynikéw gospodarowania — wzrost jego rynkowej
wartoéci, jest niejednokrotnie réznokierunkowe lub
przebiega rownolegle i ze zréznicowang intensyw-
noécig, badz tez naklada si¢. Stad podejmowaniu
decyzji restrukturyzacyjnych towarzyszy nieodiacz-
nie wiele problemoéw, barier i dylematéw o bardzo
zréznicowanym charakterze [Borowiecki R., 1995].
Utrudniajg one przeprowadzenie zmian organiza-
cyjnych i adaptacyjno-strukturalnych we wtasci-
wym czasie, badZ przeprowadzenie ich w niedo-
statecznie kompleksowy sposob, stwarzajgc tym sa-
mym zagrozenie dla dalszego funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Wyodrebnienie wiec — zaprezentowanych w uje-
ciu ogdélnym, syntetycznym — trzech zasadniczych
dzialéw analizy ekonomicznej wynika z konieczno-
éci dostosowania ich przedmiotu i tresci do aktual-
nych i stale zwiekszajacych si¢ potrzeb w zakresie
wszechstronnej i kompleksowej oceny zdarzen, zja-
wisk i proceséw zachodzacych w praktyce funk-
cjonowania przedsiebiorstw w gospodarce rynko-
wej. Wymaga to podejécia do oceny przedsigbiorst-
wa — traktowanego jako wyodrebniony system —
w sposdb, w ktérym dzialanie analityczne opiera sig
na zalozeniu, ze wszystkie zjawiska bada si¢ kom-
pleksowo, tzn. w ich wzajemnym powigzaniu we-
wnetrznym i zewnetrznym. Glé6wnym wyréznikiem
takiego podejScia jest uznanie przedsigbiorstwa za
system otwarty, a co si¢ z tym wigze — badanie jego
funkcjonowania wraz ze zmieniajacym si¢ otocze-
niem. Traktowanie przedsigbiorstwa jako systemu
otwartego, ktéry lacza z otoczeniem okreslone
sprzezenia zwrotne, wymusza prowadzenie kom-
pleksowej analizy nie tylko zwiazkéw i zaleznosci
zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa, ale réw-
niez relacji zachodzacych pomiedzy przedsigbiorst-
wem a otoczeniem. Przyjmujac forme proceséw
o charakterze realnym i regulacyjnym, zachodza
one w warunkach stalego oddzialtywania wzajemnie
przeplatajacych sie czynnikéw o charakterze finan-
sowym, ekonomicznym, organizacyjnym oraz tech-

nicznym. Wymienione procesy zachodzg réwniez
w obszarze gospodarki narodowej jako calosci, sta-
nowigcej réwniez system, dla ktérego przedsigbiors-
two jest elementem skladowym — a moéwiac jezy-
kiem teorii systeméw, okre§la si¢ go mianem pod-
systemu.

Wymienione uwarunkowania sklaniajg do wnios-
ku, iz warunkiem zachowania pelnej kompleksowo-
§ci analizy dzialalnosci przedsigbiorstwa jest ob-
jecie jej zakresem proceséw realnych i regulacyj-
nych, zachodzacych nie tylko w obszarze systemu,
jaki stanowi przedsigbiorstwo, lecz réwniez uwzgle-
dnienie relacji do proceséw majacych miejsce
w nadsystemie. Pozwala to uwzgledni¢ wszystkie
istniejace sprzezenia w zloZonej sieci powiazan po-
ziomych i pionowych. '

Chcac prowadzonym pracom analitycznym nadaé
celowy i uporzadkowany charakter, nalezy wyeks-
ponowaé kategorig kryterium oceny” przedsigbior-
stwa. Jest to sci§le zwigzane z problemem wyboru
cech, mogacych stanowi¢ mozliwie obiektywny wy-
znacznik oceny eksperckiej przedsiebiorstwa. Do
tego rodzaju cech mozna w pierwszej kolejnosci
zaliczy¢ [Kortan J., 1988]:

@ zdolnosé do ekonomicznej racjonalnosci dziata-
nia,

® zdolnosé do wykazania mozliwie wysokiej efek-
tywnos$ci w dzialaniu,

® zdolnosé do zaspokajania potrzeb otoczenia,
w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo,

@® zdolnosé do rozwoju i rozbudowy potencjatu,

® zdolnoséé do umacniania pozycji rynkowej oraz
akumulowania czynnikéw niematerialnych, two-
rzacych wartoéé reputacji, warunkujaca wzrost
wartoéci rynkowej przedsigbiorstwa.

Nalezy zauwazyé, iz wspomniane kryteria wiaza
sie z wymienianymi w literaturze celami dzialania
przedsiebiorstwa. Kryteria te sa &cisle ze sobg po-
wiazane, a ich wybdr — a raczej ustalenie stopnia
waznoéci ~ zalezy od szczegbtowo i jasno sformulo-
wanego celu oceny oraz charakteru strony jej doko-
nujacej, ktérg stanowi¢ mogg wlasciciele przedsie-
biorstwa, zarzadzajacy nim, potencjalni inwestorzy,
wzglednie banki i inne podmioty kredytujace dzia-
talno§é¢ przedsigbiorstwa.

Analiza oraz ocena biezgcej i perspektywicznej
kondycji ekonomicznej przedsigbiorstwa wymaga,
w ramach jasno sprecyzowanych celéw i kryteriow,
dokonania wlasciwego doboru wskaznikéw ekono-
micznych, charakteryzujgcych tak caloksztalt, jak
i poszczegblne obszary ekonomiki przedsiebiorstwa.
Efektem takiego doboru jest system wskaZnikéw,
czyli calosciowy, wewnetrznie spdjny ich zestaw,
pozwalajacy na zachowanie pelnej kompleksowosci
w analizie i ocenie ekonomicznej przedsigbiorstwa.

Konstruujge taki system wskaznikéw nalezy
przyjaé za podstawe dzialania szereg zalozen meto-
dycznych. Mozna wéréd nich wymieni¢ nastepuja-
ce:

@ system winien byé dostosowany do szczebla, kté-



ry ma byé przedmiotem oceny (wydzial, zaklad,
przedsiebiorstwo, branza, galaz);

@ system winien obejmowac z jednej strony wskaz-
niki syntetyczne, pozwalajace na ogélng oceng
przedsigbiorstwa, z drugiej zaé — wskazniki anality-
czne shuzace poglebionej analizie poszczegélnych
obszaréw ekonomiki przedsigbiorstwa;

@ system powinien zapewnia¢ wielokryteriowosé
oceny w zaleznoéci od potrzeb potencjalnych odbior-
cow;

@ zagwarantowana winna by¢ elastycznosé, dopu-
szczajaca pewne modyfikacje systemu w zaleznosci
od celu i zakresu analizy oraz specyfiki przedsie-
biorstwa;

® wskazniki tworzace system winny zapewniaé
pelng poréwnywalno$é w réznych przekrojach or-
ganizacyjno-przestrzennych i czasowych poprzez
wprowadzenie do systemu przede wszystkim wska-
Znikéw obliczanych na podstawie danych Zrddio-
wych ujmowanych w sprawozdaniach GUS oraz
wykorzystywanych w praktyce przedsiebiorstw;

@ system winien byé podzielony na pewne grupy
tematyczne, charakteryzujace rézne wyodrebnione
obszary. Taka modulowoéé zapewnia ponadto lat-
wiejszg adaptowalnoéé systemu do réznych przyje-
tych kryteriéw oceny przedsiebiorstwa.

Dokonywana na podstawie tak skonstruowanego
systemu ocena dziatalnoéci przedsigbiorstwa zape-
wnia pelng kompleksowo&é prac analitycznych pro-
wadzonych w wyodregbnionych obszarach — tak
w ujeciu retrospektywnym, jak i prognostycznym.
Wszechstronne rozpatrywanie catego uktadu rézno-
rodnych narzedzi analizy ekonomicznej pozwala
ujawniaé wzajemne ich zwiazki i wspolzaleznoéci
oraz tendencje rozwojowe.

W analizie prowadzonej za okresy wieloletnie
mozna wykorzystywaé réznorodne wskazniki, po-
zwalajgce na badanie zmian struktury i dynamiki
analizowanych wielko§ci w celu uzyskania realnego
i przejrzystego zbioru informacji dotyczacej analizo-
wanych zjawisk w dowolnych przekrojach czaso-
wych. Wskazniki struktury odzwierciedlajg, procen-
towe proporcje udzialu poszczegélnych wielkosci
czgstkowych w zagregowanej caloéci. Badania ten-
dencji rozwojowej zjawisk mozna dokonywaé przez
obliczanie odchylenia miedzy dang wielkoécig
w okresie analizowanym i w okresie pordéwnaw-
czym. Odchylenie to mozna wyrazié¢ w rozny sposéb,
m.in. w postaci roéznicy absolutnej, wskaznika dy-
namiki, wskaznika tempa wzrostu. Poréwnan ten-
dencji rozwojowych analizowanych wielkosci po-
miedzy okresami wieloletnimi (zwlaszcza rézniacy-
mi sig liczba analizowanych lat) mozna dokonywaé
za pomoca wskaznikéw sredniorocznych.

Takie poréwnanie dynamiczne, uwzgledniajace
dodatkowo kompletnoéé, wiarygodno§é, poré6wny-
walno§é oraz wzajemng zgodnoéé danych, umoz-
liwia okreslenie kierunkéw, wielkosci, tempa
i trwalo§ci (Iub przypadkowos$ci) analizowanych
zmian, a tym samym stwarza o wiele wigksze uza-

sadnienie niz poréwnanie statyczne dla syntetycz-
nych uogélniefr, ocen i wnioskéw. Istotne jednak
jest, aby przeprowadzaé analizy wedlug wymogow
i zasad obowigzujacych w gospodarce rynkowej, co
zapewnia ich poréwnywalno&é z pojeciami i stan-
dardami §wiatowymi.

Dla uzyskania wszechstronnej i pelnej oceny kon-
dycji przedsigbiorstwa, obok poréwnania w ukla-
dzie czasowym (analiza dynamiki zmian), celowe
jest réwniez poréwnanie rzeczywistych wskaZzni-
kéw z wzorcami i wielko§ciami granicznymi (nor-
matywami), érednimi branzowymi, a takze w skali
miedzyzakladowej (analiza poréwnawcza). Porow-
nania takie przyczyniajg sie do ujawnienia trwa-
lych tendencji rozwojowych i wykrycia nieprawid-
lowosci w przebiegu proceséw gospodarczych oraz
okreélenia rodzaju §rodkéow zaradczych i przedsie-
wzie¢ racjonalizujacych gospodarowanie.

Dynamiczne ujecie oceny zjawisk i proceséw eko-
nomicznych, zachodzacych w przedsigbiorstwie, po-
winno by¢ sprzezone z analizg przyczynowo-skut-
kowa. Do celéw tej analizy moga byé wykorzys-
tywane dwie grupy metod: deterministyczne i sto-
chastyczne. Analiza przyczynowo-skutkowa powin-
na umozliwié okre§lenie wptywu licznych, rézno-
rodnych i wzajemnie ze sobg powigzanych czyn-
nikéw na ksztalttowanie si¢ trendu rozwojowego
badanych wielkoéci. Ma to duze znaczenie w ustala-
niu przyczyn wzrostu lub spadku poziomu i dyna-
miki wspélzaleznych wielkoéci, zjawisk i proceséw.

Wyodrebnienie poszczegblnych dzialow i obsza-
row analizy wynika z koniecznoéci dostosowania
badafi mikroekonomicznych do aktualnych, stale
zwiekszajacych sie potrzeb w zakresie wszechstron-
nej oceny zdarzen, procesow i zjawisk, wystepuja-
cych w praktyce gospodarczej. Stosowanie kombi-
nowanych przekrojow analizy zwigeksza ponadto
walor poznawczy badan i stwarza obiektywne prze-
stanki do podjecia trafnych decyzji, dotyczacych
dalszego efektywnego funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstwa, a takze stanowi podstawe przy
ustalaniu procedury, formy oraz zakresu jego prze-
mian strukturalnych.

Uwagi koricowe

aznym efektem do§wiadczen i dotychcza-
sowej praktyki przeobrazeh struktural-
nych polskich przedsigbiorstw jest §wia-
domo§é wieloaspektowego podejécia do programo-
wania i realizacji wszelkiego rodzaju zmian o chara-
kterze restrukturyzacji. Wielko§é i réznorodnosé
zagadnien, skladajacych sie bowiem na zarzadzanie
przedsiebiorstwem, wielo§é czynnikéw i rézny ich
mechanizm dzialania powodujg czesto dysharmonie
miedzy dazeniami przedsigbiorstwa i postrzegany-
mi potrzebami a mozliwo§ciami skutecznej i efek-
tywnej restrukturyzacji na okre§lonych etapach cy-
klu zycia przedsigbiorstwa. Z tych tez wzgledow
podjecie przedsiewzigé restrukturyzacyjnych w od-




niesieniu do réznych sfer i dziedzin dzialalnoéci
przedsigbiorstwa wymaga odpowiedniego ich przy-
gotowania oraz precyzyjnego sformulowania celéw
i zalozeh skorelowanych z realiami gospodarczymi
i odpowiadajacych kryteriom faktycznej przydatno-
$ci w konkretnym przedsiebiorstwie.

7 dociekan zawartych w niniejszym artykule wy-
nika, ze w ksztaltowaniu proceséw przeksztalcen
i rozwoju przedsigbiorstw niepoélednig role moze
spetnié¢ wszechstronna i kompleksowa analiza i oce-
na ekspercka. Jej wyniki stwarzajg podstawe do
weryfikacji racjonalnoéci decyzji podjetych w prze-
szlo§ci, umozliwiaja poznanie tendencji pozytyw-
nych oraz wykrycie negatywnych zjawisk wystepu-
jacych w ekonomice i organizacji przedsiebiorstw.
Tym samym umozliwiaja one uzyskanie obiektyw-
nych informacji, niezbednych do podjecia réznych
przedsigwzigé antycypacyjnych, dostosowawczych
czy rozwojowych, zmierzajacych do poprawy efek-
tywnoéci gospodarowania oraz likwidacji btedéw
i niedociagnie¢ w podziale pracy, organizacji i prze-
biegu proceséw gospodarczych. Analiza ekonomicz-
na i ocena ekspercka ma wiec dla przedsigbiorstw
znaczenie strategiczne i operacyjne. Dlatego wnio-
ski z niej wynikajgce powinny stanowié podstawe
decyzji dotyczacych wyboru sposobu, formy, metod,
horyzontu czasowego i zakresu restrukturyzacji
przedsiebiorstw.

Ryszard Borowiecki
PRZYPISY
D 7 uwagi na charakter i objetoéé artykulu pominigto

w nim prezentacje sposob6w obliczania, charaktery-

styke elementéw konstrukeyjnych oraz przedstawienie

réznych form i postaci wskaznikéw mozliwych do wyko-

rzystania w wyréznionych obszarach analizy. Znajdzie
je czytelnik w pracach z zakresu ekonomiki, analizy
i finanséw przedsigbiorstw [zob. np. Bednarski L., Boro-
wiecki R. i inni, 1996].

2 Poradnik przygotowania projektéw inwestycyjnych
(UNIDO) zaleca badanie zewnetrznych warunkéw dzia-
lania przedsigbiorstwa juz w pierwszych etapach anali-
zy, gdy moga one decydowaé o podjeciu decyzji o inwes-
towaniu, wielkos§ci produkeji czy lokalizacji zadania
inwestycyjnego [Behrens L., Hawranek P.M., 1993].
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Rachunkowos¢ w Swietle
wspolczesnych koncepcji organizacji

Organizacje sg wspolczeénie uwazane za przed-
mioty zlozone, bedace jednoczeénie caloscig, kom-
pleksem i systemem. Jako systemy zaliczane bywa-
ja do klasy naturalnych i racjonalnych systeméw
otwartych. Z teoretycznego punktu widzenia or-
ganizacja, w znaczeniu przedmiotowym, definiowa-
na jest jako Swiadomie koordynowana jednostka
spoleczna, o wzglednie dobrze wyodrebnionych gra-
nicach, ktéra funkcjonujgce w relatywnie ciagly spo-
s6b zmierza do osiagniecia jakiego§ ogdlnego celu,
czy akceptowanej wiazki celéw.

Punktem wyjécia do teoretycznego.objasnienia
relacji pomiedzy organizacjg a rachunkowoScia jest
uznanie rachunkowosci jako immanentnej czegsci
organizacji, czyli jako jej subsystemu. Z kolei dla
analizy tejze relacji podstawowe znaczenie maja
modele i metafory organizacji. Kluczowymi przy
tym bedg: obejmujacy warstwe realna i konceptual-
ng model strukturalny (Krzyzanowski), model so-
cjologiczny (Parsons) i model zloZonego systemu
adaptacyjnego (Gell-Mann) oraz metafora systemo-
wa i metafora biologiczna. Model Krzyzanowskiego
ma nade wszystko charakter strukturalny i zaled-
wie dotyka kwestii dynamiki organizacji i mechani-
zméw jej adaptacji do zmian §rodowiska. Jednakze
przyjety przez Krzyzanowskiego sposob wieloaspe-
ktowego traktowania obiektu zlozonego zbliza go do
filozofii postmodernizmu (Lyotard) i typowego dla
niej podejscia do organizacji (Power). Cecha wyrdz-
niajaca model Krzyzanowskiego sposrdd innych
strukturalnych modeli organizacji sg jego funda-
menty filozoficzne. Jest to jedyny znany nam —i byé
moze jedyny w &wiecie — model organizacji, dla
ktérego zbudowano odrghng teori¢ ontologiczna,
i ktory opisano takze w kategoriach epistemologicz-
nych i aksjologicznych. Punktem wyjscia dla Krzy-
zanowskiego byla fenomenologia Romana Ingarde-
na [8, s. 99]. Jednak w ostatecznosci jest to model
reistyczny, uwzgledniajacy system wartosci jako
determinante organizacji i ujmujacy organizacje
jako obiekt zlozony. Choé model Krzyzanowskiego
niewiele méwi o sposobie funkcjonowania i naturze
relacji pomiedzy poszczegdlnymi sktadnikami i spo-
sobie funkcjonowania organizacji, to wyraziScie za-
rysowuje uwarunkowania subsystemu rachunko-
woéci. Mianowicie musi ona bra¢ pod uwage kon-
tekst wewnetrzny, czyli aspekty: materialno-tech-
niczny (cywilizacyjny), spoteczny (w tym aksjologi-
czny), strukturalny, menedzerski, teleologiczny

Rys. 1. Strukturalny model organizacji
wedtug Krzyzanowskiego (1992)

C - cele, STR - struktura, SP — podsystem spoteczny, MT -
podsystem materialno-techniczny, K — czlon kierowniczy, OT - oto-
czenie

Zrodio: [KrzyZzanowski, s. 176].

oraz kontekst zewnetrzny, czyli otoczenie spoleczne
i przyrodnicze. Uwzglednienie tych kontekstéw jest
wazne zaré6wno z punktu widzenia adekwatnosci
odwzorowan, jak i z punktu widzenia prezentacji
rezultatow tychze odwzorowan.

Z przytoczonej na wstepie definicji organizacji
wiemy, ze organizacja jest jednostka spoleczna.
Talcott Parsons, ktéry jest gltéwnym tworca funk-
cjonalnej teorii systeméw dzialania spolecznego,
ustalil, iz kazdy tego rodzaju system rozwigzywaé
musi cztery imperatywy funkcjonalne, ktorymi we-
dtug niego sa:

@ adaptacja, a wiec czerpanie §rodkow z otoczenia
i ich alokacja pomiedzy poszczegélne segmenty sy-
stemu,

@ osigganie celow, czyli ustalanie priorytetéw i mo-
bilizowanie §rodkéw dla ich realizacji,

@ integracja wewnetrzna, czyli koordynacja
i utrzymanie wlaéciwych relacji pomiedzy elemen-
tami systemu, ‘
® kultywowanie wzorcéw, co oznacza utrzymywa-
nie odpowiednich charakterystyk systemu, przede
wszystkim poprzez uczenie si¢ oraz kontrole napieé
wewnetrznych.

Z kolei kazdy z powyzszych segmentéw — im-
peratywow funkcjonalnych rozwigzywaé ma sam
dla siebie tego samego rodzaju problemy co caly
system, to jest problemy adaptacji, integracji, osia-

gania celéw oraz problemy kultywowania wzorcow. \wmp



I tak dalej w glab. Wystepuje zatem tutaj zjawisko
samopodobiefistwa strukturalnego, czyli system
dzialania spolecznego ma wlasciwoéci fraktalne.
Zilustrowano to na rys. 2 [Turner, s. 110].

Rys. 2. Funkcjonalistyczna wizja systeméw dziatania
spolecznego

Adaptacja (A)
A |G
Ll

Osigganie celéw (G)

G

L I

Kultywowanie wzoréw (L) Integracja (I}

Poszczegolne skladniki systeméw dzialania spo-
lecznego powiazane sg oddzialywaniami energety-
cznymi przenikajacymi kolejno od systemu adapta-
¢ji do systemu kultywowania wzoréw oraz oddzialy-
waniami informacyjnymi plynacymi w odwrotnym
kierunku, czyli od systemu kultywowania wzorcow
az po system adaptacji. Caly system dzialania spo-
tecznego rozpiety jest wiec pomiedzy subsystemem
adaptacji a subsystemem kultywowania wzorcow,
co pokazano na rysunku 3.

Rys. 3. Przeplyw energii i informacji w systemie dziata-
nia spotecznego

Kultywowanie wzoréw --- Informacja
Integracja /
Rachunkowos$¢

Osiaganie celéw

Adaptacja Energia

Patrzgc z perspektywy socjologicznej, mozna za-
tem powiedzied, ze rachunkowoéé polega na pomia-
rze energii — i powinnoéci z nig zwigzanych — w sys-
temie spolecznego dzialania oraz wlaczaniu wyni-
kow tegoz pomiaru w strumien oddzialywan infor-
macyjnych.

Poniewaz oba przedstawione modele niedostate-
cznie wyja§niaja mechanizm adaptacji organizacji

do zmian, wiec siegnaé musimy do koncepcji ztoZo-
nego systemu adaptacyjnego. Model takiego sys-
temu opracowany zostal przez profesora Gell-Man-
na z Instytutu w Santa Fe w USA. Model ztoZonego
systemu adaptacyjnego Gell-Manna spelnia postu-
lat teorii dynamiki ukladéw nieliniowych gloszacy,
iz u podstaw wszelkich systeméw adaptacyjnych
lezy zbiér regul zaprowadzajacych dynamiczny po-
rzadek na powierzchni zlozonoéci. W przypadku
organizacji oznacza to wprowadzenie uporzagdkowa-
nia na jej granicach. Wedtug Gell-Manna zbior ten
przyjmuje postaé¢ modelu (schematum) informacyj-
nego. Organizacje, podobnie jak i spoleczefistwa,
nalezg do klasy zlozonych kompozytowych syste-
méw adaptacyjnych z czlowiekiem ,w petli” (sprze-
zenia zwrotnego) [Gell-Mann, s. 241-242, 295-3011].
Model funkcjonowania zlozonego systemu adapta-
cyjnego opisuje zatem zachowywanie sig struktury
Krzyzanowskiego i systemu funkcjonalnego Par-
sonsa w zmiennym otoczeniu, czyli takze, we wlas-
ciwy sobie sposob, opisuje kreacje innowacji. Istotg
zloZzonego systemu adaptacyjnego jest zdolnos¢ do
generowania modeli (schemata) przetwarzania in-
formacji, generujgcych opisy stanéw, predykcje
zdarzefi oraz algorytmy zachowan. Istnienie tego
rodzaju modeli jest warunkiem koniecznym adapty-
wno$ci, a wiec majg one decydujgce znaczenie
z punktu widzenia mozliwoéci trwania i rozwoju
danego podmiotu. Informacje o przeszlosci, obejmu-
jace takze zachowania i ich rezultaty, pobierane sa
w ksztalcie strumienia specyficznych danych,
w ktérym za pomoca elastycznych regul postrzega-
ne sg regularnoéci, stuzace nastepnie do konstruk-
¢ji wzorcow przetwarzania informacji, ktére pod-
legajg kolejnym mutacjom. Podkre§lmy te¢ zmien-
noéé regul wyodrebniania regularnosci ze strumie-
nia danych, jest ona bowiem jednym z czynnikéw
zmieniajgcych wytworzone modele. Powstate w ten
sposéb modele informacyjne pobierajg z otoczenia
dane biezgce o takim samym charakterze jak nie
wykorzystane dane incydentalne z przeszloéci, aby
nastepnie wytworzyé produkty funkcjonujace péz-
niej w realnym &wiecie. Produktami tymi sg: opis
obserwowanego systemu (takze samego siebie),
predykcja stanéw i zdarzen oraz algorytm za-
chowanh samego zlozonego systemu adaptacyjnego
w kontekscie otoczenia. Powstale w podmiocie mo-
dele informacyjne jednoczeénie rywalizujg i koope-
rujg. O trwaniu i randze danego modelu w zbiorze
wygenerowanych wzorcow przetwarzania informa-
¢ji decydujg konsekwencje dla otoczenia wytwarza-
nych przez tenze model produktéow. Sposéb dzialta-
nia zlozonego systemu adaptacyjnego zaprezento-
wano na rysunku 4. ZauwazZmy, Ze o zmianach
wzorcow przetwarzania informacji i ich randze de-
cydowaé bedg w ostatecznoéci — elastycznoéé regul
wyodrebniania regularnoéci w strumieniu danych
oraz zdolno$é do rekonstrukeji pod wptywem kon-
sekwencji oddzialywania produktéw systemu na
jego otoczenie. Dodajmy jeszcze, Ze immanentna



zlozonym systemom adaptacyjnym wiasciwosé da-
zenia do maksymalnej ztozonoSci poprzez agregacje
w zlozone kompozytowe systemy adaptacyjne [Gell-
Mann, s. 241-242] jest w spoleczefistwach ludzkich
zrodlem relacji pryncypat-agent, przy czym zaréw-
no pryncypal, jak i agent moga byé podmiotami
wieloosobowymi. Spdjrzmy teraz na kwestie mecha-
nizméw ewolucji ztozonych systeméw adaptacyj-
nych. Adaptacja tego rodzaju systeméw odbywa sie
co najmniej na trzech poziomach [Gell-Mann, s.
292-293]. Pierwszym jest poziom adaptacji bezpo-
§redniej, czyli regulacja (jak w termostacie). Jest
ona rezultatem funkcjonowania modelu informacyj-
nego dominujgcego w danym czasie. Drugim eta-
pem sg zmiany w dominujacym modelu informacyj-

Rys. 4. Funkcjonowanie zlozonego systemu adaptacyj-
nego

Dane z przeszio$ci,
z uwzglednieniem zachowari systemu
i ich skutkow

Identyfikacja
regularnosci
i kompresja

Schemat
zepzdolnosceia do sumowania i predykcji
(jeden z wielu konkurujgcych wariantow)

Dane
biezace

Selektywny wplyw
na przezywalno$é
schematu i na
konkurencje
miedzy schematami
Opis, predykcja, zachowanie

+

Konsekwencje
w otaczajacym swiecie

Rozwijanie Y

Zrédto: [Gell-Mann, s. 25].

nym, rywalizacja pomiedzy réznymi modelami oraz
promocja badZ obnizenie rangi, w zaleinosci od
rodzaju i natezenia presji selekcyjnych ze strony
otaczajgcego é§wiata. Na tym etapie mamy do czy-
nienia z doborem kumulacyjnym, czyli z nawarst-
wiajacymi sie skutkami kolejnych zmian. Trzecim
wreszcie poziomem jest Darwinowska przezywal-
noéé najlepiej przystosowanych. Jesli dana organi-
zacja nie jest w stanie wytworzy¢ struktur i proce-
dur (schemata) radzacego sobie z wydarzeniami, to
przestaje ona istnieé¢ jako organizacja, a jej dotych-
czasowi czlonkowie mogg przylaczyé sie do innych
spotecznoéci. Jedng z podstawowych przyczyn utra-
ty adaptywnosci jest z reguly zbyt waskie kryte-

rium doboru tego, co ma byé¢ adaptywne. Ten fakt
wymaga, aby analiza ewolucji dowolnego zlozonego
systemu adaptacyjnego uwzgledniata trzy kwestie,

podstawowe reguly funkcjonowania, zdarzenia
orientujace oraz selekcja elementéw adaptywnych.
Kluczowa rola zdarzeh orientujgcych wynika z fak-
tu, ze poprzez ich utrwalone skutki otwieraja nowe
mozliwoéci funkcjonalne, nowe poziomy organiza-
¢ji, a czasami nawet nowe kierunki ewolucji. Z pun-
ktu widzenia wspélczesnej ewolucji systeméw ra-
chunkowoéci istotna jest wiec analiza zdarzef
orientujacych oraz tego, co jest adaptywne. Adapty-
wne majg byé systemy rachunkowosci finansowej
lub zarzadczej, zaé zdarzenia orientujace to przeto-
mowe zdarzenia spoteczne, polityczne, gospodarcze
i przyrodnicze. Zwr6émy uwage, ze zgodnie z teorig
doboru kumulatywnego, tego rodzaju zdarzenia mo-
ga byé kulminacjg powolnego gromadzenia si¢ skut-
kéw drobnych zmian.

Z zarysowanej do tej pory perspektywy nasuwaé
sie moze idea, ze zar6wno organizacje, jak i bedaca
jej czeécig rachunkowoéé opisywaé nalezy w pierw-
szym rzedzie jako zlozone systemy adaptacyjne.
Opisy tego rodzaju podajemy odpowiednio na ry-
sunku 5 i rysunku 6.

Podsumowanie

zisiejszy stan rozwoju nauki pozwala na
analize i interpretacje relacji pomiedzy or-
ganizacja a rachunkowoscig z punktu wi-
dzema teorii. Objasnia on tez, dlaczego rachun-
kowoéé jest immanentng cze§cia organizacji. Mia-
nowicie, jako sktadnik systemu informacyjnego ra-
chunkowo$éé wspotdeterminuje powstanie i podtrzy-
mywanie zdolnosci adaptacyjnej organizacji, czyli
jej adaptywnoéci. Z systemowego punktu widzenia
bedzie rachunkowoéé — podobnie jak organizacja —
naturalnym i racjonalnym systemem otwartym.
Z kolei z pragmatycznego punktu widzenia rachun-
kowoéé bedzie denominujgcym subsystemem po-
miaru i komunikowania w organizacjach. Pomiar
uwzgledniaé ma strukture organizacji, a komuniko-
wanie — jej cele. Z koncepcji zlozonego podmiotu
adaptacyjnego wynika, ze organizacje dazg do trwa-
nia i rozwoju z przyczyn naturalnych. W zlozonych
podmiotach adaptacyjnych z czynnikiem osobowym
daznoéé ta, mimo Ze od $wiadomodci niezalezna,
przejawia sie w postaci formutowania misji i celow.
Poniewaz sama rachunkowosé¢ jest zloZzonym sys-
temem adaptacyjnym, funkcjonujacym w ramach
kompozytowego systemu adaptacyjnego, wiec jej
misja i cele bedg uswiadomionym wyrazem dgzno-
§ci do trwania i rozwoju w odniesieniu do siebie
samej i nadsystemu, w ramach ktérego funkcjo-
nuje.

Alicja Jaruga, Wojciech Nowak
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Rys. 5. Funkcjonowanie organizacji jako ztozonego sys-
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Krzysztof Rutkowski

Zintegrowany lancuch dostaw —
logistyczne wyzwanie
przelomu wiekow

Etapy rozwoju zarzadzania logistycznego

ogistyka jako swoista filozofia zarzadzania,
dyscyplina naukowa i sztuka praktycznego
dzialania, pojawila sie na pewnym etapie
historycznym. Nawet w najwyzej rozwinietych pafi-
stwach funkcjonujacych od dawna w warunkach
gospodarki rynkowej, koncepcje menedzerskie pos-
tulujgce zintegrowanie dzialah zwiazanych z prze-
pltywami i sktadowaniem produktéw, w celu umoz-
liwienia ich kompleksowego zarzadzania, pojawily
sie praktycznie dopiero we wezesnych latach sze§é-
dziesigtych?. _

Zapoczatkowala je rewolucja w podejéciu do za-
rzadzania fizyczng dystrybucjg towaré6w oparta na
funkcjonalnej integracji dostrzezenia wspélzalez-
noéci kosztoéw oraz zastosowania koncepcji global-
nych kosztéw dystrybucji. Wczesne lata siedem-
dziesigte przyniosly zainteresowanie systemowym
podejéciem do zarzadzania gospodarka materiato-
wa przedsigbiorstw. Koniec tej dekady zostal
uwieficzony zainteresowaniem koordynacja po-
wstalych na bazie fizycznej dystrybucji towaréw
i zarzadzania materiatlowego podsysteméw logisty-
ki zaopatrzenia i dystrybucji w zintegrowany sys-
tem zarzgdzania logistycznego. System taki wyma-
gal szerszego spojrzenia na wspoétzaleznoéé kosztow
logistycznych, wspélnego wykorzystywania zaso-
béw logistycznych (np. taboru czy sktadéw) i spdjno-
§ci dzialann menedzerskich w przedsiebiorstwie.

W latach osiemdziesiatych czynnoéci logistyczne
zostaly ostatecznie uznane za tworzace wartosé
i majace decydujacy wplyw na zadowolenie klienta,
a zintegrowane zarzadzanie logistyczne — za jeden
z podstawowych elementéw wzmacniania pozycji
konkurencyjnej i osiggania celow strategicznych
przedsiebiorstw. Lata dziewieédziesiate to przede
wszystkim olbrzymi wzrost zainteresowania opty-
malizacja proceséw zarzgdzania zintegrowanym
laficuchem dostaw, kladacym znaczny nacisk na
zewnetrzne stosunki przedsigbiorstwa z dostawca-
mi, dystrybutorami i klientami.

Do podstawowych czynnikéw o charakterze ze-
wnetrznym, majacych wplyw na wzrost zaintereso-
wania zintegrowanym lancuchem dostaw nalezy
zaliczyé?:

B Zmiany charakteru rynku, w szczegélnoéci wzrost
oczekiwah coraz bardziej wymagajacych klientéw

w zakresie jako$ci produktu i jego ceny oraz czasu
realizacji zaméwienia i elastycznosci dostaw.

B Zmiany w kanalach dystrybucji, w ktérych
w wielu branzach pojawily sie potezne sieci detali-
czne przejmujgce liderowanie w laficuchu dostaw,
uwazajace efektywne systemy logistyczne za klu-
czowy czynnik rynkowego sukcesu oraz przyjmuja-
ce aktywng role w ksztaltowaniu sieci przepltywu
swych produktéw i ustug.

B Globalizacje gospodarki $wiatowej, bedgca kon-
sekwencja, postepujacej liberalizacji handlu §wiato-
wego, postepujacej integracji regionalnej, rozwoju
nowoczesnego marketingu, upodobniania ‘si¢ wy-
magan konsumentéw z réznych czeéci §wiata, po-
szukiwania korzyéci skali w dzialalnoéci gospodar-
czej, poszukiwania nowych rynkéw zbytu dla pro-
duktéw znajdujacych sie w fazie nasycenia na ryn-
kach krajowych, zmiennych cen czynnikéw produk-
cyjnych w réznych regionach éwiata, rozwoju tech-
nologii informatycznych i telekomunikacji, innowa-
cji logistycznych oraz stalego ulepszania systeméw
transportowych i infrastruktury.

B Zmiany technologiczne, w tym przede wszystkim
powszechna dostepno§é poteznych komputeréw
oraz taniego i przyjaznego dla uzytkownikoéw oprog-
ramowania, umozliwiajgce efektywne zarzadzanie
nie tylko poszczegélnymi czynnosciami logistycz-
nymi, lecz réwniez symulowanie funkcjonowania
calych skomplikowanych systeméw logistycznych.
Wspélnie z nowoczesnymi technologiami zastoso-
wanymi w transporcie, sktadowaniu czy systemach
realizacji zaméwiefs (EDI!) staly si¢ one swoistym
tworzywem spajajagcym zarzadzanie efektywnymi
laficuchami dostaw.

B Deregulacje rynkéw ustug, w tym w szczegdlno-
8ci rynku ustug transportowych, prowadzaca do
pojawienia sie bogatszej i bardziej urozmaiconej
oferty tanszych ustug.

Naturalng konsekwencjg oddzialywania tych ze-
wnetrznych czynnikéw byto zaostrzenie konkuren-
cji, czesto przybierajacej charakter konkurencji glo-
balnej. Wiele przedsigbiorstw zrozumialo jednocze-
$nie, iz tak naprawde ich sukces rynkowy nie jest
uzalezniony od ich indywidualnych dziatas, lecz od
sily konkurencyjnej calego taficucha dostaw, ktére-
go sg czlonkiem. Kariere zaczely robié takie okres-
lenia, jak: rozszerzone przedsiebiorstwo, wirtualna
korporacja i zintegrowany laficuch dostaw.
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Co to jest zintegrowany tanncuch dostaw?

literaturze fachowej pojawito si¢ w ostat-
nich latach wiele definicji zintegrowane-
go lahcucha dostaw (por. tab. 1), z kté6-
rych wszystkie wydaja sie akcentowaé kilka ele-
mentéw decydujacych o jego specyfice. Chodzi tu
w szczegllnosci o specyficzne podejécie do grupy
wspoélpracujacych ze sobg przedsigbiorstw, likwidu-
jace wiele istniejgcych miedzy nimi dotychezas ba-
rier, majace na celu zarzadzanie i/lub koordynowa-
nie przeplywu produktéw — poczgwszy od surowcow
skonhczywszy na wyrobach gotowych, nabywanych
przez konsumentéw i innych uzytkownikéw. Celem
tej wspélpracy jest osiagniecie wysokiej efektywno-
§ci poszczegolnych z tych przedsigbiorstw i ich sieci
jako calosci, dzigki integracji i koordynacji, jak
rowniez optymalizacja wartoéci dodawanej do pro-
duktu oczekiwanego przez klienta przez wszystkie
ogniwa laficucha. Sukces zarzadzania taficuchem
dostaw zalezy od integracji i koordynacji trzech
typow przeptywdéw: informacji, produktéow i gotéwki
(por. rys. 1).

Rys. 1. Procesy integrujace taricuch dostaw

Klienci

Dostawcy Producenci Hurtownicy Detalisci

Przeplyw informacji

h

Przeplyw produktéw

Przeplyw gotéwki

< -

Zrodto: John J. Coyle, Edward J. Bardi, C. John Langley Jr., The
Management of Business Logistics. West Publishing Company 1996,
St. Paul, MN, s. 10.
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Specyfika zarzadzania zintegrowanym
tancuchem dostaw

arzadzanie laficuchem dostaw rézni sie
znaczgco od klasycznego zarzadzania prze-
. plywami produktéw. M. Christopher wska-
zuje na cztery podstawowe réznice®. Po pierwsze,
laficuch dostaw jest postrzegany jako wyodrebniona
calo&é, nie za$§ jako relegacja odpowiedzialnoéci za
rézne segmenty laficucha do réznych funkcjonal-
nych jego czesci, np. sfer zakupdéw, produkcji
i sprzedazy. Po drugie, laficuch dostaw wymaga
strategicznego podejmowania decyzji. ,Dostawa”
jest wspélnym celem praktycznie wszystkich ogniw
laficucha, a jej szczegdlne strategiczne znaczenie
wynika z jej wplywu na kohicowe koszty dostawy
i udziat w rynku. Po trzecie, zarzadzanie lancu-
chem dostaw przyjmuje inng perspektywe spojrze-
nia na zapasy, ktore stajg si¢ mechanizmem réwno-
wazacym system dostaw tylko w przypadku, gdy
zawioda inne rozwigzania. Po czwarte, zarzadzanie
laficuichem dostaw wymaga nowego podejscia do
systemo6w: ich kluczem staje si¢ integracja, nie za$
po prostu dopasowywanie punktéw styku.

Odmiennoé¢ zarzgdzania zintegrowanym tancu-
chem dostaw od tradycyjnego zarzadzania logis-
tycznego doskonale ilustruje zestawienie roéznic
w tab. 2.

Podstawowa role w zarzadzaniu taficuchem do-
staw odgrywa przejrzysto§¢ w zakresie zapasow
utrzymywanych w calym lahcuchu. Celem jest tu
koordynacja poziomu zapaséw w calym lancuchu,
nie za§ ich przesuwanie miedzy wspolpracujagcymi
przedsigbiorstwami, jak to ma miejsce, np. w sys-
temie Jusi-in-Time. Tylko w ten sposéb mozna
osiggnaé minimalizacje inwestycji w zapasy i spa-
dek ich kosztéw. Zamiast przesuwaé zapasy mate-
riatéow z zakladu produkujacego w systemie JIT do
ich dostawcéw, co nie prowadzi do spadku ich
kosztow w lanicuchu, producent moze podzieli¢ sig
ze swymi dostawcami bardziej dokladnymi infor-
macjami na temat spodziewanego popytu czy pla-
néw produkeji, ktére mogg mie¢ wplyw na spadek
niepewno$ci w zakresie zarzadzania zapasami,
a w konsekwencji — obnizenie ich poziomu i kosz-
tow.

Optymalizacja funkcjonowania laficucha dostaw
opiera si¢ m.in. na koncentracji uwagi na finalnej
cenie produktu (landed cost). Tak rozumiany koszt
oznacza koszt ponoszony przez jego ostatecznego
konsumenta lub uiytkownika i obejmuje koszty
zakup6éw zaopatrzeniowych, jego dostawy, zapaséw
itp. Wymusza to zmiane perspektywy spojrzenia
poszczegblnych uczestnikéw lancucha na koszty,
odejscie od patrzenia na nie z punktu widzenia
jedynie swego wlasnego interesu i uSwiadomienia
sobie, jak wlasne podejécie do dostawcow i klientéw
wplywa na ostateczny koszt produktu, ponoszony
przez jego konsumenta lub uzytkownika. Koszty te
mogsg ulec podwyzce w wyniku niedostarczenia do-
stawcy odpowiednich informacji lub zmuszania
swych klientéw do kupowania w duzych ilosciach,




co w obu przypadkach prowadzi do wzrostu pozio-
mu zapas6éw i ich kosztéw.

Kluczowym warunkiem osiggniecia sukcesu
w zintegrowanym laficuchu dostaw jest dzielenie
sie informacjami przez wspolpracujgce przedsiebio-
rstwa. Moze to wigzaé si¢ niekiedy z wieloma oba-
wami i uprzedzeniami, szczegélnie, gdy wspélpra-
cujacy dostawcy i dystrybutorzy sg takze partnera-
mi konkurentéw producenta. W zintegrowanym
laficuchu dostaw partnerzy dzielg sie nie tylko
informacjami i pozytywnymi efektami swej dzialal-
noéci, lecz takze ryzykiem. Do rozwigzah wychodzg-
cych naprzeciw takiemu postulatowi nalezy, m.in.
zapewnianie partnerom minimalnego wolumenu
obrotéw w umownych okresach czy wspélne inwes-
towanie w aktywa stanowigce przedmiot zaintere-
sowania partneréw.

Wspblne planowanie partneréw laficucha dostaw
staje sie faktem w coraz wiekszej liczbie branz.
Najbardziej spektakularny charakter ma ono
w branzy motoryzacyjnej, gdzie przedstawiciele do-
stawcow sa wlaczani do zespotéw producentéow pra-
cujgeych nad rozwojem nowych modeli samocho-
dow, jak rowniez proszeni sg o fachowe ekspertyzy
dotyczace ich dalszego rozwoju. Pod uwage sg takze
brane przez producentéw opinie konsumentéw, ze-
brane w wyniku przeprowadzanych ankiet czy
w ramach wspdélnych spotkan. Duzg wage przywia-
zuje si¢ réwniez do informacji przekazywanych pro-
ducentowi przez dealeréw majgcych bezposredni
kontakt z klientami.

Zintegrowany laficuch dostaw nie bylby mozliwy
bez nowego charakteru wzajemnych stosunkdéw

miedzy zaangazowanymi w nie
przedsigbiorstwami, ktére najle-
piej charakteryzuja terminy:
partnerstwo lub alians strategi-
czny. Stosunki o takim charak-
terze sa nawigzywane miedzy
producentami a dostawcami,
przewoznikami, przedsiebiorst-
wami dystrybucyjnymi i zewnet-
rznymi oferentami ustug (third-
party providers). Sg one szcze-
gblnie widoczne wérdd przed-
sigbiorstw wspblpracujacych
w systemie JIT, gdy producent
znaczaco ogranicza liczbe swych
dostawcéw i przechodzi z nimi do
form blizszej wspolpracy, w celu
osiggniecia wyzszego poziomu ja-
kosci produktéw i ich nizszej ce-
ny. Formy takich relacji bedg zy-
skiwaé na znaczeniu wsréd
przedsigbiorstw wlaczanych
w tafhcuchy dostaw, szczegdlnie
wéréd tych, funkcjonujacych
w systemach Total Quality Ma-
nagement.

Strategiczne dziatania w tancuchu dostaw

| &rod strategicznych dzialahh w lahicuchu
dostaw kilka odgrywa kluczowsg role.
| W szczegélnosci dotyczy to:?

® kompresji czasu w procesach wewnatrz laticucha,
@ priorytetowego traktowania jakoéci,

® podwyzszania produktywnosci aktywow,

® potrzeby reinzynierii przedsigbiorstw,

@ koncentracji na satysfakcjonowaniu klientow.

Wiele innowacyjnych przedsigbiorstw uznalo
czas jako jedng ze strategicznych zmiennych decy-
dujacych o ich pozycji konkurencyjnej na rynku.
O korzyéciach skracania czasu projektowania pro-
duktéw, ich wprowadzania do produkcji, samej pro-
dukgji i dystrybucji przekonali si¢ w szczegélnosci
producenci samochodéw, najpierw japonscy, pézniej
réwniez amerykanscy i europejscy. Srodowisko zin-
tegrowanego lancucha dostaw sprzyja w szczegél-
noéci kompresji czasu wewnatrz laficucha i z zato-
zenia preferuje systemy produkeyjne i dystrybucyj-
ne szybko reagujace na sktadane zaméwienia, ktére
sprzyjaja obnizaniu poziomu zapaséw we wspol-
pracujacych przedsigbiorstwach i kosztow funkcjo-
nowania lancucha jako calosci.

Produkty i uslugi oferowane na wspoélczesnych
rynkach musza odpowiadaé najwyzszym wymogom
jakosciowym. Osiaga si¢ to przede wszystkim po-
przez wprowadzanie do przedsigbiorstw systeméw
kompleksowego zarzadzania jakoscig (TQM), odno-
szacych sie nie tylko do wszystkich produktéw
i uslug, lecz takze do wszystkich pracownikéw,
wszystkich proceséw wewnatrz przedsigbiorstwa,




jak réwniez stosunkéw z jego partnerami w lan-
cuchu dostaw. Zintegrowany lancuch dostaw stal
sie w przedsigbiorstwach holdujacych zasadom
TQM jednym z podstawowych filar6w ich jakos-
ciowych strategii, za§ synergiczne efekty partners-
kiej wspdtpracy z dostawcami, przewoznikami czy
oferentami innych ustug logistycznych stanowia
podstawe osiagania jakoSciowej przewagi nad kon-
kurentami.

Lepsze wykorzystanie aktywow przedsigbiorstwa
jest jednym z kluczowych zalozen laticucha dostaw.
Idea ta przysw1ecala pohtyce naklerowaneJ na re-
dukcje zapasoéw i przyspieszenie ich rotaql Podob-
ne zasady postepowania rozciggaja sie coraz czes-
ciej na inne sfery przedsigbiorstw. Wiele z nich
podchodzi w krytyczny sposéb do wlasnych skladow
i taboru, uznajac, iz rezygnacja z nich pozwala
wycofaé zainwestowany w nie kapital, za$ przejécie
na korzystanie z ustug partnerskich publicznych
przedsigbiorstw skladowych i przewozowych pro-
wadzi do ponoszenia znacznie nizszych kosztow,
ktoére notabene majg charakter zmienny a nie staty
jak uprzednio.

W ostatnich latach kariere w §wiecie biznesu robi
reinzynieria przedsiebiorstw, krytycznie podcho-
dzgca do oceny wewnetrznych proceséw przedsig-
biorstw oraz dazaca do minimalizacji czynnoéci
transakcyjnych i koncentrowania sie na czynnos-
ciach tworzacych warto§é dla klientéw. Efektem
jest koncentrowanie si¢ przedsigbiorstw na czyn-
noéciach zasadniczych, w ktérych przedsigbiorstwo
ma najwieksze mozliwoéci dodawania wartoéci (co-
re activities) i przekazywanie czesci funkcji produk-
cyjnych, jak réwniez (niekiedy catosci) funkcji dys-
trybucyjnych i logistycznych stajacym sie naszymi
strategicznymi partnerami zewnetrznym oferen-
tom ustug. Dzialaniom takim towarzyszy z regutly
splaszczanie struktur zarzadzania w przedsigbiors-
twie.

Na koniec trzeba wspomnieé¢ o tym, co stanowi
kwintesencje skoordynowanych dziatah przedsie-
biorstw wspoldziatajacych w tancuchu dostaw: ich
koncentracje na klientach, na zaspokojeniu ich zna-
* nych i nie znanych potrzeb, na prébach osiagniecia
ich petnej satysfakcji. Przedsigbiorstwa rozumiejg,
iz to nie oferowane przez nie produkty, lecz klienci
generujg ich obroty i zyski, decydujac tym samym
o ich przyszlosci. Celem dzialan podejmowanych
przez ogniwa laficucha dostaw jest przy tym nie
tylko zaoferowanie klientom krétkich czaséw reali-
zacji zaméwieni, niezawodnoSci i elastycznosci do-
staw czy przyjaznych dla klientéw systemow reali-
zacji zaméwien, lecz takze utrzymanie go jako sta-
lego klienta tancucha, jesli to mozliwe ,klienta na
cale zycie”, ktory jest zawsze i w pelni zadowolony
z nabywanych ustug, ich ceny i serwisu towarzysza-
cego zakupom.

Uwagi koricowe
integrowany lancuch dostaw stanowi nie-

watpliwie odejécie od tradycyjnych metod
zarzgdzania logistycznego. Tradycyjnie

wigkszosé przedsigbiorstw spostrzegala sie jako _]ed-
nostki prowadzace dzialalno§é niezaleinie od in-
nych i zmuszone w rzeczywistosci do konkurowania
z nimi w celu przetrwania. M. Christopher poréw-
nuje te filozofie, majaca wplyw na strategie przed-
sigbiorstw, do ,darwinowskiej etyki przetrwania
najlepiej przystosowujacych si¢”. Filozofia taka
jednak moze byé dla przedsigbiorstwa samodest-
rukcyjna, je$li prowadzi ona do niecheci do wspél-
pracy niezbednej do utrzymania konkurency3nosc1
Zadne, nawet najwieksze przedsiebiorstwo nie be-
dzie w stanie konkurowaé z poteznymi taricuachami
dostaw na coraz bardziej konkurencyjnym i przy-
bierajacym globalny charakter rynku. Najlepiej
zrozumialy to przedsiebiorstwa z branz dzialajg-
cych na rynkach o takim charakterze, m.in. moto-
ryzacyjne, farmaceutyczne, tekstylne czy spozyw-
cze. Filozofie te¢ zaakceptowaly i wdrozyly potezne
amerykanskie sieci detaliczne, jak np. Wal-Mart,
KMart, Target czy McDonald’s, jak ré6wniez naj-
wigksze sieci detaliczne w Europie Zachodniej.

W Polsce nie ma jak na razie rodzimych przedsie-
biorstw, ktore moglyby sta¢ si¢ architektem
i liderem taficucha dostaw. Pojawia sie natomiast
na naszym rynku wiele zagranicznych firm produk-
cyjnych (np. montownie samochodéw) oraz sieci
detalicznych (np. McDonalds, Macro Cash & Carry,
Auchan czy Leclerc), ktore przynosza ze sobg
nowoczesne koncepcje zarzadzania, w tym réwniez
koncepcje tahicucha dostaw. Wiele polskich przed-
siebiorstw staje si¢ ich dostawcami badz klien-
tami, jest zatem w sposéb §wiadomy lub nieswia-
domy wciagane w kontakty z ich laficuchami do-
staw.

Sg juz w konhcu w Polsce przedsigbiorstwa, ktore
staty sie strategicznymi partnerami wielkich kon-
cernéw globalnych, przejmujac nawet niekiedy
funkcje jedynych dostawcéw czegéci do ich znanych
na catym éwiecie produktéw. Jako przyklad mogg
stuzyé Wytwornia Sprzetu Komunikacyjnego
w Mielcu, dostarczajaca koncernowi Boeing drzwi
do samolotu B-757 czy Wytwoérnia Sprzetu Mecha-
nicznego w Krotoszynie, dostarczajaca tuleje do
silnikéw do samochodéw cigzarowych wielu zna-
nym koncernom, w tym m.in. realizujac 100% ich
dostaw dla koncernu Volvo.

Krzysztof Rutkowski

PRZYPISY

D Por. K. RUTKOWSKI. Tendencje rozwojowe logistyki w Polsce —
od dezintegracji do integracji. Referat na III Migdzynarodows
Konferencje Logistics ’96. Materialy konferencyjne. Polskie To-
warzystwo Logistyczne, Poznan 1996, s. 5.

2 Por. JOHN J. COYLE, EDWARD J. BARDI, C. JOHN LANG-
LEY Jr. The Management of Business Logistics. West Publis-
hing Company, St. Paul, MN 1996, s. 13-18.

® Por. M. CHRISTOPHER. Logistics and Supply Chain Manage-
ment. Pitman Publishing. London 1994, s. 13.

4 Por. JOHN J. COYLE, EDWARD J. BARDI, C. JOHN LANG-
LEY Jr. The Management of Business Logistics, op. cit.,
s. 18-21.

5 Por. M. CHRISTOPHER. Logistics and Supply Chain Manage-
ment, op. cit., s. 12.




Wajciech Wrzosek

Marketing w procesach
gospodarowania

Marketing jest, jak wiadomo, takim sposobem
postegpowania przedsigbiorstw na rynku, ktéry. jest
oparty na zintegrowanym zbiorze instrumentéw
i dzialah oraz orientacji rynkowej. Oznacza to, ze
nie moze on byé utozsamiany z indywidualnym
instrumentem lub jednostkowym dzialtaniem podej-
mowanym przez przedsigbiorstwa w procesach gos-
podarowania. Zbiér instrumentéw i dzialan staje
sie marketingiem, jezeli charakteryzuje sie on zin-
tegrowang strukturg o wspomagajacych sie wzaje-
mnie elementach, umozliwiajacsg przedsigbiorstwu
skuteczne oddzialywanie na otoczenie rynkowe.
Podstawa ksztaltowania tego zbioru sg zjawiska
zewnetrzne w stosunku do przedsigbiorstwa, co
uzasadnia kojarzenie marketingu z rynkows, orien-
tacjg postgpowania przedsigbiorstw. Przedsigbiors-
twa, ksztaltujac strukture tego zbioru, kieruja sie
dazeniem do wzrostu sity oddzialywania na otocze-
nie rynkowe.

Miejsce marketingu w procesach gospodarowania
wynika z funkeji, ktore moze on spelniaé:

@ w przezwyciezaniu ograniczen, jakie napotykaja
przedsiebiorstwa dzialajgce na rynku,
@ w osiaganiu oraz powigkszaniu przez przedsie-
biorstwa efektow dzialania na rynku.

Uwzgledniajgc te funkcje, miejsce marketingu
w procesach gospodarowania moze byé prezentowa-
ne na tle klasycznych, dwustronnych zaleZnoSci
miedzy poziomem i struktura ograniczen plyngcych
z rynku, sposobem postgpowania przedsiebiorstw,
ktéry moze byé oparty na marketingu a wielkoscig
osigganych efektéw dzialtania (wielkoScig sprzeda-
zy, poziomem zysku itp.). Zaleznoéci te ilustruje

rys. 1.

Rys. 1. Ograniczenia, marketing i efekty

Poziom Postepowanie Efekty
i struktura > |przedsigbiorstw| «» dziatania
ograniczen na rynku

Marketing

Przedsiebiorstwa dzialajgce na rynku moga na-
potykaé przynajmniej na dwojakiego rodzaju ogra-
niczenia o charakterze zewnetrznym:

@ ograniczenia ze strony popytu (nabywcéw),
® ograniczenia ze strony konkurentéw.

Podstawowe znaczenie w procesach gospodaro-
wania przedsigbiorstw mogg mieé¢ ograniczenia,
ktére pojawiajg si¢ ze strony popytu (nabywcow).
Ograniczenia te wzrastaja w miare powickszania
sie¢ nadmiaru podazy produktéw lub uslug w sto-
sunku do wielkoéci popytu zglaszanego przez naby-
weow. Narastanie ograniczen ze strony popytu po-
woduje, ze nabywcy nie sg zmuszeni do akcep-
towania kazdego postepowania przedsigbiorstw,
lecz akceptuja tylko takie sposoby postepowania,
ktére odpowiadajg ich preferencjom. Przedsigbiors-
twa sg wowczas zmuszone do poszukiwania i wybo-
ru takiego sposobu postepowania, ktory uzyskuje
akceptacje coraz wickszej liczby nabywcoéw. Sposob
postepowania spelniajgcy ten warunek umozliwia
przezwyciezanie ograniczeh ze strony popytu oraz
sprzyja zblizaniu si¢ przedsigbiorstwa do pozadanej
wielko§ci efektow dzialania na rynku. Takim sposo-
bem postepowania moze byé roéwniez marketing.

Przedsigbiorstwa moga w procesach gospodaro-
wania napotykaé nie tylko na ograniczenia ze stro-
ny popytu, lecz réwniez ze strony konkurentéw.
Poziom tych ograniczen zalezy przede wszystkim od
liczby konkurentéw oraz ich sity, sposobu postepo-
wania konkurentéw i poziomu intensywnosci kon-
kurencji na rynku. Ograniczenia ze strony kon-
kurentéw wplywajg na wybér przez przedsiebiorst-
wa sposobu postgpowania na rynku. Przedmiotem
wyboru staja, sie przede wszystkim takie sposoby
postepowania, ktére umozliwiaja przedsiebiorst-
wom zmniejszanie zdolnoéci adaptacyjnych konku-
rentoéw oraz uzyskiwanie nad nimi przewagi kon-
kurencyjnej. Sprzyja to wzrostowi efektow dziala-
nia przedsigbiorstw na rynku. Sposobem postepo-
wania przedsigbiorstw, ktéry spelnia te warunki
oraz umozliwia osiaganie pozgdanych efektéw, mo-
ze byé miedzy innymi marketing.

Pojawianie sig ograniczen ze strony popytu i kon-
kurentoéw moze sklaniaé¢ przedsiebiorstwa do wybo-
ru sposobu postepowania opartego na marketingu,
jednakze zwigzek miedzy tymi zjawiskami nie przy-
biera formy bezpoéredniej oraz bezwarunkowej za-
leznoéci. Z faktu pojawiania si¢ wymienionych po-
wyzej ograniczeh nie musi wynikaé¢ konieczno§é
wykorzystywania marketingu w procesach gospo-
darowania. Marketing jako sposéb postepowania
przedsiebiorstw nie moze byé sytuowany poza kry-
teriami racjonalnego dziatania na rynku, tym bar-

-



dziej, ze jego wykorzystywanie jest zwigzane za-
zwyczaj z konieczno§cig dysponowania odpowied-
nimi zasobami i umiejetnoéciami oraz koniecznos-
cia ponoszenia dodatkowych nakladow.

Napotykane przez przedsiebiorstwa ograniczenia
ze strony popytu (nabywcow) i konkurentéw moga
sie w rzeczywistodci ksztaltowaé na zréznicowanym
poziomie. Poziom tych ograniczen jest bezpoéred-
nim czynnikiem okreélajagcym spos6b postepowania
przedsigbiorstw na rynku oraz sposéb ich uczest-
niczenia w procesach gospodarowania.

Jezeli ograniczenia, ktére napotyka przedsigbior-
stwo ze strony popytu i konkurentéw ksztattuja sie
na stosunkowo niskim poziomie, to jego dazenie do
wykorzystywania marketingu moze by¢ uznane ja-
ko nadmierna reakcja (nadmierna zmiana sposobu
postepowania) w stosunku do reakcji, zapewniaja-
cej skuteczne przezwyciezanie tych ograniczen. Ta
nadmierna reakcja moze oznaczaé, ze przedsigbior-
stwo, wykorzystujgc marketing, nie zwigksza, lecz
zmniejsza efekty dzialania na rynku (np. poziom
zysku). Bezposrednie przestanki wykorzystywania
marketingu nie wynikaja wiec z faktu pojawiania
sie ograniczefi, lecz z relacji miedzy poziomem tych
ograniczefi a zespolem koniecznych instrumentéw
i dzialan, ktoére muszg by¢ podjete, aby te ogranicze-
nia skutecznie przezwyciezac.

- Jezeli ograniczenia ze strony popytu i konkuren-
téw ksztaltujg sie na stosunkowo niskim poziomie,
to istnieje duze prawdopodobiefistwo, ze mogg byé
one przezwycigzane przez przedsiebiorstwa za po-
mocg zmian indywidualnego instrumentu (np. obni-
zki ceny). Skutecznosé tego instrumentu wzrasta
wraz ze wzrostem liczby nabywcow, ktorzy akcep-
tujg jego zmiane. Instrument ten moze traci¢ na
znaczeniu, jezeli nie przyczynia sie on do zmniej-
szania zdolnoéci adaptacyjnych konkurentow.

Instrument, ktéry traci na znaczeniu w procesie
przezwycigzania ograniczef, moze by¢ zastepowany
przez przedsiebiorstwo innym, indywidualnym in-
strumentem dzialania na rynku (np. reklama). Pod-
stawowym kryterium poszukiwania przez przedsie-
biorstwo innego instrumentu jest jego zdolnos¢ do
wywolywania pozytywnych reakcji nabywcéw oraz
zmniejszania zdolnoéci adaptacyjnych konkuren-
téw. Jednakze ten nowy instrument moze réwniez
traci¢ stopniowo na znaczeniu. Z tego nie moze
wynikaé, ze przestanki wykorzystywania marketin-
gu przez przedsiebiorstwa pojawiajg si¢ juz wtedy,
kiedy kazdy kolejny, indywidualny instrument tra-
ci zdolno$§é skutecznego przezwyciezania ograni-
czeh ze strony popytu i konkurentéw.

Ograniczenia, ktorych przezwyciezanie przekra-
cza wydolnoéé indywidualnego instrumentu (np.
ceny lub reklamy), moga byé przezwyciezane za
pomocs postepowania polegajacego na rozszerzaniu
zakresu (zwigkszaniu liczby) stosowanych instru-
mentéw. Przedsigbiorstwa zwigkszaja liczbe wyko-
rzystywanych instrumentéw (cena, reklama, pro-
mocja itp.), oczekujac, ze osiggniety w ten sposob

wzrost sily oddzialywania na nabywecéw wywota ich
pozytywne reakcje, a réwnocze$nie zmniejszy zdol-
noéci adaptacyjne konkurentéw. Dostosowywanie
sie konkurentéw do zmian przez przedsigbiorstwo
jednego instrumentu jest bowiem duzo latwiejsze
niz dostosowywanie si¢ do zmian wielu instrumen-
tow.

Tego typu postepowanie przedsiebiorstw moze
byé skuteczne dopéty, dopoki konkurenci nie prze-
zwycieza trudnoéci adaptacyjnych do réwmoczes-
nych zmian wielu instrumentéw. Wzrost zdolnosci
adaptacyjnych konkurentéw do rozbudowanej
przez przedsigbiorstwo struktury instrumentéw
oznacza zwigkszenie poziomu ograniczen, z ktérymi
spotyka sie ono na rynku. Jezeli zwigkszeniu pozio-
mu ograniczefi ze strony konkurentéw towarzyszy
wzrost poziomu ograniczen ze strony nabywcoéw
(popytu), to sklania to przedsigbiorstwa do poszuki-
wania odmiennego sposobu postepowania, wykra-
-czajgcego poza samo rozszerzanie zakresu wykorzy-
stywanych instrumentéw. Takim odmiennym spo-
sobem postepowania przedsigbiorstw, umozliwiaja-
cym skuteczne regulowanie stosunkéw z nabyw-
cami i konkurentami moze stawaé si¢ marketing.

Uwzgledniajac przedstawione powyzej uwagi,

mozna stwierdzié, ze postepowanie przedsiebiorstw
oparte na marketingu pojawia si¢ zazwyczaj wow-
czas, kiedy ograniczenia ze strony popytu i kon-
kurentéw ksztaltujg si¢ na wysokim poziomie,
a skuteczne ich przezwyciezanie przekracza:
® wydolnoéé indywidualnego instrumentu (np. ob-
nizki ceny),
@ wydolnosé kilku instrumentéw, z ktérych kazdy
jest rozpatrywany w sposéb indywidualny bez
uwzglednienia jego powigzania i wspoélzaleznoSci
z innymi instrumentami.

Przedstawione zaleznoS§ci ilustruje rys. 2.

Rys. 2. Poziom ograniczeri a postgpowanie przedsieg-

biorstw
Poziom A
ograniczen
02
(0]
—>
Jeden Kilka Marketing
instrument instrumentow Postepowanie
przedsigbiorstw

Rys. 2 wskazuje, ze gdy poziom ograniczen, jakie
napotykajg przedsigbiorstwa ze strony nabywcow
i konkurentéw, ksztaltuje sie ponizej O1, to moga
byé one przezwycigzane za pomocg zmian indywi-
dualnego instrumentu. Gdy poziom ten ksztaltuje
sie miedzy O1 a 02, to ograniczenia moga byé



przezwyciezane przez przedsigbiorstwa za pomoca
zmian kilku indywidualnie rozpatrywanych i wyko-
rzystywanych instrumentéw. Dopiero poziom ogra-
niczenn przekraczajacy O2 wymaga od przedsie-
biorstw takiego sposobu postepowania, ktéry jest
oparty na marketingu jako zintegrowanym zbiorze
instrumentéw i dziatah. Wykorzystywanie marke-
tingu w warunkach, gdy poziom wspomnianych
ograniczen ksztaltuje si¢ ponizej O2 moze by¢ za-
przeczeniem efektywnego postepowania, uniemoz-
liwiajacego przedsigbiorstwom zblizanie sie do po-
zgdanej wielkoéci efektéw dzialania na rynku.

Ograniczenia, ktére napotykaja przedsigbiorstwa
na rynku moga sie charakteryzowaé zréznicowansg
strukturg. W obrebie tej struktury moga domino-
wac ograniczenia ze strony popytu lub ograniczenia
ze strony konkurentéw. O ile poziom ograniczef
decyduje o celowoéci wykorzystywania marketingu
przez przedsiebiorstwa, o tyle ich struktura wplywa
w sposbb bezposredni na wewnetrzng strukture
marketingu.

Jezeli w strukturze ograniczenn napotykanych
przez przedsigbiorstwa dominujg ograniczenia ze
strony popytu, to w strukturze marketingu nabie-
rajg znaczenia te instrumenty i dzialania, ktére
umozliwiajg neutralizowanie sily przetargowej na-
byweoéw oraz zwigkszanie stopnia ich sklonnoéci do
nabywania produktéow lub ustug. Jezeli z kolei
w strukturze tych ograniczefn dominujg ogranicze-
nia ze strony konkurentéw, to w strukturze mar-
ketingu zyskujg na znaczeniu tfe instrumenty
i dzialania, ktére umozliwiaja przedsigbiorstwom
zmniejszanie zdolnoéci adaptacyjnych konkuren-
téw oraz osigganie nad nimi przewagi konkurencyj-
nej. Osiaganie tej przewagi ulatwia przedsigbiorst-
wom neutralizowanie sily przetargowej nabywcow
oraz powigkszanie efektéw dzialania na rynku.

Poziom i struktura ograniczefi napotykanych
przez przedsigbiorstwa na rynku sa kategoriami
dynamicznymi. Poziom ograniczen ze strony naby-
weow i konkurentéw moze wzrastac lub maleé wraz
z uplywem czasu, a ich struktura moze ulegaé
wigkszym lub mniejszym zmianom. Zmiany te dy-
namizujg postepowanie przedsiebiorstw oraz wy-
magajg ksztattowania struktury marketingu o wie-
kszej lub mniejszej sile oddzialywania na nabyw-
c6w i konkurentéw. W warunkach zmian poziomu
i struktury ograniczeh na rynku zwigkszanie przez
przedsigbiorstwa sily oddzialywania na nabywcéw
i konkurentéw za pomocg zmian struktury mar-
ketingu nie musi prowadzié¢ do wzrostu stopnia jego
skutecznoéci w procesie przezwyciezania ograni-
czeh. Jezeli poziom ograniczeh wzrasta szybciej niz
sila oddziatywania marketingu, to stopien jego sku-
tecznoéci w procesie przezwycigzania ograniczen
moze nawet maleé. O stopniu skutecznoéci dziatan
przedsigbiorstw za pomocg zmian struktury mar-
ketingu decydujg relacje miedzy:

@ poziomem ograniczen a silg oddzialtywania mar-
ketingu na nabywecéw i konkurentéw,

@ kierunkamiitempem zmian poziomu ograniczeh
i sily oddziatywania. Relacje te ilustruje rys. 3.

Rys. 3. Poziom ograniczeri i sita oddziatywania marketin-

gu
A 8
Poziom
ograniczen 02 A
i sita B
oddzi ania
Ziatywani o1
B
A
(0] t1 2 1
Oznaczenia:

Krzywa AA — sita oddziatywania marketingu.
Krzywa BB — poziom ograniczen.

Z rys. 3. wynika, ze w okresie O-t1 poziom ograni-
czen kreowanych przez nabywcéw i konkurentéw
jest wiekszy niz sila oddzialywania przedsigbiorst-
wa za pomoca marketingu. Oznacza to, Ze opraco-
wana przez przedsigbiorstwo struktura marketingu
nie spelnia w tym okresie warunku skutecznosci.
Wymaga to zmiany wykorzystywanej przez przed-
sigbiorstwo struktury marketingu. Moze ona pole-
gaé na zmianie sily oddzialtywania wybranych in-
strumentéw i dzialan marketingowych oraz zmia-
nie relacji miedzy nimi. Pod wplywem tej zmiany
sila oddzialywania marketingu moze sie zblizaé do
poziomu ograniczen, a wigc moze wzrastaé stopien
jego skutecznoéci w przezwyciezaniu zmieniajacych
sie ograniczen.

Najkorzystniejsze dla przedsigbiorstwa relacje
miedzy silg oddzialywania marketingu a poziomem
ograniczeh kreowanych przez nabywcéw i konku-
rentéw ksztaltuja sie na poziomie O1 w okresie t1.
Struktura marketingu jest wowczas skuteczna, jak
rowniez odpowiada kryteriom racjonalnego poste-
powania.

Jezeli sita oddzialywania marketingu w okresie
tl —~ t2 wzrasta szybciej niz poziom ograniczen, to
staje si¢ ona nadmierna w stosunku do sity potrzeb-
nej, aby przezwycieza¢ ograniczenia ze strony popy-
tu i konkurentéw. Naklady ponoszone przez przed-
siebiorstwa na tworzenie tej sity przynosza mniej
niz proporcjonalny przyrost efektow. Struktura
marketingu jest wprawdzie w tym okresie skutecz-
na, ale nie odpowiada kryteriom racjonalnego po-
stepowania na rynku; nie jest struktura oszczedna.
Wérod nakladéw ponoszonych przez przedsiebiorst-
wa na tworzenie tej struktury marketingu mieszczg,
sie wowczas najprawdopodobniej réwniez takie na-
klady, ktore nie przynosza zadnych efektow. Ksztal-
towanie efektywnej struktury marketingu nie moze
byé oparte na jednostronnym maksymalizowaniu
przez przedsiebiorstwa sily jej oddzialywania na
nabywcow i konkurentéw, a wiec takim postepowa-



niu, ktére nie uwzglednia poziomu i struktury ogra-
niczen kreowanych przez rynek oraz jego podmioty.
Marketing jest sposobem postepowania przedsie-
biorstw, ktory — jak juz wskazywano — wyksztalca
sie stopniowo pod wplywem narastania ograniczen
na rynku, a ich przezwycigzanie, jako warunek
wzrostu efektéw dziatania, nie moze nastepowac
w inny sposdb. W zaleznoéci od poziomu i struktury
tych ograniczen stosunek poszczegélnych przedsie-
biorstw do marketingu jest w rzeczywisto§ci zroz-
nicowany, co znajduje wyraz w zmieniajacych sig
sposobach ich postepowania. Dotyczy to réwniez
polskich przedsigbiorstw. Uwzgledniajac to zrézni-
cowanie, mozna wyrdzni¢ przynajmniej cztery typy
postepowania oraz odpowiadajace im typy przedsie-
biorstw:
@ przedsigbiorstwa, ktére nie napotykajg jeszcze
takiego poziomu ograniczefi w dzialaniach na ryn-
ku, ktéry moéglby uzasadniaé wykorzystywanie
marketingu,
@ przedsiebiorstwa, ktoére napotykajg taki poziom
ograniczen, ktéry uzasadnia wykorzystywanie mar-

Zarzadzanie przedsigbiorstwem staje sie proce-
sem coraz bardziej skomplikowanym oraz odpowie-
dzialnym zaréwno w sensie ekonomicznym, jak
i spolecznym. Odpowiedzialnoé¢ ta dotyczy nie tyl-
ko 0s6b kierujacych przedsiebiorstwami, lecz takze
obejmuje ich wlascicieli, pracownikéw i dostawcow
kapitalu. Zaznacza si¢ ona zaréwno w bieZacej
dzialalnoéci, jak i dlugookresowej strategii przed-
sigbiorstwa.

W podreczniku tym zostaly zaprezentowane pod-
stawowe instrumenty i mechanizmy zarzadzania
przedsigbiorstwem dzialajacym na rynku kapitato-
wym. Sa one rozwazane przede wszystkim z punktu
widzenia zarzadzajacych firma i jej wlascicieli. Z te-
go tez wzgledu szczegblng uwage zwrocono na takie
problemy, jak: rynek kapitalowy i ryzyko przedsie-
biorstwa, budzetowanie kapitalowe, zarzadzanie
kapitalem pracujgcym, analiza i planowanie dziala-
Inoéci finansowej przedsiebiorstwa, instrumenty
dtugookresowego finansowania przedsigbiorstwa,

ketingu, lecz brakuje im niezbednych zasobéw
i umiejetnosci, umozliwiajacych ksztalttowanie zin-
tegrowanego zbioru instrumentéw i dziatan mar-
ketingowych,

@ przedsigbiorstwa, ktére napotykaja wysoki po-
ziom ograniczenh oraz wykorzystujg marketing, dys-
ponujac niezbednymi w tym celu zasobami i umieje-
tnoéciami,

@ przedsiebiorstwa, ktére nie wykorzystuja mar-
ketingu, lecz kreujg wokoél siebie wizerunek nowo-
czesnego podmiotu rynku o nowoczesnym postepo-
waniu oraz odwolujg sie¢ w zwigzku z tym werbalnie
do marketingu. Motywy odwolywania si¢ do mar-
ketingu w tego typu przedsiebiorstwach nie wyni-
kaja z potrzeby racjonalizacji dzialania na rynku,
lecz wynikajg z przestanek o charakterze ambi-
cjonalno-prestizowym.

Wojciech Wrzosek

pochodne papieréw wartoScio-
wych oraz problemy leasingu i fu-
zji przedsiebiorstw.

Kwestie te nalezg do najwaz-
niejszych zagadnien dziatalnosci
przedsigbiorstwa na rynku kapi-
talowym, tworzac zintegrowany
zesp6l narzedzi i sposéb kierowa-
nia, zorientowanych na maksy-
malizacje wartoéci rynkowej fir-
my. Ciagly rozwdj oraz rosnace
praktyczne znaczenie zarzadza-
nia, zmieniajacego sie pod wply-
wem otoczenia rynkowego oraz
aspiracji i dazen wilascicieli, oséb kierujacych przed-
siebiorstwem, sprzyjaja koniecznosci nieustannego
wzbogacania i poglebiania wiedzy o przedsigbiorst-
wie i jego funkcjonowaniu na rynku kapitalowym.

Podrecznik jest przede wszystkim adresowany do
oséb studiujacych zarzadzanie i ekonomie. Jego
adresatami sg réwniez praktycy, ktérym nie jest
obojetna wiedza z zakresu nowoczesnego zarzgdza-
nia finansami przedsiebiorstwa.

Koncepcja opracowania podrecznika, dotyczaca
jego zawarto§ci merytorycznej, przestanek metodo-
logicznych oraz samej konstrukeji, powstata pod
wplywem dyskusji, w ktérych uczestniczyli prof.
prof. D. Nast, S. Celec, D. Humphrey oraz D. Voich
z Florida State University w Tallahassee w USA.
Chciatbym Im serdecznie podzigkowaé za owg in-
spiracje, ponoszac zarazem catkowitg odpowiedzial-
noéé za prezentowany podrecznik.

Ze wstepu
Jan Duraj



Pawet Kuczyriski

Strategiczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi w warunkach zmiany

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorst-
wie bez watpienia stalo sie juz domeng strategicz-
nych planéw i decyzji, choé niekoniecznie w Polsce.
Strategiczne zarzadzanie w tym stosunkowo no-
wym obszarze wzbogaca dos§wiadczenie rosnacej
grupy firm, zwlaszcza w najbardziej dynamicznych
branzach, o wysokim nasyceniu postepem technicz-
nym, jak telekomunikacja, informatyka czy chemia.
Nawet w tradycyjnych branzach wytwoérczych, kto-
re nalezg do epoki industrialnej, menedzerowie sg
§wiadomi rewolucji teleinformatycznej. Jej znakiem
rozpoznawczym sg co prawda komputery, ale
w gruncie rzeczy chodzi o wysokie kwalifikacje
oraz, a moze przede wszystkim, o szczegblng po-
stawe, ktora nazywa sie ,gotowoéé do zmiany”. Jak
wiadomo, nie jest ona powszechna wéréd pracow-
nikéw. Powstaje zatem podstawowy problem do
rozwigzania — jakie metody zastosowaé, aby pra-
cownicy postawili na zmiany?

Zmiana jako stan natury

trategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
to odpowiedz na pytanie: co robié dzi§ i jut-
ro, aby w dalszej przysztoéci — tj. za 3, 5 lub
10 lat — pracownicy firmy dostarczali klientowi
oczekiwang warto§é dodang. Méwigc w skrdcie: co
robié, aby w przyszloci ,problem pracownikéw” nie
byl przeszkoda w rozwoju firmy? To z pozoru proste
pytanie domaga si¢ odpowiedzi przemyslanej na
miare kazdego przedsigbiorstwa. Przy tym, w przy-
padku wielu firm, trzeba zrobi¢ zalozenie, ze pat-
rzac na pieé lat naprzéd, powinny wzigé pod uwage
scenariusz zmiany ,tozsamogci”. Mogg w tym czasie
do tego stopnia si¢ zmienié, ze trudno powiedzieé
nie tylko czy beda pracowaé w nich nadal ci sami
pracownicy, ale czy firmie beda potrzebni tacy sami
pracownicy, jak dzisiaj. Jest coraz wiecej firm, kt6-
rych los zalezy od wlasciwego zarzadzania zmiana-
mi, na ktore zostaly skazane w chwili powstania.

Jesli w tej czy innej firmie szeregowi pracownicy
i menedzerowie traktujg zmiane jako stan ,natury”
i wspanialg szanse rozwoju, to wlasciciele tej firmy
mogg spaé spokojnie, nawet wtedy, gdy konkuren-
cja bedzie usilowala po nocach odrabia¢ zaleglosci.
Gotowoéé do zmiany jest warunkiem koniecznym
do przetrwania i rozwoju dla rosngcej grupy licza-
cych sie przedsigbiorstw.

Znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi

| Polsce, podobnie jak w wielu innych za-
péZnionych technologicznie krajach, za-
rzgdzanie zasobami ludzkimi niestusz-
nie uchodzi za poéledni rodzaj zarzadzania. Zwykle
pierwszefistwo przyznaje si¢ u nas zarzadzaniu
finansowemu i zarzadzaniu marketingowemu®. To
pierwsze wszakze moéwi, w jaki sposéb firma ma
,robi¢ pieniadze”, skoro juz je ma. To drugie wska-
zuje efektywng droge do uzyskiwania pieniedzy
z rynku w zamian za oferowane produkty. Kapital
ludzki nie ma tak dobrej opinii, albo tez zarzadza-
nie nim jest nadal jeszcze zbyt trudne do ujecia
w reguly. Tak czy owak, pracownikow traktuje sie
ciagle w Polsce, i nie tylko, jako zrodlo kosztéw,
a dzialowi personalnemu jest przypisana niewdzie-
czna rola centrum tych kosztow.

Tymczasem takie podejscie nie wytrzymuje préoby
czasu. Jedli chcemy zarzadzaé zmiang, a wyglada
na to, Ze nie ma innego wyjScia, to bardziej
adekwatng perspektyws poznawczg i lepsza prak-
tyka jest logika inwestowania. Naktady na szkole-
nia i rozw6j pracownikéw okazujg sie niezbedne;
sg to inwestycje, od ktorych zalezy efektywnosé
wykorzystania §rodkéw pracy i zainwestowanego
kapitalu. Niestety, w sytuacji braku §rodkéw na
rozwdj, co jest w polskich firmach regula, powiada
sie, ze i bez tych nakladéw firma da sobie rade, tym
bardziej, ze sa to wydatki, ktore najlatwiej jest
obcig¢. Pozostaje jednak kwestia: czy §wiezo zaku-
pione urzadzenia i przygotowane rozwigzania or-
ganizacyjne zostang dobrze wykorzystane, jesli nie
bedzie temu towarzyszyé dlugofalowe myslenie
o roli pracownikéw w podstawowych procesach,
rowniez — projektowanych w perspektywie 3, 5,
a moze wiecej lat?

To niezbedne przypomnienie jest wprowadze-
niem w tematyke zarzgdzania zasobami ludzkimi
potraktowana w sposéb, na jaki zastuguje. Nikogo
juz nie dziwi fakt, ze coraz cze§ciej koszty technicz-
nego uzbrojenia jednego stanowiska pracy!w roz-
wojowej branzy wynosza nie kilkanascie, a kilkaset
tysiecy dolaréw. Ile czasu i pieniedzy pochlania
wyszkolenie pilota Boeinga? Odpowiednio do zada-
nia, za ktore odpowiada, w czym i wartosé powie-
rzonego mu sprzetu stanowi niemato.




Reengineering: wyzwanie dla wszystkich
pracownikow

tawiamy teze, ze liderzy rynku w najbar-
dziej dynamicznych i wysoce konkurencyj-
nych branzach nie osiggneliby miejsca
w czoldéwcee bez strategicznego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi.

W polowie lat dziewigédziesigtych amerykaris-
kie? i europejskie® doswiadczenia w dziedzinie re-
engineeringu dostarczaja wazkich argumentéw na
rzecz tezy o kluczowym znaczeniu strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi w caloéci zarzadza-
nia. Zaréwno sukcesy, jak i niepowodzenia reen-
gineeringu pokazuja, ze jedynym i najwazniejszym
czynnikiem zmian sg pracownicy®. Zasadnicze za-
danie polega nie tyle na przeprojektowaniu firmy
wedle radykalnej recepty reengineeringu, ile na
skutecznej mobilizacji sojusznikéw i beneficjentéow
zmiany, ktorych pracowniczy wklad w zmiany be-
dzie maksymalny. C6z prostszego, jak przekonanie
wszystkich i kazdego z osobna, ze skorzystaja na
radykalnej zmianie. Od tego trzeba zaczaé, ale nie
jest to koniec rewolucyjnych zmian, lecz poczatek
bardzo zmudnego procesu, zakrojonego na lata,
a nawet na cate zycie (firmy).

Powraca zasadnicze pytanie: w jaki sposob inwes-
towaé w zasoby ludzkie, aby nadchodzace potrzeby
klientow, nowe technologie i systemy organizacyjne
byly dla firmy wspanialg okazja rozwoju, a nie
zagrozeniem i strachem przed szybsza i sprawniej-
szg konkurencja?

Szukamy warunkéw poprawnej odpowiedzi na to
pytanie. Nie zamierzamy przy tym wyreczaé
w znajdowaniu konkretnych rozwigzan menedze-
row, oplacanych odpowiednio wysoko za ich realizo-
wanie.

Tematem przewodnim wielu dzialan jest poszuki-
wanie eliksiru mlodoéci dla firm chcacych nadal
pozosta¢ liderami rynku i tych, ktérzy aspirujg do
tej roli. Ktoé powie, ze w takim razie proponujemy
kazdej firmie eliksir mlodosci. Kto§ inny powie, ze
nie chodzi o mlodzieficzy entuzjazm, ale o twardg
walke o rynek, w ktérej sg zwyciezcy i pokonani.
W sumie mlodoéé firmy zalezy od ,mlodosci” jej
pracownikéw, zawsze gotowych na zmiany i stawie-
nia czota nowym sytuacjom.

Nowa era zarzadzania

' ychodzimy od najbardziej radykalnej
metody zarzadzania zmiang, za jaka
uchodzi reengineering, aby postawié
w radykalny sposéb kwestie inwestowania w zaso-
by ludzkie. Zakladamy przy tym, ze zasadnicza
zamiana dotyczy samej natury zarzadzania.
Odkrycie tego zawdzieczamy reengineeringowi wta-
$nie, ktory podkresla, ze nadchodzgca era zarzgdza-
nia niewiele ma wspé6lnego ze swoim protoplastg
zrodzonym w epoce industrialne;j.

Komentatorzy i praktycy, pozostajacy w kregu
reengineeringu, dostrzegajg w pierwszym rzedzie,
ze informatyzacja poddaje lepszej kontroli procesy
decyzyjne i procesy pracy. Nie chodzi jednakze
tylko o to, Ze proces automatyzacji ulega w ten
spos6b zdecydowanemu przyspieszeniu. W reengi-
neeringu mamy rzeczywiscie do czynienia z bardziej
zaawansowang formg automatyzacji, lecz jest to
tylko cze§é prawdy, ktéra dotyczy bezposrednich
skutkéw kolejnej rewolucji technologiczne;j.

Druga cze§é tej prawdy méwi, ze dokonania
w sferze informatyki i telekomunikacji stwarzaja
nowe mozliwosei sterowania produkejg czy logis-
tykg. Poszerza sie pole eksperymentujacej innowa-
cyjnoéci, ktéra zaczyna bywaé domena nie tylko
naukowcéw i wynalazeow, ale takie menedzeréw.
Jesteémy §wiadkami jakoSciowej zmiany roli mene-
dzera, od ktorego wlasciciel moze oczekiwaé, ze
wykorzysta nowe mozliwoéci. Wynalazek czy §wiet-
ny pomysl powinny na tyle szybko zosta¢ spraw-
dzone w praktyce, aby okazalo sig, czy warto z nich
skorzystaé i w nie inwestowaé. Dobry pomysl za-
rzgdezy czy rynkowy, zainspirowany przez nowe
technologie cyfrowe jest wtedy najlepiej strzezony,
gdy zostaje bezzwlocznie zrealizowany. Zarzadza-
nie staje si¢ coraz bardziej domeng tworczosci po-
wigzanej z zelazng dyscypling realizacji §mialych
koncepcji®.

Poczatkoéw reengineeringu nalezy szukaé w ,§ro-
dowisku technicznym?”, ktére stworzylo nowe moz-
liwoéci zarzadzania informacjg. Niewiele z tego
wynikato, dopdoki rewolucja techniczna nie przenio-
sla sie do ,érodowiska biznesu”, zdolnego dostrzec
jej wielki potencjat rynkowy. Nastepnym Srodowis-
kiem jest management, przyjmujacy to, co si¢ dzieje
z profesjonalnym dystansem, lecz nie bez zaintere-
sowania. Z wolna, w lonie kadry menedzerskiej
dokonuje si¢ prawdziwe przewartoSciowanie. Jesli
kadra ta dostrzeze swojg szanse w zarzadzaniu
zmiang, to dokona sie skok, o ktérym méwig entu-
zjasci reengineeringu.

JesteSmy zatem uczestnikami innej, mniej wido-
cznej rewolucji, anizeli ta ,komputerowa”. Jej przy-
kladem sg dokonania Billa Gatesa, ktéry odpowied-
nio wezesnie odkryl nature informatyki, ale przede
wszystkim potrafil swoje odkrycie przelozy¢ na nie-
wiarygodng dynamike rynkows,.

Nowe technologie cyfrowe wymagaja odpowied-
nio efektywnych metod zarzadzania, jak i tworzg
nieznane dotychczas mozliwoSci zarzadzania,
O tym, ze bezpowrotnie mija epoka industrialna,
éwiadczg wlaénie technologie przeksztalcajace sa-
mo zarzgdzanie.

W ten sposéb dochodzimy do zasadniczej tezy,
ktéra wymagata dwéch zalozeti pomocniczych o no-
wej automatyzacji i 0 nowej roli menedzera. Chodzi
o rewolucje w zarzadzaniu jako takim. Reengine-
ering jest samo§wiadomym czynnikiem zmiany na-
tury zarzadzania, ktéra w wigkszoéci firm uksztal-
towana zostala w wieku pary i elektrycznosci. Reen-



gineering jest, jak dotychczas, najodwazniejszg pro-
ba z jednej strony opisania tego procesu, a z drugiej
pokazania, jakie mozliwoéci stajg przed ludzmi biz-
nesu, rozumiejgcymi, ze §wiat, w ktérym dzisiaj
realizuja swoje przedsiewziecia, nie jest tym sa-
mym, ktéry nauczyt ich, jak to robi¢. Dlatego tez
reengineering nie jest dedykowany tym, ktérzy wy-
my$laja kolejny komputer lub program, ale kieruje
sie¢ ku tym biznesmenom i menedzerom, ktorzy
najszybciej dostrzegg, jakie mozliwosci zostaty
przed nimi otwarte przez tych pierwszych.

Mamy wigc trzy elementy zmiany. Po pierwsze,
wyzszy poziom automatyzacji, eliminujgcy wiele
czynnoSci jako zbednych. Po drugie, jako&ciowo no-
wa rola dla ,zarzadzajgcego”, od ktérego oczekuje
sie, ze bedzie zaré6wno zdyscyplinowanym innowa-
torem, jak i charyzmatycznym liderem, zdolnym
zapewnié zaangazowanie zespotu lub zespoléw pra-
cownikéw w ryzykowng, gre o przyszlosé. Po trzecie,
rewolucja w zarzgdzaniu, ktore przestaje byé tym,
czym bylo przez ostatnie kilkadziesigt lat®.

Perspektywa inwestora w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi

réémy do strategicznego zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Jego cele sa dosyc
oczywiste: stale tworzenie firmie takich
warunkéw dzialania teraz i w przysztosci, aby zre-
dukowaé do minimum prawdopodobiefistwo kilku
zagrozen powtarzajacych si¢ w kazdym przedsie-
biorstwie. Sg to:

@® mala otwarto§é kierownictwa firmy i pracow-
nikéw na zmiany,

@ falszywe poczucie niepodwazalnej potegi rynko-
wej firmy,

@ brak komunikacji wewnatrz przedsigbiorstwa,
@ odizolowanie firmy od potrzeb klienta.

Na czym polega wtasciwe podejscie do strategii
personalnej w warunkach zmiany? Nazywamy je
~berspektyws inwestora” w sposobie traktowania
zasobow ludzkich kazdego przedsigbiorstwa. Dwa
fundamentalne zalozenia tej perspektywy wywodza,
sie z systemu wartoéci obowigzujgcego w przedsie-
biorstwie. Majg one charakter metazalozefi czy tez
metawartoéci, bowiem bez nich perspektywa inwes-
tora nie jest mozliwa. Dotycza przede wszystkim
kadry menedzerskiej, ktéra zasadniczo rézni sig, od
przedsiebiorstwa do przedsiebiorstwa, jesli idzie
o dwie istotne dla reengineeringu wartoéci.

Po pierwsze, jest to stosunek do ryzyka, czy tez
gotowos¢ do ponoszenia ryzyka w biznesie. ,Inwes-
towanie w zasoby ludzkie jest z natury swojej bar-
dziej ryzykowne, anizeli lokowanie kapitatu w sferze
materialnej, poniewaz pracodewca nie jest wlaé-
cicielem zasobu, w ktéry zainwestowat. Pracownicy
majg wolny wybér, aczkolwiek umowy z pracodaw-
cami moga znacznie swobode te ograniczaé™.

Po drugie, menedzerowie zasadniczo réznig sie
w widzeniu zatrudnionych pracownikéw jako zaso-

bu o duzej lub znikomej wartosci. Pracownicy kaz-
dego przedsigbiorstwa dobrze o tym wiedza, jak sa
traktowani. Znajg odpowiedZ na pytanie, czy sa
»Sezonowi” czy tez ich rozwdj i doskonalenie wigze
sie w glowach ich szeféw z powaing szansa na
wzrost efektywnosci firmy. Polskie przedsigbiorst-
wa, zardwno produkcyjne, jak i ustugowe (np. budo-
wlane), pelne sg przykladéw bezinwestycyjnego tra-
ktowania zasobéw ludzkich, co oznacza generalnie
ukierunkowanie firmy na wysoka rotacje i szybkie
zuzywanie pracownikéw. Ta strona kultury organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa jest czytelna zaréwno dla
kazdego pracownika, jak i dla postronnego obser-
watora. Znamionujg ja nie tylko tak wyrafinowane
elementy jak szkolenia, planowanie §ciezek karier
czy dopracowany system wynagrodzeh, ale i te
widoczne golym okiem: stan i wyposazenie stanowi-
ska pracy, codzienna kultura stosunkéw pracow-
niczych.

Wachlarz przypadkéw ilustrujacych brak perspe-
ktywy inwestora w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi
jest bogaty. W polskich warunkach da si¢ wyodreb-
nié dwie podstawowe grupy firm cierpiacych na ten
powazny deficyt.

Pierwsza, grupe, obciazong dziedzictwem socjaliz-
mu, charakteryzuje wieloletnia tradycja traktowa-
nia pracownikéw jako sily roboczej, ktora jest
wewnetrznie slabo zréznicowana, wzglednie tatwo
dostgpna na rynku i traktowana w kategoriach
kolektywno-statystycznych. Dyrektorzy takich
przedsigbiorstw traktujg zwykle pracownikéw jako
§rodowisko wrogie, z ktérym ewentualnie mozna
zawrzeé pakt o nieagresji. Jednym z ewenementéw
takiej kultury organizacyjnej w Polsce jest daleko
idacy brak dystanséw spotecznych, czemu wydatnie
pomaga niwelujac ten dystans nadmiar alkoholu
w trakcie zaré6wno kolektywnych imprez, malych
bibek, a takze zdarzajacych si¢ nadal przypadkéw
picia alkoholu w pracy. Bratanie si¢ jest w takich
sytuacjach préba odreagowania skutkéw bycia ,silg
roboczg”, ,czarng masg” czy tez jej nadzorca. Ten
rodzaj kultury organizacyjnej zrodzilo niegospodar-
ne, czyli bezinwestycyjne traktowanie zasobow lu-
dzkich. Jest on w Polsce czestszy w firmach panst-
wowych lub do niedawna pahstwowych.

Druga grupa firm jest nieudolng kopig kultury
przedsigbiorstwa kapitalistycznego. W firmach pry-
watnych, nie wykluczajac z tego kregu firm za-
granicznych o niskiej kulturze organizacyjnej, inte-
resujgcy nas deficyt wystepuje z réwnie duzym
natezeniem. Brak perspektywy inwestora w podej-
§ciu do zasobéw ludzkich wynika ze zwodniczego
przekonania, ze jezeli placi si¢ duzo, czyli wiecej
anizeli konkurencja na lokalnym rynku, to pracow-
nik powinien daé z siebie wszystko, wlaczajac w to
zdrowie i Zycie rodzinne. W firmach tego typu,
funkcjonuje mtoda, bo zaledwie kilkuletnia, trady-
cja traktowania pracownikéw jako zatomizowa-
nego zbioru, skladajacego sie z konkurujaeych ze

sobg indywiduéw, ktére zrobig wszystko dla wick-



szych pienigdzy. W zaleznosci od rodzaju kwalifika-
¢cji, dostepnoéé owych zasobdw na rynku jest zmien-
na, co moze, choé nie musi, znalezé wyraz w zin-
dywidualizowanym wynagrodzeniu i umowie o pra-
ce. Warto dodaé, ze w przeciwiefistwie do alkoholo-
wej kultury zakladu panstwowego, przedsigbiorst-
wa tej grupy cechuje podtrzymywanie dystanséw
spotecznych i ich celebrowanie, nawet w sytuacjach
nieoficjalnych.

Obie kultury organizacyjne sg efektem bezinwes-
tycyjnego podejécia do zasob6éw ludzkich. Polskie
przedsigbiorstwa pelne sg dramatycznych wyda-
rzeh zwigzanych z restrukturyzacja, jako skutkiem
lub warunkiem wstepnym przeksztalcenn wlasnos-
ciowych. Bezinwestycyjne podejécie do zasobéw lu-
dzkich w tych przedsiebiorstwach manifestuje sie
w bardzo prosty sposéb — pracownicy nie sg infor-
mowani o czekajacych firme zmianach. Nie ma
zadnej koncepcji polityki informacyjnej w tym
wzgledzie, bowiem nie ma chetnych nie tylko do
wypowiedzenia calej prawdy, ale i szukania roz-
wigzan nad drodze inwestycyjnego wlasnie podej-
§cia do zasobdéw ludzkich®.

Dyscyplina realizacji podejscia inwestora

by odpowiedzie¢ na pytanie: w jaki sposdb
powinno byé realizowane inwestycyjne po-
dejécie do zasoboéw ludzkich w zarzadzaniu
zmiang w przedsigbiorstwie, trzeba przypomnieé
pewne zalozenia.

Otéz warto zauwazy¢, ze mimo iz filozofia reen-
gineeringu nasycona jest niespokojnym duchem
zmiany, to samo dzialanie — realizacja podejécia
inwestycyjnego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi —
musi przebiegaé w sposéb wysoce zdyscyplinowany.
Postawa inwestora wymaga rzetelnej i wymiernej
oceny umiejetnodci i potencjalu rozwojowego pra-
cownikow. Chodzi o to, aby inicjowaé i realizowaé
dtugofalowa, strategie personalng, opierajac si¢ na
zaplanowanym i kontrolowanym procesie rozwoju
zasobéw ludzkich przedsiebiorstwa. W punkcie
wyjécia potrzebna jest zatem diagnoza ukierunko-
wana przede wszystkim na odkrycie potencjalu —
nie tyle struktury organizacyjnej, co pracownikow.
O ile ta pierwsza sfera ma podlegaé¢ gltebokim prze-
ksztalceniom i staje sie polem rewolucji, np. w za-
rzadzaniu informacjg — o czym przekonujg sie in-
tegratorzy systeméw informatycznych wchodza-
cych do firmy klienta — o tyle potencjal, jaki kryja
w sobie pracownicy, pozostaje wielkg niewiadoma.
@® W bilansowym podejéciu do mozliwoéci firmy,
ktéra podejmuje wysitek gruntownej przebudowy,
warto wyréznié nastepujace elementy, skladajgce
sie lacznie na diagnoze funkcji zarzadzania pod
hastem Management Audit:

@ ocena umiejetnoéci i potencjalu kadry kierow-
niczej z uwzglednieniem rezerwy menedzerskiej
w firmie (Executive Audit);

@ przeprowadzanie bilansu personalnego firmy,

obejmujacego poréwnywalne dane dotyczace wszys-
tkich pracownikéw (np. wiek, pleé, kwalifikacje,
udzial w szkoleniach) dla zestawienia ich z wymo-
gami realizacji strategii firmy (Personnel Scree-
ning);

@ analiza dynamicznych systeméw tworzacych
kulture firmy (system wartoSci organizacyjnych,
system motywacyjny i system komunikacji) w celu
przygotowania dziatan ukierunkowanych na wspo-
maganie zmian przez pracownikow®.

Metody zaprzegniete do wykonywania takiej dia-
gnozy sa wielorakie i powinny by¢ starannie dob-
rane — w zalezno§ci od metodologii badania od-
powiadajacej sytuacji firmy. Na ogdl sg to typowe
metody diagnostyczne:

@ testy psychologiczne,

@® analiza danych osobowych,

® wywiady sytuacyjne,

@® pomiar czasu pracy,

@® analiza obiegu dokumentéw,

@® sesje zadaniowe w ramach Assessment Center,
® sondaze opinii pracownikéw (Attitude Survey),
@ opis stanowisk pracy (Job Description).

Dyscyplina realizacji podejscia inwestora wyma-
ga po pierwsze, rozeznania potencjalu pracownikéw
w punkcie wyjécia procesu zmian. Po drugie, dys-
cyplina ta wymaga maksymalnego wykorzystania
tego potencjatu w rozwijaniu strategii przedsiebior-
stwa.

Odwotujac sie do pomocy schematu'®, zwr6émy
uwage na powigzanie pomiedzy ogélnymi przestan-
kami inwestowania w zasoby ludzkie, a ewaluacja
pracownikéw. Jest to krytyczny obszar strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi, tym bardziej w wa-
runkach zmiany, kiedy nasza mozliwosé przewidy-
wania 1 planowania jest znacznie ograniczona.

Przeprowadzajac Management Audit w przedsie-
biorstwie, gotujacym si¢ do reengineeringu trzeba
Zzwrocié szczegbélng uwage na takie ukierunkowanie
diagnozy, aby gromadzié rzetelne informacje doty-
czace potencjatu firmy. Jak juz méwilisémy, cho-
dzi zwlaszcza o mozliwoéci tkwiace w ludziach,
podczas gdy strukture organizacyjng nalezy uznaé
za hamulec zmian. Praktycznie rzecz biorac, przede
wszystkim chodzi o zdefiniowanie maksymalnych
mozliwosci aktualnej i przyszlej elity firmy mene-
dzerskiej. Wszakze poczatek procesu zmian to lider,
ktéry nie moze dzialaé bez oparcia w odpowiednio
dobranych i uformowanych zespotach. Zwolennicy
reengineeringu sa jednak §wiadomi, ze wizja, entuz-
jazm i charyzma lidera sg zapalnikiem zmiany,
ktéra spali na panewce, je§li nie zostanie dobrze
przygotowana od strony socjotechnicznej. Te decy-
dujacg dla sukcesu strone reengineeringu symboli-
zuje bogaty wachlarz spolecznych rél, nazwanych
za pomocg nieco udziwnionych nazw, ale majg-
cych swaje glebokie uzasadnienie w obsadzeniu
takich zasadniczych funkcji jak: @ przewodzenie
zmianom, @ projektowanie rozwigzan, @ zacheca-
nie innych, mobilizowanie i wlasny przyklad,



Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi — schemat
podstawowy
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Implementacja strategii.
Systemy motywacyjne
i rozwoju

@ kontrola przebiegu procesu zmian i korygowanie
przebiegu tego procesu'®,

Pracownicy to software przedsiebiorstwa

owe generacje sprzetu otwierajg przed
uzytkownikami komputeréw mozliwoéci
siggniecia po lepsze programy. Nowy sof¢-
ware to dla koficowego uzytkownika szansa, z kté-
rej korzysta zwykle w mniejszym stopniu, anizeli
przewiduje program. Potrzeba nieco czasu i duzo
treningu, aby skorzystaé w peilni z nowego pro-
gramu i zarazem zaprzac go do pracy nad wykony-
waniem zadan, stojacych przed kohcowym uzyt-
kownikiem.

Pracownicy rozwijajacej si¢ szybko firmy - jej
software — sa jej najlatwiejszym do zmarnowania
kapitatem. Je§li menedzerowie, nawet §wiadomi
wagi zarzgdzania zasobami ludzkimi w warunkach
rewolucyjnej zmiany, nie ocenig adekwatnie — i to
na samym wstepie — mozliwoéci, jakie zawiera
powierzony im software, to najprawdopodobniej ni-
gdy juz nie nauczg si¢ z niego efektywnie korzystaé.
Tym trudniej bedzie im si¢ przestawi¢ na wyzsze
generacje programow.

Nature wspoélezesnego przedsiebiorstwa okre§la —
dla wielu trudny do oswojenia, ale narastajacy stan
nietrwatosci — §wiadomo$é tego stanu jest czyn-
nikiem destabilizujgcym te organizacje, ktére na-
stawily sie na przetrwanie. Podobnie jest z pracow-
nikami i ich niechecig do zmian. Strategiczne za-
rzadzanie zasobami ludzkimi w warunkach rady-

kalnej przebudowy firmy moze oprzeé sie na rosnacej
liczbie zwolennikéw zmiany w przedsigbiorstwie, je-
8li sukces firmy powigze si¢ z sukcesem osobistym
pracownika. Niewatpliwie potrzebny jest spdjny
system wynagrodzen. Takg spgjnosé moze zagwa-
rantowa¢ jedynie wspdlnie podzielana przez pracow-
nikéw kultura organizacyjna, ktéra na dodatek,
a jest to bardzo istotny czynnik, musi byé czytelnym
dla wszystkich Zrodlem sukceséw w przelamywaniu
barier i pokonywaniu niepowodzen. '

Chodzi o trwale przekonanie, ze kultura majej
firmy to zesp6l wartogci trudny do wypracowania
i latwy do zaprzepaszczenia. Kultura firmy to wa-
runek konieczny do systematycznego wzrostu efek-
tywnosci wspélnego dzialania. Jego wymierne efek-
ty powstaja za sprawg niewymiernych wartoéci,
ktérych utrwalenie wymaga pracy w dlugiej per-
spektywie czasowe;j.

Pawet Kuczyriski

PRZYPISY

D Poréwnanie maksymalnych wynagrodzen stalych i zmiennych brutto,
jakie otrzymuja w Polsce dyrektorzy gléwnych dzialéw, tj. finansowego,
marketingowego i zasobéw ludzkich w najbardziej dynamicznych bran-
iach, jak telekomunikacyjna i komputerowa, wypada na niekerzysé ,dyre-
ktorow personalnych”. Maksymalne wynagrodzenie brutto dyrektora za-
sobéw ludzkich w koficu 1996 roku stanowilo 62% maksymalnego w tej
branZy wynagrodzenia dyrektora finansowego i 73% dyrektora marketin-
gu. Srednie dla zbadanych firm réinily si¢ natomiast tylko o kilka
punktéw procentowych. Z};()dlo: Raport nt. rynku wynagrodzefi Neumann
bManagement Institute obejmujacy 40 wiodacych firm wymienionych

rans.

% Biblig reengineeringu jest ksigika Michaela Hammera, Jamesa Cham-
pyego, Reengineering w przedsiebiorstwie, Wyd. Neumann Management
Institute, Warszawa, 1996.

® Takse w Polsce byly i nadal sa podejmowane radykalhe przeksztalcenia

firm w tym duchu. Wymienia sie takie firmy, jak: PKP, Bank Handlowy

SA, Polfa Poznaf, Chemar Kielce, Business Power Systems i inne.

W firmach, ktére przeprowadzaja reengineering, zmiana przebiega

w trzech plaszezyznach: zmiana systeméw organizacyjnych, zmiana jed-

nostek, zmiana klimatu organizacyjnego i relacji pomiedzy ludzmi. Por.

Mike Ornam, Richard S. Wellins, Re-engineering’s Missing Ingredient.

The Human Factor. IPD, London, 1995.

Posréd ksiazek chetnie cytowanych przez konsultantéw z CSC Index

skupionych wokét Jamesa Champy'ego warto wskazaé Michaela Trea-

Icy’ego, Freda Wiersma, The Discipline of Market Leaders, Addison-Wes-

ey, 1995.
Champy i Hammer we wprowadzeniu do swojej ksigzki krytycznie komen-
tujg klasyczne koncepcje Adama Smitha, Henry'ego Forda, Alfreda Sloana
oraz szeféw General Electric, Forda i ITT w latach 60., nie po to, aby je
dyskredytowaé, lecz aby pokazaé, ze naleig one do przemijajacej epoki
industrialnej. Piszg, z wlasciwej tej ksiaice emfaza; ,Programowanie
ludzi, tak aby postgpowali zgodnie z ustalonymi procedurami, pozostaje
nadal kwintesencjq dziatar biurokracji. Funkcjonujacy w wiekszosci dzi-
siejszych firm system ustalania reguf postgpowania i kontroli ich prze-
strzegania jest ucielesnieniem zasad wprowadzanych przez koleje 150 lat
temu”. Por. op. cit. 8. 27 i nast. )

Por. Charles R.Greer, Strategy and Human Resources. A General Manage-

rial Perspective, Prentice Hall, New Jersey, 1995, s. 3.

Nawet w sytuacji redukeji zatrudnienia, planowanej lub wymuszonej

sytuacja przedsiebigrstwa, mozliwe sg rozwigzania w ramach outplace-

ment, dzieki ktérym moment rozstania z dotychezasowym pracodawes
moZe staé sig szansg podniesienia kwalifikacji i uzyskania lepszych
warunkow zatrudnienia lub dziatalnoéci gospodarcze;j.

Usytuowanie badania kultury organizacyjnej firmy w ramach Manage-

ment Audit nie jest typowe. Powody, dla ktérych uwazam to za wlaéciwe,

sg dwa. Pierwszy — podkreslenie kompleksowego charakteru Management

Audit, ktore to badanie, obliczone na diagnoze warunkéw zmieniania

organizacji, zawiera w sobie lacznie trzy ,zmienne”; kadra menedzerska,

0gdl pracownikéw oraz, wlasnie, dominujgce wartoéei organizacyjne. Dru-
gim powodem jest dopasowanie formuly audytu zarzadzania do koneepcji
reengineeringu.

19 QOp. cit. Charle R. Greer, s. 21.

0 (...) lider wyznacza wlasciciela procesu, kiory z kolei powoluje zespét
reengineeringu w celu przeksziaicenia procesu za pomocq cara i pod
patronatem komitetu sterujgcego”. Por. Michael Hammer, James Champy,
op. cit. . 116.
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,Harvard Business Review”

Przetam uklady — wylam sie
ponad przecietna ap

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

George Stalk, Jr. — jest star-
szym wiceprezesem Boston
Consuiting Group i czestym go-
$ciem na tamach HBR.

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

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

| arzadzajacy Circuit City,
obserwujgc  strukture
I rynku sprzedazy uzywa-
nych samochodéw, spostrzegli, iz
walory wykorzystane przez ich
firme¢ w prowadzonej dotychczas
sprzedazy urzadzeni elektronicz-
nych, mogg przelamaé uklady na-
rzucane nabywcom uzywanych
samochodéw.

Circuit City jest znane z szero-
kiej oferty produktéw. CarMax

dzieli z macierzystg firma tego
rodzaju podejécie do prowadzenia
przedsiebiorstwa. Typowy sprze-
dawea uzywanych samochodow
ma w ofercie okolo trzydziestu
pojazdow. Duzy dealer zajmujacy
sie takze sprzedaza uzywanych
samochodéw moze ich mieé na-
wet 130. Pierwszy CarMax
otwarty w Richmond (Virginia)
mial w ofercie 500 samochodéw.
Kazdy z dwoéch nastepnych ot-
wieranych w Atlancie w sierpniu
1995 roku, mial w ofercie po 1500
samochodéw.

CarMax dalej zachecal klien-
tow systemami zapozyczonymi
z sieci sprzedazy urzadzen elekt-
ronicznych Circuit City. Klient
CarMax otrzymnial dostep do kom-
puterowej bazy danych pozwala-
jacej dokonaé wyboru najbardziej
odpowiadajacego produktu. Co
wiecej, terminale umieszczono
nie tylko w punktach sprzedazy
samochodéw, ale takze w kazdym
sklepie Circuit City w okolicy.
Ogloszenia CarMax publikowane
w gazetach w Atlancie zawierajg
oferty obu punktéw sprzedazy
w miecie.

W odréznieniu od systemu

sprzedazy stosowanego w Circuit
City, CarMax nie ma w swoich
sklepach wystawionych wszyst-
kich samochodéw. W kazdym
sklepie CarMax znajduje sie na
wystawie tylko jeden, caly ozna-

czony kolorowymi strzalkami,
wskazujacymi 110 punktéow, kto-
re w kazdym egzemplarzu prze-
szly kontrole techniczng oraz
kontrole bezpieczenistwa. Kom-
puterowa baza danych w sklepie
pozwala na lokalizacje poszuki-
wanego egzemplarza samochodu
na placu poza sklepem. Jesli
klient przychodzi kupi¢ samo-
chéd z rodzing, CarMax zapew-
nia program calodziennej opieki
nad dzieémi.

CarMax zatrudnia standardo-
wo - ubranych agentéw, ktérych
pierwszym zadaniem w nowej
pracy jest objasnianie klientom,
jak korzystaé z komputerowej ba-
zy danych. CarMAx woli nie za-
trudniaé ludzi z do§wiadczeniem
w sprzedazy uzywanych samo-
chodéw. Zamiast nich preferuje
zatrudnianie ludzi z dobrg pre-
zencja, ktérych moze od podstaw
przeszkoli¢ na dwutygodniowym
kursie (wydaje sie¢ to niewiele —



prosze jednak poréwnaé to z bra-
kiem jakiegokolwiek przygotowa-
nia sprzedawcéw w salonach sa-
mochodéw uzywanych) i placié
im honorarium od kazdego sprze-
danego samochodu, niezaleznie
od jego wartoéci. Takie rozwigza-
nie jest akurat odmienne od sto-
sowanego w Circuit City. Réznica
wynika stad, iz w nowym prze-
mysle Circuit CarMax nie chciatl
wywieraé zbyt duzej°presji za-
réwno na klienta, jak i na swoich
agentéw — nie chodzi wiec o zwie-
kszenie obrotu poprzez sprzedaz
drozszych samochodéw — istotg
jest dostarczenie klientowi jak
najwyzszej wartosci przy kazdym
rodzaju zakupu.

Jak juz wyzej wspomniano, ka-
zdy samochéd CarMax przecho-
dzi sprawdzian techniczny 110
punktéw, oraz wyposazany jest
w 30-dniowg gwarancje. Dla nie-
ktérych samochodéw jednak Car-
Max moze przedluzyé gwarancje
nawet do czterech lat. Co wiecej,
kazdy klient CarMax moze w cig-
gu pieciu dni od daty zakupu
zwroci¢é samochdéd bez zadnych
pytan czy ujemnych konsekwen-
¢ji dla kupujacego (pod warun-
kiem, iz przebieg od momentu
zakupu nie przekroczy! 250 mil).

Finansowanie jest dostepne po-
przez NationsBank Corp. lub z fi-
nansowego dziatu samego Circuit
City. Kredyty Circuit City maja
tendencje do dluzszego okresu
splaty — przy nizszej pierwszej
wplacie. Progressive Insurance
ubezpieczy samochéd i kierowce
na. miejscu przy zakupie samo-
chodu. Klienci kupujgcy w Car-
Max nowy samochéd moga zosta-
wié stary w rozliczeniu.

Odrebna sprzedaz samochodu
jest zupetnie oddzielonym proce-
sem. CarMax kupi praktycznie
kazdy samochéd — jednak za ce-
ne, ktérg nie wszyscy uznajg za
korzystng. Sukces jaki CarMax
odniést na amerykanskim rynku
samochodéw uzywanych jest nie-
zaprzeczalny — w 1995 roku ot-

warto cztery sklepy CarMax — do
2000 roku planuje si¢ otwarcie
nastepnych 90. Wysécig rozpoczat
sie — w ciggu kilku chwil narodzit
sie caly nowy sektor imitatoréow
CarMax. Gwaltowne zawirowa-
nia powodujg przetasowania na
rynku, przez co nawet dealerzy
nowych samochodéw mogg od-
czué réznice, w koficu dotychczas
to oni wlaénie sprzedawali 80%
mniej samochodéw od czterech
lat — trzonu obecnej oferty
CarMax. A sprzedaz wlasnie
tych samochod6w stanowi 35% do
65% calosciowych dochodéw dea-
leréw.

Co wiecej, sprzedaz nowych sa-
mochodéw zostala zagrozona.
Stare powiedzenie dealeréw no-
wych samochodéw méwi: iz gdy
kupujesz nowy samochdd, z salo-
nu wyjezdzasz juz niezwykle dro-
gim uzywanym autem — warto§é
samochodu zaraz po wyjechaniu
z salonu spada bowiem o okolo
28%. W CarMax nie jest niczym
niezwyklym znalezienie modelu
z biezacego roku za rozsadng ce-
ne — znacznie nizsza od tej ofero-
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Liczba samochodéw

W miesigcu

A — niezalezny sprzedawca samocho-
déw uzywanych;

B - przecietny sprzedawca samocho-

sprzedanych

déw nowych;

C - duzy sprzedawca samochodéw
nowych;

D - CarMax.

Nowa formuta sprzedazy samochodéw
CarMax pozwala na sprzedaZz towaru
znacznie szybciej niz ma to miejsce
w warunkach tradycyjnych. Szybszy
obrét sprawia, iz dochody firmy sg zna-
cznie wyzsze od przecigtne;.

wanej przez dealeréw nowych sa-
mochodéw.

Przelamujac tak wiele kompro-
miséw, CarMax zakoficzyt uktad
dotyczacy sprzedazy uzywanych
samochodéw — i poprzez to wy-
zwolit nowa warto§¢ dotychczas
nieznang na rynku.

CarMax nie jest pierwszg fir-
ma, ktéra proébuje zlamaé uklad
na rynku. W p6inocnym New Jer-
sey jest firma oferujaca ponad
600 samochodéw zgromadzonych
w jednym miejscu. Jednakze tam
system sprzedazy i podejécia do
klienta pozostal taki sam jak
gdzie indziej. Klienci wciaz mu-
szg stawia¢ czolo przeciwnos-
ciom, ktore CarMax likwiduje
w mgnieniu oka. Co czyni oferte
CarMax tak atrakcyjna? CarMax
laczy w sobie wiele nowych czyn-
nikéw: sprzedaje duzo, w szero-
kim wyborze, obiecuje, iz w ciggu
90 minut mozna mieé¢ swdj samo-
chdd, i ma za sobg do§wiadczenie.
Wielu konkurentéw CarMax
konkuruje z nim cenowo, blednie
przyjmujac, ze w ten sposéb sg
w stanie go pokona¢ — klienci
chcg jednak nowego do§wiadcze-
nia, zwigzanego z zakupem sa-
mochodu, a tego dostarcza Car-
Max.

Poszukiwanie mozliwosci
w innych gateziach
przemystu

trategie rozwoju budo-
wane wok6l pomystu
przetamywania ukladéw
nie sa ani nowe, ani tez ograni-
czone do okreslonych galezi prze-
mysha. Aby zrealizowaé tego ro-
dzaju strategie, menedzer musi
oczy§cié swoj umyst z wszelkich




przyzwyczajei wpojonych do-
tychczas. , ,
Przyktadem tego rodzaju myéle-
nia moze byé Charles Schwab
Corp. zwickszajaca swoje obroty
poprzez przelamywanie kolej-
nych ukladéw®.

Schwab rozpoczal swojg dzia-
lalnoéé w formie przedsigbiorst-
wa maklerskiego w 1975, kiedy
rynek papieréw warto$ciowych
w Stanach Zjednoczonych byl
niestabilny — w czasach, kiedy
rozpoczeta sie konkurencja ceno-
wa pomiedzy przedsigbiorstwami
maklerskimi. W toku dziatalnosci
przedsiebiorstw maklerskich,
wyrost uklad zmuszajacy drob-
nych inwestoréw do ptacenia sto-
sunkowo wysokich cen za posred-
nictwo w zakupie papieréw war-
tosciowych.

Schwab jednakze zauwazyl, iz
uktad, o ktérym mowa, zostal na-
rzucony przez same przedsiebior-
stwa maklerskie. Klienci preferu-
jacy niskie ceny ustug, martwili
sig jednocze$nie o ich poziom.
Schwab zwalczyl ten problem, in-
westujgc w technike komputero-
wag, ktora umozliwila dokonanie
telefonicznego potwierdzenia zle-
cenia zaraz po jego otrzymaniu
przez maklera. W tym czasie na-
wet Merrill Lynch & Company
nie bylo w stanie tego dokonad.
Schwab zainwestowal réwniez
w promocje firmy (nazwy hand-
lowej) swojego przedsigbiorstwa,
a takze w biura spétki. Obie te
inwestycje mialy  podnieéé
w oczach klientéw wartoé¢ przed-
sigbiorstwa i umocnié jego wiary-
godnosé. W ten sposéb Schwab
przetamat uktad narzucony przez
rynek poprzez polaczenie wyso-
kiego standardu ustug i wiary-
godnosci spotki z niskimi cenami,

w konsekwencji powodujac gwal-
towny wzrost obrotéw Charles
Schwab Corp. na poczatku lat
osiemdziesigtych.

Schwab nastgpnie zlokalizowal
nastepny uklad panujacy w jego
sektorze ustug. Obok niskich cen,
zaoferowal elastycznoéé i duzg
dostepnosé ustug oraz latwosé
transferu érodkéw. To Schwab
wlasnie na poczatku lat osiem-
dziesigtych zaoferowal system
24-godzinnej obstugi, gotowej
przyjaé zlecenie siedem dni w ty-
godniu. Schwab zaoferowal réw-
niez prowadzenie bezpoSrednie
transakcji przez telefon lub
z wlasnego komputera klienta.

W tym czasie Schwab stal si¢
nie tylko zwyklym przedsigbiors-
twem maklerskim, lecz podmio-
tem, ktorego dzialalnoéé obejmo-
wala takze inwestycje w fundu-
sze inwestycyjne, obligacje, akcje
itp. Przetamanie ukladéw panu-
jacych na rynku, wytworzylo
wzrost dochodu od 20% do 25%
W poréwnaniu z innymi przedsie-
biorstwami. To jednak nie wysta-
rezytlo — Schwab byl gotéw do
przetamania kolejnych ukladow
rynkowych.

Do roku 1992 wigkszoéé klien-
tow, chcgeych nabyé jednostki
uczestnictwa w funduszach po-
wierniczych, zmuszanych byto do
wyboru pomiedzy réznymi fun-
duszami, z ktérych kazdy ofero-
wat oddzielny rachunek inwesty-
cyjny. Poniewaz dywersyfikacja
i osiaganie wysokich dochodow
nie jest latwe w jednej rodzinie
funduszy, wielu klientéow lokowa-
1o swoje pienigdze w réznych fun-
duszach, prowadzonych przez
rézne towarzystwa funduszy po-
wiernicznych. Wigkszo§é z nich
byta sfrustrowana stopniem
skomplikowania  prowadzenia
operacji — kazde towarzystwo wy-
magalo innych potwierdzeri i pro-
cedur, kazde reprezentowane by-
lo przez innego reprezentanta.

W 1992 roku Schwab zmienit
scenariusz wprowadzajac ra-

chunki OneSource — jeden punkt
zakupu ponad 350 réznych ro-
dzajéw jednostek uczestnictwa
w ponad 50 réznych rodzinach

funduszy. OneSource dawatl
klientom jeden rachunek z jed-
nym miesigcznym potwierdze-
niem, w ktérym uwidocznione sg
wszystkie jednostki uczestnictwa
w poszczegdlnych funduszach.
OneSource nie pobiera oplat od
zmian w portfelu (poszczegblnych
transakcji), tak wiec przeniesie-
nie kapitalu z jednego funduszu
do drugiego jest bardzo ulatwio-
ne. Schwab moze to zrobi¢, ponie-
waz jest oplacany bezposérednio
przez fundusze jako ich przedsta-
wiciel i prowadzacy subkonto.

Program OneSource rozrost sig
do ponad 500 funduszy, powodu-
jac wazrost aktywéw Charles
Schwab Corp. w tym sektorze
z 6 milionéw dolaréw w 1991 do
60 milion6w dolaréw w 1996 ro-
ku, sprawiajac, iz spotka ta stala
sie trzecim co do wielkosci dys-
trybutorem jednostek uczestnict-
wa w Stanach Zjednoczonych.

Klienci, nie zmuszani dluzej
do wyboru pomiedzy asortymen-
tem, ceng i dostepnoscia uslug,
masowo skorzystali z oferty One-
Source.

Opr. Marek Wojnar

D Warto zwrbcié uwage na pewne od-
mienno$ci w regulacjach dotycza-
cych obrotu papierami wartoScio-
wymi na rynku amerykanskim
i polskim. Niektérych z prezento-
wanych ponizej operacji nie mozna
zrealizowaé na warszawskiej Giel-
dzie Papieréw Wartoéciowych — nie
zmienia to jednak sensu podejmo-
wanych przez Charles Schwab
Corp. dzialtafi. Nie jest tu bowiem
najistotniejszy aspekt techniczno-
prawny operacji, lecz raczej po-
dejécie do klienta i sposéb pojmo-
wania ksztaltu rynku, na ktérym
dziala przedsigbiorstwo — system
na odseparowanie, przebadanie i li-
kwidacje uktadéw rynkowych.



»wPRZEGLAD ORGANIZACJT”
Spis tresci 1996

nr str.

Adamczewski Piotr
— Ryzyko w realizacji zlozonych przedsie-
wzieé informatycznych 3
— Aspekt organizacyjny realizacji syste-

méw informatycznych zarzgdzania 7-8
Adameczyk Waldemar
— Przedsiebiorczos§é: préba systematyki 2
Bettman Dominika
— Proces tworzenia wartoéci w laficuchu
logistycznym Portera 7-8
Borowiecki Ryszard
— Podstawy systemu oceny przedsiebiorst-
wa restrukturyzowanego 12
Bratkowski Stefan
— 70 lat. Jak to daleko 12

Broniewska Grazyna
— Skutki zmian systemowych w gospodar-
ce polskiej a zachowania przedsigbiorstw 1
— TQM, czyli konieczno&é podmiotowego
podejécia do ludzi 4
Brzéska Jan, Pyka Jan
— Kryteria wyboru w polityce sektorowej
panstwa 11
Chelpa Stanistaw
— Skuteczne kierowanie (I). Poszukiwanie

cech supermenedzera 3
— Skuteczne kierowanie (II). Ponad cecha-
mi osobowosci 4
— Charyzmatyczne przywoédztwo (I). Jasna
strona charyzmy 9
— Charyzmatyczne przywodztwo  (II).
Ciemna strona charyzmy 10
Ciurla Mieczystaw, Hopej Marian
— Nowe koncepcje w zarzadzaniu? 6

Cygler Joanna
—~ Michael Y. Yoshino, U.S. Rangan, Stra-
tegic Alliances. An Entrepreneurial Ap-

proach to Globalization - recenzja 1
— Gary Hamel, C.K. Prahalad, Competing
for the Future — recenzja 6

— Alianse strategiczne w eklektycznym
modelu produkeji migdzynarodowej J.H.
Dunninga 11

Czarnota Jerzy Lech, Czarnota Marcin

— Szczegdlny status rad nadzorczych sko-

mercjalizowanych przedsigbiorstw pafis-

twowych 5
— Systemy nadzoru wlascicielskiego w
spotkach akcyjnych 9

Czarnota Marcin, Czarnota Jerzy Lech
— Szczegdlny status rad nadzorczych sko-
mercjalizowanych przedsiebiorstw pars-
twowych 5
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46
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53

19

16

28

18

20

11

32

25

16

32

35

31

21

28

21

nr str.

~ Systemy nadzoru wtacicielskiego w
spoétkach akeyjnych 9
Domagata Pawel, Gorynia Marian
— Rola bankéw w restrukturyzacji przed-

sigbiorstw (I) 10
— Rola bankéw w restrukturyzacji przed-
sigbiorstw (II) 11
Dytwald Jacek A.
— Zasoby przedsiebiorstwa 3

Gawlikowska-Hueckel Krystyna
— Mapa ryzyka inwestycyjnego. Ujecie re-

gionalne 7-8
Glifiski Bogdan
— Ricky W. Griffin, Podstawy zarzqdzania
organizacjami — recenzja 11
Golebiowska Ewa
— Ku globalizacji rynkéw finansowych 6
Gorynia Marian
— Inflacja w biznesplanie 4
Gorynia Marian, Domagala Pawet
— Rola bankéw w restrukturyzacji przed-
siebiorstw (I) 10
— Rola bankéw w restrukturyzacji przed-
sigbiorstw (II) 11

Gronicki Mirostaw
— Sytuacja gospodarcza Polski w IT kwar-
tale 1996 roku oraz prognoza na II pét-
rocze 1996 roku 9
Gronicki Mirostaw, Wyznikiewicz Bohdan
~ Koniunktura gospodarcza w Polsce w ro-
ku 1995 oraz prognoza na pierwsze pél-

rocze 1996 roku 3
Grzegorzewski Piotr
— Zarzadzanie spéldzielniami 10

Haber Lestaw H.
— Zachowanie przedsiebiorcze — préba ty-

pologii 5
Holstein-Beck Maria
— Wspomnienie o profesorze Stanistawie
Kowalewskim 5

Hopej Marian
~ Osiaganie celéw organizacji w §wietle
wspélczesnych pogladéw na zarzgdzanie 7-8
Hopej Marian, Ciurla Mieczystaw
— Nowe koncepcje w zarzgdzaniu? 6
Hryniewicz Janusz T.
— Przedsiebiorczo§¢ i  innowacyjnosé
w §wietle badan empirycznych 5
— Wybrane problemy restrukturyzacji pol-
skiej gospodarki
Jaruga Alicja, Nowak Wojciech A.
— Rachunkowoéé w §wietle wspoéltczesnych
koncepcji organizacji 12

7-8
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nr str.

Jonczyk Barbara, Ogrodnik Helena
— Ubezpieczenia osobowe 6
Karaé Mirostaw, Osbert-Pociecha Grazyna
— Rola kontrolingu strategicznego w zarza-
dzaniu w warunkach gospodarki rynko-

wej 4
— Ocena absorpcji kontrolingu strategicz-
nego przez polskie przedsiebiorstwa 5
Klich Jacek
— Koreaniska strategia proeksportowa 2
— Systemy produkcji zorientowane na czlo-
wieka 5

— Pozyskiwanie informacji o matych i §red-
nich przedsigbiorstwach — doswiadcze-
nia amerykanskie 11

Kopertyfiska Wanda

— Kontrakt jako forma realizacji zadania

w budownictwie
Kopycifiska Danuta

— Generacja przyszlych biznesmenéw -

L,Faust” i ,Eichmann” 6
Koécielniak Helena

— Ocena zadluzenia prywatyzowanych

przedsiebiorstw 5
Koziol Leszek, Tyrafiska Malgorzata

— Przestanki wprowadzania kontraktow

kierowniczych w firmie 2
Kozminski Andrzej K.

— Od ,Teorii S” do ,Teorii R”. Badania
proces6w zarzadzania w kontekscie wy-
zwan przyszlodci 6

Krejner Anna

— STRATEGOR, Zarzqdzanie firmqg -
Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamoé¢
— recenzja 3

Kuczynski Pawet

— Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludz-

kimi w warunkach zmiany 12
Kulawik Jacek

— Przestanki wyboru formy pionowej koor-

dynacji przedsigbiorstw w warunkach

7-8

rynkowych 3
— Wskazniki ekonomiczne jako instrument
wspomagania zarzadzania 6

Kunert Olimpia
— Postawy kierownikéw wobec restruktu-
ryzacji swoich przedsiebiorstw
Kwiatkowski Stefan
— O psie, plocie, paradygmacie teorii or-
ganizacji i przysztosci praktyki zarza-
dzania (IT) 1
— Cztery pytania o zarzgdzanie 12
Lasak Malgorzata
— Certyfikat 2
Lisiecki Marek
— Metody organizatorskie i kierownicze
w praktyce przedsigbiorstw i instytucji 1
Machaczka Jozef
— Przedsigbiorczo&é, zarzadzanie i zmiana
— tryptyk rozwoju organizacji 5

7-8
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25

33
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11 |

24

38

13

29

18

34

37

17

19

nr str.

Mesjasz Czestaw
— Postmodernizm — zaproszenie do dyskur-
su o organizacji i zarzadzaniu 10
Milczarek Malgorzata
— Schody do nieba, czyli etapy rozwoju
grupy zadaniowej
Mroczek Ewa :
— Alternatywne strategie dzialania dla
matych i érednich przedsigbiorstw 7-8
— Dlaczego marketing? 10
Nowak Waojciech A., Jaruga Alicja
— Rachunkowoéé w §wietle wspétezesnych

11

koncepcji organizacji 12
Obl6j Krzysztof
— Cztery pytania o zarzadzanie 12
Ogrodnik Helena, Jonczyk Barbara
— Ubezpieczenia osobowe 6
Otolifiski Eugeniusz
— Istota i kreowanie przedsigbiorczodci 9

Osbert-Pociecha Grazyna
—~ Dywestycje — niedoceniana opcja strate-
giczna (II) 1
Osbert-Pociecha Grazyna, Kara§ Mirostaw
— Rola kontrolingu strategicznego w zarza-
dzaniu w warunkach gospodarki rynko-

wej 4
— Ocena absorpcji kontrolingu strategicz-
nego przez polskie przedsiebiorstwa 5
Osiecka Iwona
— Czym jest zarzgdzanie projektami 7-8
Pajewska Renata
— John Kay, Strategia sukcesu firmy — re-
cenzja 5
Pierécionek Zdzistaw
— Decyzja o dywersyfikacji firmy 4

Piszczek Marcin
- Wprowadzenie marketingu spoleczno-
humanistycznego na rynku drzewnym

na przyktadzie Finlandii 7-8
Poznanska Krystyna
— Innowacyjnoéé matych i érednich przed-
siebiorstw 10

Pyka Jan, Brzéska Jan
— Kryteria wyboru w polityce sektorowej
pafistwa 11
Rakowicz Stanistaw
— Doswiadczenia angielskie dla rozwoju
zarzgdzania w Polsce 9
Rawski Marek
— Analiza portfolic BCG - aspekt metodo-
logiczny 2
Rutkowski Krzysztof
— Zintegrowany laficuch dostaw — logisty-
czne wyzwanie przelomu wiekéw 12
Rzofica Waldemar
— Model prowizyjnego systemu wynagra-
dzania pracownikéw — koncepcja i reali-
zacja 2
— Podatki, a inne §wiadczenia pienigzne na

rzecz panistwa w Niemczech 7-8
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50

33
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39
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Sadownik Henryk
— Cztery pytania o zarzgdzanie
Sekuta Zofia
— Ksztaltowanie przyrostu wynagrodzen
a polityka plac
— Planowanie zatrudnienia w organizac-
jach gospodarczych
Sitek Eugeniusz
— Strategia wejécia przedsigbiorstwa na
rynki zagraniczne o=
Skonieczny Jan
— Aplikacja marketingu-mix w przedsie-
biorstwie
Skrzyniarz Piotr
— Jak premiowaé?
Sroka Wiodzimierz
— Podejécie systemowe w badahiu potenc-
jalnych partneréw alianséw strategicz-
nych
Stalewski Tadeusz
— Nowe kierunki badan i socjologii organi-
zacji
Smigielska Grazyna
— Cykl zycia instytucji handlu detaliczne-

go
Teresifiski Dariusz
Wywiady:
— Przyjaciel codziennoSci - rozmowa

z KRZYSZTOFEM MICHALSKIM, pre-
zesem zarzadu Polskiego Radia SA

— Wspolpraca, wspébtodpowiedzialnosé,
wspobtsuwerennoéé — rozmowa z dr. JA-
ROSLAWEM PIETRASEM, dyrektorem
Departamentu ds. Integracji Europejs-
kiej w Urzedzie Rady Ministréw

— Zmiana klienta — rozmowa z MARKIEM
POLEM, sekretarzem stanu w Urzedzie
Rady Ministréw, pelnomocnikiem Rady
Ministréw ds. Reformy Centrum Gospo-
darczego Rzgdu

~ SGH rzadzi polska gospodarka — rozmo-
wa z prof. dr hab. JANINA JOZWIAK,
rektorem Szkoly Gléwnej Handlowej
w Warszawie

— Si vis pacem, para bellum — rozmowa
z prof. dr. hab. inz. ANDRZEJEM AME-
LJANCZYKIEM, rektorem Wojskowej
Akademii Technicznej w Warszawie

— Odwaga w granicach realnosci — rozmo-
wa z ANDRZEJEM BACZKOWSKIM,
ministrem pracy i polityki socjalnej

— Dochodowe rzemiosto — rozmowa z RY-
SZARDEM KOKOSZCZYNSKIM, dyte-
ktorem Departamentu Analiz i Badan
w Narodowym Banku Polskim

— Bez ekstrawagancji — rozmowa z JAC-
KIEM BERDYNEM, dyrektorem Depar-
tamentu Inwestycji Kapitalowych Po-
wszechnego Zakladu Ubezpieczenn SA

nr str.

12

11

10

7-8

10

25

28

26

31

60

20

21

19

18

26

31

— Kowboje w umiarkowanym klimacie —
rozmowa z prof. BOGDANEM WAW-
RZYNIAKIEM, prezesem Polskiej Fun-
dacji Promocji Kadr, przewodniczacym
Rady Programowej Konferencji Raport
o zarzadzaniu

— Zaufanie i kontrola — rozmowa z JAC-
KIEM SOCHA, przewodniczacym Komi-
sji Papieréw Wartosciowych

— Wilasciciel z inicjatywg — rozmowa
z WIESLAWEM FEDEROWICZEM, dy-
rektorem Departamentu Systemu Ban-
kowego i Instytucji Finansowych w Mi-
nisterstwie Finanséw

— Silna grupa — rozmowa z EUGENIU-
SZEM KOWALCZYKIEM, dyrektorem
biura Grupy Pekao SA

— Pionierzy konsolidacji — rozmowa z dr.
JANEM KRZYSZTOFEM SOLARZEM,
doradcg prezesa NBP

— Triada z dodatkami — rozmowa z dr.
ANDRZEJEM SKOWRONSKIM, preze-
sem zarzadu i dyrektorem generalnym
Elektrimu SA

— Znajomo&é rzeczy — rozmowa z KRZYSZ-
TOFEM PIOTROWSKIM, prezesem za-
rzadu i dyrektorem naczelnym Stoczni
Szczecifiskiej SA

— Statki sg nietypowe — rozmowa z BOGU-
SEAWEM WEGRZYNEM, szefem ds.
projektowania, STANISEAWEM CHRO-
MYM, zastepcag szefa ds. projektowania
i JANUSZEM MALEWSKIM, zastepcg
szefa ds. przygotowania technicznego
Stoczni Szczecinskiej SA

USWIADOMIONA NIEKONIECZNOSC

— Ryczenie altem

— Walce Postu z Karnawalem

— Kot na US40

— Proca i kapitat

— Rozproszenie myzni

— Po rozum do misia

— Przywileje dla wybranych

— Czlowiek na §rodkowym pasie

— Niezly szelagg

~ Wiotczejace ramiona gigantéw

Towarnicka Halina

— Istota strategii marketingowo-inwesty-

cyjnej przedsigbiorstwa przemyslowego
Trzcieniecki Jerzy

— TNOIiK w pierwszych latach powojen-

nych — gar§¢ wspomnieh
Tyranska Malgorzata, Koziol Leszek

— Przeslanki wprowadzania kontraktéw

kierowniczych w firmie
Wawrzyniak Bogdan
— Cztery pytania o zarzadzanie

nr str.
7-8 3
9 3
10 5
10 6
10 8
11 5
12 14
12 17
1 8
2 9
3 6
4 6
5 7
6 9
7-8 14
9 7
11 9
12 13
3 31
12 10
2 18
12 8



nr str.
Wojenski Jerzy, Zaniewski Zbigniew
— Wartoéciowanie pracy. Metoda logistycz-
nego kwalifikowania pracy LKP-95 4 32

Wrzosek Wojciech
— Marketing w procesach gospodarowania 12 33
Wyznikiewicz Bohdan, Gronicki Mirostaw
— Koniunktura gospodarcza w Polsce w ro-
ku 1995 oraz prognoza na pierwsze pol-
rocze 1996 roku 3 7
Zaleskiewicz Tomasz
— Psychologiczne wymiary ryzyka finanso-
wego 1 23
Zaniewski Zbigniew, Wojefiski Jerzy
— Wartoéciowanie pracy. Metoda logistycz-
nego kwalifikowania pracy LKP-95 4 32
Zawila-Niedzwiecki Janusz
— Prognoza rozwoju rynku papieréw war-
toéciowych
— Telekomunikacja w Unii Europejskiej

o

22
14

w

nr str.
21

— Ktéredy do OTC? 4
— Niektore klasyczne problemy akcjonaria-

tu spoétek publicznych 6
— Niektére nowoczesne problemy akcjona-

riatu spétek publicznych 7-8
— Rozliczenia transakcji gieldowych wy-

znacznikiem sprawno§ci obrotu 9
— Istota gieldy — notowania 10
— Gielda. Ustalanie jednolitego kursu 11

Zawislak Andrzej M.
— Ricky W. Griffin, Podstawy zarzqdzania
organizacjami — recenzja 11
— Cztery pytania o zarzadzanie 12
Zbichorski Zygmunt
— Wspomnienie o profesorze Edwardzie

Kindlarskim 7-8
Zorska Anna
— Przemiany organizacyjne w korporac-
jach transnarodowych 3

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

Spis tresci 1996

str.
Nr1
Maksimum zysku, czyli co moze Ci da¢ Twdj
klient (I)
— ,Harvard Business Review” — opr. Marek
Wojnar 35
Nr 2
Maksimum zysku, czyli co moze Ci da¢ Twoj
klient (IIT)
— ,Harvard Business Review” - opr. Marek
Wojnar 36
Koniunktura gospodarcza we Francji - trudne
czasy dla prognostykéw
- ,L’Expansion” — opr. Katarzyna Mikunda 39
Nr 3
Wykorzystanie baz danych w celach strategi-
cznych (I)
— ,Revue francaise de gestion” — opr. Katarzyna
Mikunda 35
Inzynieria finansowa jako element strategii
rynkowej (I)
—~ ,Harvard Business Review” - opr. Marek
Wojnar 37
Nr 4
Wykorzystanie baz danych w celach strategi-
cznych (II)
~ ,Revue francaise de gestion” — opr. Katarzyna
Mikunda 34
Inzynieria finansowa jako element strategii
rynkowej (IT)

— ,Harvard Business Review” - opr. Marek
Wojnar 36

Nr 5
Male i $rednie przedsiebiorstwa na gieldzie
~ ,Problémes économiques” — opr. Katarzyna
Mikunda

Nr 6
Amerykanie, mistrzowie przemian w przemys$-
le

— ,L’Expansion” — opr. Katarzyna Mikunda

Nr 7-8
Dlaczego pracownicy sa odporni na zmiany (I)
— ,Harvard Business Review” - opr. Marek
Wojnar

Nr 9
Dlaczego pracownicy sa odporni na zmiany
(1))
— ,Harvard Business Review” — opr. Marek
Wojnar

Nr 11
Przelam uklady - wylam si¢ ponad przecietna
()]
— ,Harvard Business Review” — opr. Marek
Wojnar

Nr 12
Przelam uklady - wylam sie ponad przeci¢tna
an
— ,Harvard Business Review” — opr. Marek
Wojnar

10

23
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16

35

62
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37
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36

37

42
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