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Piesn terazniejszosci

Rozmowa z MICHELEM MUSZYNSKIM, dyrektorem Francuskiego Instytutu Zarzadzania (IFG)

Jak doszlo do powstania warszawskiego
oddzialu Francuskiego Instytutu Zarza-
dzania?

Na mocy porozumienia rzadu polskie-
go — wowczas rzadu Tadeusza Mazo-
wieckiego — z rzadem francuskim po-
wstata fundacja France-Pologne, ktora
miala finansowac szkolenie polskich me-
nedzerow za pieniadze francuskiego po-
datnika. Wtedy zwrocono si¢ do mnie,
jako do osoby, ktora moglaby podjac si¢
organizacji takich szkolen. Dodatkowym
argumentem bylo to, ze bylem w posiada-
niu programow komputerowych wspo-
magajacych szkolenie. Od podjgcia decy-
zji do uruchomienia szkoly minglo jeszcze
kilka miesigcy, bo trzeba bylo znalezé
ludzi, ktorzy mogliby prowadzi¢ zajgcia
po polsku, zgodziliby si¢ przyjecha¢ do
Polski na dluzej, no i przy tym mieliby
odpowiednie kwalifikacje, czyli doswiad-
czenie zawodowe w biznesie na Zacho-
dzie.

Rozpoczglismy nasza  dzialalnosc
1 pazdziernika 1990 r. — stazem, ktory
juz dzisiaj nie istnieje, a ktory nazywal sig
,, Wprowadzenie do biznesu”. Wtedy je-
szcze bylismy w 100% finansowani przez
fundacj¢ France-Pologne, wigc staze byly
bezplatne. Liczba chetnych niemal trzy-
dziestokrotnie przekraczata wtedy liczbg
miejsc. A nasze mozliwosci wcale nie byly
takie male, bo w takim systemie prze-
szkolilismy prawie tysigc 0osob. Z naszych
ocen wynika, ze chetnych bylo okolo
25 000.

Kim sa wykladowey IFG?

Sa to ludzie czynni zawodowo w biz-
nesie, najczesciej mlodzi, ktorzy pokon-
czyli uczelnie na Zachodzie (niekoniecz-
nie zreszta we Francji) i maja juz pewne
doswiadczenia zawodowe. Sa to bardzo
rozne doswiadczenia. Niektorzy wykla-
dowcy maja praktyke kilkuletnia, inni
— tak jak ja — ponad dwadziescia lat
przepracowali w rozmaitych firmach. Ja
akurat pracowalem w wielu krajach: bo
przez pottora roku bylem w USA, pra-
cowalem tez w Hongkongu, Korei i na
Filipinach. Tego typu doswiadczenia
‘ucza elastycznosci, a to si¢ bardzo przy-
daje w kazdym biznesie i ma szczegolne

znaczenie, jesli chce sig uczy¢
podejscia do zarzadzania
w warunkach duzej dynami-
ki zmian.

Kim sg sluchacze IFG?

Pierwszymi naszymi stu-
chaczami byly osoby pracu-
jace w firmach prywatnych.
Przypominam, ze byl to rok
1990; sektor prywatny nie
byl jeszcze wtedy tak silny.
Przedsigbiorstwa panstwo-
we nie odczuwaly zadnej po-
trzeby zmian organizacyj-
nych. Kiedy organizowalis-
my Instytut, jeden z dyrek-
torow powiedzial mi: mar-
keting, menedzment — to
jest piesn przysztosci. Jed-
nak dos¢ szybko takze firmy
panstwowe zaczely si¢ inte-
resowac podnoszeniem kwa-
lifikacji swoich menedzerow
— dotyczy to szczeg6lnie
firm warszawskich. ,,Teren”
dolaczyt dopiero okoto roku 1992.

Obecnie struktura stazystow jest na-
stepujaca: nieco ponad polowg stanowig
pracownicy przedsigbiorstw prywatnych
(od poczatku prywatnych badz sprywa-
tyzowanych). Reszta zostala delegowana
przez firmy panstwowe. Pracownicy
urzedow centralnych stanowia okolo 2%
— w praktyce wigc administracja jest
nieobecna.

Kim s3 absolwenci IFG?

Z jednej strony jest to niewatpliwa
reklama dla naszej szkoty, jesli si¢ powie,
Ze w ciggu szesciu miesigcy po skonczeniu
stazu u nas, 30% absolwentow badz
zmienia pracg (na lepsza rzecz jasna),
przenosi si¢ W swojej firmie na wyzsze
stanowisko, albo zaklada wlasng firme.
Druga strona medalu jest taka, ze szef,
wysylajac pracownika na szkolenie, pla-
nuje wykorzystanie jego wyzszych kwali-
fikacji u siebie w firmie, a nie ma na celu
robienia prezentu konkurencji, stad tez
z reguly nasi absolwenci dostaja pod-
wyzki.

Rozmaite uklady w przedsigbiorst-

Fot. Tgor Sniecinski

wach sprawiaja, ze pewien — niewielki
— procent naszych stuchaczy to ludzie,
ktorzy za wilasne pieniadze odbywaja
staze w ramach urlopu wypoczynkowe-
go. Mozna przypuszczac, ze nie robig
tego z milosci do macierzystej firmy.
Wysylamy im wigc korespondencj¢ na
prywatny adres itd.

Jesli chodzi o finansowanie — to poza
ostatnio wymienionymi przypadkami,
placa firmy. Niektore wysylaja jednego
pracownika, inne wykupuja u nas ,,abo-
nament” na szkolenie wigkszej liczby
0s0b.

Czy IFG preferuje jaka$ szczegolng
yszkole zarzadzania”, np. model francu-
ski, albo anglosaski; czy w ogéle istnieje
narodowa specyfika w zarzadzaniu?

Jestesmy szkolg biznesu, a nie uniwer-
sytetem. Reprezentujemy zatem model
praktyczny. Szkoly, kierunki, trendy itd.
— to sg zjawiska raczej akademickie.
U nas mozna si¢ nauczy¢ rozwigzywania
konkretnych problemow a jedynym kry-
terium jest skutecznosc. W takiej per-
spektywie nie ma wlasciwie miejsca na

)



I I

zastanawianie sig nad teoretycznym uza-
sadnieniem, :
Poza tym wyklady stanowia zaledwie
30% stazu, reszta to sg ¢wiczenia, pod-
czas kidrych analizujemy konkretne
przypadki, wzigte z Zycia gospodarczego
rozmaitych krajow, albo problemy mie-
dzynarodowych korporagji dzialajacych
na rynku $wiatowym — wtedy ,,narodo-
wosci” nie da sie w ogdle zdefiniowaé,

A czy istnieje jaka$ specyfika nauczania
biznesn w Polsce? Czy i jaka jest roznica
pomigdzy uczeniem zarzadzania w Polsce
i np. we Francji?

Programy nauczania skonstruowane
sg dla potrzeb polskich stuchaczy
i uwzgledniaja pewne roznice pomigdzy
sytuacja gospodarczg Polski 1 krajow
rozwinietego kapitalizmu, Podstawowa
,,innos¢” polega jednak na tym, Ze u nas
rynek szkolen biznesowych jest bardziej
plytki niz na Zachodzie. Problemem jest
brak pieniedzy. Kursy, ktore ciesza sie
ogromnym wzi¢ciem w $wiccie, dla wigk-
szofci polskich biznesmenéw bylyby
zwyczajnie za drogie, a' prowadzenie za-
Jeé dla kilkuo studentow mija si¢ z celem (i
dodatkowo podnosi koszty). Radzimy
sobie z tym problemem poprzez znaczng
intensyfikacje szkolenia. Programy, kto-
re np. we Francji trwalyby dwa-trzy
tygodnie, my robimy w tydziefl. W wick-
szym stopniu wykorzystujemy techniczne
pomoce naukowe: komputery, kamery
wideo itp., mniej uwagi poswigcamy teo-
tii (jak wspomnialem wyklady stanowia
jedynie 30% programu).

Poza tym, od czasu, kiedy zrezygnowa-
lismy ze stazu ,,Wprowadzenie do biz-
nesu”, zasadniczo szkolenia w Polsce i we
Francji wygladaja tak samo.

Czy niedoskonalosei polskiej gospodarki
(micstabilne prawo, nieefektywne urzedy
itd.) takze brane sq pod uwage w przygoto-
wywanin programow szkolenia?

Prawo w Polsce jest niestabilne i (a
niestabilno$¢ zapewne szybko si¢ nie
skoficzy, my jednak nie zajmujemy sig
takimi problemami. Mozna sobie co pra-
wda wyobrazi¢ szkolenie w wykorzysty-
wanin niespdjnodci i luk prawnych, ale
nie to jest naszym zadaniem. Dla nas
prawo jest Srodowiskiem, w ktdrym sie
porusza biznesmen, & partnerami sa klien-
ciiinni biznesmeni. Oczywicie znajomosé
srodowiska jest koniecznym warunkiem
prowadzenia dzialalnosei gospodarczej,
ale my odoosimy si¢ do konkretnego
stanu przepisdw, ,,na dzien dzisiejszy”.

Ogdlne zasady prawne sa zreszta jui
dzisiaj doéc zblizone do tego, co obser-
wujemy na Zachodzie. Podatek docho-
dowy ma okreslona postaé, jest VAT,
kodeks handlowy (catkiem niezly), ko-
deks cywilny. Nasze ,dostrajanie sig”
polega na zmianach parametréw w pro-
gramach, kiedy zmieniaja si¢ podatki
— ale zmienia sig¢ tylko procentowe ob-
ciaZenie, a nie sama konstrukcja, wigc nie
54 to istotne modylikacje,

Prawdziwa gra toczy sig na rynku, a nie
w urzgdach. Jedyng umigjetnoécia, ktdra
moze byé przydatna w kontakiach z urze-
dnikami jest teoria negocjacji, kiora jest
jednym z wykladanych u nas przedmio-
tow. Nie nalezy jednak przeceniaé jej
skutecznosci. Teoria negocjacii jest przy-
datna w kontaktach z osobami uznajacy-
mi potrzebe dojicia do sensownych roz-
wigzan — wilasnie w drodze negocjaci.
Wtedy znajomos¢ regut skutecznego pro-
cedowania moze by¢ bardzo pomocna
— nic nie moie jednak zastgpié woli
porozumienia. Jesli kto$ nie chee z nami
negocjowac, to zadna teoria nic na to nic
poradzi.

Co jest wainiejsze w biznesie; finanse,
marketing, czy zasoby ludzkie?

Wszystkie trzy sa wazne i trudno tutaj
skonstruowac jaka$ hierarchig. Kazdy,
kto chee zajmowaé si¢ biznesem musi
mie¢ pojgcie o tych dziedzinach. Nieko-
niecznie bardzo glebokie, ale im wigcej sig
o nich wie, tym lepiej. Wszystkie (e
czynniki mozna rozpatrywaé w dwoch
plaszczyznach: taktyki i strategii firmy.
W Polsce myslenie strategiczne jest bar-
dzo utrudnione w zwigzku ze wspomnia-
na juz niestabilno$cia — prawna, poli-
tyczna i gospodarcza. Ludzie nanczyli sig
planowaé w dhugich horyzontach czaso-
wych, poniewaz niewiele od nich zaleza-
lo; amplituda nieprzewidywalnych zmian
byla tak duza, Ze oplacale si¢ jedynie
opracowywac taktyczne warianty odpo-
wiedzi na biezaca sytuacjg. Jednym
z podstawowych zalozen nauki zarzadza-
nia jest dfugoterminowa przewidywal-
no$¢ skutkow dziatan. Z takim zaloze-
niem pracujemy tutaj, w IFG; z takim
zaloZeniem tez przychodzi do nas wigk-
szo§¢ shuchaczy.

Staz poswigcony strategii firmy nie
nalezy do najbardziej popularnych. Zajg-
cia ze strategii, kidre zreszty ja sam
prowadze, odbywajy si¢ mniej wigcej raz
na dwa miesiace. Uzyskanie najwyzszego
dyplomu IFG wymaga jednak odbycia
tego kursu, uwazamy bowiem, ze zdol-
nos¢ kreowania strategicznych planow

jest fundamentalnym warunkiem powo-
dzenia w interesach.

Ojciec Chrzestny uwazal, ze najtrodniej-
sze w kontake¢ach z lndZmi jest powiedzenie
»hie”. Co jest najtrudniejsze w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi?

Najtrudniejsze jest stworzenie takich
warunkéw, ktore wyzwalalyby naturalne
sklonnosci ludzi do pelnego wykorzys-
tywania swojego polencjaty intelektual-
nego dla dobra firmy. Powszechnie uwa-
7a si¢, 7& mozna ,kogo§ motywowaé”
— ot0Z nie — motywacja jest wewnetrz-
ng cecha cztowieka. W praktyce sprowa-
dza si¢ to do bardzo dokfadnego po-
znawania umicjgtnosci, zainteresowan
i preferencji pracownikow. Nie jest sztu-
ka ,,zmuszenie” kogos do wykonywania
okreslonej czynnoscei, natomiast jest sztu-
kg oszacowanie, w czym dana osoba jest
lub moze by¢ najlepsza.

Z punktu widzenia szkoly biznesu is-
totne jest przekonanie naszych stuchaczy,
ze nie jedyna i bynajmniej nie najwaznie;-
573 sprawa w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi, czyli w stwarzaniu mozliwosci do
wykorzystywania ich naturainych zdol-
nosci, jest wysokosé zarobkéow. U nas
stanowi to nadal bardzo istotny para-
metr, bo ludzie po prostu mato zarabiaja.
Jednak powyzej pewnego putapu, wyso-
koit uposazenia staje si¢ mniej istotna od
mozliwosci samorealizacji, ktore daje
praca. To nieprawda, ze czlowick, ktory
zarabia 50 miliondw musi pracowac pieé
razy bardziej wydajnie niz ten, ktory
zarabia 10 miliendw, Je§li praca jest
nieoptymalnie zorganizowana i w opinii
pracownika nieciekawa, to zwickszanie
mu zarobkdw nie poprawi efektywnosci.
Podobnie begdzie w przypadku zatrud-
nienia ,,drozszego” pracownika — mp.
z dyplomem IFG.

Drugim problemem, juz specyficznie
polskim, jest wrodzona niecheé nas, Po-
lakow, do kompromisu, W powszechnej
swiadomosci funkcjonuje przekonanie,
ze naprawdg dobrze wynegocjowany
kontrakt to taki, w ktorym ja wszystko
zyskalem, a mdj partner (przeciwnik
— tak sig go traktuje) wszystko stracil.
W sytuac)i odwretnej to ja jestem fraje-
rem, a on, partner, moze si¢ nawet jawic
1ako osoba godna szacunku. W prakiyce
okazuje sig, ze fen przegrany zaczyna
traktowaé to jako osobista zniewage,
nawet jesli wystgpowal nie w swoim imie-
niu, tylko reprezentowal interesy firmy.
Jesli przypadkowo przyjdzie nam jeszcze
kiedys prowadzi€ razem interesy, nie mo-
zemy liczy¢ na jego sktonno$é do kom-
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promisu. Poza tym tego typu umowy
maja zazwyczaj krotki zywot, a ich rene-
gocjowanie bywa duzo trudniejsze, bo
partner dyszy Zadza zemsty i trudno go
przekona¢ nawet do obopolnie korzyst-
nych rozwigzan. Jego priorytetem moie
staé si¢ szkodzenie nam, nawet kosztem
whasnych profitow.

To, 0 czym Pan méwi, jest zagadnieniem
z popranicza efyki biznesu. Czy taki
przedmiot jest wykladany? Jakie sy Pana
poglady w tej materii? Czy etyka w inte-
resach jest prostg funkcja skutecznosci?

Wykladow z etyki biznesu nie prowa-
dzimy, a poglady trudno mieé spegjalnic
oryginalne. Odpowied? ,,tak™ na ostatnie
panskie pytanie bylaby dos¢ bliska dewi-
zie ,cel udwieca $rodki”. Uwazam, ze
etyka wyplywa w glownej mierze z po-
szanowania drugiego czlowieka. Jakims$
refleksem tego poszanowania jest jednak
nadzieja, ze szacunek zostamie odwza-
jemniony, wigc jesli chcemy skutecznie
zabiegac o uczciwos¢ wobec nas samych,
powinnni$my sami by¢ uczciwi.

Rozpatrywanie tego problemu na tak
wysokim poziomie abstrakcji nie jest jed-
nak konieczne: symulacje strategii negoc-
jacyjnych zupelnie empirycznic dowodza,
7e wigksza skuteczno$é osiaga sie stosujac
pewne reguly — te reguly to wlaénie brak
dazenia do zwycigstwa za wszelka ceng,
brak chgei totalnego zniszczenia partnera,
poszukiwanie rozwigzan korzystnych dla
obu stron, uwzglgdnianic we wiasnych
planach interesu partnera — to brzmi jak
wyklad z etyki biznesu, a przeciez to sa
wrioski z gier decyzyjnych, ktore moga
prowadzi¢ migdzy sobg same komputery.
[ jesli zadamy im priorytet dtugofalowe;
skutecznofei, to w wyniku otrzymamy
produkt bardzo zblizony do etyki.

Podobnie rzecz ma si¢ z dostgpem do
informacji. Oszukiwanie w interesach,
nawet jesli nie jest karalne, jest nieetycz-
ne, a na dhuzsza mete takze nieskuteczne.
Bezpiecznie jest zatem powiedziec, Ze
etyka i skutecznosé sa silnie skorelowane.

Czy szkola w jaki$ sposdb promuje postawy
etyczne (abstrahujac w pewnym sensie od
ich skutecznosei)? Chodzi mi o stale prak-
tykowanie etyki nawet w sytuacji gdy part-
ner zachowuje sie niekonstruktywnie.

Sposobem na promocje postaw etycz-
nych jest zalozony przez nas Klub Absol-
wentow.

Latwiej by¢ etycznym wérdd ludzi, ktorzy
znajq korelacje pomigdzy etyka i skutecz-
noscia...

W pewnym sensic tak.

Jakie s3 motywacje sluchaczy IFG? Czy
chodzi im tylko o podwyiki, stanowiska
i lepsza prace, czy moze jest co§ jeszcze?

By¢ moze poza wymienionymi przez
pana czynnikami jest jeszcze lekki sno-
bizm na dyplom z Francuskiege akurat
Instytutu Zarzadzania, ale nie sadze, Zeby
to byl watek istotny — przynajmniej dla
zdecydowanej wigkszodci stuchaczy. Jedli
kto§ ma ambicje rozwijania osobowosci,
wkolekcjonerskiego™ zdobywania tytulow
i dyplomdéw — to oczywiscie moze trafié
i do nas, ale nie jest to typowy adresat
naszej oferty programowej, IFG jest szko-
la prakiycznego rozwiazywania konkret-
nych problemdéw we wspolczesnym biz-
nesic. Ludzie ktorzy do nas trafiaja maja
juz dofé teorii zarzadzania, teorii sys-
temow, historii mysli ekonomicznej. Co
wigeej, oni Zwyczajnie nie majg czasu na
diugotrwale . zglebianie filozoficznych
podstaw dziatalnodci gospodarczej. Wigk-
szo$¢ z nich prowadzi wlasne firmy lub
pracuje na kluczowych stanowiskach
w przedsigbiorstwach prywatnych i panst-
wowych. Dla nich atutem naszej szkoly
Jest praktyczna wiedza, ktbra mogg zdo-
byé w krotkim czasie; i w sumie minimal-
nym kosztem, jesli porownaé to z nauka
na wlasnych bledach.

Tytulem dygresji cheiatbym tutaj do-
da¢, ze w Polsce istnigja trzy zupetnie
odrebne instytucje okreilane nazwa
»SZkota biznesu”, 83 to stacjonarne lub
wieczorowe studia typu uniwersyteckie-
go, dajace tytut naukowy magistra eko-
nomii — to nie jest dla nas konkurencja,
bo my sig tym nie zajmujemy. Po drugie,
istniejg diugofalowe studia typu MBA,
ktore tez sa czyms$ innym niz nasza oferta.
Tytut MBA nie jest reglamentowany i ja
sam moge po godzinnej rozmowic ze
studentem nadac¢ mu tytul MBA i wypi-
sa¢ mu dyplom na czerpanym papierze,
ale fo nie ma Zadnego praktycznego
znaczenia. W Stanach Zjednoczonych
jest kilkaset szkot wydajgeych dyplomy
MBA, a znaczenic ma tylko pozycja
szkoly, ktora dany dyplom wydata i jesli
kto$ skonczyt Harvard, to wiadomo, ze
to jest cos, a jedli uniwersytet w Klondike,
to nic z tego nie wynika. Idea MBA
w Polsce jest lekko schizofreniczna, bo
kto moZe sobie pozwolié na roczne dzien-
ne studia, placac za to jak na Zachodzie?
Te musi byé kto$ bardzo bogaty, kto
dodatkowo nie ma nic do roboty. I trzeci
typ — to wiasnic IFG i inne tego typu
szkoly, oferujace krotkie i bardzo inten-
sywne kursy oscbom prowadzacym bie-

#acy dzialalno$¢ gospodarcza, dla kto-
rych tydzien przeznaczony na nauke jest
do przyjgeia, ale ktore nie moglyby po-
§wigcic na to np. dwoch miesiecy, nie
mowigc o roku.

Wracajge jednak do pytania o moty-
wacje naszych stuchaczy: typowy stazys-
ta z przedsigbiorstwa panstwowego to
jest dyrektor z konkursu. Zdolny inzy-
nier, majacy spore osiggnigeia zawodo-
we, wygral konkurs, zostal przez zatoge
wybrany na dyrektora, bardzo byl z tego
dumny pierwszego dnia, a nazajutrz prze-
konat sie z przerazeniem, 7e jego tech-
niczne wiadomosci sa do niczego nie
przydatne i Ze on po prosu nie ma pojgeia
co i jak robic.

Z kolei prywatni przedsigbiorcy naj-
czefcie]  zaczynali  robi  interesy
w PRL-u, kiedy nie bylo zadnej kon-
kurencji albo byla bardzo slaba i nagle
zorientowali sig, ze ich dofwiadczenie
w zdobywaniu surowcow i ,,zalatwianiu™
spraw w urzedach juz nie wystarczy.

Jak w Pana ocenie wygladajg generalne
motywacje polskich bizmesmendéw — co
pcha ich akurat do intereséw, a nie np. do
polityki, kedra jest réwnie interesujgca
i gdzie nadal nie jest wcale tak trudno
zdoby¢ znacziycy pozycje?

Mysl¢, #e lo sa rdimice lemperamen-
tow. Biznesmeni wydaja mi si¢ mniej
sklonni do oddawania si¢ marzeniom,
a bardziej przywiazani do konkretow, Tu
nie chodzi tylko o strong czysto finan-
sowa. W polityce mniej si¢ zarabia, ale
wladza i zwigzane z nia splendory, przy-
wileje, a niekiedy 1 mozliwo$é realnego
oddzialywania na rzeczywistosc, sa wato-
Sciami samoistnymi, ktore moga stano-
wié konkurencje dla potrzeb material-
nych. Sadzg jednak, ze ta sklonnoéé do
konkretow wyraza si¢ takie 1 w tym, Ze
w biznesie duzo oczywislsze sy rezultaty
dzialalnosel. Jesli kto byt przez cale zycie
wysokim  urzgdoikiem ministerstwa
i przeszed! na emeryture jako podsek-
retarz stanu, to tylko w zupelnie wyjat-
kowych sytnacjach moze powiedziet, ze
pozostawil po sobie co§ trwalego, jakis
slad swojej aktywnosci. Tymczasem jesli
ktos zhudowal fabryke, stworzyt firme
konsultingows, bank, czy nawet spraw-
nie dziatajaca hurtownie, to jego dzielo
ma szansg przetrwac, mozna je przekazaé
nastgpcom, i to teZ jest samoistna war-
tosé.

Dzigkuje za rozmowe.

Rozmawigl Dariusz Teresinski
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Szymon Templariusz,
zwany Swietym

We wspélczesnym swiecie, w ktérym
nawet dostatnia i cywilizowana Europa
nie jest wolna od przypadlosci tak
— wydawaloby sie — barbarzynskiej
i anachronicznej jak wajna (i to o pod-
lozu etnicznym), zachodzq réwnolegle
dwa znaczqce procesy. Z jednej strony
powstajq coraz bardziej efektywne
(wojskowe i cywilne) technologie oraz
procedury przetwarzania informacji,
a z drugiej narasta Swiadomosé, Ze
wszystkie te cacka sq w istocie zabaw-
kami dla znacznie mqdrzejszych od nas
dzieci. Nie chodzi przy tym o wspolczyn-
nik 1Q, ale o pewne parametry spolecz-
ne, ktére warunkujq efektywne wyko-
rzystanie tego, co za pieniqdze podal-
nika produkujq w pocie czola rozmaici
Jajoglowi.

Rozréznienie pomiedzy technologia-
mi, a wigc sposobami radzenia sobie
z materiq, a procedurami informacyj-
nymi samo w sobie jest juz wlasciwie
anachroniczne, bo strategicznym suro-
wcem, polproduktem, a coraz czesciej
i rezultatem procesow produkcyjnych
Jest informacja w czystej postaci. Pro-
dukcja materialna i owszem rozwija sig
i wznosi na wyzyny, ale jej procentowy
udzial w caloksztalcie dokonar ludzkich
maleje i maleé bedzie nadal. Dosé po-
wiedzieé, ze juz obecnie ponad polowa
dochodu narodowego Wielkiej Brytanii
wytwarzana jest poza sektorem produk-
cyjunym — w szeroko rozumianych uslu-
gach, takich jak finanse, konsulting,
marketing itp.

Dlatego tez doskonalenie przeplywow
informacyjnych jest zagadnieniem o do-
nioslejszym znaczeniu dla przyszlosci
niz ewentualne usprawnienia czysto
technologiczne. Z drugiej jednak strony
przyklady z dziedziny tradycyjnie poj-
mowanej techniki majq wigkszy walor
dydaktyczny — bo technika jest nadal
Jeszcze domeng bezposredniego, fizycz-
nego doswiadczenia, a informacja tylko
nielicznym wydaje sig rownie rzeczywis-
ta jak np. $rubki czy oporniki.

Wymienione na wstepie dwa przeciw-
stawne zjawiska to skutek niejednorod-
nosci rozwoju. W Japonii na przystan-

kach autobusowych zainstalowane sq
mikroprocesory informujqce o rozkla-
dzie jazdy komunikacji miejskiej i umi-
lajace czas. oczekiwania glupawymi
gierkami komputerowymi. W III RP nie
produkuje sig nawet drukowanych roz-
kladow jazdy, a raz zerwanymi z tabli-
czkina przystanku nikt sig nie interesuje
— nie stanowi to zresztq istotnego prob-
lemu, bo z punktualno$cig komunikacja
ma jeszcze wigksze klopoty niz z prze-
plywami informacyjnymi.

Zanim ktos wpadnie u nas na absur-
dalny pomyst wyposazenia przystankéw
w jakies elektroniczne gadzety, warto
przypomnie¢ eksperyment, ktory kilka
lat temu przeprowadzila na warszaws-
kim Zoliborzu pewna firma zajmujqca
sie wywozem Smieci. W ramach marszu
ku Europie udostgpniono mieszkancom
znaczng ilos¢ foliowych workow na
Smieci, co mialo sig przyczynié¢ do spra-
wniejszego oczyszczania miasta. Skutek
byl taki, ze okoliczna ludno$é nareszcie
przestala odczuwaé brak opakowan na
Jedzenie, ubrania, prezenty i do wielu
innych zastosowan, natomiast nikomu
przez mys! nawet nie przeszio wyrzuca-
nie tak cennego towaru do $mieci.

Czasy sie zmienily i w byle kiosku
kazdqg kostke mydla pakujq teraz w od-
dzielny woreczek, wiec moze obecnie
eksperyment by sig udal, ale jako$ nikt
go nie powtorzyl. llosé wszelkiego Smie-
cia pakowanego do nowoczesnych tele-
Jonéw na karty magnetyczne kaze jed-
nak zachowaé powsciqgliwosé wobec
doniesier na temat zbawiennego wplywu
nowinek technologicznych na zachowa-
nia spoleczne. Zalety kart w stosunku
do zetonéw mozna wyliczaé dlugo i na-
migtnie — coz stqd, skoro efektywnosé,
ktorej dzieckiem sq ,karciane’” auto-
maty telefoniczne nie stanowi dla tubyl-
cOw istotnego paramelru.

Prawdziwie nowoczesne rozwigzania,
czy to techniczne, czy informacyjne, czy
spoleczne wreszcie, opierajq si¢ na
wspdlistnieniu dwdch czynnikéw: pierw-
szy to pomysl, produkt czy idea; drugi
zas lezy na skrzyzowaniu marketingu
i socjologii. Innymi slowy: nie wystarczy

wymysli¢ sposobu na usprawnienie ja-
kiego$ fragmentu rzeczywistosci, nie
dos¢ tez znalezé zrédla finansowania
takiej innowacji; trzeba jeszcze prze-
prowadzié¢ skutecznq akcje promocyjng,
ktora spowoduje, ze ludzie zaczng te
nowinke traktowaé jako czesé codzien-
nego rytualu zaklinania rzeczywistosci
w znane formulki.

Tak zdefiniowana wlasciwo$é inno-
wacji pozwala z mniejszym zdenerwo-
waniem przygladaé si¢ procesowi za-
szczepiania na rodzimym gruncie tego,
co sig sprawdzilo na $wiecie. Jesli chce-
my mie¢ sprawnq telekomunikacje, to
potrzebne sq nam nie tylko telefony, ale
i ogolnonarodowa zgoda co do faktu, ze
do poziomej pieciocentymetrowej szcze-
liny nie wpycha sig zetonow o Srednicy
Jednego centymetra. Dopdki ta zgoda
nie zostanie osiqgnigta, radosé z odzys-
kanego $mietnika bedzie miala przykry
zapach fermentujacych na wolnym po-
wietrzu odpadkow.

Podobnie rzecz ma sig z nowoczes-
nymi technologiami, zarzqdzaniem za-
sobami ludzkimi, inzynieriq finansowq,
rynkiem papieréw wartosciowych, euro-
obligacjami i calq infrastrukturq kapi-
talizmu, ktorego beneficjentami wszys-
cy chetnie by zostali, byleby tylko nie
musie¢ za to placié zmianq swoich wy-
ksztalconych w komunizmie przyzwy-
czajen. Nie jest to zresziq polska specy-
fika: John Major w wywiadzie dla
,.Newsweeka” wyrazil poglad, ze spole-
czenistwa cheq przede wszystkim tego,
by méc duzo wymagaé i malo rozumie
— i mial raczej na mysli swoich ziom-
kow — wyspiarzy.

Whiosek z tej ponurej opowiesci jest
zas$ taki, ze jakkolwiek mozna a nawet
nalezy interesowaé si¢ najnowszymi
osiggnieciami nauki i techniki, to prze-
zornosé kaze w latwo dostepnym miejs-
cu trzymac luczywo, glinianqg tabliczke,
rysik i liczydla, na wypadek, gdyby
naszym partnerem w interesach okazal
sie nie potomek Simona Templara, ale
Jjego daleki antenat.



organizacji 2/94

Monika Kostera, Maciej Wicha

Ponad blokami:
organizacja i otoczenie

nych i postkapltallstycznych

Po upadku komunizmu Zyjemy w zm1enionym éw1ec1e. Nie istni¢jg juz dawne bariery migdzy
,,blokami’’: Wschodnim a Zachodnim; jednak nauki, w tym teoria orgamzacjl, czesto nadal poruszaja
si¢ utartymi szlakami, jakby Mur Berlifiski wcigZ: lstmal Aby z]ednoczyc nasz rozdwo;ony swnat
musimy uczyc¢ si¢ wspolnie i wzajemnie od sneble ‘
~Ten artykul proponuje model dla porownawczych badan orgamzac]l w_krajach postkomumstycz-

Otoczenie, organizacja
i znaczenia

Wymiar polityczny otoczenia or-
ganizacji rozumiemy jako wymiar
Zycia spolecznego, ktory jest regulo-
wany poprzez relacje wiadzy i w kto-
rym dominuje racjonalno$¢ politycz-
na. Wymiar ekonomiczny regulowa-
ny jest poprzez relacje produkcji
i dystrybucji débr i ustug oraz rac-
jonalno$¢ ekonomiczna. Racjonal-
no$¢ ekonomiczng rozumiemy jako
maksymalizacj¢ uzyteczno$ci mate-
rialnej. Racjonalnos$¢ polityczna to
maksymalizacja wplywu i ,,uzytecz-
nosci” wiadzy. Racjonalno$¢ jest
spolecznie skonstrunowana [2 i 7].
Reguly tej konstrukcji sa zgodne,
migdzy innymi, z podstawowym ro-
dzajem ,,uzytecznosci”, jaki spole-
czenstwo pragnie osiggnac.

Za Scheinem przyjmujemy, ze naj-
glebszy ,,poziom” kultury zawiera
podstawowe zatozenia dotyczace na-
tury rzeczywisto$ci, naszej relacji
z otoczeniem i z sobg wzajemnie. Te
zalozenia sa nie do zakwestionowa-
nia, sa to gotowe odpowiedzi na
najbardziej wazne spotecznie pyta-
nia [29]. Czarniawska-Joerges [10]
zaklada, ze kultura jest (spolecznie
skonstruowanym) medium Zycia,
w ktorym zyjemy i ktore wspottwo-
rzymy. Kultura jest zatem otoczka
znaczen, (...) otoczka przez nas stwo-
rzong, w ktorej Zyjemy i mimo Ze
postrzegamy wiele sposrod tego, co
widzimy jako nie stworzone przez
nas, zawsze widzimy to jako pokryte
cienka powierzchnia naszej otoczki

[9]. Poprzez kulturg porozumiewa-
my si¢ ze soba i nadajemy sens
naszemu zyciu, gdyz kultura jest
siecia znaczen (network of meaning ),
jak ujeta to Linda Smircich [31].
Pojecia kultury i paradygmatu sg
sobie pokrewne [23 i 13].
Organizacje sa czgscia swego oto-
czenia i nie maja wyraznych granic.
Polityczny, ekonomiczny i kulturo-
wy wymiar otoczenia nakladaja sie

na siebie, a relacja migdzy nimi jest -

zlozona, wzajemna i nietrywialna.
Oznacza to, ze w zaleznosci od tego,
jak patrzymy (na czym si¢ koncent-
rujemy), postrzegamy zjawisko jako
polityczne, ekonomiczne iflub kul-
turowe.

W tym artykule interesuja nas
najglebsze ontologiczne (systemowe
raczej niz ,,narodowe”) zalozenia
lezace u podstaw spolecznego proce-

su organizowania. Mimo Zze prezen-

tujemy je jako zjawiska kulturowe,
zdajemy sobie sprawg z tego, ze ich
natura jest w rOwnym stopniu eko-
nomiczna czy tez polityczna. Dlate-
go najpierw przedstawiamy kontekst
polityczno-ekonomiczny. Wymiar
kulturowy zawiera w sobie, jak sg-
dzimy, ,,zwierciadlane odbicia” (po-
przez symbole i znaczenia) poprzed-
nich dwu wymiaréw. Te ,,odzwier-
ciedlenia” nazywamy ,,wzorcami ro-
Zumienia”, _

Naszym celem jest wykrycie, jakie
glowne archetypy organizacji sa zgo-
dne z kontekstem otoczenia dwu
postblokéw. Archetyp, w rozumie-
niu jungowskim, to kolektywnie nie-
$wiadome znaczenia a priori, czyli

niekwestionowane zbiorowe wyob-
razenia [15], w naszym przypadku
dotyczace organizacji i organizowa-
nia. Nasze rozumienie archetypu or-
ganizacji zblizone jest do pojgcia
»schematéw  interpretatywnych”
(interpretive schemes) [1], czyli sche-
matow poznawczych, ktore obrazu-
ja nasze doSwiadczenie $wiata, iden-
tyfikujac istotne aspekty i sposob,
w jaki je rozumiemy.

Zacznijmy od przedstawienia kul-
turowego kontekstu organizowania
[14 i 5], czyli, w definicji Barbary
Czarniawskiej-Joerges, ,swiata my-
sli, podzielanego przez kolektyw
w czasie i przestrzeni, kiory jest czys-
tym tworem sluzqcym nadawaniu sen-
su niektorym zdarzeniom”’ [8].

Organizacja — perspektywa
kulturowa

W kapitalizmie obie sfery (poli-
tyczna i ekonomiczna) byly réwno-
legle i ekwiwalentne z punktu widze-
nia przedsigbiorstwa. Dla przedsig-
biorstwa bylo jednak szczegolnie is-
totne, aby koncentrowacd si¢ na sfe-
rze ekonomicznej — ta wlasnie sfera
decydowala o jego przetrwaniu. Gry
polityczne mogly by¢ -wykorzysty-
wane w szczegolnie trudnych ekono-
micznie sytuacjach (np. walka
o przetrwanie Chryslera). Sukces,
rozumiany strategicznie (jako wyni-
ki w dtugim okresie) byl definiowany
przede wszystkim w kategoriach zys-
ku i pozytywnego wizerunku rysun-
kowego (w oczach konsumentow).
Te podstawowe cele byly na og6t



przyjmowane a priori i nawet nie
wyrazano ich explicite, z wyjatkiem
najbardziej podstawowych podregcz-
nikow do ekonomii lub zarzadzania.
Sukces organizacji prowadzit zatem
do jej przetrwania. Definicja sukcesu
konstruowana byla poprzez negoc-
jacje migdzy spolecznym konteks-
tem organizowania a organizacjg
(patrz tab. 1).

Przedsigbiorstwo kapitalistyczne
bylo organizacja, ktorej glownym
produktem kulturowym byla racjo-
nalnoé¢ ekonomiczna. Racjonalnosé
ta byla takze gtownym ukladem od-
niesienia, w stosunku do ktorego
wszelka dziatalnos¢ organizacji byta
oceniana (czy to ex post, czy ex ante).
Liczby ilustrujace efektywno$¢ gos-
podarowania zasobami byly glowna
miarg sukcesu i glownym jezykiem
zdawania rachunku przez organiza-
cj¢ ze swojej dzialtalnosci. Rachun-
kowos¢ zyskata swoja nowa, szersza
role stosunkowo niedawno i wiaze
si¢ juz raczej z nowym podejsciem do
odpowiedzialnoéci spotecznej [24
i28].

W komunizmie sfera polityczna
dominowala nad ekonomiczna [33
i3]. Z punktu widzenia przedsigbior-
stwa. bylo szczegolnie istotne, aby
koncentrowa¢ si¢ na politycznym
wymiarze zycia spolecznego, ponie-
waz wlasnie poprzez gry polityczne
organizacja mogla zapewniC sobie
przetrwanie, rozwoj, a uczestnikom
takze korzysci ekonomiczne.

Przedsigbiorstwo komunistyczne
bazowalo na odmiennej definicji
sukcesu. Przetrwanie bylo mozliwe,
jesli organizacji udato si¢ ,,zakumu-
lowac” wplywy polityczne tak, aby
skutecznie kontrolowaé otoczenie.
Uwazamy, ze sukces byl w istocie
przyrostem wplywow politycznych
w przypadku przedsiebiorstwa ko-
munistycznego, podobnie jak przed-
sigbiorstwo kapitalistyczne dazylo
do przyrostu zyskow ekonomicz-
nych. Wynika to stad, ze otoczenie
polityczne przedsi¢biorstw komuni-
stycznych bylo silnie konkurencyjne.
Zeby przetrwad, trzeba byto by¢ sta-
le coraz silniejszym niz konkurenci,
nie wystarczylo jednorazowe osiag-
ni¢cie korzystnej pozycji”. Czeécia
tak rozumianego sukcesu byl takze
pozytywny wizerunek w otoczeniu,
lecz innego rodzaju — organizacja

musiafa utrzymaé taki wizerunek
w oczach zewngtrznych politycznych
decydentow. Zatem sukces komuni-
stycznego przedsigbiorstwa byl
w duzym stopniu ulokowany na ze-
wnatrz organizacji (patrz tab. 1).
Podstawowym kulturowym pro-
duktem komunistycznego przedsie-
biorstwa byta racjonalno$é politycz-
na. Po organizacjach ekonomicz-
nych oczekiwalo sig, iz beda rac-
jonalizowac swe dzialania w katego-

O I T T

Obecnie jesteSmy $wiadkami bar-
dzo waznych zmian zachodzacych
w obu systemach. Komunizm zostal
obalony, poniewaz byl systemem
szalonym: totalitarna wiadza i gos-
podarka na poziomie makro byly
calkowicie niehumanitarne, niedo-
stosowane do potrzeb czlowieka.
Naszym zdaniem system komunis-
tyczny byl ekstremalnym przypad-
kiem modernizmu, opierajacym si¢
na podobnym fundamencie co kapi-

Tab. 1. Skladniki sukcesu organizacji: przedsigbiorstwo komunistyczne i kapitalistyizne

Blok komunistyczny

Blok kapitalistyczny

Wzrost wplywow politycznych

Zysk (ekonomiczny)

Zadowolenie zewngtrznych politycznych
decydentow

Satysfakcja uczestnikow organizacji
i klientow

Pozytywny wizerunek w oczach wladz

Pozytywny wizerunek w oczach klientow

riach makroekonomicznych, ktore
z kolei byly okreslone w trybie poli-
tycznym na poziomie makro. Ten
tryb konstruowania racjonalnosci
stuzyl do ontologicznego uprawo-
macniania dziatan spolecznych in-
dywidualnej organizacji  (patrz
tab. 2).

talizm, jednak konstruowanym (re-
alizowanym) inaczej — jawnie anty-
humanitarnie”. Kraje niegdy$ nale-
zace do bloku Wschodniego obecnie
przechodza proces bardzo glebokiej
transformacji. Rozwinigte kraje ka-
pitalistyczne (,,Zachodnie”) roOwniez
zmieniaja sig, do tego stopnia, ze

Tab. 2. Podstawowe zalozenia ontologiczne (podobienstwa i roznice) przedsigbiorstwa

kapitalistycznego i komunistycznego

Produkt kulturowy Sukces
Organizacja Ekonomiczna Zysk
kapitalistyczna Przetrwanie
Organizacja Racjonalnos¢ Polityczna w warunkac.:‘h Wzrost
. konkurencji .
komunistyczna wplywow
politycznych

Na poziomie glebokich zatozen
ontologicznych, organizacje komu-
nistyczne i kapitalistyczne byly
w swej istocie odmienne, jednak
opieraly si¢ na wspolnym modernis-
tycznym archetypie organizowania
[201 4]. Zarowno komunistyczne, jak
i kapitalistyczne przedsigbiorstwa
wytwarzaly przede wszystkim rac-
jonalnos¢ (ktora byla fundamental-
n3 rama odniesienia dla wszelkich
dzialan); oba zorientowane byly
przede wszystkim na przetrwanie (w
ostateczno$ci sukces organizacji
miatl w zalozeniu implicite oznaczaé
nie§miertelno$¢ [30]). Pozostaje do
ustalenia, czy te cechy sa unikalne
dla dwoch omawianych systemow,
czy wystepuja/wystepowaly w in-
nych regionach, w innych epokach.

uwazamy za zasadne uzywanie okre-
slenia ,,postkapitalistyczne”, Zmia-
ny te zostaly blizej scharakteryzowa-
ne w innym artykule [18]. W tym
kontekscie pytanic o mozliwosci
zmiany archetypow organizacji staje
si¢ szczegOlnie istotne. Zanim przej-
dziemy do omoéwienia mozliwosci
zmian, chcielibySmy wyjasni¢, iz
migdzy konstrukcja racjonalnosci
a sukcesem wystgpuje zwiazek, ma-
jacy implikacje dla zmiany kulturo-
wej. Jak twierdzi Pasquale Gaglia-
rdi, sukces jest czynnikiem integruja-
cym kulturg i organizacije jako calo$¢
[12]. Ta integracja odbywa si¢ po-
przez konstrukcjg¢ racjonalnosci.
Wygrywajaca racjonalnos¢ staje sig
ramg odniesienia dla konstrukcji
rzeczywistosci [7]. Tworzenie racjo-
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nalnoéci jest ciaglym procesem spo-
fecznej interakcji. Kiedy organizacja
odnosi sukces, obecna racjonalnosc¢
staje si¢ akceptowalna (przetestowa-
na) i wdrozona oraz staje si¢ pod-
stawa przyszlych dziatan. ,,Brak su-
kcesu’ organizacji (impuls dla takiej
interpretacji rzeczywistoS§ci moze
by¢ zaréwno zewnetrzny, jak i we-
wngtrzny) prowadzi do rozpoczgcia
procesu ,,poszukiwania racjonalno-
sci”, ktorego dynamika zalezy od
stanu organizacji i jej strategicznych
zasobow [26]. To poszukiwanie jest
wlasnie zmiana kulturowa.

Czy zmiana jest mozliwa?

E. Schein [29] twierdzi, ze glebokie
zaloZzenia kulturowe zmieniajg si¢
wolniej, niz powierzchowne pozio-
my kultury.

Za Levy’m [21] i Smithem [32]
mozemy wyrézni¢ dwa podstawowe
tryby zmiany. Morfostaza [32], lub
tez zmiana pierwszego porzadku [21]
jest procesem nie wplywajacym na
podstawy systemu. W szczegdlnosci
nie obejmuje ona schematow inter-
pretatywnych. Drugi tryb, morfoge-
neza [32] lub zmiana drugiego po-
rzadku [21] dotyczy najglgbszych
warstw systemu — w tym rOwniez
schematoéw interpretatywnych. Kul-
tura poddana zmianie tego trybu
sama ulega reinterpretacii i staje si¢
medium dla reinterpretacji rzeczywi-
stosci. Nastgpuje calkowita meta-
morfoza.

Jesli patrzymy na zmiang z punktu
widzenia cigglosci, wyrézni¢ moze-
my ewolucje (inkrementalizm), czyli
relatywnie powolny i ciagly proces
zmiany oraz rewolucje, przebiegaja-
ca stosunkowo szybko i gwaltownie
oraz powodujaca nieciaglo$c (z pun-
ktu widzenia obserwujacych) [12].

Zmiana rewolucyjna nie implikuje
morfogenezy. Zalozenia kulturowe
sa zdolne do przetrwania rewolucji;
moze ona zostaé zreinterpretowana
zgodnie ze starymi wzorcami kul-
turowymi i w efekcie — plus ca
change, plus c'est la méme chose.
Etykiety i powierzchnia moga ulec
zmianie, lecz znaczenia, fundamenty
ontologiczne pozostaja te same”.

Zmiana pierwszego porzadku
w postkomunistycznych przedsie-
biorstwach oparta jest na starych

zatozeniach kulturowych. Zmiana
w takim systemie staje si¢ w pierw-
szym rzedzie sprawa polityczna. Ak-
tywnos¢ przedsigbiorstwa skierowa-
na bedzie ku sferze politycznej
w pierwszej kolejnosci. Przez sieci,
powiazania i oddziatywania polity-
czne zmiana bgdzie wdrazana w try-
bie ideologicznym i opatrzona ,,no-
wymi” etykietami politycznymi. Je-
dnakze wigkszos¢ ludzi rozpozna
stare schematy lezace u podstaw
takiego procesu zmiany i prawdopo-
dobnie bgda reagowaC na zmiang
w sposOb wyuczony — poprzez bier-
ny opor i ,,przeczekiwanie”. Takie
postawy rzeczywiscie zaobserwowali
Krzysztof Obldj i Monika Kostera
[27] w badanych prywatyzowanych
przedsigbiorstwach. Co ostatecznie
stanie si¢ z takimi organizacjami,
trudno przewidzie¢. Zaleze¢ to be-
dzie od wielu czynnikow, m.in. od
polityki gospodarczej i priorytetow
w skali makro.

Alternatywg jest zmiana drugiego
porzadku. Zmiana taka zostala
scharakteryzowana przez Barbare
Czarniawska-Joerges nastgpujacymi
stowami: Zmiana moze mie¢ miejsce
wowczas, gdy ktoé lub jaka$ grupa
dziala tak, jakby zasady przyszle
obowiagzywaly dzis, czyli tak jakby
zmiana juz si¢ dokonala [6]. Rac-
jonalnos¢ jutrzejsza, nie dzisiejsza,
musiataby by¢ przestrzegana i pro-
dukowana przez aktorow dnia dzi-
siejszego. Skoro nie wiadomo, jaka
by ona miala by¢ (trudno nawet
odgadnac¢), mozemy dzi§ obserwo-
waé nakladajace si¢ ,,alternatywne
rzeczywistosci” w krajach postko-
munistycznych, wyspy ,,przysztych
racjonalnoéci” na ,,morzu” daw-
nych wzorcow kulturowych. Istnieje
wiele konkurujacych ze soba ,,przy-
szlych racjonalnosci” i ,,przysziych
regul”. Ktora$ lub ktére$ zostang
zwycieskimi racjonalno$ciami. Jesli
tak si¢ stanie, mozemy nadal mieé¢ do
czynienia z organizacjami produku-
jacymi racjonalno$¢, w gruncie rze-
czy zblizonymi do tych z przeszloci
— modernistycznych. Wiele osob
sadzi, ze taki jest cel przemian w blo-
ku postkomunistycznym . (;,doscig-
nigcie Zachodu”). Jednak tak nie
musi by¢. ,,Alternatywne rzeczywis-
tosci” moga okazac sie o wiele bar-
dziej zywotne, niz dzi$ podejrzewa-

my (to, co odbieramy jako chaos,
moze byé zapowiedzia przyszlego
porzadku). By¢ moze bedziemy zyé
w $wiecie polifonii, jesli nie kakofonii,
jak to ujela Barbara Czarniaws-
ka-Joerges [11], w $wiecie ,,wielo-
rakich rzeczywistosci, gdzie organi-
zacje beda zarowno gléwnymi pro-
ducentami, jak i produktami tych
rzeczywistosci” [8].

Podobnie rzecz si¢ ma z przedsie-
biorstwami postkapitalistycznymi,
Reformy majace na celu zmiane, lecz
nie wymierzone w zatozenia kulturo-
we (stary tryb produkcji racjonalno-
sci) beda tu przede wszystkim zo-
rientowane na maksymalizacje wy-
nikéw ekonomicznych. Nawet jesli
inicjatorzy zmian nie bgdag mowié
tego wprost, i tak uczestnicy organi-
zacji (i obserwatorzy) wiedza, Ze za
zmianami propagowanymi jako
»poszerzanie pracy”, ,,ulepszanie
Srodowiska psychospolecznego” czy
,,humanizacja pracy” kryje si¢ twar-
da rzeczywisto$¢ ekonomiczna. To
musi si¢ oplacic. Kluczowe (czyli
».naprawde powazne’’) problemy bg-
da formulowane w kategoriach eko-
nomicznych (np. konieczno§é wzros-
tu produktywnosci, obnizki kosz-
tow, etc.), a proponowane rozwigza-
nia beda dotyczy¢ w ostatecznosci
tego wlasnie wymiaru dzialania or-
ganizacji. W zwiazku z tym, ,kul-
tura organizacyjna” (corporate cul-
ture), demokracja w miejscu pracy,
etc. beda postrzegane (i stusznie)
jako narzedzia manipulacji. Takie
modernistyczne projekty nie doko-
nuja prawdziwych zmian [20]. Lu-
dzie reaguja w sposob dobrze im
znany i wyuczony, system w koncu
powiela sam siebie jeszcze raz. Wszy-
scy ,,wiedza”, ze nie ma ,,innej rze-
czywistosci”, gdyz tylko dzigki rac-
jonalnosci ekonomicznej mozliwe
jest przetrwanie organizacji. Nawet
jesli prawdziwe zycie w pracy jest
ubogie, puste, a motywacja staje si¢
tylko surogatem sensu, jak zauwazyt
Sievers [30].

Tylko zmiana drugiego porzadku
jest w stanie odbudowaé archetyp
organizacji na innych zasadach, by¢
moze lepiej dostosowanych do czto-
wieka i jego potrzeby odnajdywania
sensu w zyciu,

W jednej ze swoich nowych ksia-
zek, Creative Organization Theory



[25], Gareth Morgan podkresla zna-
czenie kreatywnego podejscia do
problemow organizacyjnych. Krea-
tywnos$¢ oznacza podchodzenie do
probleméw na nowy sposob
— w szczegolnosci taki, ktory poma-
ga nam wyrwac si¢ z starych stereo-
typow i wierzen. Po upadku Muru
Berlinskiego mamy doskonala szan-
s¢, aby wspolnie rozwiazywac prob-
lemy epoki nastajacej po moderniz-
mie. Jest szansa, aby czyni¢ to krea-
tywnie. Wykorzystajmy ja (mozemy
to zrobic, jesli przestaniemy kurczo-
wo trzymac si¢ naszych ulubionych
starych mitow dotyczacych obu sys-
temow, relacji migdzy nimi i ,,ideal-
nej” rzeczywistosci).

Monika Kostera, Maciej Wicha

Przypisy

) Stad tendencja do tworzenia imperidw,
megaorganizacji, takich jak kombina-
ly, zjednoczenia, etc.

Uwazamy, ze modernistyczne systemy
sa ze swej natury nichumanitarne. Jed-
ne sa zdolne do ewolucji, tak jak
kapitalizm (prawdopodobnie ze wzgle-
du na decentralizacj¢ i spora elastycz-
nos¢ tym spowodowang), inne za$ nie.
Naszym zdaniem dobrym przykiadem
tego zjawiska jest rewolucja bolszewic-
ka w feudalnej Rosji.
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Jarostaw Witkowski

Parki naukowe w Europie

Parki naukowe ( Science Parks) sa
szczegélnym rodzajem inkubatorow
przedsigbiorstw. Wedlug Brytyjskie-
go Stowarzyszenia Parkéw Nauko-
wych sa jednostkami organizacyjny-
mi, ktore powinny spelniaé nastepuja-
ce warunki:

@ utrzymywac formalne badz niefor-
malne wigzi z uniwersytetami, insty-
tutami naukowymi lub innymi pla-
cowkami szkolnictwa wyzszego,

@ shuzy¢ formowaniu i rozwojowi
wiedzy techniczno-ekonomicznej,
ktéra jest konieczma, aby nauko-
chlonne przedsigwzigcia gospodarcze
w nowoczesnych galeziach przemyslu
byly skuteczne,

@ musza by¢ zarzadzane w taki spo-
sob, aby aktywnie przyczynialy si¢ do
transferu osiagnie¢ naukowych w sfe-
re produkcji.

W, praktyce parki naukowe sa
najczeéciej grupami od kilkunastu
do kilkuset malych i $rednich przed-
sigbiorstw, ktére wynajmuja pomie-
szczenia w obiektach potozonych
w poblizu wyzszych uczelni. Organi-
zacyjne 1 przestrzenne zwiazki
z uczelniami maja na celu zapew-
nienie tatwego dostepu do informa-
cji o najnowszych osiggnieciach nau-
kowych oraz mozliwos¢ wykorzys-
tania ekspertow z danej dziedziny
wiedzy. Dodatkowa zaleta jest
wspolna  lokalizacja  przedsie-
biorstw, pozwalajaca na korzystanie
z tej samej infrastruktury technicznej
i socjalnej, co rowniez sprzyja zor-
ganizowaniu wspolnej obstugi biu-
rowej, prawnej czy marketingowe;.
Wymienione korzysci rekompensuja
znaczne wydatki ponoszone przez
firmy na wynajgcie pomieszczen na
terenie parku, gdzie oplaty czynszo-
we s3 z reguly wyzsze od S$rednich,
obowiazujacych w danej okolicy.
Przedsigbiorstwa dzierzawiace loka-
le musza ponadto liczy¢ sie z czaso-
wym charakterem lokalizacji do mo-
mentu usamodzielnienia, ktory teo-
retycznie powinien nastapi¢ po 2-5
latach dzierzawy. Powazna niedo-

godnoscia dla wielu firm jest rowniez
zakaz prowadzenia dziatalnoéci pro-
dukcyjnej, co nie dotyczy jedynie
specyficznych przypadkow, jak np.
produkcji oprogramowania.

Parki naukowe w Europie maja
juz ponad trzydziestoletnia historie.
W 1962 r. z inicjatywy rzadu zostal
zalozony Dunski Park Nauki
w Horsholm. Jednak powstato ich
najwigcej w latach osiemdziesiatych.
Obecnie w calej Europie funkcjonuje
okoto 200 parkow nauki, skupiajg-
cych w sumie kilka tysi¢cy firm.

Istniejace osrodki sa bardzo zroz-
nicowane pod wzgledem wielkosci,
sposobu finansowania, formy pra-
wnej, dominujacych rodzajéow dzia-
talnosci gospodarczej, a nawet pre-
stizu. Najbardziej znanym i prestizo-
wym jest park nauki przy stawnym
Uniwersytecie w Cambridge — zo-
stal utworzony w 1972 roku przez
wladze uczelni jako pierwsza tego
typu placowka w Wielkiej Brytanii.
Z czasem przedsigwzigcie okazalo sie
nie tylko samofinansujace, ale stato
si¢ zrodtem znacznych dochodéw.
Mimo bardzo wysokich czynszow
ponad 80 bogatych firm w pelni
wykorzystuje powierzchnie parku,
a przedsigbiorstw, ktore bez powo-
dzenia staraja si¢ o ulokowanie swo-
ich komoérek badawczo-rozwojo-
wych przy Uniwersytecie w Cam-
bridge wciaz nie brakuje. Jest to
zupetnie odmienna sytuacja od tej,
w jakiej znajduje si¢ wigkszo$¢ in-
kubatorow przedsi¢biorstw poza po-
hudniowo-wschodnia czescia Wiel-
kiej Brytanii, ktore dla przetrwania
muszg by¢ finansowane z sektora
publicznego. ‘

Innym z najwigkszych parkow
naukowych w Europie jest zalozony
w 1983 roku IDEON przy Uniwer-
sytecie w Lund w poludniowej Szwe-
cji. Srodki finansowe na budowe
obiektoéw IDEON-u pochodzity glo-
wnie z prywatnego sektora przemys-
towego, a ich zbieraniem zajmowala
si¢ powotana do tego celu fundacja
o zasiggu regionalnym. Obecnie na

powierzchni 50 000 m? zlokalizowa-
nych jest okoto 150 matych i éred-
nich firm, ktére w zaleznoéci od
charakteru prowadzonej dzialalno-
$ci gospodarczej koncentruja sie
na pracach badawczo-rozwojowych
z zakresu chemii, biotechnologii,
medycyny, technologii przetworst-
wa zywnosci, ochrony $rodowiska,
elektroniki i informatyki.
Przyktadem duzego i znaczacego
osrodka jest rowniez Centrum Inno-
wacji i Technologii w Berlinie, ktore
zostalo utworzone z inicjatywy
wladz Uniwersytetu Technologicz-
nego, Senatu Berlina i organizacji
samorzadowych. Na potrzeby Cent-
rum zmodernizowano opuszczone
budynki i hale produkcyjne o lacznej
powierzchni 50 000 m?, gdzie zlokali-
zowano okolo 50 przedsigbiorstw
i 20 instytutow badawczych. Pomie-
szczenia Centrum sg otwarle dla
wszystkich firm bazujacych na no-
wych  technologiach  produkcji
i ustug, ktére zainteresowane sa roz-
wijaniem kooperacji z niemieckimi
lub zagranicznymi uczelniami i in-
stytutami naukowymi. Centrum In-
nowacji i Technologii w Berlinie za-
rzadzane jest przez spotk¢ Innova-
tions Zentrum Berlin Management
GmbH, nie nastawiong na zysk oraz
nie posiadajaca udzialow kapitato-
wych w firmach. Koszty utrzymania
i dzialalnosci osrodka w 75% po-
krywane sa z oplat czynszowych
i odplatnych ustug, a brakujaca su-
ma pochodzi z dotacji wladz miasta
dla spotki zarzadzajacej.
Przyktadem ilustrujacym funkcjo-
nowanie malego i istniejgcego od
niedawna parku nauki moze byé
kopenhaski SYMBION, ktory zo-
stal zalozony w 1986 roku przez
grupe naukowcoéw z Uniwersytetu
w Kopenhadze, z ktorych kazdy na
poczatku wniost niewielki udziat wy-
sokosci 500 dunskich koron. Dalsze
starania spotki o pozyskanie $rod-
kéw finansowych z sektora publicz-
nego, jak i prywatnego zaowocowa-
ty powstaniem nowoczesnego obiek-
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tu, ktorego wybudowanie kosztowa-
fo 120 mln koron. W nowym budyn-
ku SYMBION-u zlokalizowanych
jest zaledwie kilkanascie przedsig-
biorstw, z ktorych wigkszosc to fir-
my farmaceutyczne, prowadzace ba-
dania nad nowymi lekami. Mimo
wysokiego standardu pomieszczen,
mozliwosci nieodplatnego korzysta-
nia z laboratoribw, wyposaZzenia
biurowego, sal konferencyjnych i za-
plecza socjalnego oraz niewygoro-
wanych w stosunku do tej oferty
czynszOw, prawie wciaz w 2/3 po-
wierzchnia osrodka pozostaje zupel-
nie niewykorzystana. Nawet jezeli
samofinansowanie nie jest gtownym
zadaniem tego typu inkubatorow, to
niepowodzenia i brak zainteresowa-
nia przedsi¢biorstw sa przestroga dla
innych przed podejmowaniem po-
chopnych dziatan. Kazda decyzja
o utworzeniu nowego parku nauko-
wego musi by¢ poprzedzona szcze-
golowymi badaniami rynku na te-
mat mozliwosci realizacji projektu
oraz zainteresowania i oczekiwan ze
strony potencjalnych klientow.
Jeszcze wazniejsza od mikroeko-
nomicznej efektywnosci poszczegol-
nych osrodkow jest ich ocena z pun-
ktu widzenia realizacji celow regio-
nalnej i panstwowej polityki przemy-
stowej. Stwierdzenie to dotyczy prze-
de wszystkim identyfikacji oddziaty-
wania parkéw naukowych na roz-
woj nowoczesnych galezi przemystu,
promocj¢ malych i Srednich przed-
sigbiorstw, kreowanie = nowych
miejsc pracy i wzmacnianie wigzi
nauki z przemystem. Z przeprowa-
dzanych systematycznie badan an-
gielskich parkéw naukowych wyni-
kaja nastepujace wnioski:
@ male i Srednie firmy wysokiej
techniki na terenie parkéw nauko-
wych rozwijaja si¢ szybciej i bank-
rutuja rzadziej niz poza nimi,
@ stopa wzrostu zatrudnienia w fir-
mach zlokalizowanych na obszarze
parkow jest az do 50% nizsza niz
w gospodarce traktowanej jako ca-
tosc,
@ ponad 35% przedsigbiorstw dzia-
lajacych w parkach naukowych to
firmy miode; ktore rozpoczgly swoja
dzialalno$¢ dzigki udogodnieniom
stworzonym przez parki,
@ w wielu przypadkach nieformal-
ne wigzi przedsigbiorstw z placow-
kami naukowymi, spowodowane
wykorzystaniem wspolnego zaple-

cza socjalnego i technicznego, sa
znacznie bardziej intensywne od for-
malnych kontaktow, polegajacych
na zatrudnianiu ekspertow lub ab-
solwentow uczelni, udziale w kon-
ferencjach i szkoleniach, sponsoro-
waniu badan czy korzystaniu z prac
naukowych nauczycieli akademic-
kich i studentow,

® 90% firm rezydujacych w par-
kach naukowych prowadzi inten-
sywne prace badawczo-rozwojowe,
z czego 30% pracuje nad zupelnie
nowymi technologiami, a dalszych
40% zaangazowanych jest w adap-
towanie lub modyfikowanie za-
awansowanych technologii do pro-
dukcji nowych wyrobow.

Zaprezentowane rezultaty badan
empirycznych potwierdzaja znacze-
nie parkéw naukowych w intensyfi-
kacji rozwoju gospodarczego, co
w ostatnim czasie zacheca do na-
$ladownictwa ze strony krajow Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej. Prze-
noszenie idei parkow naukowych do
krajow bylego Bloku Wschodniego
Jjest niewatpliwie zjawiskiem pozyty-
wnym. Niepokojace wydaja si¢ jed-
nak aspiracje niektorych matych o-
srodkow, ktore nie posiadaja od-
powiedniego zaplecza i potencjatu
naukowego. Ponadto poza popel-
nianymi juz na Zachodzie bledami,
realnym niebezpieczenstwem jest
mozliwos¢ stworzenia odizolowa-
nych ,,wysp wysokiej technologii”

‘W otoczeniu zdominowanym przez

przestarzale i nieefektywne struktu-
ry przemystowe.
Jarosiaw Witkowski
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Autor jest pracownikiem naukowym w sto-
pniu doktora Katedry Ekonomiki i Poli-

" tyki Przemystowej Akademii Ekonomicz-
nej we Wroclawiu, -

Radykalne zmiany ustrojowe, kt6-
re mialy miejsce w pierwszych miesia-
cach po upadku monopolu wladzy
komunistycznej oznaczaly demontaz
cenfralnego systemu zarzadzania.
Szybkiemu ograniczeniu ulegla rola
istniejagcych ponad przedsigbiorstwa-
mi organizacji w postaci zrzeszen czy
kombinatow. Naczelne kierownictwa
przedsigbiorstw zostaly pozostawione
samym sobie, a wszelkie proby utwo-
rzenia jakichkolwiek organizacji
zrzeszajgcych wspolpracujace ze soba
przedsiebiorstwa byly uznawane
przez now3 wladze polityczng za prze-
jaw konserwatyzmu czy wrecz za pro-
by utrzymania instytucji konserwuja-
cych stary system spoleczno-gospo-
darczy.

W pierwszych latach funkcjono-
wania nowego systemu spolecz-
no-gospodarczego uksztattowata sie
istotna dysproporcja migdzy pozycja
pracodawcy i pracobiorcy w przed-
sigbiorstwach panstwowych i spot-
dzielczych. Silne zwiazki zawodowe
uzyskaly dominujaca rolg w przed-
sigbiorstwie dzigki wlasnej silnej po-
zycji politycznej oraz zdominowaniu
rad pracowniczych. Organy zalozy-
cielskie przedsigbiorstw panstwo-
wych nie stanowily w tym okresie
rownorzednego partnera dla zwiaz-
kow zawodowych — zaré6wno w
skali przedsigbiorstwa, jak i w skali
regionu czy kraju.

Pozbawione systemu wskaZznikow
plynacych z organoéw planowania
gospodarczego oraz skazane na wila-
sne sily zarzady przedsigbiorstw
panstwowych byly zmuszone do re-
alizacji wiasnej polityki gospodar-
czej nastawionej na przetrwanie
przedsigbiorstwa. Nastgpujace w
szybkim tempie zmiany regul gos-
podarczych, niestabilno$¢ politycz-
na powodujaca czg¢ste zmiany rza-
doéw oraz staba pozycja kadry za-
rzadzajacej sklonily kierownictwa
przedsigbiorstw do dzialan o charak-
terze doraznym. Mialy one shuzyc
przede wszystkim zapewnieniu wy-
nagrodzenia jak najwigkszej czesci
zatrudnionych w przedsigbiorstwie.
Zatrudnieni bowiem byli sita, ktora
faktycznie decydowala o losie kie-
rownictwa przedsigbiorstwa.

Bardziej $wiatla cz¢$¢ kadry za-
rzadzajacej przedsigbiorstwami zda-
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Rola organizacji pracodawcow
w okresie transformacji gospodarki

wala sobie sprawg¢ z negatywnych
skutkoéw wyplywajacych z tego ro-
dzaju sytvacji. W poszczegoinych
regionach Polski zaczely sie tworzyé
— w zasadzie samorzutnie —
»Zwiazki pracodawcow™, w sklad
ktorych wehodzili przede wszystkim
dyrektorzy przedsigbiorstw parnst-
wowych. Z czasem dolaczyli do nich
takze prezesi spéldzielni i cztonko-
wie organéw zarzadzajacych jedno-
osobowych spolek Skarbu Panstwa.
Powstajace ' zwiazki pracodawcow
mialy stuzy¢ nie tylko wymianie do-
$wiadczen wynikajacych z zarzadza-
nia w nowych warunkach ustrojo-
wych. Mialy one utworzy¢ takze
organ, ktory bytby partnerem w roz-
mowach — z rzadem na temat wa-
runkoéw funkcjonowania gospodar-
ki i ze zwigzkami zawodowymi
w sprawie relacji miedzy pracodaw-
ca a pracobiorca.

W ostatnim okresie, tj. w latach
1992-1993, zmienia¢ si¢ zaczela stru-
ktura personalna pracodawcéw, za-
rowno z punktu widzenia merytory-
cznego, jak i formalnoprawnego.
Ubylo dyrektorow przedsigbiorstw
panstwowych, ktorzy faktycznie nie
byli pracodawcami. Na to miejsce
weszli czlonkowie zarzadoéw spotek
i rad nadzorczych, cho¢ w przewaza-
jacym stopniu byly to jednoosobowe
spotki Skarbu Panstwa. W okresie
tym zwigzki pracodawcow zaczeli
zasila¢ takze wspoélwlasciciele nie-
wielkich i $rednich firm. Zdali sobie
sprawe, ze aby moc wplywaé na
polityk¢ panstwa wobec jednostek
gospodarczych, winni zrzeszyé sie
w liczacej si¢ organizacji pracodaw-
cow. »
Wéroéd osob  zaangazowanych
w polska gospodarke coraz czedciej
spotyka si¢ poglad, iz skonczyt sie
okres doraznej przedsigbiorczosci.
Przewazajaca czg$¢ ,,nisz rynko-
wych” zostala juz wypelniona. Na
rynku pozostana tylko te firmy, kto6-
re potrafia mysle¢ strategicznie. For-

mufowanie strategii zarzadzania wy-
maga jednak ustabilizowania regut
funkcjonowania gospodarki oraz
wyksztalcenia si¢ rownoprawnych
stosunkow miedzy pracodawca
i pracobiorcg.

Na obecnym etapie rozwoju sto-
sunkow gospodarczych w Polsce
przed zwigzkami pracodawcow stajg
nastepujace zadania: ‘

B W zakresie rekonstrukcji struk-
tury wladzy w przedsigbiorstwie:

® Wzmocnienie roli wlasciciela ma-
jatku i jego przedstawiciela. Organi-
zacje pracodawcow-wlascicieli win-
ny wplywa¢ na wiladze panstwowe
i terenowe, w celu utworzenia pozy-
tywnego klimatu spolecznego i
prawnego wokol wlascicieli i ich
praw. Organizacje pracodawcow
winny takze zmierza¢ do wzmocnie-
nia roli organéw zalozycielskich, ja-
kimi sa ministrowie przemystu i han-
dlu, Ministerstwo Przeksztalcen
Wiasnosciowych, wojewodowie lub
organy samorzadu terytorialnego.
Niezbgdne jest — je§li to mozliwe
— odpolitycznienie tych organdw,
badz tez utworzenie instytucji Skar-
bu Panstwa i zarzadow majatku na-
rodowego.

® Podjecie dziatan zmierzajacych
do jednoznacznego okreslenia statu-
su naczelnych stanowisk kierowni-
czych w przedsigbiorstwach. Nieza-
leznie od rodzaju wlasnosci przedsie-
biorstwa niezb¢dne jest jednoznacz-
ne okreslenie zadan, uprawnien i od-
powiedzialno$ci naczelnej kadry kie-
rowniczej, procedur zatrudniania
izwalniania, kontraktowego modelu
zatrudniania przewidujacego skutki
prawne i finansowe przedtermino-
wego rozwiazania kontraktu.

@ Podjecie dziatan okreslajacych
role zwigzkow zaréwno w przedsig-
biorstwach panstwowych, jak i w je-
dnoosobowych spotkach Skarbu
Panstwa i przedsigbiorstwach pry-
watnych. Chodzi o takie sformuto-
wanie praw i obowigzkow, aby mog-

to uksztattowa¢ si¢ poczucie odpo-
wiedzialnosci zwigzkoéw zawodo-
wych za miejsce pracy ich cztonkow.
B W zakresie wplywu na reguly fun-
kcjonowania gospodarki:
® Wplywaé na rzad i parlament
w celu rekonstrukgji struktury wila-
dzy w przedsigbiorstwach.
@ Zlecaé i sponsorowaé prace nad
badaniem rynku, kierunkami roz-
woju technologii i techniki, ktérych
zakres wykracza poza zdolnoéci fi-
nansowe, materialne i kadrowe po-
szczegOlnych ~ przedsigbiorstw —
czfonkow organizacji pracodawcow.
@ Wplywaé na ksztaltowanie poli-
tyki gospodarczej panstwa, jego
agend i organdéw samorzadu teryto-
rialnego. Bada¢ silng i aktywna or-
ganizacje¢ pracodawcza — bedaca
nie tylko przedmiotem, lecz takze
podmiotem takiej gospodarki.
@® Wplywaé na profil ksztalcenia
przysztych pracobiorcéw i reorienta-
cj¢ zawodowa poprzez wspOlprace
z organami rzadowymi i terytorial-
nymi w zakresie prognozowania roz-
woju gospodarki, sponsorowania
placowek oswiatowych.
@ Uczestniczyé w sposéb kompe-
tentny i skoordynowany w negocjac-
jach poziomu i struktury ptac w re-
gionie i kraju oraz warunkow pracy
i placy w branzy. '
Obie te grupy zadan winny byé
realizowane rownolegle. Tylko kom-
petentny, majacy .umocowanie pra-
wne, zwiazek pracodawcoéw moze
wplyna¢ na rekonstrukcje struktury
wladzy w przedsigbiorstwach. Tylko
wyraznie uksztaltowana wiadza
w przedsigbiorstwach, o jasno okres-
lonych uprawnieniach i odpowie-
dzialnosci moze by¢ gotowa do
wspoltworzenia celow strategicz-
nych pracodawcow i skutecznego ich
realizowania.

Autor "~ prof. dr hab. w Instytucie Or-
ganizacji i Zarzadzania Uniwersytetu
Gdarnskiego.
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Lean Management —
nowa koncepcja zarzadzania

QOd czasu ukazania si¢ w 1990 r.  Tab. 1. Przedsi¢biorstwa japoriskie na tle innych przedsi¢biorstw

ksiazki The Machine That Changed
the World", pojawilo si¢ nowe poje-
cie — Lean Management®. James P.
Womack, Daniel T. Jones i Daniel
Roos rysuja w swoim bestsellerze,
ktory jest rezultatem badan przemy-
slu samochodowego przez Massa-
chusetts Institute of Technology, ob-
raz nowej koncepcji zarzadzania. Na
czym polega jej nowosc? Proba od-
powiedzi na to pytanie wymaga po-
bieznego chotby przedstawienia
podstawowych cech i zalozen Lean
Managementu, ktérego genealogia
jest silnie zwiazana z historia ksztal-
towania si¢ systemu zarzadzania
w japonskiej firmie Toyota.

Sytuacja Japonii po drugiej wojnie
$wiatowej byla bardzo trudna. Zni-
szczenia wojenne i restrykcyjna poli-
tyka USA spowodowaly, ze Eiji To-
yota mogt liczy¢ na bardzo ograni-
czone zasoby w produkcji samocho-
dow. Nie mogt sobie pozwoli¢ na
takie marnotrawstwo, jakie zauwa-
zyl w 1950 r. uw Forda — wielkiego
producenta z Detroit. Wraz ze swo-
im wspotpracownikiem Taiichi Oh-
no rozpoczal przeto trwajaca blisko
20 lat prace nad ksztaltowaniem
systemu, ktorego credo mozna ujaé
w dwoch stowach: unikanie marno-
trawstwa.

W latach siedemdziesiatych (m.in.
wskutek kryzysu naftowego) system
ten przejeli inni japonscy producenci
samochodow i, jak ujawniaja bada-
nia MIT, firmy samochodowe w Ja-
ponii potrzebuja wszystkiego jedy-
nie potowe: personelu, powierzchni
produkcyjnej, inwestycji, czasu, do-
stawcow itd. (tab. 1 daje przeglad
wazniejszych danych charakteryzu-
jacych japonskich, amerykanskich
i europejskich producentow samo-
chodowych).

W przedsigbiorstwach zarzadza-
nych zgodnie z koncepcja Lean Ma-
nagement organizacja produkcji cha-

ZARZADZANIE przeglad

Przedsigbiorstwa: | japonskie japonskie |amerykanskie
w Japonii | w Ameryce | w Ameryce | europejskie

Cechy Polnocnej Péinocnej

1 2 3 4 5
PRODUKCJA
Produktywnos¢ (godzfauto) 16,8 21,2 25,1 36,2
Jakos¢
(bledy w montazu/100 aut) 60,0 65,0 82,3 97
Zapas towaru na tzw. skladzie
(liczba dni dla 8 wybranych czgéci) 0,2 1,6 2,9 2,0
PERSONEL
% zatrudnionych pracujacych
w zespolach 69,3 71,3 17,3 0,6
Rotagja pracy :
(0=zadna, 4=czgsta) 30 2,7 0,9 1,9
Zglaszane innowacje/liczba
zatrudnionych 61,6 14 04 0.4
Wyszkolenie nowego
pracownika (godz.) 380,3 370,0 46,4 173,3
Nieobecnos¢ w pracy (%) 5,0 48 11,7 12,1
ROZWOJ PRODUKTOW
Przecigtna liczba godzin
pracy inzynierskiej
nad nowym autem (mln) 1,7 — 3,1 29
Przygotowanie produkcji
nowego aufa (miesigce) 46,2 — 60,4 5713
Przygotowanie narz¢dzi (miesiace) 13,8 — 25,0 28,0
Czas od rozpoczgeia produkcji
do pierwszej sprzedazy (miesigce) 1 - 4 2
SYSTEM DOSTAW
Liczba dostawcow do montazu 170 238 509 442
Udziat czgéci dostarczanych
w systemie jusi-in-time T 450 354 14,8 1.9
Prace konstrukcyjne dostawcow
(% wszystkich godzin) 51 - 14 35
Zapas towaru u dostawcow (dni) 1,5 4,0 8,1 16,3

Zrédlo: [1, s. 95, 124, 165].

rakteryzuje si¢ wysoka integracja
procesu produkcyjnego. Dzigki ro-
zumnemu stosowaniu produkcji
Just-in-time uzyskuje si¢ z jednej stro-
ny obnizke kosztéw magazynowa-
nia, z drugiej za$ drastycznie zmniej-
sza sig liczba wybrakowanych wyro-
bow gotowych, gdyz kontrola jako-
ci podczas kolejnych etapow wy-
twarzania jest bardziej skuteczna [1,
s. 61]. Zalozeniem funkcjonowania
takiego systemu jest, obok minimali-
zacji czasu przezbrojen, standaryza-
cja dziatan oraz bardzo wysoka ich
jakose.

Z systemem organizacji produkcji
jest Scisle sprz¢zony system organi-
zacji pracy. Charakteryzuje si¢ on
zespolowoscia i rotacja pracy. Kaz-
dy pracownik dysponuje szerokimi
uprawnieniami decyzyjnymi (i pono-
si adekwatna do nich odpowiedzial-
no$¢), ktore dotycza gtoéwnie jakosci
pracy. Na przykiad w Toyocie nawet
szeregowy pracownik ma uprawnie-
nia do zatrzymania tasmy produk-
cyjnej w sytuacji, kiedy zauwazy ja-
kas$ usterkg. Jej eliminowanie polega
za$, ogolnie rzecz biorac, na tym, ze
najpierw jest poszukiwana ostatecz-
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na przyczyna stwierdzonego uchy-
bienia, a nastgpnie usiluje si¢ znalez¢
rozwigzanie, uniemozliwiajace jego
wystapienie w przysztosci (jest to
tzw. metoda 5 dlaczego). Oprocz
tego pracownicy Toyoty dzialaja
w ramach kot jakosci, ktore dostar-
czaja nie tylko wnioskow dotycza-
cych poprawy jakosci pracy, ale sa
rowniez traktowane jako przedsig-
wzigcia shuzace rozwojowi pracow-
nikow. )

Struktury organizacyjne przedsig-
biorstw realizujacych ,,szczupla pro-
dukcje” sa bardzo elastyczne, gtow-
nie ze wzglgdu na potrzeb¢ perma-
nentnej realizacji przedsigwzigc in-
nowacyjnych. Lean Management
wspiera te przedsigwzigcia poprzez
projektowo zorientowane rozwiaza-
nia strukturalne, ktore charaktery-
Zuje przewaga ,,projektu” nad ,li-
nig”. Kierownicy projektow sa wy-
posazeni w bardzo szerokie kom-
petencje umozliwiajace m.in. wpro-
wadzanie do zespolow projektowych
przedstawicieli dostawcow i odbior-
cow (w ,,szczuptych” przedsigbiorst-
wach udziat tych grup w realizacji
projektow jest powszechnym zjawis-
kiem). Pracg tych zespolow cechuje
z kolei rownolegtos¢ wielu realizo-
wanych dziatan. Latwiej i szybciejsa
wowczas rozwiazywane - wszystkie
pojawiajace si¢ problemy, a wielkosc¢
zespolow w miarg postgpu prac nie
zwigksza sig — jak si¢ to dzieje
w przypadku nie-,,szczuptych” pro-
ducentéw — lecz zmniejsza.

Nastepnym zalozeniem omawia-
nej koncepcji jest permanentne
ksztalcenie pracownikow. Dazy sig
do tego, aby pracownik byt nie tylko
wysoko wykwalifikowanym pra-
cownikiem w okre$lonej dziedzinie,
ale miat takze gleboka wiedz¢ w za-
kresie wielu realizowanych w przed-
sicbiorstwie funkcji. Chodzi o to,
aby w kazdej chwili mogl sprostac
wymaganiom zmieniajacej si¢ sytua-
cji. '

Zdaniem J.P. Womacka, D.T. Jo-
nesa i D. Roosa japonscy pracow-
nicy sa niejako skazani na ciagle
szkolenie i podnoszenie kwalifikacji.
Wynika to z dozywotniego zatrud-
nienia — do pracy s3 przyjmowane

Tab. 2. Réznice migdzy przedsigbiorstwem zarzadzajgcym tradycyjnie i wedlug koncepcji

Lean Management

Przedsigbiorstwo zarzadzane tradycyjnie

Przedsigbiorstwo zarzadzane zgodnie
z koncepcja Lean Management

Ograniczona integracja procesu produk-
cyjnego

Wysoka integracja procesu produkcyj-
nego

Zespolowost i rotacjg¢ pracy spotyka sig
w niektorych jednostkach organizacyj-
nych

Zespolowos¢ i rotacja pracy sa zjawis-
kiem powszechnym

Rozbudowana hierarchia organizacyj-
na, wysoka formalizacja i centralizacja

Plaska struktura organizacyjna, niska
formalizacja i centralizacja

Humanizacja pracy pozostawia wiele do
Zyczenia

Ludzie sa traktowani jako najwazniejszy
element organizacji. Permanentne szko-
lenie, doksztalcanie i podnoszenie kwali-
fikacji

Wspolpraca z wieloma dostawcami
sprowadza si¢ gtownie do egzekwowania
zawieranych umow

Dlugoletnia, partnerska wspolpraca
z ograniczong liczba bezposrednich do-

stawcow

Handlowcy i klienci wywieraja ograni-
czony wplyw na procesy wytwarzania
i procesy innowacyjne

Handlowcy i klienci sa wlaczani w proce-
sy wytwarzania i procesy innowacyjne

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie [1].

przede wszystkim osoby dopiero
rozpoczynajace karierg zawodowa
i1, s. 262].

Zwiazki z dostawcami charakte-
ryzuje, przynoszaca wszystkim ko-
rzyscei, dlugoterminowa wspolpraca.
Polega ona na partnerskim wspol-
dziataniu z dostawcami, ktore doty-
czy zaréwno przygotowania pro-
dukcji, jak i samego procesu produk-
cyjnego. Droga hierarchizacji liczba
bezposrednich dostawcoéw jest przy
tym wyraznie ograniczona. Najwaz-
niejsi dostawcy biora czynny udzial
we wszystkich etapach realizowa-
nych przedsigwzi¢g¢ innowacyjnych,
a wigc m.in. w analizie kosztow
przysziej produkcji, na podstwie
ktorej ustalane sa koszty dostarcza-
nych przez nich komponentéw. Do-
stawcy ci moga z kolei zachowywacé
si¢ identycznie wobec swoich dosta-
wcow, ci wobec swoich itd. W ra-
mach wspolpracy migdzy bezposred-
nimi dostawcami a przedsigbiorst-
wem oraz mig¢dzy nimi a poddostaw-
cami jest stosowana zasada
Just-in-time. ,

Lean Management zaklada po-
nadto Scisl integracje¢ z odbiorcami.
Sprowadza si¢ ona do wlaczania

handlowcéw w procesy wytwarza-
nia, za$ klientow w przedsigwzigcia
innowacyjne. Handlowcy tworza
dlugoletnie  kanaly  wspoipracy
z klientami, przekazuja informacje
o uwagach i zyczeniach klientow
konstruktorom - i  technologom,
a takze podejmuja inicjatywy od-
powiedniego wprowadzania zamo-
wien klientow w laficuch produkcji
Just-in-time.

Na koniec przegladu zasadni-
czych cech i zatozen omawianej kon-
cepcji nalezy podkresli¢ jej catoscio-
wy charakter. Stosowana w praktyce
tylko wtedy okazuje si¢ skuteczna

" i ekonomiczna, gdy wszystkie czgsci
sa do siebie odpowiednio dostoso-
wane [2, s. 15].

Co jest zatem nowego W Lean
Management? Nowoécia nie jest na
pewno wiele technik, ktore E. Toyo-
ta i T. Ohno wprowadzili do swojej
koncepcji. Przykladowo koncepcja
kot jakosci zostala opracowana jesz-
cze w latach pi¢édziesiatych na ame-
rykanskich uniwersytetach, jako in-
strument poprawy jakosci wyrobow.
Jednak ze wzglgdu na opdr zwiaz-
kow zawodowych nie znalazia prak-
tycznego zastosowania w amerykan-



skich firmach. Dopiero w polowie
lat siedemdziesiatych firmy te, pobu-
dzone sukcesami firm japonskich,
reimportowaly koncepcje tych kot
[3, s. 344]. Osiagnigcie obu panow
polega chyba glownie na tym, Ze
podobnie jak H. Ford i A. Sloan,
wszystkie czeSci zlaczyli razem
i stworzyli system, ktory powoduje,
ze przedsigbiorstwo zarzadzane tra-
dycyjnie (realizujace koncepcje pro-
dukcji masowej) rozni si¢ wyraznie
od przedsigbiorstwa nowoczesnego
(por. [1, s. 291]). Réznice te ilustruje
tab. 2.

Wydaje si¢, ze Lean Management
moze mieC zastosowanie nie tylko
w firmach samochodowych i nie tyl-
ko w Japonii. W. Pfeiffer i E. Weiss
sa o tym przekonani [4, s. 177-189],
podobnie zreszta jak H.H. Jansen,
ktory proponuje nawet model prze-
ksztalcenia przedsigbiorstwa $red-
niej wielkosci w sensie Lean Manage-
ment [5].

Marian Hopej, Maria Szeloch

Przypisy

" W jezyku niemieckim ksigzka jest zaty-
tulowana ,,Die zweite Rewolution in
der Autoindustrie” [1].

2 Pojgcie’ Lean Management mozna
przettumaczy¢ ‘jako ,,szczuple zarza-
dzanie”, co jest jednak dyskusyjne.
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Metoda analizy przyczyn
i skutkow wad *MEA)

Cecha charakterystyczna syste-
moéw jako$ci opartych na normach
ISO serii 9000 [L1] jest nastawienie
na:

@® kontrol¢ procesu zamiast kont-
roli wyrobu,

@ zapobieganie powstawaniu ble-
déw zamiast ich wykrywania.

Jedng z czgsciej wykorzystywa-
nych metod przy zapobieganiu ble-
dom jest metoda analizy przyczyn
i skutkow wad, przywolywana takze
w punktach 8.4 oraz 8.5.2 normy
ISO 9004. ‘

Metoda ta powszechnie znana jest
pod skrotowa nazwa FMEA od na-
zwy w jezyku angielskim: Failure
Mode and Effect Analisis oraz nie-
mieckim:  Fehler-Mdglichkeits-und
Einfluss-Analyse. Szczegblnie szero-
kie zastosowanie znalazia w przemy-
$le motoryzacyjnym Europy Zacho-
dniej.

U podstaw opracowania jej zato-
zen legla obserwacja, ze ok. 75%
wszystkich bledow ma swe korzenie
w fazie przygotowania produkcji,
lecz ich wykrywalno$¢ w tej fazie jest
niewielka. Wigkszo$¢, bo ok. 80%
bleddw, ujawnia si¢ w czasie produk-
cji i jej kontroli oraz w czasie eks-
ploatacji, powodujac duze straty
[L2]. :

Metoda FMEA stosowana na eta-
pie projektowania wyrobu i procesu
wykonania pozwala istotnie te straty
Zzmniejszyc.

Istota metody FMEA

Istota metody FMEA jest analiza
mozliwoséci wystapienia bledow pro-
duktu, ich przyczyn i skutkow, juz
na etapie jego projektowania lub
opracowania procesu technologicz-
nego. Pozwala ona takze na hierar-
chizacj¢ blgdow oraz przewiduje
przy najistotniejszych bledach zapla-
nowanie dzialan zapobiegawczych
i okreslenie ich skutecznosci.

Celem FMEA jest wprowadzenie

takich zmian w wyrobie lub procesie
produkcyjnym na etapie ich projek-
towania, aby unikng¢ bledow wy-
stepujacych w podobnych wyrobach
Iub procesach. Pozwala to na:

@ poprawe jakosci wyrobu,

@ lepsze dostosowanie si¢ do wyma-
gan klienta,

@ obniZenie kosztéw produkeiji,

@ zmniejszenie liczby brakéw i re-
klamacji,

® popraw¢ niezawodnosci wyro-
bow.

Etapy analizy

Przebieg analizy przyczyn i skut-
kow wad (FMEA) mozna podzielié
na nastgpujace etapy [L2]:

@ planowanie i przygotowanie,

@ analiza potencjalnych bleddw,
@ okreslenie ryzyka,

@ planowanie dzialan zapobiegaw-
czych,

@ oszacowanie ryzyka dla popra-
wionej konstrukgji lub procesu,

@ wdrozenie dzialan zapobiegaw-
czych 1 badanie ich skutecznosci.

Etapy te przedstawiono na rys. 1,
zar6wno w odniesieniu do FMEA
konstrukeji, jak i FMEA procesu
[L3]. ‘

Planowanie i przygotowanie
FMEA

Wdrozenie metody FMEA wyma-
ga przeszkolenia zespotu, ktory takie
analizy ma prowadzi¢. Mozna sko-
rzystaé z literatury (skapej w jezyku
polskim, najbogatszej w jezyku nie-
mieckim), instytucji szkoleniowych,
z ktorych specjalne szkolenia doty-
czgce FMEA prowadzi Osrodek Ba-
dan Jakosci Wyrobow ZETOM Sp.
Z 0.0. w Warszawie.

Zespol powinien skladaé sie z 2-3
0s0b, najczgSciej przedstawicieli
dziatow: konstrukcyjnego, przygo-
towania produkcji i zapewnienia ja-
kosci, uzupelnionych ewentualnie
odpowiednimi ekspertami.
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Analiza potencjalnych bledéw

W zaleznoéci od tego, czy analiza
dotyczy konstrukcji czy procesu wy-
konania, jej przedmiotem jest funk-
cja czgsci lub cel operaciji (rys. 1). Dla
nich okresla si¢ mozliwe: rodzaje
bledow, skutki bledow oraz przy-
czyny bledow.

W okreslaniu mozliwych rodza-
jow bledow moga byé pomocne in-
formacje klientow, reklamacje, kar-
ty brakow, protokoty badan, katalo-
gi wad, doswiadczenie zdobyte przy
produkcji podobnych wyrobow, in-
tuicja cztonkow zespotu itp.

Dla kazdego rodzaju wady okres-
la si¢ jej skutki i przyczyny. Wyniki
tej analizy notuje si¢ najczgsciej
w odpowiednich tabelach. Przykta-
dowy fragment takiej analizy kon-
strukcji i procesu technologicznego
uszczelki pod pokrywe pompy olejo-
wej przedstawiono w tab, 1.

OkreS$lenie ryzyka

Dla kazdego blgdu, jego przyczy-
ny i skutku okresla sig, punktujac

Tabela 1. Przyklad dokumentowania wynikéw analizy FMEA dotyczacej konstrukeji i procesu wykonania uszczelki

B

Cecha Stan obecny Stan popraw.
konstrukcyjna | Potencjalny - Skutki Przyczyny Ocen Zalecane $rodkij Odpowie- Ocen
lub operacja blad bl¢du bledu y zapobiegawcze dzialno$é y
procesu W|Z|O|R W|Z[O}R
Materiat za malo nieszczelnos¢ | - zly dobér 218 |5 |80| przeprowadzic¢ |Gt. konstruktor| 1 | 8 [ 5 |40
elastyczny materiatu proby materiatow
lzbyt elastyczny jiedokt. montaZ v 21215120 " . 1125110
za malo awarie, zmniej- » 3715105 " » 11715135
wytrzymaly |szenie trwalo$ci ‘
Spos6b docisku|nierdownomieny | nieszcezelnos¢ | malo sztywna |4 | 8 | 7 P24 przekonstruo- " 1[8]7]56
docisk pokrywa, owac pokrywe,
za malo $rub pkreslic moment »
mocujacych dociskowy $rub
PROCES
Wykrawanie scigcia nieszczelno$¢ |nieuwaga prac.| 5 | 8 | 3 [[20[instruktaz prac. mistrz 2813148
Montaz obrocenie uszcz.| nieszczelno§é - 18(|2]16 -

Dysponujac odpowiednim zespo-
tem nalezy wybra¢ cel analizy. Zrod-
fem problem6w moga by¢ uwagi
klientow, reklamacje, zestawienia
brakow. W pierwszej kolejnosci po-
winny by¢ analizowane problemy
bedace zrodlem najwigkszych strat,
problemy w ktorych wystepuja wy-

sokie wymagania jako$ciowe, a tak-
ze problemy dotyczace nie w pelni
opanowanych procesow.

Do prac przygotowawczych nale-
zy takze opracowanie harmonogra-
mu dziatan i sposobu dokumento-
wania wynikow.

w skali 1-10: prawdopodobienstwo
wystapienia blgdu W, znaczenie blg-
du dla klienta Z oraz prawdopodo-
bienstwo wykrycia bledu O.
Wartosci liczb W, Z oraz O okres-
laja cztonkowie zespohu kierujac si¢
dostgpnymi informacjami 1 wiasnym
doswiadczeniem. Ogolne wskazowki



dotyczace zalecanych = wartosci
wskaznikow podano w tab. 2.

Iloczyn tych liczb zwany liczba
ryzyka R:

R=WxZxO

moze by¢ uznany za miar¢ waznosci
poszczegdlnych bleddw i stanowic
podstawe ich hierarchizacji. W przy-
kladzie podanym w tab. 1 najistot-
niejszym blgdem przy analizie kon-
strukcji okazal si¢ nierOwnomierny
docisk i za malo wytrzymaly mate-
rial, za§ przy analizie procesu — $cig-
cia przy wykrawaniu. Dzialania za-
pobiegawcze powinny dotyczyc
przede wszystkim tych bledow, po-
zostawiajac bledy charakteryzujace
si¢ mala liczbg ryzyka na przysztos¢.

Czgsto wskazuje si¢ na subiektyw-
no$¢ ocen ustalanych przez zespot
analizujgcy, ale trzeba podkreslic, ze
oceny ustalane w r6znych analizach
sa porownywalne miedzy soba i dob-
rze okreslaja hierarchig¢ problemow.

Planowanie dzialan
zapobiegawczych

Dla bledéw o najwigkszej liczbie
ryzyka R, proponuje si¢ dzialania
zapobiegawcze opierajac si¢ na do-
$wiadczeniu i ewentualnie specjal-
nie przeprowadzonych badaniach.
Okresla si¢ takze realizatorow i sza-
cuje skutecznos¢ dziatan przez pono-
wne wyznaczenie liczby ryzyka.

Wdrozenie dzialan
zapobiegawczych
i badanie ich skuteczno$ci

Wdrozenie dzialan zapobiegaw-
czych obejmuje:

JAKOSC przeglad

Tabela 2. Ocena prawdopodobienistwa wystgpienia W, znaczenia dla klienta Z i wy-
krywalnosci O bledu w skali punktowej 1—10

Prawdopodobienstwo Znaczenie Wykrywalnosé
wystapienia dla klienta bledu

W Z 0]

nieprawdopodobne| 1 | prawie 1 duze prawdopodo-| 1
nieodczuwalne bienstwo

bardzo malo 2—3 | niewielkie obcig- 2 —3 | umiarkowanie 2-5
prawdopodobne zenie klienta prawdopodobne
malo 4—6 | umiarkowane 4—6 | niewiclkic prawdo- | 6—8
prawdopodobne podobienstwo
umiarkowanie 7—8 | duze 7—8 | bardzo male praw-| 9
prawdopodobnew dopodobienstwo
‘wielce 9—10( bardzo duze 9—10| nieprawdopodobne| 10
prawdopodobne

@ sprecyzowanie dzialan,

@ okreslenie odpowiedzialnosci,

@ opracowanie harmonogramu
wdrozenia,

@ okreslenie kosztow,

@ realizacje dzialan,

@ sprawdzenie skutecznosci osiag-
nigcia celu.

Reasumujac mozna stwierdzié, ze
metoda FMEA pozwala na zapobie-
ganie bledom juz w fazie przygoto-
wania  technicznego  produkcji,
a wigc na tym etapie, na ktorym
efektywnos¢ dzialan jest najwigksza.

FMEA — to nie tylko metoda
sterowania jako$cia — to pewna
filozofia charakteryzujaca podejscie
do problemoéw, aby przy kazdej pra-
cy staraé si¢ przewidywaé wszelkie,
takze negatywne jej skutki.

Stad mozliwo$¢ zastosowania
FMEA nie ogranicza si¢ jedynie do
analizy konstrukcji i procesu wyko-
nania. W sposéb zaproponowany
w tej metodzie mozna podchodzi¢ do

wszystkich dzialan ludzkich, stara-
jac si¢ przewidzie¢ zwiazane z nimi
bledy i podja¢ dziatania im zapobie-
gajace.

Andrzej Meller
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Bogdan Nogalski, Kazimierz Glowacki

Wartos¢ przedsi¢biorstwa w warunkach
polskich — problemy z aplikacja
wybranych metod

Z trzech mozliwych ujeC wartosci
przedsigbiorstwa — ksiggowej, od-
tworzeniowej, likwidacyjnej — kaz-
da z nich przedstawia inng tres¢
ekonomiczng. :

Wartos$c ksiggowa ze wzgledu na
niedoskonalo§é¢ techniki ksiggowa-
nia (np. trudnosci naliczania amor-
tyzacji, ktora wiernie odzwiercied-
lataby proces zuzycia danych $rod-
kow trwalych) lub polityke podat-
kowa rzadow (tempo amortyzacji)
moze nawet znacznie roznic sig od
wartosci rynkowej. W naszym kraju
dodatkowo wplywa na to system
aktualizacji majatku trwalego doko-
nany w latach 1989-1993. Wartos¢ ta
abstrahuje, zwlaszcza w grupie $rod-
kow rzeczowych, od sytuacji ekono-
micznej kraju, tj. kryzysu i gwaltow-
nego spadku popytu na cale grupy
srodkow trwalych i checi zakupu
niektorych obiektow (np. osrodki
wypoczynkowe, budynki itp.). Nie-
co wierniej wartosc ksiggowa oddaje
warto$¢ aktywow obrotowych, kto-
rych cykl rotacji jest szybszy. Tutaj
niezgodno$¢ migdzy wartoscia ksie-
gowa a rynkowa dotyczy grupy za-
paséw ,,niechodliwych” wyrobow
gotowych i podobnych zapaséw ma-
gazynowych, a takze pozycji ,,nalez-
nosci”, ktorych uprawdopodobnie-
nie splaty jest czgsto bardzo nikle.
Zgodnie z art. 1025 kodeksu cywil-
nego wierzyciel dochodzacy swoich
roszczefi jest na siddmym miejscu
w kolejnosci ich zaspokajania po
pracownikach, ZUS-ie, Skarbie
Panstwa itd.

Ponadto, wiele dobr materialnych
nie ma w ogole wyceny. Abstrahuje-
my tu od ,,goodwill”, ktorego zna-
czenie wedlug nas jest w warunkach
polskich, w odniesieniu do mniej
znanych lokalnych przedsigbiorstw,
przesadne, ale dotyczy¢ moze np.
wielu produktow (piwo, stodycze),
dobr przyjetych na rynku, ktére ma-

ja istotny wplyw na wielkos¢ sprze-
dazy i zyskow.

Mniejsze problemy wystepuja
z warto$cia odtworzeniowg, ktorej
koncepcja jako ceny zakupu jest pro-
sta. W Polsce jej mankamenty wy-
stgpuja przede wszystkim w odnie-
sieniu do budynkéw i budowli.
Czg¢s$¢ znich byla budowana w koricu
lat 60. i 70. wedlug materialochion-
nych technologii; sa to obiekty o du-
zych kubaturach. Wszystko to po-
woduje, ze proste przeliczenie na
zasadach aktualnych kosztéw 1 m?
lub 1 m®i metrazy wycenia te obiekty
bardzo wysoko. Natomiast nieliczny
obrot, jaki wystepuje, zmniejsza te
warto$¢ o 50-70%.

Wartoé¢ likwidacyjna (rynkowa,
zbycia) jest najbardziej realng war-
toscia. Tym niemniej nalezy zwrocié
uwage, ze dobrze uksztaltowany ry-
nek wtorny na srodki trwate dotyczy
tylko: komputerow, samochodow,
srodko6w  transportu, czgSciowo
sprzgtu budowlanego i w pewnej
czgsei kserografow. Stabo jest roz-
budowana informacja o cenach osig-
ganych w przetargach na poszcze-
golne $rodki. Warto$é ta dotyczy
tylko pojedynczych srodkow trwa-
tych. Tym wigkszy problem powstaje
w przypadku wyceny praw uzytko-
wania wieczystego ziemi (w Polsce
95% obrotu ziemia w miastach doty-
czy dzialek budowlanych), budyn-
kow i budowli.

W przypadku przedsiebiorstwa,.

od kwoty uzyskanej ze sprzedazy
w cenach rynkowych poszczegol-
nych aktywow odjac nalezy zobo-
wigzania przedsigbiorstwa oraz ko-
szty likwidacji, tj. koszty odpraw
pracowniczych, utrzymania likwida-
tora, ochrony i zabezpieczenia ma-
jatku itp. Praktyka wskazuje, Ze nie-

~ kiedy sa to koszty bardzo wysokie,

Ponizej postaramy si¢ zilustrowaé
przykladem pojawiajace si¢ rozbiez-

nosci miedzy wartoscia ksiggowa
arynkowa, i wyjasnic ich przyczyny.

Na wycen¢ majatkowa maja

wplyw: wielkos¢ aktywow i wielkosé
zobowigzan, Przy czym aktywa dzie-
la si¢ na: aktywa trwale i aktywa
obrotowe. Na podstawie glownych
skladnikow. charakteryzujacych te
wielkosci, wskaza¢ mozna nastgpu-
jace pozycje, ktorych wycena ksiggo-
wa moze szczegoOlnie razaco odbie-
gac od rynkowe;.
m Majatek trwaly i inwestycje. Po-
zycja ta moze szczegOlnie razico
odbiega¢ od cen rynkowych, zwlasz-
cza w pozycjach: budynki, budowle,
inwestycje w toku.

W tabeli | przytoczono przypa-

dki, z ktorych wynika, ze budynki
i budowle nie sa w stanie osiagnaé
nawet 1/3 wartosci ksiggowej; doty-
czy¢ to moze takze udzialow krajo-
wych, ktore sa wskazywane najczes-
ciej w wartosci nominalnej.
m Majatek obrotowy. Roznice mig-
dzy jego warto$cia rynkowa a ksie-
gowa sa mniejsze niz w przypadku
aktywoOw trwatych, gdyz podlega on
szybszej rotacji. Jednak i w tym
przypadku niektdre z tych aktywow
mogg si¢ rdznic znacznie od wartosci
rynkowe;j. ’

Dotyczy to, na przyklad, grupy
zapasow — w tym przykladowo ma-
terialow przez wiele lat skladowa-
nych w magazynie, towarow rynko-
wo niechodliwych, produktow, na
ktore nie ma zbytu itp.

Druga grupa, gdzie wycena ryn-
kowa moze odbiegac od ksiggowej sa
naleznosci, z ktorych czg$¢ mozna
uznaé z rozinych przyczyn za nie-
$ciggalne. Oczywiscie Zadnym zmia-
nom nie ulegna S$rodki pienig¢zne,
ktore sa zawsze wyrazone w wartosci
nominalnej,

m Zobowigzania

Jesli natomiast chodzi o zobowia-

zania, to na ogél przyjmuje si¢ je



w ich wartosci nominalnej, powigk-
szone o ewentualne odsetki w przy-
padku ich przeterminowania.

Natomiast nalezy zwrocic uwage,
ze przyjecie ich w nizszej wartosci,
niz wynika to z zapisow ksiggowych
w zasadzie wpltywa dodatnio na war-
tos¢ firmy zgodnie z wzorem:

W,=A—2Z

gdzie:

W, — wartos¢ przedsigbiorstwa
A — aktywa przedsigbiorstwa,
Z. — zobowiazania.

& Metody dochodowe

W Polsce do tych metod w obecnej
chwili nalezy podchodzi¢ z duza
ostroznoscia. Po pierwsze — przy
wycenach tego typu opieramy si¢ na
zapasach historycznych (lata ubieg-
te) i projekcji przysztosci. Tymcza-
sem rzeczywisto$¢ moze roznié si¢
zarowno od historii, jak i projekcji
— zwlaszcza w okresie kryzysu, bra-
ku stabilizacji, zawezenia i likwidacji
pewnych rynkow (np. rolnictwo
uspolecznione) i wysokiej inflacji.
Metody te w przypadku ustabilizo-

Tabela 1. Zestawienie budynkow i budowli przeznaczonych do zbycm w Leborku i okolicy

w latach 1991-1992

Cena wy- | % do | Cena wy-
.. | Warlos¢ wolawcza | warto- | wolawcza .
Lp.| Wyszezegblnienie ksiggowa % I przetargufci ksie- Il Uwagi
" | gowej | przetargu
[mld) [mld] [mld]
1. | PW ,,ATUT” 2,2 100,0 1,6 45,5 1,0 Brak nabywcy
Lgbork
Budynek biurowo-
-mMagazynowy
2. | WLOKNOLEN 2,2 100,0 2,2 54,5 1,2 Brak nabywcy,
Lgbork p.p. ogloszono za 1/3
Hala produkcyjna o ceny, na raty
3. [ ,,CERAMIKA” 3,5 100,0 1,2 .| 229 0,8 Wycena docho-
Lgbork p.p. dowa 1,45 mid
Budynek produk-
cyjny dwupigtrowy|
4. | ,,CERAMIKA"” 9,5 100,0 3,0 26,3 2,5 Wycena: odtwo-
Pieszkowo rzeniowa
Budynek — 71,5 mld
produkeyjno- dochodowa —
-magazynowy 3,4 mid
5.|,,CERAMIKA" 44 100,0 2,0 34,1 1,5 Wycena 2,35 mld
Stupsk : 09.1991 04.1992
Budynek
produkcyjno-
-magazynowy
RAZEM 21,8 100,0 10,0 210 70

Na podstawie powyzszego przy-
kiadu stwierdzamy, ze wycena ksig-
gowa nie spelnia wymogoéw poréw-
nywalnosci z realnymi cenami ryn-
kowymi (dotyczy to réwniez cen
odtworzeniowych i likwidacyjnych).
Dlatego tez uwazamy, Ze metody te
winny by¢ stosowane przede wszyst-
kim do poréwnania i kontroli wyni-
kow za pomoca innych metod. Jedy-
nie w specyficznych przypadkach,
takich jak likwidacja przedsiebiorst-
wa lub analiza alternatyw inwesty-
cyjno-odtworzeniowych moga sie
one sta¢ decydujacym zrodiem infor-
macji do wyznaczenia wartosci decy-
zyjnej.

wania rynku i otoczenia w -miarg
obiektywnie oceniaja warto$é przed-
sigbiorstwa. Natomiast w przypad-
ku duzej turbulencji otoczenia moga
okazac si¢ zawodne. Szczego6lna tru-
dnoé¢ nastrecza konstrukcja stopy
dyskontowej, ktora odzwierciedlala-
by efektywno$¢ alternatywnych za-
stosowan kapitatu, jak i stopien ry-
zyka inwestora nabywajacego dane
przedsigbiorstwo. Wysoka inflacja
powoduje rowniez, ze rachunki te
(stymulacje) prowadzi si¢ w latach
nast¢pnych. Przy znacznych prze-
szacowaniach $rodkow trwatych
w ciggu ostatnich 3-4 lat rowniez
wiele miar efektywnosci zasobow
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jest praktycznie nieporownywal-
nych, oddajac ,,skokowy” charakter
aktualizacji srodkow trwatych. Nie-
co latwiej jest liczy¢ efektywnosé
strumieni (sprzedazy, kosztow, zys-
kow) — zwlaszcza przy ich analizie
w wartosciach wzglednych.

Ze wzgledu na spadek produkcji
i rentownosci (recesje lub niewyko-
rzystanie zdolnosci produkcyjnych),
wyceny te znacznie rdéznig sie od
wycen ksi¢ggowych czy odtworzenio-
wych, co z kolei jest przedmiotem
kontrowersji migdzy sprzedajacym
(organem zalozycielskim) a kupuja-
cym (spotka lub pojedynczym inwes-
torem), podobnie jak nakladow in-
westycyjnych ($rodki trwale umo-
rzone cz¢sto w 80-90%) i przyrostu -
$rodkow obrotowych netto (nalez-
nosci, a-wigc kredytowania odbior-
coOw).

Wyniki uzyskane za pomocy tej
metody pozwalaja wowczas na osza-
cowanie stopnia wzglednego wyko-
rzystywania  majgtku  trwalego
przedsigbiorstwa i jego potencjatu
produkcyjnego poprzez poréwnanie
wartosci dochodowej przedsiebiors-
twa z jego wartoscia odtworzeniowa.
Nie twierdzimy w tym miejscu, Ze
metody te nie sa przydatne — w su-
mie to one obnazajg stabg zdolnosé
do generowania zysku przy obecnym
stanie rynku i gospodarki, ale s3 one
najczgséciej stosowane mechanicznie,
a krancowy koszt kapitatu jest wrecz
przyjmowany machinalnie, bez glgb-
szej znalizy i zrozumienia.

Ustawowa mozliwo$¢ stosowania
roznych metod do wyceny takiego
samego przedmiotu moze prowadzi¢
do bardzo rozbieznych wynikow.
Dlatego tez problemy zwiazane
z wyceng przedsigbiorstw, okresla-
niem ich warto§ci, wystepujace
w Polsce, ze wzgledu na niedorozwoj
rynku przedsigbiorstw powmny byc
stale analizowane.

Powinno to dotyczy¢ zaréwno
metod wyceny i ,,jakosci” ich za-
stosowan w praktyce, jak i realizacji
tych wycen do ustalonej w trakcie
negocjacji ,,ceny przedsiebiorstw”,
ktora to cena w tym momencie staje
si¢ ceng rynkowa (z pewnymi ele-
mentami ceny administracyjnej).

Bogdan Nogalski, Kazimierz Glowacki

Autorzy — prof. dr hab, Bogdan Nogalski
i dr Kazimierz Glowacki sa pracownikami
nankowymi Instytutu Organizacji i Zarza-
dzania Uniwersytetu Gdanskiego.
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Prywatyzacja w ujeciu marketingowym

Dotychczasowy przebieg prywa-
tyzacji w Polsce ujawnit nature i ska-
lg¢ wiazacych si¢ z nia problemow.
Czes¢ z nich jest spowodowana
obiektywnym ukladem warunkdéw
ekonomicznych, spotecznych i poli-
tycznych; niektore jednak wynikaja
z braku cato$ciowej koncepc;ji reali-
zacji tego ztozonego przedsigwziccia.
Podstawowym warunkiem spojnosci
tego rodzaju koncepcji jest oparcie
jej na jednolitych podstawach meto-
dycznych, pozwalajacych wlasciwie
ustrukturalizowa¢ problem, zobra-
zowa¢ w ujeeiu modelowym zakres
mozliwych opcji deécyzyjnych, ich
uwarunkowania i nastgpstwa.

Celemn niniejszego artykutu jest
wykazanie, ze tego rodzaju podsta-
we metodyczng mozna zbudowaé
opierajac si¢ na sposobach rozumo-
wania oraz regulach, kategoriach
i instrumentach wypracowanych
przez praktyke i teori¢ wspolczes-
nego marketingu. W artykule omo-
wiono jedynie dwie kwestie, doty-
czace przedmiotowego i podmioto-
wego zakresu prywatyzacji, - ktore
mayja zasadnicze znaczenie w formu-
fowaniu koncepcji prywatyzacji
w ujeciu marketingowym.

Przedmiotowy zakres
. prywatyzacji

Odpowiedz na pytanie, co prywa-
tyzowaé i ewentualnie w jakiej kolej-
nos$ci wymaga dysponowania okres-
long wizjg polityki przemystowej
panstwa, ktorej nalezaloby podpo-
rzagdkowac ustalenia dotyczace po-
zadanej struktury wiasnosciowej
w przekroju sektorowym.

Pojecie polityki przemystowej mo-
7ze by¢ rozmaicie definiowane, za-
wsze jednak wiaze si¢ z okreS§long
(mniejsza lub wigksza) ingerencja
panstwa w gospodarke. Jest to zlo-
zony problem, jesli rozpatrywaé go
z punktu widzenia efektywnosci fun-
kcjonowania gospodarki w kraju
o wzglednie ustabilizowanej struk-
turze wlasnosciowej. Natomiast

w kraju budujacym dopiero system
gospodarki rynkowe;j jest to problem
pozorny. Sam proces prywatyzacji
Z natury rzeczy jest bowiem ingeren-
cja panstwa w gospodarke na nie-
spotykana w normalnych warun-
kach skale. W tej sytuacji brak jasno
okreslonej koncepcji polityki prze-
mystowej jest rOwnoznaczny z bra-

kiem wlasciwego punktu odniesienia

przy podejmowaniu decyzji i dzialaf
prywatyzacyjnych. Prowadzi to do
zywiotowosci przeksztalcen, nie ma-
jacej nic wspolnego z koncepcja libe-
ralnej gospodarki rynkowe;j.

Prywatyzacja jest procesem roz-
ciagnigtym w czasie, wyznaczanie
przedmiotowego zakresu prywaty-
zacji wymaga nie tyle ustalenia hipo-
tetycznego docelowego stanu wias-
nosciowej struktury gospodarki (co
zreszta moze okazal si¢ przedsie-
wzigciem trudnym i ryzykownym),
lecz przede wszystkim ustalenia ko-
lejnosci, w jakiej przedsigbiorstwa
beda prywatyzowane. Z dotychcza-
sowych sporéw wokot tego zagad-
nienia wynika, Ze podstawowa role
odgrywaja tutaj dwa kryteria: zna-
czenie przedsigbiorstwa w gospodar-
ce narodowej (czy dane przedsigbio-
rstwo w ogole winno by¢ sprywaty-
zowane, ewentualnie — czy juz te-
raz) oraz kondycja ekonomiczna
przedsigbiorstwa (czy prywatyzowaé
najpierw firmy najlepsze, czy prze-
ciwnie — najstabsze).

Ocena przedsigbiorstwa dokona-
na przy rownoczesnym uwzglednie-
niu obu kryteriow okresla jego pozy-
cje na swoistej mapie prywatyzacyj-
nych preferencji (rys.1).

»,Lokomotywy gospodarki” to sg
przedsigbiorstwa o podstawowym
znaczeniu z punktu widzenia realiza-
cji polityki przemystowej panstwa,
a przy tym s3 zdolne do samofinan-
sowania swojego dalszego rozwoju
w stopniu umozliwiajacym utrzyma-
nie pakietu kontrolnego w rekach
panstwa,

,,Swigte krowy” to sg firmy spel-
niajgce na tyle waznag rolg w systemie

gospodarczym, ze mimo niezdolno-
$ci do samofinansowania dzialalno-
$ci nie moga by¢ zlikwidowane,

»Rodzynki” to z kolei firmy nie
wywierajace zasadniczego wplywu
na funkcjonowanie gospodarki na-
rodowej lub regionalnych rynkéw
pracy, a przy tym przynoszace wyso-
kie zyski.

W koncu, ,,potencjalni bankruci”
to przedsigbiorstwa realnie zagrozo-
ne upadioscia wskutek niekorzyst-
nych wynikow finansowych i braku
argumentow dla podejmowania
przez. panstwo dzialan interwencyj-
nych, w celu podtrzymania ich przy
zyciu. ‘

Rozpatrujac mapeg preferencji
— z punktu widzenia potencjalnych
inwestorow kapitalowych — latwo
doj$¢ do wniosku, ze na ogot wola
oni kupowa¢ udzialy lub akcje firm
bgdacych lokomotywami gospodar-
ki Iub rodzynkami, niz potencjal-
nych bankrutow.. Chociaz zalezy to
oczywiscie od celow i warunkow
zakupu. ‘

Natomiast z punktu widzenia re-
alizacji podstawowych celow prywa-
tyzacji winna ona stuzy¢ w pierwszej
kolejnosci rozwiazywaniu proble-
mow grupy firm zagrozonych upad-
loscia. W sytuacji, gdy prywatyzuje
si¢ firmy w kolejnosci od najlepszych
do najgorszych, ogolny bilans efek-
tow dodatnich w tych pierwszych
i narastajacych strat w firmach ocze-
kujacych na prywatyzacje moze byé
ujemny. Méwiac inaczej, udzial sek-
tora prywatnego moze wzrastad,
a ogolny stan gospodarki narodowej
— pogarszac si¢. Za$ przedluzanie
si¢ recesji, jak wiadomo, nie stanowi
okolicznosci sprzyjajacej jakimkol-
wiek dzialaniom inwestycyjnym
— w tym i prywatnym inwestycjom
kapitalowym. W konsekwencji ocze-
kiwanie stabych firm na prywatyza-
cie moze jeszcze bardziej si¢ prze-
dtuzac. ‘

Odpowiedzia na tak sformutowa-
ny wniosek moze by¢ stuszna uwaga,
7e latwiej jest znalezé nabywcow
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Rys. 1. Mapa preferencji prywatyzacyjnych

w przypadku sprzedazy dobrych
przedsigbiorstw, niz ztych. Wobec
czego, chcac sprawnie wystartowac
zprogramem prywatyzacji, stworzyc
rynek papierow wartosciowych i giel-
de, nalezalo rozpoczaé¢ od prywaty-
zacji stosunkowo dobrych przedsig-
biorstw. Jest to zatem kwestia $cisle
wigzaca si¢ z wyborem okreslonej
strategii prywatyzacji, ktora — przy
przyjeciu tego rodzaju zatozenia
— determinuje wybor obiektow pry-
watyzacji w jej poczatkowej fazie.
‘Dzisiaj, obserwujac sytuacj¢ na
warszawskiej gieldzie papierow war-
tosciowych mozna powiedzie¢, ze
zalozenie to zostalo zrealizowane
w stopniu przewyzszajacym mozli-
wosci sprostania gwaltownie rosna-
cemu popytowi na akcje. Doprowa-
dzilo to do znacznych deformacji
rynku  papierbw warto§ciowych
i ograniczenia jego podstawowych
funkcji na rzecz oderwanej od re-
alibw gospodarczych gry gietdowe;j.
Jest to jeden ze skutkéw braku calo-
sciowej koncepcji prywatyzacji, kto-
ra winna zawiera¢ nie tylko efektyw-
ng strategi¢ wykreowania rynku ka-
pitalowego, lecz rowniez kontrolo-
wania jego harmonijnego rozwoju.

Podmiotowy zakres prywatyzacji

Prywatyzacja w fazie dziatan reali-
zacyjnych rozgrywa si¢ na rynku
kapitalowym, gdzie przedmiotem
wymiany jest, najogOlniej biorac,
prawo wlasnosci dotyczace calosci
lub okreslonej czgsci konkretnego
podmiotu gospodarczego lub walo-
row umozliwiajacych nabycie takie-

go prawa (np. w formie bonow pry-
watyzacyjnych).

Rozpatrujac rynek, z punktu wi-
dzenia organow reprezentujacych
prywatyzowang wlasnos¢, postrze-
gana jest gtownie jego strona popy-
towa. W takim ujeciu rynek prywa-
tyzacji to przede wszystkim okres-
lony zbior rzeczywistych i potencjal-
nych nabywcoéw objetych prywaty-
zacja zasobow kapitalowych. Do tak
zdefiniowanego rynku odnosza si¢
wszystkie podstawowe, stosowane
w marketingu metody analizy i po-
miaru, takie jak: segmentacja rynku,
wyznaczanie jego profilu, badanie
pojemnosci, stopnia  nasycenia,
chlonnoéci itp. ‘

Wyznaczenie i zbadanie rynkowe-
go pola prywatyzacji, a w szczegol-
nosci okreslenie tzw. rynkow docelo-
wych, a- wigc wzglednie jednorod-
nych grup nabywcow, a zarazem
gtownych adresatoéw zabiegéw pry-
watyzacyjnych, stanowi zatem jedno
z najwazniejszych zadan w procesie
formulowania koncepcji prywatyza-
cji. Bez odpowiedzi na pytania: kogo
widzimy jako potencjalnych nabyw-
cOW prywatyzowanego majatku, ilu
jest tych nabywcow oraz jakie sg ich
potrzeby, oczekiwania i mozliwosci,
trudno sensownie rozwazaé proble-
my zwigzane z formulowaniem mar-
ketingowe;j strategii i kompozycji in-
strumentéw prywatyzacji. Wiaze si¢
z tym konieczno$é¢ segmentacji ryn-
ku, a wigc zastosowania procedury
zmierzajacej do wylonienia wzgled-
nie jednorodnych grup potencjal-
nych nabywcow prywatyzowanych
przedsigbiorstw.

Segmentacja rynku prywatyzacji

Z punktu widzenia ogolnego celu
prywatyzacji mozna wyr6zni¢ wiele
kryteridbw segmentacji rynku potenc-
jalnych nabywcow. Gloéwne z nich to:
m kryterium funkcjonalne, bedace
podstawa wyroznienia:

@ inwestorow aktywnych, nabywa-
jacych wlasnos¢ w celu przejecia ca-
losciowego lub czgsciowego zarzadu
Iub kontroli nad konkretnym pod-
miotem gospodarczym,;

@ inwestoréw pasywnych, nasta-
wionych wylacznie na czerpanie do-
chodow z tytutu udziatlu w zyskach
oraz wzrostu rynkowej wartosci
udziatu (akcji) w majatku sprywaty-
zowanego przedsigbiorstwa;

m horyzont czasowy decyzji inwes-
tyeyine) o

@ inwestorzy strategiczni, nie ocze-
kujacy szybkiego zwrotu nakladow;
@ inwestorzy taktyczni, zainfereso-
wani przede wszystkim uzyskaniem
korzystnej ceny na wtérnym rynku
papierOw wartoSciowych;

m sila nabywcza inwestora:

@ wicelcy — zdolni do zakupu calych
duzych przedsigbiorstw lub pakie-
tow kontrolnych;

@ sredni — zdolni do zakupu ma-
tych przedsigbiorstw lub znaczacych
udziatow w wiekszych firmach;

@ drobni — zdolni do =zakupu
udziatow praktycznie nie stwarzaja-
cych mozliwosci aktywnego, indywi-
dualnego oddziatywania na zarza-
dzanie przedsigbiorstwem;

m przynalezno$¢ panstwowa inwes-
tora:

@ inwestorzy krajowi;

@ inwestorzy zagraniczni.

Na podstawie powyzszego zesta-
wu kryteridw mozna wyodrgbni¢ 24
teoretyczne segmenty rynku, z kto-
rych jedynie cz¢§¢ moze byé prak-
tycznie brana pod uwagg w formuto-
waniu docelowych rynkow prywaty-
zacji. Chodzi o segmenty zasadniczo
réznigce sie rola, jaka zaliczani do
nich nabywcy spelniaja w systemie
gospodarczym, oraz wymaganiami
odnoszacymi siec do adresowanych
do nich programoéw i dzialan prywa-
tyzacyjnych. Nie wyczerpujac zaga-
dnienia, problem ten mozna przed-
stawi¢ na przykladzie ogoélnej cha-
rakterystyki segmentow rynku inwe-
storow krajowych (tab.1).
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Tabela 1. Segmenty krajowego rynku prywatyzacji

SEGMENT RYNKU

CHARAKTERYSTYKA

1. Drobni, aktywni, inwestorzy
strategiczni

Czonkowie kierownictw i zalog przedsig-
biorstw panstwowych, zainteresowani przeje-
ciem kontroli (na zasadach wlasnosciowych)
nad swoim zaktadem pracy.

2. Drobni, pasywni, inwestorzy
strategiczni

-Osoby fizyczne (gospodarstwa domowe) zainte-

resowane lokowaniem swoich oszczgdnosci
w papierach wartosciowych.

3. Drobni, pasywni, inwestorzy
taktyczni

Osoby fizyczne zainteresowane zakupem papie-
row wartosciowych w celach spekulacyjnych
(drobni gracze gietldowi).

4. Sredni, aktywni inwestorzy
strategiczni

Osoby fizyczne lub prawne zainteresowane
przejeciem samodzielnie lub w spolce calosci lub
czebei prywatyzowanego przedsigbiorstwa ma-
tej lub $redniej wielkosci.

i

5. Sredni, aktywni inwestorzy
taktyczni

Stosunkowo niewielkie holdingi nabywajace
male i $rednie podupadajace przedsigbiorstwa,
w celu ich restrukturyzacji i sprzedazy z zys-
kiem,

6. Sredni, pasywni, inwestorzy
taktyczni

Osoby fizyczne i prawne grajace na gieldzie na
wigksza skalg (np. prywatne formalne i niefor-
malne fundusze inwestycyjne).

7. Wielcy, aktywni inwestorzy
strategiczni

Duze sprywatyzowane juz przedsigbiorstwa,
banki, fundusze inwestycyjne zainteresowane
nabyciem w calosci (lub udzialu kontrolnego)
przedsigbiorstw, w zwiazku z realizacja okres-
lonej strategii rozwoju strukturalnego wlasnej
organizacji.

8. Wielcy, aktywni inwestorzy
taktyczni

Duze holdingi nabywajace przedsigbiorstwa,
w celu ich restrukturyzacji i sprzedazy z zys-

kiem.

Wyodrgbnione segmenty- winny

byé oceniane przede wszystkim
z punktu widzenia dwoch kryteriow:
@ przydatnosci w realizacji zalozo-
nych celow prywatyzacji,
@ wielkoSci segmentu i rozmiarow
potencjalnego popytu na ,,produk-
ty” oferowane w przedsigwzigciach
prywatyzacyjnych.

Z punktu widzenia realizacji glow-
nego celu prywatyzacji, podstawowe
znaczenie maja inwestorzy aktywni,
a wigc ci, ktérzy inwestuja z zamia-
rem przejecia kontroli nad konkret-
nym przedsi¢gbiorstwem, przy czym
motywy tego zainteresowania moga
by¢ krancowo rézne, w zaleznosci od
skali inwestowania.

Drobni inwestorzy — pracownicy
prywatyzowanych przedsigbiorstw,
z reguly sa zainteresowani utrzyma-
niem zatrudnienia oraz uzyskaniem
wplywu na podzial wspolnie wypra-
cowywanych dochodow.

Sredni i wielcy inwestorzy daza do
realizacji celow zwigzanych bezpo-
$rednio z reprodukcja zainwestowa-
nego kapitatu lub szerszych celow
strategicznych instytucii, ktora prze-

jeta kontrolg nad sprywatyzowanym
przedsigbiorstwem, Moze to ozna-
cza¢ zarowno szybka modernizacje
i rozwoj przedsigbiorstwa, jak i prze-
ciwnie — glgboka restrukturyzacje
i ograniczanie skali dzialalnosci,
zgodne z interesami wigkszego or-
ganizmu  gospodarczego, ktory
wchional sprywatyzowane przedsig-
biorstwo. o
Segmenty obejmujace inwestorow
pasywnych nie majg bezposredniego
znaczenia w usprawnianiu funkcjo-
nowania prywatyzowanych firm.
Dotychczas sa one glownie Zrodlem
dochodéw budzetowych z tytulu
sprzedazy akcji, prywatyzowanych
spolek Skarbu Panstwa. Maja nato-
miast zasadnicze znaczenie z punktu
widzenia ksztaltowania si¢ rynku
i gieldy papieréw wartoSciowych
oraz funkcjonowania tych instytucji
w roli barometru koniunktury gos-
podarczej oraz miejsca wyceny ob-
jetych  notowaniami  przedsig-
biorstw. -
Oceniajac ogolnie chlonnos¢ po-
szczegblnych segmentow rynku in-
westorow krajowych, na podstawie

dotychczasowego przebiegu prywa-
tyzacji mozna sformutowac nastepu-
jace spostrzezenia:
m Najwicksza aktywnosc na rynku
wykazuje grupa drobnych i $rednich
inwestorow pasywnych, traktuja-
cych zakup akcji lub obro6t nimi jako
najkorzystniejsza forme lokaty i po-
mnazania kapitalu, Przyczynit si¢ do
tego, zapoczatkowany w I kwartale
1993 roku, olbrzymi wzrost gieldo-
wych notowan cen akcji, wywolany
— zjednej strony — szybkim wzros-
tem popytu na akcje, ktore w Polsce
stanowia swego rodzaju nowy, w ro-
zumieniu marketingowym, ,,pro-
dukt” — zdrugiej — spowolnieniem
prywatyzacji kapitalowej i zwigza-
nym z tym niedoborem podazy akcji
w stosunku do szybko rosnacego
popytu.
m Z naturalnych wzgledow, stosun-
kowo najwigkszy popyt potencjalny
wystepuje w grupie drobnych inwes-
torow strategicznych, a wigc pra-
cownikow przedsigbiorstw panstwo-
wych i komunalnych. Jednakze zasa-
dniczym czynnikiem ograniczaja-
cym rzeczywisty popyt jest tutaj nie-
dobor srodkow pienigznych, jakie ci
nabywcy mogliby przeznaczy¢ na
wykupienie udzialow kapitatowych
w swoich zakladach pracy.
m Pozostale segmenty rynku inwes-
torow krajowych sa znacznie mniej
liczne w stosunku do omoéwionych
poprzednio. Potencjalnie reprezen-
tuja jednak znacznie wigkszy popyt
jednostkowy. Znajduja si¢ one do-
piero w poczatkowej fazie rozwoju,
ktorego tempo zalezy m.in. od po-
stepow prywatyzacji (Sredni i wielcy
inwestorzy strategiczni), inicjatyw
zalozycielskich zupelnie nowych na
naszym rynku takich instytucji, jak:
fundusze inwestycyjne, holdingi na-
stawione na uzdrawianie upadaja-
cych firm itp. ‘

Identyfikacja i pomiar segmentow
rynku prywatyzacji tworza podsta-
we okreslania docelowych rynkow,
na ktérych winna skupiac si¢ uwaga
przy formulowaniu strategii i szcze-
golowych, instrumentalnych progra-
moéw prywatyzacji.

Roman Niestrdj

Autoi: —.prof. ﬁatzlzw&.k‘jesi préc(;vﬁnijdcm
naukowym Katedry Podstaw Marketingu
Akademii Ekonomicznej'w Krakowie."
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Krystyna Poznanska, M. Schulte-Zurhausen
Kryteria klasyfikacji malych
1 Srednich przedsigbiorstw

‘ statmm okresne w, Polsce, Zaréwno w llteraturze ekonomlcznej, jak tez praktyce gospodarczej,
ZWraca sie szczegolnq uwage na rolg i promocje malych: przedsigbiorstw w gospodarce rynkowe;j.
zedmiotem rozwazan sa finansowe i pozafinansowe instrumenty promocji tego sektora, ktére stosuja
zady wielu-krajow, aby zrownowazyc szanse malych, innowacyjnych firm w rywalizacji z wielkimi
oncernami; Wydaje si¢, ze punktem wyjscm tego typu rozwazain powinno byé $cisle okreslenie malych
zédsigbiorstw; charakteryzujqcych si¢ pewna specyfika w poréwnamu zZ duzyml firmami. Wychodzac ~

N

ni h przedswblorstw

‘tego zalozenia, w artykule przedstawione beda najezeSciej uzywane kryterla klasyfikacyjne malych

Pojecie malych i §rednich
przedsigbiorstw

Definicja malego przedsigbiors-
twa wywoluje niejednokrotnie wiele
kontrowersji i polemik zwiazanych
z ustaleniem wlasciwych kryteriow
identyfikacji tego typu jednostek.
Analizujac literatur¢ ekonomiczng
zajmujacy’ si¢ malymi i $rednimi
przedsigbiorstwami mozna zauwa-
zy¢, ze jednoznaczna definicja nie
jest mozliwa. Pojecie matych i $red-
nich’ przedsigbiorstw zréznicowane
jest bowiem w zaleznoéci od branzy
i galezi gospodarki. Jednakze ze
wzgledow praktycznych (np. promo-
cje sektora malego biznesu) podej-
mowané sa proby definicji matych
iérednich przedsi¢biorstw. Stosowa-
ne sa przy tym zréznicowane kryte-
ria pozwalajace odr6zni¢ mate i sred-
ni¢ przedsigbiorstwa od duzych.
Najogolniej kryteria te mozna po-
dzieli¢ na dwie grupy:

@ kryteria iloSciowe,
@ kryteria jakosciowe [1].

Ilo$ciowe kryteria podzialu
przedsigbiorstw

Oparte sa na ogdlnych miernikach
ekonomicznych, takich jak liczba
zatrudnionych, wielko$¢ obrotu
rocznego, itp. Moga one stanowic
podstawe poroOwnywania przedsie-
biorstw tylko w okre$lonych warun-
kach, np. w ramach jednej branzy
i w odniesieniu do przedsigbiorstw

o zblizonym asortymencie produk-
cji. Z punktu widzenia ustawodawcy
i programéw wspierania matych
i$rednich przedsigbiorstw kryteria te
sq - jednak szczegblnie przydatne.
Przykladem definicji malych i $red-
nich przedsigbiorstw, opartej na kry-
teriach ilosciowych, moze byé defini-
cja Wspolnoty Europejskiej, czy tez
definicje stosowane w Niemczech.

Wprowadzone przez Wspolnote
Europejska pojecie matych i $red-
nich przedsigbiorstw jest stosunko-
wo proste i latwe do zastosowania.
Do malych i $rednich przedsic-
biorstw zalicza si¢ przedsigbiorstwa,
ktore zatrudniaja mniéj niz 250 osdb
i warto$¢ obrotu rocznego nie prze-
kracza 20 milionéw ECU oraz suma
bilansu mniejsza jest niz 10 milionéw
ECU [2]. Wszystkie trzy kryteria
muszg by¢ spetnione, aby mozna
bylfo uznaé przedsi¢biorstwo za male
lub $rednie. Odrézniajac dalej male
przedsigbiorstwa od $rednich, przez
pojecie malego przedsigbiorstwa ro-
zumie si¢ przedsigbiorstwo, ktorego
roczny obrot jest mniejszy niz 5 mi-
lionéw ECU, albo suma bilansu niz-
sza niz 2 miliony ECU.

Przy wyodrgbnieniu matych i $re-
dnich przedsigbiorstw istotne zna-
czenie ma réwniez kryterium wias-
nodci kapitatu zaktadowego. Jesli
wigcej niz 25% kapitalu zakladowe-
go przedsigbiorstwa znajduje si¢
w posiadaniu duzych firm, nie moze
by¢ ono uznane za male lub érednie
przedsigbiorstwo. Udzialy takich in-
stytucji, jak funduszy inwestycyj-
nych czy towarzystw ubezpieczenio-
wych, nie zmieniaja charakteru ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw. Stad
tez, przy tego typu kryterium nalezy
Jje wylaczyé z rozwazan. Mimo $cistej
definicji malych i $rednich przedsie-
biorstw opracowanej i zatwierdzonej
przez Parlament Europejski, krajom
cztonkowskim pozostawia sie¢ jed-
nak duza swobode w odniesieniu do
zakresu ich stosowania.

Zaréwno w literaturze niemiec-
kiej, jak i statystyce, do mierzenia
wielkosci przedsigbiorstw i odrdz-
nienia malych i $rednich przedsie-
biorstw od duzych, uzywa si¢ takich
kryteriow, jak wielkos¢ obrotu i licz-
ba zatrudnionych. Kryteria te nie
uwzgledniaja jednak zroznicowania
branzowego i regionalnego przedsig-

Tabela 1. Klasyfikacja przedsigbiorstw wg EWG

Liczba Obrot roczny | Suma bilansu

zatrudnionych (ECU) "(ECU)
Male przedsigbiorstwa < = 250 < = 5mln < = 2 mln
Srednie przedsigbiorstwa < = 250 < = 20 min = 10 min

Zrodto: Gemeinschaftsrahmen fiir staatliche Beihilfen an kleine und mittlere Unterneh-
men. KMU-Definition. Kommission der Europédischen Gemeinschaft. Briissel 1992.
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biorstw. Stad tez, stosuje si¢ je za-
zwyczaj do opisu zrbéznicowania
przedsigbiorstw w jednej branzy.

Bioracipod uwage powyzsze kry-
teria wyodrgbnia si¢ trzy grupy
przedsigbiorstw: mate, $rednie i duze
[3] (tab. 2). W podziale branzowym
przedsigbiorstw takie kryteria, jak
wielko$¢ zatrudnienia i dochod rocz-
ny maja jednak relatywny charakter
[4],. co zostalo przedstawione
w tab. 3.

Tabela 4. Podzial przedsi¢hiorstw w przemysle

SMALL BUSINESS

Rodzaj przedsigbiorstwa

Liczba zatrudnionych

Obroét roczny (DM)

Najmniejsze

Male

Male grupy sredniej
Srednie grupy $redniej
Duze grupy sredniej
Duze

0—-9
10—49
50—199
200—-999
1000 — 1999
ponad 2000

do 80 tys.
80 tys.—500 tys.
500 tys.— 1 min
1 mln—20 min
20 mln— 100 min
100 miln i wigcej

Zrodto: L. Lachnit: EDV-gestiitziz Unternehmenshrung in mittelstindischen Betrieben.
Controllingssysteme zur integriertenerfolgs— und Finanzlenkung auf operativer und

strategischer Basis, Miinchen 1989,

Tabela 2. Podzial przedsigbiorstw w Niemczech

Rodzaj przedsigbiorstwa

Liczba zatrudnionych

Dochéd roczny (DM)

Male
Srednie
Duze

do 49
50—499
500 i wigcej

do1mln
od | do 100 min
100 min i wigcej

Zrodlo: Unternehmengrifenstatistik 1985-Daten und Fakten. Bundesministerium fiir

Wirtschaft. Bonn 1986.

Tabéla 3. Branzowy podzial przedsigbiorstw w Niemczech

BRANZA KRYTERIA KLASYFIKACYJINE

Przedsigbiorstwo Liczba zatrudnionych Wielkos¢ obrotu
Przemysl
male do 49 do 2 mln DM
srednie 50—499 2 mln—25 min DM
duze 500 i wigcej 25 min DM i wigcej
Rzemioslo
male do 2 do 100 tys. DM
Srednie 3—-49 100 tys.—2 min DM
duze | 50 i wigcej 2 min DM i wiecej
Handel hurtowy ‘ : ’
male do 9 do 1 min DM
srednie 10—199 1 mln—50 min DM
duze 200 i wigcej 50 min DM i wigcej

Handel detaliczny

male - do 2 do 500 tys. DM
srednie ©3-99 500 tys. — 10 min DM
duze 100 i wigcej 10 mln DM i wigcej
Transport

male do 2 do 100 tys. DM
$rednie 3-49 - 100 tys.—2 mln DM
duze 50 i wigcej 2 min DM i wigcej
Uslugi i wolne zawody

male do 2 do 100 tys. DM
Srednie 3—-49 100 tys.—2 min DM
duze 50 i wigcej 2 min DM i wigcej

Zrédto: H.C. Pfohl, P. Kellerwessel: Abgrenzung der Klein— und Mittelbetriebe von
Grofbetreben, (w): Betriebswirtschaftlehre der Mittel- und Kleinbetriebe, Berlin 1982,

s. 9-34.

Zwiazek samodzielnych przedsie-
biorcow ( Arbeitsgemeinschafit selbs-
tindiger Unternehmen) stosuje dal-
sze zroznicowanie matych i §rednich
przedsigbiorstw w przemysle (tabela

4) [5].

Z dotychczasowych rozwazan wy-
nika, ze terminy ,,male”, ,,$rednie”
i ,wielkie” przedsigbiorstwa maja
charakter umowny. Pozostaja w $ci-
stej zaleznosci od rozmiaréw calej
gospodarki, przemyshu, czy nawet

branz. Te same wielkosci maja rozne
Znaczenie w poszczegélnych dzia-
fach gospodarki, na przyklad inne
rozmiary przedsigbiorstwa decyduja
o zakwalifikowaniu przedsigbiorst-
wa do grupy malych w handlu detali-
cznym, a inne w przemysle. To spra-
wia, ze kryteria ilosciowe nie moga
by¢ jedyna podstawa podziatu
przedsigbiorstw.

Kryteria jako$ciowe podzialu
przedsigbiorstw

Przedstawiony podzial przedsig-
biorstw na podstawie kryterium ilos-
ciowego wskazuje na pojawiajace si¢
trudnoéci. Trudnosci te poglebiaja
si¢ po wlaczeniu kryteriow jakos-
ciowych, ktore niejednokrotnie
opieraja si¢ na subiektywnych oce-
nach. Wprawdzie istnieje wiele cech,
takich jak na przyktad udzial na
rynku czy intensywno$¢ pracy, ilos-
ciowo mierzalnych, ale z drugiej
strony istnieje wiele niemierzalnych
cech. Zdajac sobie jednak sprawe
z tego, ze kryteria ilo§ciowe s3 nie-
wystarczajacym kryterium podziatu
przedsigbiorstw, nalezy rozszerzy¢
zakres analizy. Przy dokonywaniu
podzialu przedsigbiorstw nalezy
uwzgledni¢ rowniez zespot czynni-
kow wyrdzniajacych male przedsie-
biorstwa, takie jak innowacyjnosc¢,
kreatywnos$¢, efektywnosc, czy sys-
tem zarzadzania. Poniewaz w pol-
skiej literaturze ekonomicznej sto-
sunkowo duzo miejsca poswigca sig
innowacyjnoséci i efektywnosci ma-
lych przedsigbiorstw, w dalszych
rozwazaniach skoncentrujemy si¢ na
problemie systemu zarzadzania ma-
fymi przedsigbiorstwami, sadzac iz
moze on by¢ jednym z podstawo-
wych kryteridw podziatu przedsie-
biorstw [6].

Na podstawie studiow mozna



przytoczyé 19 kryteriow jakoscio-
wych podzialu matych i duzych
przedsigbiorstw [7]. Najcz¢sciej uzy-
wane kryteria pozwalaja na sformu-
towanie nastepujacych cech matych
1 §rednich przedsigbiorstw:

@ wlasiciciel posiada istotny udziat
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
@ kierownictwo/wlasciciel obejmu-
je jedna osobg albo niewielka grupe
0s6b,

@ sposob finansowania nie zwiaza-
ny jest z rynkiem kapitalowym,

@ przedsigbiorstwo jest podstawa
egzystencji wlasciciela i jego rodziny,
@ znany jest osobisty stosunek wia-
Sciciela do  wspolpracownikow
przedsigbiorstwa,
@ kierowanie przedsigbiorstwem
jest niezalezne od woli 0s6b trzecich,
nie zwiazanych z przedsigbiorstwem,
Biorac pod uwage klasyczne ob-
szary zarzadzania przedsigbiorst-
wem, w tabelach 5-12 zestawiono
najwazniejsze roznice migdzy maly-
mi i duzymi przedsi¢biorstwami.

Tabela 5. System zarzadzania

przedsigbiorstwem

czajaca

PRZEDSIEBIORSTWA
Male i srednie Duze
Funkgje kierownicze pelni wiasciciel — przedsigbiorca managerowie
Wiedza z zakresu kierowania | niejednokrotnie  niewystar- solidna

System informacyjny

niewystarczajacy

sformalizowany, dobrze roz-
budowany

System zarzadzania oparty na
zasadach

niejednokrotnie patriarchal-
nych

managementu

Rola planowania

prawie zadna

decydujace znaczenie

cyjnej

Znaczenie intuigcji duze znikome
Podejmowanie decyzji grupo- | wystgpuje bardzo rzadko czgsto
wych
Zrédlo: Opracowanie wiasne.
Tabela 6. Organizacja
’ PRZEDSIEBIORSTWA
Male i Srednie Duze
Rodzaj struktury organiza- najczgsciej funkcjonalna zrdZnicowane

Droga przekazywania infor-
macji

krotka, bezposrednia

sformalizowana, diuga

Przekazywanie  wskazowek
i kontrola polecen

-poprzez bezposredni kontakt

osobowy

sformalizowany system prze-
kazywania wskazowek i kon-
troli polecen

Przekazywanie
kierowniczych -

uprawnien

w ograniczonym stopniu

w szerokim zakresie

Stopien formalizacji zadas niski wysoki
Elastycznos¢ stfuktury orga- wysoka niska
nizacyjnej
Zrodto: Opracowanie wlasne.
Tabela 7. Zbyt
PRZEDSIEBIORSTWA
Male i Srednie Duze

Rynek zbytu nastawiony na indywidualne | nastawiony na masowe po-
potrzeby klientow trzeby
Pozycja na rynku nigjednolita dobra

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Odnoszac si¢ do systemu zarza-
dzania mozna stwierdzi¢, iz w ma-
tych i $rednich przedsigbiorstwach
duze znaczenie maja improwizacja
iintuicja. System podejmowania de-
cyzji jest stosunkowo rzadko sfor-
malizowany i zinstytucjonalizowa-
ny, co uwidacznia si¢ w szczegolno-
éci w przypadku takich funkcji, jak
planowanie, organizacja i kontrola.
Wszystkie te cechy pozostaja w wie-
lostronnym zwigzku z brakiem za-
sad menedzmentu w matych przed-
si¢biorstwach.

Badaniem struktury organizacyj-
nej matych i $rednich przedsig-
biorstw zajmowat si¢ m.in. H. Wit-
tlage [8}. Doszedt on do wniosku, zZe
typowa struktura organizacyjna ma-
ych i srednich przedsigbiorstw cha-
rakteryzuje si¢ takimi cechami, jak:
@ liczba oddzialéw — najczgsciej
cztery,

@ funkcjonainy podzial stanowisk
i wydzialow,

@ system kierowania najcze¢sciej ma
forme systemu liniowego — stosun-
kowo rzadko sztabowo-liniowego,
@ centralne podejmowanie decyzji
— delegacja decyzji wystepuje jedy-
nie w takich dziedzinach, jak zaopat-
rzenie, zbyt, gospodarka materiato-
wa i marketing.

Jednocze$nie badania potwierdzi-
ly, ze takie nowoczesne formy or-
ganizacji, jak struktura macierzowa,
czy organizacja w postaci pracy ze-
spolowej, praktycznie nie byly stoso-
wane w matych przedsigbiorstwach.

Podsumowujac nasze rozwazania,
nalezy stwierdzi¢, iz identyfikacja
przedsigbiorstw powinna by¢ oparta
zaréwno na kryteriach ilo$ciowych,
jak i jakosciowych. Kryteria ilos-
ciowe, mimo iZ zawieraja syntetycz-
ne informacje o przedsigbiorstwie,
pomijaja wiele czynnikéw wyroznia-
jacych male jednostki, takie jak na
przyktad system zarzadzania, czy
efektywnos¢ i  innowacyjnosc.
Uwzglednienie kryteriow jakoscio-
wych poszerza znacznie zakres anali-
zy i umozliwia pelniejsza identyfika-
cj¢ przedsigbiorstwa.

Krystyna Poznanska,
M. Schulte-Zurhausen

Autorzy — dr K. Poznanska jest pracow-
nikiem naukowym Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, prof. dr M., Schulte-Zurhausen
- Fachhochschule Aachen.
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Tabela 8. Produkcja

Tabela 10. Zaopatrzenie i gospodarka materialowa

PRZEDSIEBIORSTWA PRZEDSIEBIORSTWA
Male i $rednie Duze Male i $rednie Duze
Rodzaj produkcji pracochionny | kapitatochlonny Pozycja na rynku zaopatrze- staba mocna
Podziat pracy niski wysoki Tlowym
Rodzaj stosowanych ma- uniwersalne specjalistyczne S.'yslem zaopalrzenia mae- ol.)ar‘ly i zamo- | op arty'na diugo-
. dzei rialowego wieniach, z wyja- terminowych
Szyn 1 urzadzen tkiem sfery hand- | umowach z do-
Mozliwos¢ obnizki kosz- niewielka wysoka lu stawcami
Eo'w wraz ze"wzrostem ilo- Zr6dio: Opracowanie wlasne.
sci produkcji
Zwiazek z okreslonymi in- | czgsto dlugoter- [ brak zwiazku Tabela 11. Finanse
nowacjami podstawowymi minowy diu g(ivt:;(r)nmo- PRZEDSIEBIORSTWA
Zrbdto: Opracowanie wiasne. Male i Srednic Duze
Whasnos$¢ kapitatu w posiadaniu ro- | przy wspoludzia-
Tabela 9. Badania i rozwdj dziny albo was- | le rynku kapita-
PRZEDSIEBIORSTWA kiego grona osob lowego
Mate i $rednic Duze Dostgp do rynku kapitalo- zaden: przez to swobo.dny, przez
wego ograniczone mo- | to  wielostronne
Wyodrebnione dzialy ba- | brak  stalych, | stale dzialy zliwosci finanso- | mozliwosci finan-
dawczo-rozwojowe wyodrgbnio- we sowe
nych dzialow Wspieranie panstwa w kry- | prawie zadne prawdopodobne
Prowadzenie badan nau- | krdtkotermino- | diugotermino- zysowych sytuacjach ‘
kowych we, op art(? fieje- \,m?: opart? na Zrodlo; Opracowanie wlasne.
dnokrotnie na | Scisle okreslonej
intuicji;  brak [ strategii; bada-
badan podsta- | nia podstawowe Tabela 12. Kadry
wowych w szerokim za- PRZEDSIEBIORSTWA
kresie . Male i $rednie Duze
R’ozYvo_| nowych produk- zom;ntowany wcistym Zwiaz- Liczba zatrudnionych niewielka wysoka
tow i technologii prawie wylacz- | ku z badaniami
nie na potrzeby | podstawowymi Udziat niewykwalifikowanej nieznaczny wysoki
konsumentow sity roboczej
Zrédlo: Opracowanie wlasne. Zatrudnienie absolwentow nieznaczne w szerokim za-
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szkol wyzszych kresie
Kontakty migdzy pracowni- | wyrazne migdzy | tylko w zespolach
kami wszystkimi  pra- roboczych

cownikami

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

[1JHOLZHUBER T., Strategische Unte-
rnehmensfiihrung in Klein— und Mittel-
betriebe, Wien 1984, s. 136.

[2] Kommission der Europdischen Ge-
meinschaft: Gemeinschafisrahmen  fiir
staatliche Beihilfen an kleine und mittlere
Unternehmen, KMU-Definition, Briissel
1992, s. 7.

[3] Unternehmengrdfenstatistik 1985-Da-
ten un Fakten. Bundesministerium fiir
Wirtschaft 1986, s. 19.

[4] PFOHL H. C., KELLERWESSEL
P., Abgrenzung der Klein- und Mittelbet-
riebe von Grofletrieben, [w:} Pfohl H. C.,
Betriebswirtschaftlehre der Mittel- und
Kleinbetriebe, Berlin 1982, s. 20.

[5] LACHNIT L. EDV-gestiitze Unter-
nehmensfiihrung in mittelstindischen Bet-
rieben. Controllingssysteme zur integrier-
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Zbigniew Kreft

ZARZADZANIE INFORMACJA przeglad

Koncepcja badania i projektowania
systemu zarzadzania informacja gospodarcza

“Komputerowe wspomaganie systemu zarzadzania wkraczajgce w ostatnich latach dynamiczniej do
poiskich przedsigbiorstw wywoluje coraz czesciej uswiadamiang potrzebe racjonalizacji systeméw
obiegu dokumentacji. Sprawnos¢ procesow zarzadzania determinowana jest bowiem w duzym stopniu
]akoscm posiadanych, przekazywanych i przetwarzanych informacji, ktérych nosnikiem sq ,,krazqce”
w przedsigbiorstwie dokumenty Zrédlowe i tworzone z nich informacje wtérne.

Badanie obiegu dokument6w ma-
jace na celu usprawnianie procedur
przebiegu informacji jest szczegolnie
istotne w przypadku dokumentéw
wystepujacych w przedsigbiorstwie
masowo. One to bowiem s3 glow-
nym Zrédlem pracochlonnosci, ab-
sorbujac niepotrzebnie kierownikow
roéznych szczebli ich akceptacja, pa-
rafowaniem lub kontrola, wynikaja-
ca nie z obowiazujacych przepisow,
ale tradycji lub istniejacej nie weryfi-
kowanej od lat instrukcji obiegu do-
kumentow.

Krytyczna ocena i analiza przebie-
gu wielu: dokumentéw ujawnia ich
mala racjonalnos¢ i pozwala na dale-
ko idaca skuteczng racjonalizacje.

Stosowana przez nas diagnostycz-
na procedura badania i projektowa-
nia systemu obiegu informacji opar-
ta jest na wykorzystaniu techniki
kart i wykresow przebiegu, zgodnie
zkonwencja graficzng zapisu wedhug
symboli ASME (American Society
of Mechanical — Engineers)".

Celem badania jest zbudowanie
racjonalnego systemu nie tylko obie-
gu informacji, ale zarzadzania infor-
macja w ogdle. Uzyskuje si¢ to po-
przez:

m Wyeliminowanie z obiegu doku-
mentow zbgdnych, dublujacych sig,
a wiec uznanych w trakcie badania
za takie, ktérych eliminacja nie za-
ki6ci wymaganego trybu i zakresu
ewidencji zachodzacych w przedsie-
biorstwie zdarzen gospodarczych.
Czgsto bowiem dla ,,obstugi” jed-
nego problemu emituje si¢ dwa lub
nawet kilka wzoréw dokumentdéw
zawierajacych. te same, . powielane
w nich informacje, nie wykorzysty-
wane w procesie ich dalszego prze-
twarzania. Innymi stowy, istnieje kil-
ka no$nikow tej samej informacji
wzajemnie dublujacych sie.

m Maksymalne skrocenie  drogi
przebiegu dokumentow, a wigc zwie-

kszenie szybkosci ich obiegu osigga-
ne na skutek:

@ climinacji zbednych punktow za-
trzymarn (komorek i stanowisk), kto-
re dotychczas wykonywaly na doku-
mentach czynno$ci nie wymagane
bezwzglednie przez tryb zalatwiania
sprawy; inaczej mowiac, wylaczenie
ich z obiegu umozliwia sprawniejsza
realizacje sprawy,

@ minimalizacji okresu oczekiwa-
nia dokumentu w komérce, zwanego
cz¢sto ,,nabieraniem mocy urzedo-
wej”,

@ Scislego  okreSlania  terminow
przekazywania dokumentacji mig-
dzy komorkami lub stanowiskami
tam, gdzie to jest niezbedne,

@ projektowania takiego przebiegu,
w ktorym dokument trafia na stano-
wisko pracy tylko jeden raz — jezeli
to jest tylko mozliwe.

m Sprecyzowanie zakresu i rodzaju
kontroli (merytorycznej, rachunko-
wej, formalnej) dokumentéw po-
przez jednoznaczne przypisanie jej
odpowiednim stanowiskom lub ko-
moérkom w kazdej wyodrebnionej
fazie obiegu.

m Okreslanie kompetencji decyzyj-
nych kadry kierowniczej roznych
szczebli zarzadzania, poprzez wska-
zanie stanowisk pracy uprawnio-
nych do zatwierdzania dokumen-
tow, zarOwno emitowanych, jak
i wplywajacych do przedsigbiorstwa
wedtug zasady ,,decentralizowaé
uéJrawnienia tak daleko, jak tylko jest
to mozliwe, ze wzgledu na dostgpnosé
do informacji, a centralizowaé tylko
tak wysoko, jak jest to konieczne ze
wzgledu na interes przedsigbiorstwa”,
m Ograniczenie liczby emitowanych
egzemplarzy (kopii) dokumentu do
niezbednego minimum, zgodnego
z trybem zalatwiania sprawy i obo-
wigzujacymi przepisami.

m Ograniczenie miejsc i czasu skla-

dowania dokumentéw w komor-
kach, przed ich archiwowaniem,
proponujac likwidacje kopii doku-
mentu po zamknigciu okresu roz-
liczeniowego w komorkach, w kto-
rych nie byt on podstawa sporzadze-
nia ewidencji wtérnej, finansowo-
-k31ggowe1, raportu itd. Archiwiza-
cj¢ zalecamy ograniczy¢ najczeSciej
do dwoch a nawet jednego egzemp-
larza (w przypadku wystepowania
kilku kopii i kilku miejsc sktadowa-
nia jednorodnego dokumentu).
m Likwidacj¢ numeracji dokumen-
tow jako drukoéw $cistego zaracho-
wania, tam, gdzie nie jest to koniecz-
ne. Upraszcza to sposob pobierania
drukow, wyklucza potrzebe rozli-
czania si¢ z nich w miejscu pobrania,
ulatwia ponownga emisj¢ w przypad-
ku blednych zapiséw, eliminuje wiec
dodatkowa zbgdna pracochtonnosé.
Nie wyklucza oczywiscie potrzeby
kolejnego numerowania dowodéw
i nadawania im koniecznych zna-
mion formalnych w miejscu emisji
i punktach zatrzyman.,
m Maksymalne upraszczanie we
wszystkich celowych, mozliwych
i dopuszczalnych przypadkach wzo-
row stosowanych formularzy doku-
mentéw uznanych w badaniu za zbyt
szczegOlowe, zawierajace ‘nadmiar
informaciji, kontroli, podpiséw, zgo-
dnie z potrzebami. Dotyczy to wzo-
row dokumentéw ,,produkowa-
nych” wewnetrznie w przedsigbiors-
twie lub begdacych jeszcze ,,spad-
kiem” instrukcji branzowych, czy
wymogow dawnych zjednoczen. Za-
leca si¢g wykorzystanie standardo-
wych drukow — CWD lub tworze-
nie wzorow spetniajacych jednoczes-
nie kilka funkgcji, np.: faktura jedno-
cze$nie pelniaca role Wz i prze-
pustki.

Procedura badania i projektowa-
nia systemu zarzadzania informacja
gospodarcza obejmuje (w kontekscie
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sformutowanych celow) nastgpujace
etapy:

® Okreslenie aktualnego stanu
obiegu informacji i jego rejestracj¢
poprzez:

A inwentaryzacj¢ dokumentow
uczestniczacych w obiegu,

A okreslenie komorek, a niekiedy
nawet stanowisk uczestniczacych
w obiegu danego dokumentu,

A przesledzenie ,,trasy”’obiegu do-
kumentu oraz czynnosci na nim wy-
konywanych w  poszczegblnych
punktach zatrzyman (rowniez w ko-
respondencji zinnymi dokumentami
tworzacymi komplet informacji opi-
sujacych problem) od momentu emi-
sji lub wplywu do przedsigbiorstwa
do momentu przechowywania w ak-
tach lub przekazania do adresata
— odbiorcy.

@® Krytyczna oceng i analize stanu
dotychczasowego oparta na jego re-
jestracji w etapie poprzednim.

@ Zaprojektowanie usprawnionych
rozwigzan do obiegow poszczegoél-
nych dokumentow.

® Sporzadzanie indywidualnych:
kart obiegu i kontroli dokumentu
oraz schematow obiegu dokumentu.
@ Zestawienie indywidualnych kart
i schematow w grupy problemowe
wg wynegocjowanych kryteriow po-
dzialu dokumentow.

@ Wdrozenie systemu i zanikajacy
nadzor autorski.

Najbardziej pracochlonny w
przedstawionej procedurze jest etap
pierwszy. Od jakosci zebranych
w nim informacji zalezy efektywno$¢
postgpowania w etapach nastegpnych.

W rejestracji stanu dotychczaso-

wego wykorzystujemy przygotowa-
ne formularze (wg zalaczonych wzo-
row), tj.:
@ specyfikacje dokumentéw emito-
wanych w komorce organizacyjne;j,
@ kartg obiegu i kontroli dokumentu,
@ schemat obiegu dokumentu.

Zawarte w nich zapisy uzupelnia-
my wywiadem.

Formularz diagnostyczny (por.
wzor nr 1) zawiera niezbgdne infor-
macje wyj$ciowe do identyfikacji do-
kumentoéw emitowanych w komorce
(lub na stanowisku pracy). Jego tre$é
tworzy ogllny obraz obcigzenia ko-
morki ,,produkcja” informaciji lub
Jjej przetwarzaniem, u$wiadamia za-
kres problemow w niej powstajacych
lub przez nia rozwiazywanych — do-
tyczy bowiem takze dokumentow
przechodzacych przez komorke/sta-
nowiska.

Pytania zawarte w formularzu po-
zwalaja posrednio dodatkowo ocenié

obciazenie praca poszczegélnych sta-
nowisk w komorce, a takze racjonal-
no$¢ wewngtrznego podzialu upraw-
nien i odpowiedzialnosci (pytania
o zakres kontroli, szczebel zatwier-
dzania). Sa one zarazem sondazem
opinii bezposrednich wykonawcow
o jakosci istniejacego systemu doku-
mentowania procesOw gospodar-
czych zachodzacych w przedsigbiors-
twie poprzez odpowiedzi na pytania
— jak jest a jak powinno by¢ — doty-
czy to zakresu kontroli i zatwier-
dzania dokumentow oraz ktory z do-
kumentow jest zbedny, zbyt szczegd-
fowy, zbyt ogoélny.

Tak wigc analiza formularza moze
by¢ pierwotnym zrodlem poszuki-
wania usprawnien w zakresie: liczby
dokumentéw powstajacych w ko-
morce, liczby emitowanych egzemp-
larzy dokumentow jednorodnych,
szczebli decyzyjnych — podzialu
uprawnien, zakresu i szczebli kont-
roli, stopnia adekwatnosci i szczego-

- lowosci wzoroOw dokumentéow do

potrzeb i trybu zalatwiania spraw.

SzczegoOtowa rejestracje aktualne-
go stanu obiegu informaciji, bedaca
nastgpstwem diagnozy ogolnej, pro-
wadzimy wykorzystujac dwa integ-
ralne formularze: Karte obiegu i kon-
troli dokumentu oraz Schemat obiegu
dokumentu. Postugujemy si¢ przy
tym graficzna forma zapisu, zwang
technika kartowania.

Karta obiegu i kontroli dokumentu
to syntetyczny, uporzadkowany
zbiér informacji o dokumencie za-
wierajacy m.in.:

A cel wystawienia dokumentu
— a wigc rodzaj sprawy, ktora opi-
suje i pozwala udokumentowac,

A wystawcg dokumentu — a wigc
stanowisko w komérce emitujace
dokument,

A liczbe egzemplarzy i termin wy-
stawienia,

A rodzaj i zakres kontroli dokumen-
tu ze wskazaniem stanowisk zobo-
wiazanych do jej prowadzenia — od
momentu emisji do archiwowania,
A stanowisko (lub stanowiska)
uprawnione do zatwierdzania doku-
mentu.

Obrazem przebiegu dokumentu
mi¢dzy poszczegdlnymi komérkami
wraz z rodzajem czynnoéci wykony-
wanych na dokumencie jest wielo-
kolumnowy Schemat obiegu doku-
mentu. Rejestrujemy na nim, za po-
mocg graficznych symboli, wszyst-
kie czynnosci i stany, ktérym pod-
lega dokument od momentu emisji
Iub wptywu do jego archiwowania
lub opuszczenia przedsigbiorstwa.
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Kolumna Opis czynnosci stuzy do
rozszerzenia informacji o czynnos$-
ciach dokonywanych na dokumen-
cie przez stanowiska pracy, przez
ktore dokument przechodzi. Opis
koresponduje z symbolem wyrazajg-
cym okreslony rodzaj czynnosci lub
stanu, rozszerza i uzupelnia go
w sposob syntetyczny, unikajac
szczegolow. Opis zamieszca si¢ na
tym samym poziomie, co symbol.

Kolumny Obieg dokumentu w ko-
mérkach stuza do prezentacji pelnej
drogi obiegu dokumentu w sposéb
graficzny. Obieg rysowany jest z g6-
ry do dotu schematu oraz od strony
lewej ku prawej?.

Ostatnia kolumna — Termin prze-
kazania w dniach shuzy do okreélenia
maksymalnego czasu oczekiwania
dokumentu na operacje w miejscu
jego zatrzymania. I tak np. ,,0”
oznacza, z¢ nalezy dokument prze-
kazac niezwlocznie na kolejne stano-
wisko, do kolejnej komorki, po
skonczonej operacji. ,,1”” dopuszcza
mozliwo$¢ przekazania dokumentu
w nastepnym dniu od daty emisji lub
zatrzymania itd. :

Ustalanie obligatoryjnych termi-
noéw przekazywania dokumentow
mi¢dzy komorkami jest szczegélnie
istotne w przypadku informacji wy-
wolujacych skutki finansowe, placo-
we, gdzie wymagane jest przestrze-
ganie Scisle ustalonych okreséw do-
kumentowania zdarzen. Ponadto
pozwala okreslic maksymalny czas
zalatwiania sprawy i tworzenia in-
formacji, wymusza ' rytmiczno$é¢
obiegu, jest takze podstawa jej eg-
zekwowania.

Etap drugi w prezentowanej proce-
durze — Krytyczna ocena i analiza
stanu  dotychczasowego wymaga
umiejetnego zadawania pytan i kon-
struowania symulacyjnych sytuacji
wynikajacych z wprowadzanych
zmian oraz ich oceny. Zmusza bada-
Jjacego do diagnozy zachowan wspol-
pracujacego otoczenia komorki emi-
tujacej informacje, w proponowanej
Zmienionej postaci. Taka analiza jest
niezbgdna do kompleksowego bada-
nia i jest warunkiem realnego i skute-
cznego funkcjonowania ,,nowego”
obiegu dokumentow.

Projektowanie i oceng¢ usprawnio-
nych rozwiazan prowadzi¢ najlepiej
metoda diagnozy wspotuczestniczg-
cej, tj. poprzez konsultacje z pracow-
nikami, gwarantujace wicksza skute-
cznos¢ w trudnej fazie wdrazania
nowego projektu,

Zaprojektowane obiegi dokumen-
tow utrwalone sa w postaci omowio-
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nych Kart obiegu i kontroli oraz Sche-
matow obiegu dokumentow. Sa one
nastgpnie selekcjonowane w grupy
problemowe, np. dokumenty obrotu
materialowego, dokumenty finanso-
wo-ksi¢ggowe, dokumenty spraw pra-
cowniczych itp. Nadaje si¢ im od-
powiednia numeracjg, tworzac w ten
sposob uporzadkowane zbiory.

Jak dowodzi praktyka wielu przed-
sigbiorstw i instytucji, z ktorymi na-
wiazaliSmy wspolpracg, funkcjonuja-
ce w nich tzw. instrukcje obiegu do-
kumentoéw mialy charakter tradycyj-
ny — opisowy. Nie odzwierciedlaly
czesto innej juz rzeczywistosci. Trze-
ba stwierdzi¢, ze opis jako technika
ufrwalania i dokumentowania proce-
sOw w przedsiebiorstwie ma wiele
wad, ktore w przypadku obiegu do-
kumentacji nabierajg szczegolnej ost-
rosci. Wady te eliminuje zaprezen-
towana metoda graficzna.

Metode te cechuje czytelnosé zapi-

it

szcze—-|oO

zbyt

be-
dny {dny |golowy|ny

-|z

Ktéry z dokumentoéw
jest

zbe

powin|nie~
no
by¢

Kto doku-
ment
zatwierdza
Komérka i
stanowisko
jest

Rachunkowym

sOW, przejrzysto$¢ i zwigztoéé. Kazda
zmiana przebiegu czy procedury zala-
twiania sprawy umozliwia w sposob
prosty i fatwy natychmiastows wery-
fikacje i aktualizacjg instrukcji obiegu
dokumentu. Sprowadza si¢ bowiem
do anulowania i wylaczenia tej karty

Formalnym

Kto kqntroluge pod wzgledem
(podaj komérke i stanowisko)

i schematu obiegu dokumentu, ktora
wymaga zmiany i wprowadzenia w jej
miejsce nowej. Eliminuje ponadto
ucigzliwos¢ i niedoskonalo$¢ opisu
jako techniki utrwalania obserwowa-
nych, odtwarzanych i projektowa-
nych procesow. :
Trzeba dodaé, Zze prezentowana
procedura macharakter uniwersalny.
Oznacza to, Ze mozna z niej korzystac
przy badaniu'i projektowaniu sys-
temow obiegu informacji — zaréwno
w przedsigbiorstwach, jak i innych
instytucjach (np. urzedach). Ulatwia
ona ponadto przejscie do opracowa-
nia komputerowego systemu zarza-
dzania informacja, ktory traktowaé
nalezy jako kolejny, konieczny etap
rozwoju i doskonalenia kultury i te-
chniki zarzadzania.
Zbigniew Kreft

Merytorycz

doku-{egz.
ment.

Ilos¢[Ilose
m-cz.
r-cz

SPECYFIKACJA DOKUMENTCH EMITOWANYCH W KOMORCE ORGANIZACYJNEJ

Cel wystawienia

Przypisy

D Por. Z. Mikolajczyk, Techniki organiza-
torskie, PWN, Warszawa 1984, s.
253-262.

2 Podobna ideg zawiera opracowany w
W. Brytanii System Ruttemana. Opiera -
sig on jednak na schematach blokowych
— naszym zdaniem mniegjszej uzytecz-
nosci praktycznej i bardziej pracochlon-
nych w ich projektowaniu. Por. Sche-
maty blokowe, ,,Rachunkowo$¢”, nr
1-2/1992.

Podstawa
wystawienia

Nazwa
Symbol

Nazwa
dokumentu

KOMORKA.:

Autor jest pracownikiem ndukowym w.sto-

pniu ‘doktora’ Instytutu' Organizaciji i Za-

Wzér nr 1

- rzadzania Uniwersytetu Gdanskiego..
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Wzér nr 2
KARTA OBIEGU I KONTROLI DOKUMENTU
Grupa dokumentu ........ ........... Nr . 10...
2. S ol
1. Nazwa dokumentu , dgﬂﬁmentu
Przyjecie towaru i opakowari zwrotnych z zewngtrz o
[ | PZ 1]
3. Cel wystawienia
Formalna podstawa i udokumentowanie przyjecia dostawy towarow
i opakowari zwrotnych do magazyndw.
4. Wystawca dokumentu : Ilos¢ egz.
oM - Magazyny - wg zakresu czynnosci 3

5. Termin wystawienia

Wediug potrzeb - .w momencie dostawy

6. Dokument kontroluje pod wzgledem:
1. merytorycznym ..NJ. OM .- w9, zakresy.caynogdci, . oo .ovneeean e

2. rachunkowym FR,GF—wgzakresuczynnoécl

3. formalnym ......[R..OF, 7 W, zakresy .czynnoded

7. Dokument zatwierdza

Kierownik odpowiedniego. magazynu

8. Uwagi:

Dowdd "Pz" stosuje sig w obrocie towarowym w nastepujgcych
przypadkach:

1. W magazynach przedsiqbigrstwa kazdorazowo przy zakupach od
dostawcdw obcych towardw i opakowari zwrotnych.

2. W sklepach przedsiegbiorstwa przy zakupach jak wyzej tylko
w przypadku braku dokumentdéw dostawy. -
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Wzor nr 3
SCHEMAT OBIEGU DOKUMENTU - Grupa ....r...... nr 10,
NAZWA DOKUMENTU Przyjecie towaru, i opakowart zwrotnych "Pz"
. Ter -
Obieg dokumentu w komérkach: min
rze-
OPIS CZYNNOSCI az.
Kier. w dni
OM |mag. |NJ | FR | GF —ach

1. Na podstawie rzeczywis-
te] dostawy.

przez magazyniera.

1

2. Merytoryczna i podpisanisg K:\;>
\J

R0

4. Potwierdzenie jakosci NG

towaru i zgodnosci
Z_normami

5. Wpisanie do dziennika /X
badari jakosciowych /|

23

O
g
1

g

6. Podstawa ewidenc]ji /{
W raporcie cbrotdw maga- //
zynowyech

7. 17 raportem magazynowym
egzemplarza nr 2

8. Formalno-rachunkowa _P/

i zgodnosci dokumentdw
Z zapisami_raporty

9. Na weryfikacje 1
z faktura

10. Podstawa rozliczenia /{
' z faktura od dostawcdw.

11. Podstawa ewidencji . }(
finansowo-ksiggowe] /
12. a/a \3%/ Wr
| 1

13. Po wykorzystaniu
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Monika Krzyzak, Jadwiga Bogdan

Wtérne zrodla informacji
w badaniach marketingowych ()

Celem badan marketingowych
jest dostarczenie informacji utatwia-
jacych kierownictwu przedsigbiorst-
wa podejmowanie decyzji marketin-
gowych oraz ocen¢ ich realizacji.
Dzigki badaniom marketingowym
mozliwy jest racjonalny przeplyw
danych z otoczenia do przedsigbiors-
twa i z przedsigbiorstwa do otocze-
nia oraz wewnatrz przedsigbiorstwa.

Zakres badan jest bardzo szeroki;
przedmiotem badan moga by¢ [4]:
@ warunki dzialania przedsigbiorst-
wa, np. wielkos¢ i struktura rynku,
postawy nabywcze konsumentow,
@ wykorzystywane  instrumenty
marketingowe (produkt, cena, kana-
ty dystrybucji, dzialania promocyj-
ne), a takze
@ rezultaty dzialan marketingo-
wych, np. skuteczno$¢ reklamy.

Rola badan marketingowych jest
tym wigksza, im wigksze ryzyko to-
warzyszy podejmowanym decyzjom.
W praktyce potrzeba korzystania
z badan marketingowych wymuszo-
na zostaje przez wciaz zmieniajace
si¢ warunki dzialania przedsiebiorst-
wa, w tym coraz ostrzejsza konku-
rencje. Poczawszy od lat szesédzie-
siatych w USA oraz Europie Za-
chodniej obserwuje si¢ ogromny
wzrost wydatké6w na badania mar-
ketingowe. Badania ankietowe prze-
prowadzone w Wielkiej Brytanii
w roku 1984 wykazaly, ze okolo
82% przedsigbiorstw prowadzi we
wlasnym zakresie lub zleca badania
marketingowe [5].

Zmiany w polskiej gospodarce,
tworzenie sie¢ nowej rzeczywistosci
rynkowej, powoduja, ze rOwniez na-
si decydenci coraz czgsciej dostrze-
gaja koniecznos¢ wykorzystania ba-
dan marketingowych. Swiadcza
o tym chociazby wyniki sondazu
wykonanego w 1992 r. na probie 75
przedsigbiorstw, zlokalizowanych
w wojewodztwie katowickim [6].

Zdecydowana wiekszos¢ responden-
tow tego sondazu wyrazila opinig, ze
znajomos$¢ rynku i potrzeb nabyw-
cow jest bardzo wazna lub wazna.

Informacje wykorzystywane i gro-
madzone w toku moga pochodzi¢
z tzw. zrodel wtornych lub pierwot-
nych. Pierwotne Zroédla informacji
obejmuja te wszystkie Zrodla, ktore
zostaly przygotowane specjalnie do
badania wybranego problemu. Gi6-
wnymi pierwotnymi Zrodlami infor-
magcji sa studia empiryczne, np. ob-
serwacja, badania wykorzystujace
kwestionariusz, eksperyment rynko-
wy.

Wtoérne Zrédta informacji obejmu-
ja te wszystkie Zrodla, ktore zostaly
opracowane nie z mysla o danym
problemie, lecz do innych celow;
istnieja one juz w momencie projek-
towania badan marketingowych.
Badania oparte na zrodlach pierwot-
nych okresla si¢ mianem badan tere-
nowych (field research), za$ badania
oparte na zrodtach wtornych nazy-
wane s3 badaniami gabinetowymi,
badz ,badaniami przy biurku”
(desk research).

Dane ze zrodet wtornych mozna
uzyskac szybciej i przy nizszym kosz-
cie, niz dane pierwotne. Czgsto tez
zdarza si¢, ze odpowiedZ na posta-
wione pytanie badawcze mozna zna-
lezé juz w drodze analizy danych
wtornych. Dlatego tez analiza da-
nych wtérnych powinna zawsze po-
przedzac bardziej szczegolowe bada-
nia empiryczne [2, 5, 15]. Staba stro-
ng badan gabinetowych moze by¢
niewystarczajaca dostgpnos¢ danych
wtornych, a takze ich nieaktualnosé
i nieodpowiednio$¢ (dane sa tym
mniej odpowiednie, w im mniejszym
stopniu zaspokajaja potrzeby infor-
macyjne badacza). Dane wtorne mo-
ga pochodzi¢ ze zrodel wewnetrz-
nych znajdujacych si¢ w przedsig-
biorstwie i/lub Zrodel zewnetrznych.

Wewnetrzne Zrodla wtorne to spra-
wozdawczo$¢ (np. opracowania sta-
tystyczne, raporty finansowe), do-
kumentacja handlowa (np. kore-
spondencja handlowa, zbiory doku-
mentow transakcyjnych, dane doty-
czgce zglaszanych  reklamacji),
a przede wszystkim dokumentacja
ksicgowa, ktéra rejestruje calo$é
operacji gospodarczych przedsig-
biorstwa. Dokumentacja ksiggowa
moze by¢ zrodlem danych na temat
kosztow, wielkosci sprzedazy, zaku-
pow, zapasow, zamowien, przeply-
wow pienigznych, zobowiazan i na-
leznoéci, wyniku finansowego itp.
Racjonalizacja kosztow pozyskania
informacji powinna sklaniac¢ przed-
sigbiorstwo do porzadkowania we-
wnetrznych zrodel informaciji zgod-
nie z wymaganiami i potrzebami
rozwigzywania probleméw marke-
tingowych [1].

Zewnetrzne Zrodla wtorne
informacji w wybranych krajach
wysoko rozwinigtych

W badaniach gabinetowych zrod-
fem danych zewnetrznych sa najczgs-
ciej: ;

A wydawnictwa statystyczne,

A publikacjeiraporty rzadowe oraz
organizacji gospodarczych,

A publikacje instytutow badaw-
czych i agencji marketingowych,

A przeglady bibliograficzne i doku-
mentacyjne (np. informatory, stow-
niki),

A publikacje ksiazkowe i czasopis$-
miennicze.

W krajach o rozwinigtej gospo-
darce rynkowej decydenci i badacze
moga korzystac z bardzo wielu r6z-
norodnych Zrodel wtérnych. Na
przykltad w RFN podstawowy wy-
kaz zewnetrznych Zrodet informacji
na potrzeby handlu obejmuje m.in.
14 pozycji wydawnictw urzedow sta-

)



tystycznych, 18 pozycji wydawanych
przez urzgdy federalne i krajowe, 17
pozycji wydawanych przez zwigzki
kupcow hurtowych i detalicznych,
24 pozycje instytucji naukowo-ba-
dawczych [1].

W Wielkiej Brytanii najbardziej
wszechstronnym zrodiem informacji
sa tzw. raporty rynkowe {14]. Prezen-
tuja one przeglad calego rynku i po-
zwalaja firmom oszacowaé swoja po-
zycje na tym rynku. Dostarczaja in-
formacji na temat: historii danego
rynku, jego wielkosci i struktury,
wigckszych firm dzialajacych na nim,
kanatow dystrybucji, klientow oraz
przewidywanych trendéw rozwojo-
wych. Raporty moga omawiaé poje-
dynczy rynek lub kilka powiazanych
rynkow. Mozna je kupi¢ po cenach
preferencyjnych” w firmach, ktore
raporty przygotowaly lub w organi-
zacjach konsultingowych i stowarzy-
szeniach branzowych (np. w Weat-
herhead Food Research Association
— raporty dotyczace rynkow produ-
ktow spozywczych). W Wielkiej Bry-
tanii istnieje wiele firm specjalizuja-
cych si¢ w badaniach marketingo-
wych, Najbardziej znane to: Keyno-
te, Euromonitor, Mintel, Frost i Suli-
van, Ostatnia lista raportow dostgp-
nych w ,,Euromonitor” obejmuje bli-
sko 200 r6znych tematéw poczawszy
od Dostaw zywnosci w Wielkiej Bryta-
nii skoticzywszy na Swiatowym rynku
komputerow osobistych.

Informacje niezb¢dne do oceny
dzialalnosci wlasnej firmy na tle kon-
kurencji mozna czerpac z katalogow
firm. Glowne katalogi firm, takie jak
Kompass Directoryi Kelly’s Directory
obejmuja wszystkie wigksze firmy
1 zawieraja wiele informacji, takze
szczegblowa analizg  dzialalnosci
iproduktéow. Waznym zrodiem infor-
macji o sytuacji finansowej okres-
lonych przedsigbiorstw sa raporty
tzw. Business Ratio Raports. Na przy-
klad raporty firmy ICC Business Ra-
tio dotyczace poszczegdlnych galgzi
przemystu, przedstawiaja okoto kil-
kadziesiat do stu przodujacych
przedsigbiorstw, z ktorych kazde
scharakteryzowane jest ponad dwu-
dziestoma wskaznikami. Podane sa
rowniez przecigtne wartosci wskaz-
nik6w w analizowanej branzy. W ka-
zdym raporcie tabele wskaznikow

poprzedzane sa komentarzem i uzu-
petniane lista adresowa wszystkich
przedstawianych  firm.  Obecnie
w Wielkiej Brytanii jest dostgpnych
ponad 170 raportow tego typu.

Wiele informacji o przedsigbiorst-
wach, produktach i konsumentach
jest dostgpnych w komputerowych
bazach danych [12]. I tak np. firma
Dun and Bradstreet oferuje 14 baz
danych zawierajacych informacje
o zakladach przemystowych czter-
nastu panstw Europy Zachodniej
(dane dotycza produktéw, zatrud-
nienia, sprzedazy, zyskow itp).
W Wielkiej Brytanii istnieje okoto 60
organizacji, tzw. serwiséw online spe-
cjalizujacych si¢ w udostgpnianiu
baz danych. Jeden z dwu najwigk-
szych — serwis Data-Star, funk-
cjonujacy we wspolpracy miedzyna-
rodowej, oferuje 180 baz danych,
m.in. z zakresu biznesu, finansow
i badan rynkowych. Na przykiad,
baza danych PTS Prompt dostarcza
informacji na temat rynku, produk-
tow, nowych technologii i dzialalno-
§ci przedsigbiorstw; obejmuje prze-
mysty: chemiczny, elektroniczny,
komputerowy, wiokienniczy, zyw-
nosciowy, papierniczy, metalurgicz-
ny, tworzyw sztucznych, przyrza-
dow i wyposazenia oraz komunika-
cjg. Pig¢ brytyjskich bibliotek okrg-
gowych umozliwia bezplatny dostep
do baz danych oferowanych m.in.
przez serwisy Data-Star, Dialog,
ESA-IRS. Inne instytucje §wiadcza
ustugi informacyjne odplatnie.

Oczywiscie rowniez w Wielkiej
Brytanii istotnym zrédiem informa-
cji pozostaja statystyki urzedowe,
publikacje czasopi$miennicze oraz
ksiggi adresowe (Yellow Pages i Di-
rectories). Ogromny wzrost ksiag
adresowych spowodowal, ze dla lep-
szej orientacji wydaje sie przewod-
niki (np. Current British Directories,
CBD Research Ltd., Beckenham,
Kent), od ktorych nalezy rozpoczac
poszukiwania [5].

Jeszcze liczniejsze i bardziej roz-
norodne sg wtorne zrodla informaciji
wykorzystywane przez badaczy
amerykanskich. Wynika to z bardzo
wysokiego poziomu rozwoju rynku
informacyjnego w USA. W pracy
[11] przedstawiono liste najwazniej-
szych zrodet wtornych, z reguly do-
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stepnych w ,,bibliotekach biznesu”
(business libraries). ‘

Lista ta obejmuje osiem rodzajow
zrodel:

@ wybrane czasopisma (30 pozyciji),
@ publikacje ogolne, przegladowe
(7 pozyciji),

@ wybrane marketingowe serwisy
informacyjne (9 pozycji, gtownie pu-
blikacje duzych agencji badan mar-
ketingowych),

@ wybrane publikacje z zakresu
handlu detalicznego (65 pozycji),

@ zrodia informacji finansowych
(12 pozycji),

@ podstawowe publikacje statysty-
czne (18 pozycji),

@ publikacje dotyczace okreslo-
nych branz (23 pozycje),

@ indeksy i abstrakty (27 pozycji).

Wisrod wtornych zrodet informa-
cji istotna rolg odgrywaja urzedowe
statystyki tzw. censusy udostgpniane -
w bibliotekach bezplatnie lub za
symboliczna oplata, jezeli informa-
cja oferowana jest na dyskietce [8].

Publikacji statystycznych jest tak
duzo, ze czgsto istnieje potrzeba ko-
rzystania z opracowan zbiorczych,
przegladowych.  Niektore takie
opracowania wydawane sa nawet co
miesiac, jak np. The Survey of Cur-
rent Business, przedstawiajace suma-
ryczne dane statystyczne dotyczace
przemystu i handlu. Raz w roku
ukazuje si¢ indeks wszystkich -pub-
likacji statystycznych (American
Statistic Indeks).

Cennymi zréodiami danych wtor-
nych sa (udostgpniane zwykle na
zasadzie subskrypcji) okresowe
opracowania duzych agencji badan
marketingowych, ktore zbieraja re-
gularnie dane na.okreslony temat.
Korzystaja najczesciej z panelu?
sklepow, magazynéw hurtowych,
gospodarstw domowych lub konsu-
mentow. Na przyklad, najwigksza
agencja A.C. Nielson, wykorzystu-
jac w badaniach panel sklepow, udo-
stepnia ich wyniki co dwa miesiace.
Okresowe opracowania przedsta-
wiaja dane gtownie na temat wielko-
§ci sprzedazy, cen detalicznych oraz
dzialalnosci promocyjnej w zakresie
poszczegdlnych marek najwazniej-
szych produktow spozywcezych i dro-
geryjnych.

Monika Krzyzak, Jadwiga Bogdan
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Przypisy:

Y Cena raportu waha si¢ od 50 do 150
funtéw, podczas gdy wynagrodzenie
kierownika wynosi ok. 300 funtéow
tygodniowo.

Panel to stala reprezentacja calej zbio-
rowoéci wybrana do wielokrotnych
badan, powtarzanych w regularnych
odstepach czasu, z reguly o tym samym
zakresie, przedmiotowym.
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System informacyjny
w przedsiebiorstwie ()

vJuz od kll]umastu lat teoretycy uznaja: systém mformacy]ny za

- bardzo wainy element strategii przedsigbiorstwa. Ponizszy ar-
tykul prezentuje doswiadczenia 40 przedsigbiorstw dzialajacych
w trzech bardzo réinych sektorach (chemicznym, mechanicznym
i elektronicznym). Wyniki przeprowadzonej wsréd nich anklety
dowodza, Ze-autentyczne systemy przeplywu lnformacjl JeSzcze*
‘w_wigkszoSci przedsigbiorstw nie lstnleja, przeWIduje si¢ nato-
miast ich stopniowy i powszechny rozwoj.

Sylvie Mira: Le rdle effectif du
systéme d’information dans Penter-
prise, ,,Revue Frangaise de Gestion”,
IX-X 1993.

System przeptywu informacii, czy-
li srodek ulatwiajacy tworzenie i dos-
konalenie form organizacyjnych,
pojawia si¢ cz¢sto w literaturze po-
$wieconej zarzadzaniu jako element
strategii przedsigbiorstwa, wykorzy-
stywany w badaniach nad jego sku-
tecznoscia organizacyjna oraz kon-
kurencyjnoscia.

»Opanowanie” informacji umoz-
liwia przedsigbiorstwu sprawowanie
kontroli nad systemami produkcyj-
nymi, osiagnigcie spojnosci strategii
i planowania, a takze znalezienie
nowych sposobdw zarzadzania, do-
stosowanych do warunkéw coraz
bardziej ztozonej i ,,szalejacej” kon-
kurencji.

System przekazywania informaciji
jest coraz czgsciej wlaczany do teorii
zarzadzania strategicznego jako klu-
czowy czynnik konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, i to w przedsie-

wzigciach zaréwno krotko- i $red-

nioterminowych (proces produkcyj-
ny), jak dlugoterminowych (proces

innowacyjny). Funkcja ta zostata
przypisana systemowi na poczatku
lat 80., ale faktycznie teoria ta roz-
wija si¢ od roku 1985,

Ponizszej analizy dokonano na
podstawie badan, ktérym podda-
nych zostato 40 przedsi¢biorstw, za-
rowno francuskich, jak i migdzyna-
rodowych, o rocznych obrotach (w
1990 r.) wahajacych si¢ od 500 mln
do 6 mld frankow. Badania te mialy
sprawdzi¢, jak przebiega wprowa-
dzanie w Zycie teorii z lat 80., jaka
jest logistyka rozwoju systemow in-
formacyjnych w przedsigbiorstwach
oraz czy i w jakim stopniu systemy te
s3 uwazane przez kierujacych przed-
siebiorstwami za element organizacji
i strategii.

Pytania, ktore zadano kierownic-
twom poszczegOinych przedsie-
biorstw, dotycza nastepujacych dzie-
dzin:

@ struktura systemu informacyjne-
go: jego obecny ksztalt, uzasadnie-
nie, powiazania pomigdzy systemem
a organizacja przedsigbiorstwa oraz
sytuacja panujaca na rynku,

@ cele: jakie cele stawiane sa przed
systemem informacyjnym, w jakim
stopniu odpowiada on oczekiwa-
niom i na ile cele te pokrywaja si¢



z zalozeniami strategicznymi przed-
sigbiorstwa, )
@ rozwoj systemu informacyjnego:
kolejne wprowadzane elementy, po-
szczegllne etapy rozbudowy jego
struktury, czynniki (zar6wno we-
wnetrzne, jak i zewngtrzne) stymulu-
jace jego rozwo;j.

Biorac pod uwagg ewentualne
rozbieznosci wynikajace z roznic po-
migdzy poszczegdlnymi sektorami
przemysiu, wybrano do badan (w
odpowiednich proporcjach) przed-
sigbiorstwa dzialajace w sektorach:
A chemicznym, uwazanym za tra-
dycyjny;

A mechanicznym, przezywajacym
obecnie okres przemian;

A elektronicznym, bedacym
czasie”. :

Celem badan bylo poznanie ak-
tualnych koncepcji przedsigbiorstw
przemystowych dotyczacych syste-
mu przeptywu informacji.

Ponizsze rozwazania podzielone
zostaly na dwie czgéci: pierwsza ana-
lizuje miejsce systemu informacyj-
nego w strategii przedsigbiorstwa,
a druga — wplyw systemu na kon-
cepcje organizacyjna.

,,0a

MIEJSCE SYSTEMU
INFORMACYJNEGO
W STRATEGII
PRZEDSIEBIORSTWA

System przeplywu informacji
— wazny element strategii przed-
sighiorstwa

W wigkszoSci przedsigbiorstw pa-
nuje przekonanie, ze system infor-
macyjny w znaczacy sposéb wplywa
na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorst-
wa: 82% z badanych uwaza go za
element strategiczny, od ktérego za-
lezy ich pozycja na rynku. Dla wigk-
szosci zarzadzajacych stal si¢ on
podstawowym czynnikiem decydu-
jacym o konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa: jego nieprawidlowe funk-
cjonowanie powoduje obnizenie ja-
kosci produktow, wzrost kosztow,

opdznienia w realizacji zamowien,
przedtuzenie procesu zmian innowa-
cyjnych. System informacyjny od-
grywa poza tym ogromna role w roz-
woju przedsigbiorstwa i powigksza-
niu asortymentu jego produktéw.

W 90% badanych firm wybor sys-
temu informacyjnego zalezy od decy-
zji dyrekcji generalnej. Jesli przedsie-
biorstwo jest filia wigkszej grupy prze-
mystowej, w 80% przypadkdw przyj-
muje globalny system informacyjny
calej grupy. Decyzje podejmowane sg
wiec na szczeblu migdzynarodowym,
a nie regionalnym czy krajowym i za-
pewniaja spojnos¢ systemu na kaz-
dym poziomie zarzadzania.

Analiza zaloZen systeméw infor-
macyjnych réznych firm wykazuje,
Ze zwracaja one szczeg6lng uwage na
wydajno$¢ oraz na efektywniejsze
wykorzystanie czasu pracy:
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na rynek produkty o wysokiej jako-
$ci, niskich kosztach, a przede wszys-
tkim szybciej, niz konkurenci. Wszy-
scy zgodnie stwierdzaja, ze efektyw-
ne wykorzystanie czasu pracy oraz
wlasciwa organizacja produkcji i do-
staw staly si¢ kluczowym czynni-
kiem konkurencyjnosci. Zarzadzaja-
cy przedsigbiorstwami wierza, ze ich
systemy informacyjne umozliwiaja
redukcjg, a nawet zlikwidowanie
opoznien, minimalizacjg ilosci pope-
tnianych blegdéw oraz ograniczenie
powstawania zbednych zapasow.
Im sprawniejszy jest przeplyw in-
formacji w przedsigbiorstwie, tym
szybciej moze ono realizowaé zamo-
wienia, dostosowywac¢ si¢ do zmian
popytu czy warunkow zewnetrznych
(konkurencji). A wlasciwe zarzadza-
nie i dostgpnos¢ informacji na wszys-
tkich szczeblach organizacyjnych

Cele postawione systemowi

% przedsigbiorstw

optymalizacja: terminoéw dostaw 75
czasu produkgji 70
czasu planowania 50
poprawa jakoéci produkcji 27
obniZenie kosztéw 20
optymalizacja struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa 10

Zwrdci¢ nalezy uwage na niewiel-
kie znaczenie przypisywane optyma-
lizacji  struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa. Teoretycznie bo-
wiem system informacyjny zapewnia
przedsigbiorstwu  kontrole  nad
formami organizacyjnymi i struktu-
rami produkcyjnymi, w praktyce na-
tomiast fakt ten jest wykorzystywa-
ny przez niewielu kierujacych przed-
sigbiorstwami. System informacyjny
jest postrzegany przez kierownictwo
raczej jako sposob na poprawe efek-
tywnosci zarzadzania.

System informacyjny jako $rodek
umozliwiajacy efektywniejsze
wykorzystanie czasu pracy

Dla wszystkich badanych dyrek-
toréw proces innowacyjny w pro-
dukcji, utrzymanie wysokiej jakosci
produktow i ciagle obnizanie kosz-
tow w zwiazku z panujaca konku-
rencja stanowig juz nie tylko elemen-
ty roznicujace ich wyroby, ale wrecz
podstawowe  skladniki  polityki
przedsigbiorstwa. Nalezy dostarczad

przedsigbiorstwa pozwalaja szybciej
projektowac i wytwarzaé nowe pro-
dukty.

Tutaj jednak nast¢puje rozdzwick
pomigdzy planami a ich realizacja:
o ile bowiem skrocenie wszelkich
terminéw (zwiazane z lepszym prze-
plywem informacji wewnatrz przed-
sigbiorstwa i ich wymiang z zewnet-
rznymi partnerami) przedstawiane
jest jako zadanie priorytetowe, o tyle
jego wykonanie pozostawia wiele do
zyczenia. W rzeczywisto$ci, nawet
jesli skrocenie termindéw zwiazane
jest z funkcjonowaniem systemu in-
formacyjnego, jeszcze bardziej zale-
zy ono od organizacji przedsigbiorst-
wa (ktorej system jest do§¢ wiernym
odzwierciedleniem), co przedstawi-
my w czesci 11,

System informacyjny jako
element uelastyczniajacy
strategie przedsi¢biorstwa

Wedhig wszystkich ankictowa-
nych system informacyjny przynosi
przedsigbiorstwu  znaczacy zysk
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w postaci uelastycznienia strategii,
a co za tym idzie:

@ poprawe elastycznosci zarzadza-
nia biezacego: system informacyjny
zapewnia lepsza kontrole nad ak-
tualng struktura produkcji firmy,
w tym zdolno$¢ do przystosowania
si¢ ex post do ilosciowych i jakos-
ciowych zmian zewnetrznych (zmia-
na wielkosci zamowienia, warunkow
oferty itd.),

@ poprawg elastycznosci strategicz-
nej w zakresie planowania rozwoju
przedsigbiorstwa i dlugoterminowe-
go wdrazania wynikoéw prac inno-
wacyjnych.

Przedsigbiorstwa, ktore bardziej
akcentuja elastyczno$c¢ strategiczng,
kiadac nacisk na formy organizacyj-
ne, skracaja czas reakcji:

A w przedsigwzigciach kroétkoter-
minowych czas reakcji zalezny jest
od czasu cyklu realizacji zamowie-
nia, ktéry zawiera okres rekonwersji
(wymiana maszyn lub zmiana tech-
nologii) i produkcii;

A w przedsigwzigciach dlugotermi-
nowych czas reakcji ocenia si¢ na
podstawie zdolnosci danej firmy do
wprowadzania na rynek coraz to
nowych produktéw jako wyniku
dzialan innowacyjnych i restruktu-
ryzacji procesu produkcji. System
informacyjny pozwala na skrécenie
czasu reakcji  dlugoterminowe;j
przedsigbiorstwa, zwigkszajac jed-
nocze$nie roznorodnos¢ oferty m.in.
na skutek szybkiego przyjmowania

informacji zewnetrznych i wigkszych
zdolnosci adaptacyjnych.

System przeplywu informacji
nie zalezy od sektora dzialalnosci
ani wielkoSci przedsighiorstwa

Wizja przedsigbiorstw dotyczaca
ich systeméw informacyjnych

Analiza wynik 6w badan przynios-
la interesujace spostrzezenie: nie ist-
nieja cechy charakterystyczne dla
jednego tylko sektora czy okre$lonej
wielkosci przedsigbiorstw. W kaz-
dym z badanych sektoréw istnieje
pewna liczba firm zdecydowanych
na tworzenie skutecznego systemu
informacyjnego, przynoszacego wy-
mierne korzysci w konkurencji z in-
nymi firmami, wiele jest rowniez
takich przedsigbiorstw, dla ktérych
system informacyjny nie stanowi ele-
mentu strategii. To samo dotyczy
firm o roznej wielkosci, czyli o roznej
wysokosci rocznych obrotéw — nie
ma Zadnych regul rzadzacych ich
stosunkiem do systemow informa-
cyjnych.

Budzet przeznaczony na system
informacyjny

Naktady przeznaczone na funk-
cjonowanie i rozwoj systemu infor-
macyjnego maja znaczacy udziat
w budzecie wickszosci firm:

Budzet na system %
— w % obrotéw zbadanych firm

ponizej 1% 25
pomigdzy 1 a 2% 40
powyzej 2% 35

Naklady te zwiazane sa z zamia-
rem ekspansji na nowe rynki zbytu,
badz ugruntowania swej pozycji na
rynkach juz opanowanych, wlasnie
dzigki systemowi przeplywu infor-
macji. W 75% przedsigbiorstw na-
kiady przeznaczone na systemy in-
formacyjne rowne sa wydatkom na
badania naukowe. Istnieje podwojne
uzasadnienie tej sytuacji: z jednej
strony system informacyjny bierze
podobny, do badaf naukowych,
udziat w rozwoju przedsigbiorstwa,
z drugiej — rowniez badania musza
opierac si¢ na skutecznym systemie
przepltywu informacji.

Tak wigc zalozenie, ze systemy
informacyjne rozwijaja si¢ lepiej
i szybciej w wielkich przedsigbiorst-
wach dziatajacych w rozwijajacych
si¢ wlasnie galeziach przemystu, niz
w mniejszych firmach funkcjonujg-
cych w sektorach tradycyjnych, nie
znajduje potwierdzenia w rzeczywis-
tosci. Pozostaje to raczej sprawa
przekonan, niz $rodkéw finanso-
wych czy warunkow panujacych na
rynku.

Opr. Katarzyna Mikunda

odith

Akademia Controllingu ”

prowadzi kompleksowe ustugi w dziedzinie

controllingu

+ seminaria ogdinodostepne i wewnatrzzaktadowe
« dziatalno$é wydawnicza

* oprogramowanie komputerowe controllingu
+ wdrazanie controllingu w przedsigbiorstwach

Controlling to poszukiwanie i znajdowanie drogi do zysku!

OQRODEK DORADZTWA | TRENINGU KIEROWNICZEGO
80-286 Gdansk, ul. Jaskowa Dolina 78 tel.: 41-10-65, 41-02-22, 41-13-85 tIx: 0512346
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,,JHarvard Business Review”’

Budowanie ,,uczacej sie”’
organizacji

David A. Garvin: Building a Learning
Organization, ,Harvard Business Re-
view”’, July-August 1993,

“Wyprobowana metoda zostala za-
stosowana w pozostalych wydzia-
lach przedsigbiorstwa. Dodatkowo
jednak Diggs nakazal dyrektorowi
zakladu rozpoczgcie wytwarzania
nowego produktu pelna para, przy
jednoczesnym usitowaniu jak naj-
wigkszego ograniczenia jego gwal-
townego rozprzestrzeniania. W ten
sposoéb  zepchnigto departament
marketingu na dalszy plan. Nastapil
istotny wzrost produkcji, a firma
stata si¢ wreszcie konkurencyjna.
Kiedy okazalo sig, iz pierwsza fab-
ryka skupiona dziala prawidlowo (w
ciagu dwaoch lat przejela 25% rynku
i utrzymala swoja pozycj¢ przez lat
10), Copeland zbudowal jeszcze
cztery takie same. Do dzi$ skupione
fabryki sa podstawa imperium Co-
peland. Zespdt, ktory pracowat nad
pierwszym projektem zostat podzie-
lony, a jego cztonkowie zatrudnieni
w nowych fabrykach po to, aby
przekazali swoje doéwiadczenia in-
nym.

Czy sa to jednak programy wzor-
cowe, takie jak Copelandu, czy tez
ograniczone projekty, takie jak Al-
legheny Ludlums, celem obu rodza-
jow eksperymentéw jest postep, od
wiedzy powierzchownej do glebokiego
zrozumienia. Najprosciej rzecz uyjmu-
jac, réznica polega na separacji ob-

jaénienia, jak zachodza pewne zjawi-
ska od tego, dlaczego w ogodle na-
stepuja. OdpowiedZ na pytanie jak,
jest dyktowana przez normy zacho-
wan, standardy postgpowania, czy
tez wskazania instrumentow; znajo-
moS$¢ przyczyn nastegpowania proce-
sow jest bardziej fundamentalna
— wymaga uchwycenia zwiazku
przyczynowo-skutkowego znajomo-
sci wyjatkow, a takze odstgpstw od
reguly, uwzglednia nawet nieprzewi-
dywalnos¢ pewnych zdarzen. Umie-
jetnos¢ kontrolowania temperatur
i cisnien w procesie wytopu stali to
przyktad wiedzy pierwszego rodza-
ju; znajomo$¢ proceséw chemicz-
nych jest odpowiedzia na pytanie:
dlaczego.

Oczywiscie mozliwe sa dystynkcje
i wydedukowanie wielu stopni po-
srednich pomiedzy jak a dlaczego.
Mozliwe jednak staje si¢ przez to
jedynie scislejsze dookreslenie nasze-
go stanu wiedzy, kierunek pracy
managera nie zmienia sig.

Czerpanie doswiadczenia
z wlasnej przeszlosci

Ten rodzaj dzialan wymaga od
organizacji szczegblowej analizy
wlasnych sukcesOow i porazek, a na-
stepnie usystematyzowania i udo-
stgpnienia tych danych w przystep-
nej formie pracownikom. Proces ten
jest zwany Rachunkiem Santayany
dla upamietnienia filozofa George’a
Santayany, ktory oparl swoje roz-
wazania na zdaniu: ,,ci, ktérzy nie
pamigtajq swojej przeszlosci sq skaza-
ni na jej nieustanne powtarzanie.
Analiza kariery rynkowej 150 pro-
duktow pozwolita na sformulowanie
tezy, iz wiedza zdobyta na wlasnych

bledach jest czesto uzyteczna w osia-
ganiu dalszych sukcesow.

Na przyklad seria 360-tek 1BM,
jedna z mnajbardziej popularnych
i dochodowych, jakie kiedykolwiek
skonstruowano, byla oparta na
ulepszonej technologii wytwarzania
komputera Stretch, jednego z bar-
dziej nieudanych w historii firmy.
I cho¢ uczenie si¢ zastosowano tu
raczej przez przypadek niz dzigki
ostroznej analizie, to efekty czerpa-
nia doswiadczen z wlasnej przeszio-
Sci przeszly wszelkie oczekiwania.

Boeing zainicjowal ten proces
swiadomie i z rozwaga. Po duzych
klopotach firmy ze znanymi modela-
mi 7371 747, przedsigbiorstwo budu-
jac nowe typy samolotow chcialo
zabezpieczy¢ sie przed mozliwoscia
powtorki tych samych bledow, jakie
wystapily podczas konstrukcji po-
przednich. Stworzono wigc grupg
ekspertow, ktorej zadaniem byto po-
réwnanie rozwoju techniki produk-
cji nieudanych modeli 737 i 747
Z najlepszymi w historii przedsigbio-
rstwa, tj. 707 i 727. Grupa, analizu-
jac popelnione blgdy, miala opraco-
wac wiele wskazowek w takiej for-
mie, aby mogly by¢ one uwzgled-
nione w produkcji nowej serii samo-
lotow. Efektem trzyletniej pracy ze-
spolu byla gruba ksigzka pelna uzy-
tecznych wytycznych, ktore zastoso-
wane w praktyce daty realny profit
w postaci dwoch serii najbezpiecz-
niejszych, wolnych od usterek samo-
lotow Boeinga — 757 oraz 767.

Roéwniez inne firmy uzyly tego
sposobu. Xerox stworzyl dwa ze-
spoly, z ktorych jeden przeanalizo-
wal trzy najgorsze produkty po to,
aby zrozumie¢ przyczyny ich niepo-
wodzen na rynku; drugi z kolei zajat
sic badaniem przyczyn sukcesow
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najbardziej udanych modeli tej fir-
my. British Petroleum poszlo nawet
dalej i powotalo zespot zajmujacy sie
analizg biezacych, aktualnie realizo-
wanych projektéw i ich ewentualna
korekta.

U podstaw tego podejscia do za-
rzadzania organizacja lezy poglad
gloszacy wyzszo$¢ produktywnej po-
razki nad nieproduktywnym sukce-
sem. Produktywna porazka prowa-
dzi do glebszego zrozumienia proce-
sOw rzadzacych organizacja. Nie-
produktywny sukces natomiast po-
lega na tym, iz wszystko co prawda
idzie dobrze, ale tak naprawdg to
nikt nie wie dlaczego. Legendarny
zatozyciel IBM Thomas Watson do-
brze rozumiat te roznice. Jak glosi
anegdota, jeden z mlodych manage-
réw, po narazeniu firmy w ryzykow-
nym przedsigwzigciu na straty wyso-
kosci 10 milonéw dolaréw, zostal we-
zwany do biura Watsona. Mlody czlo-
wiek do glgbi skruszony, gdy tylke
wszedl do gabinetu powiedzial: ,,sq-
dze, ze oczekuje pan na mojgrezygna-
¢je”’. Watson odpowiedzial: ,,pan chy-
ba zartuje, wlasnie wydalemn 10 milio-
now dolaréw na pana wyksztalcenie”.

Na szczesécie proces uczenia si¢ nie
musi byé szczeg6lnie drogi. Progra-
my Xerox czy British: Petroleum sa
wprowadzane niewielkim kosztem.
W tego rodzaju dzialalno$¢ mozna
roOwniez zaangazowaé studentow
pobliskich uniwersytetow, ktorzy
wprowadza nowa perspektywe do
programéw przedsigbiorstw, zysku-
jac jednoczesnie w zamian bezcenne
doswiadczenie nabyte w pracy w re-
alnej firmie. Sposobem na potanie-
nie i jednoczesne przyspieszenie na-
uki jest rOwniez utworzenie skom-
puteryzowanych bankoéw danych.

Uczenie si¢ z doswiadczen innych

Oczywiscie uczenie si¢ nie polega
jedynie na autoanalizie. Czasem naj-
cenniejsze informacje uzyskuje si¢
poprzez obserwacje innych. Wy-
ksztalcony dyrektor wie, Ze nawet
organizacje o odmiennym profilu
dziatania, funkcjonujace w odmien-
nych warunkach, moga stac si¢ zrod-
fem bezcennej wiedzy, katalizatorem
myslenia kreatywnego. Jesli bowiem
w naszej firmie brakuje pomystu na
co$, to z pewnoscia znajdziemy go

u kogo$ innego. Milliken okresla ten
proces jako BKP, tj. Bezwstydna
Kradziez Pomystow (SIS — Steal
Ideas Shamelessly), termin naukowy
okres$lajacy te dzialalnos¢ to zbiera-
nie danych podstawowych (bench-
marking ). Wedlug jednego z eksper-
tow zbieranie danych podstawo-
wych to: ,,ciqgly proces polegajqcy na
badaniu i dociekaniu, czy wszystkie
najlepsze sposoby dzialania sq na-
tychmiast wcielane do praktycznej
dzialalnosci przedsigbiorstwa”,
O dziwo, najwigkszych korzysci do-
starczaja tu nie natychmiastowe re-
zultaty zastosowanych pomystow,
lecz doglebna analiza istoty nowych
sposobow dzialania. Zbieranie da-
nych podstawowych, wymyslone
przez Xerox, shuzy¢ moze analizie
kazdej dziedziny Zycia organizacji,
Milliken posunat si¢ nawet do prze-
analizowania samego procesu zbie-
rania danych podstawowych. Wciaz
bowiem nie jest jasne, co jest nie-
zbedne do osiagnigcia sukcesu przy
uzyciu tej metody analizy.

Zbieranie danych podstawowych
nie jest ,,turystyka przemystowa™, tj.
seria nieskoordynowanych wizyt
w przedsigbiorstwach posiadajacych
najlepsza opinig czy tez takich, ktore
zdobyly prestizowe nagrody w dzie-
dzinie zarzadzania. Jest to raczej
wielostopniowy proces, ktory inic-
jowany jest selekcja firm majacych
najwieksze osiagnigcia w dziedzinie
wprowadzania = nowych technik
w zarzadzaniu. Drugim etapem jest
analiza stosowanych w nich rozwia-
zan. Nastgpnie nast¢puje seria wizyt
i bezposredniego wywiadu w samych
przedsigbiorstwach. Zbieranie da-
nych podstawowych zamykane jest
wnikliwa analiza rezultatow badan,
oraz lista wskazan rozwigzan, kto-
rych zastosowanie byloby korzystne
w naszej firmie.

Podobnie jak w przypadku czer-
pania doswiadczen z wlasnej prze-
szosci, tak 1 w wykorzystywaniu
doswiadczen innych proces uczenia
si¢ nie musi by¢ drogi. (Czteromie-
sieczny program naprawczy AT&T
kosztowat 20 000 $ — podczas gdy
wydatki na pensje personelu pracu-
jacego przy nim byly trzykrotnie
wyzZsze).

Oprocz zbierania danych podsta-
wowych, innym sposobem na zdoby-

cie nowej perspektywy wobec roz-
wigzan stosowanych w naszej or-
ganizacji jest klient. Rozmowa
z klientem jest jednym z najlepszych
stymulatoréw inicjacji nowych roz-
wigzan w firmie. Dostarczaja oni
najcenniejszych i najswiezszych in-
formacji o sposobie funkcjonowania
naszej firmy oraz dostarczaja infor-
macji na temat preferowanych
zmian w profilu jej dzialalnosci.
To oni s3 bowiem ekspertami w dzie-
dzinie korzystania z uslug naszej
organizacji! Tak wigc przedsigbiorst-
wa, takie jak Motorola czy Worth-
ington Steel, organizuja regularne
spotkania zarzadzajacych firma
z klientami.

Czasem jednak klienci nie potrafia
nalezycie zwerbalizowa¢ swoich po-
trzeb. W takim przypadku najlepsza
technika jest obserwacja zachowan
klienta. Xerox w swoim centrum
badan w Palo Alto zatrudnia nawet
antropologéw specjalnie do obser-
wacji reakcji swoich klientow na
produkty nowo wypuszczane na ry-
nek.

Jakiekolwiek nie byloby zrodio
nowo nabytej wiedzy, zarzadzajacy
organizaciami musza by¢ przede
wszystkim otwarci na nowosci; mu-
sza dopuszczaé kostruktywny kryty-
cyzm i w kazdej chwili by¢ przygoto-
wani na zle wiesci. Przedsigbiorstwa,
ktére podejda do klienta na zasadzie
.,y mamy racj¢, to oni si¢ myla”
lub organizuja wizyty w innych
przedsigbiorstwach z prze$wiadcze-
niem, ze ,,oni i tak nic nowego nas
nie naucza”, z pewnoscia nie skorzy-
staja z do§wiadczen innych. Uczace
si¢ organizacje bowiem kultywuja
otwarcie sztuke uwaznego wstuchi-
wania si¢ w to, co maja do powiedze-
nia inni.

Rozpowszechnianie nowo nabytej
wiedzy wewnatrz wlasnej
organizacji

Aby odnies¢ realne korzysci z pro-
cesu uczenia- si¢, organizacja musi
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nie tylko zdobywac nowe doswiad-
czenia, lecz takze przyswajac je na
szeroka skale w praktycznej dzialal-
nosci. Znacznie wigkszy bowiem
efekt przynosi rozprzestrzenienie
wiedzy, niz jej skupienie w rekach
kilku, nawet bardzo zdolnych, wta-
jemniczonych. Istnieje wicle mecha-
nizméw rozpowszechniania nowo
nabytej wiedzy wewnatrz wlasnej or-
ganizacji; pisemne, ustne i wizualne
raporty, wizytacje innych organiza-
cji, programy rotacji personelu, pro-
gramy edukacyjno-treningowe perso-
nelu, programy standaryzacji. Kazdy
Z nich ma swoje plusy i minusy.

Raporty to najbardziej popularne
mechanizmy. Stuza wielu celom jed-
noczesnie: dostarczaja podstawo-
wych danych, wytyczaja podstawo-
we kierunki dzialania, opisuja naj-
wazniejsze procesy i wydarzenia.
Dzi$ raporty pisemne uzupelniane sa
czgsto kasetami wideo, stwarzajacy-
mi lepsze warunki przyswajalnosci
danych.

Wizytacje sa prawie rownie popu-
larnym $rodkiem wewnatrzorganiza-
cyinego transferu wiedzy. Sprawdza-
ja si¢ szczegolnie w wielkich wielo-
wydzialowych, miedzynarodowych
korporacjach. Najbardziej efektywne
wizytacje to te dopasowane do sto-
sunkowo waskiego kregu odbiorcow.
Czesé¢ wizytacji zaleznie od potrzeb
jest np. na szczeblu $redniego za-
rzadu, inne z kolei projektowane sa
specjalnie np. dla pracownikéw niz-
szych szczebli.

Wspolna cechg negatywng dwoch
mechanizméw wymienionych powy-
zej jest ich relatywna powierzchow-
no$¢. Inng bowiem rzecza jest obser-
wacja, czy tez czytanie o problemach
trapiacych firme, a inna ich realne
doswiadczenie i podj¢cie na wlasna
r¢gke prob ich rozwigzania. Ucze-
niem tego typu sposobow postepo-
wania zajmuja si¢ programy rotacji
personelu.

W wielu organizacjach analizy
prowadzone sa z reguly pod do$é
waskim katem. Przenoszenie i adap-
tacja zdobytej w ten sposob wiedzy
jest trudne; jest ono jednakze nie-
zbgdnym warunkiem udanego ucze-
nia si¢, gdyz tylko powszechne przy-
swojenie wiedzy gwarantuje organi-
zacji podniesienie skutecznosci jej
dzialania. Rotacja personelu mo-

Ze obejmowa¢é przeniesienie poszcze-
gélnych pracownikoéw wszystkich
szczebli z wydziatu do wydziatu, lub
nawet z fabryki do fabryki po to, aby
mogli oni wprowadzi¢ w nich nowe
rozwigzania. Tego rodzaju odejécie
od tradycji np. w dziedzinie mar-
ketingu przynosi z reguty gwaltowny
wzrost produkeji i dochodow (przy-
ktadem moze tu by¢ podobna udana
operacja przeprowadzona na stano-
wisku dyrektora wydzialu instru-
mentéw muzycznych w Time Life).
Konstrukcja programu najefektyw-
niejszych transferow to juz zupeknie
inna sprawa. Zasada jest tu danie jak
najwigkszej swobody w rozpowsze-
chnianiu nabytej wiedzy pracowni-
kom, ktérzy juz uczestniczyli w pro-
gramach edukacyjno-treningowych.
PPG wprowadzito ten pomyst
w swoim programie skupionym wo-
kot zasady wysokiego zaangazowa-
nia w pracg. W 1986 roku wybudo-
wato nowa fabryke szkta w Chehalis,
w stanie Waszyngton. Zastosowano
tam zaréwno najnowsze technolo-
gie, jak i najswiezsze systemy wyko-
rzystania ludzi. Wszyscy pracownicy
zostali zorganizowani w niewielkie
samorzadne grupy, odpowiedzialne
za niewielkie odcinki produkcyjne.
Ich zadaniem byla nie tylko praca na
biezaco, lecz w ich gestii lezato row-
niez wprowadzanie wszelkich nie-
zbednych zmian i usprawnien, jakie
uznali za niezbedne, po to, aby po-
lepszy¢ wyniki swojej pracy. Efekty
innowacji nie daly na siebie dlugo
czekad, lecz polepszenie oplacalnosci
produkcji jednej fabryki nie bylo
celem ostatecznym koncernu. Zarza-
dzajacy fabryka w Chehalis zostal
awansowany na stanowisko dyrek-
tora ds. kadr calego przedsigbiorst-
wa. Opierajac si¢ na doswiadczeniu
zdobytym wczeéniej, zaprojektowat
on program edukacyjno-treningowy
skierowany do najwyzszych ranga
dyrektoréw departamentow, majacy
wpoi¢ im zasady decentralizacji za-
rzadzania, jak rowniez organizacji
w przedsigbiorstwach warunkow op-
tymalnych do przejecia funkcji za-
rzadzania i odpowiedzialno$ci za
podj¢te decyzje na jak najnizszym
szczeblu. Bardzo wazne jest tez, aby
przy podejmowaniu si¢ wprowadze-
nia nowos$ci w zarzadzaniu firma,
stworzy¢ rownolegle odpowiedni sy-

stem bodzcéw zachecajacy pracow-
nikéw organizacji do podjgcia trudu,
jakim niewatpliwie jest nauka i eks-
perymentowanie, W wiekszosci firm
trend do utrzymania status quo jest
z reguly bardzo silny, a tylko ci
pracownicy, ktorzy widzg wyraznie,
iz nauka lezy w ich osobistym inte-
resie, zaakceptuja z wdzigcznoscia
kazde ulepszenie. Jesli bowiem wie-
dza oni, ze ich inicjatywa nie zo-
stanie zmarnowana, a pomysty beda
wcielane w Zycie, to proces uczenia
si¢ organizacji w skali globalnej be-
dzie znacznie efektywniejszy.

Zmierzenie efektow uczenia sig

Dyrektorzy czgsto mawiaja: , jesli
nie mozesz czegos zmierzyc¢, nie mo-
zesz tym skutecznie zarzqdzaé”’, Ma-
ksyma ta w réwnym stopniu tyczy
si¢ tak uczenia sie, jak i jakiegokol-
wick zobiektywizowanego procesu
zachodzacego w przedsiebiorstwie.
Tradycyjnym rozwiazaniem proble-
mu byly ;,krzywe uczenia si¢” (lear-
ning curves). Datuja si¢ one na prze-
tom lat 1920 — 1930 i bazuja na zalo-
zeniu, ze koszty produkcji spadaja
w przewidywalnej skali proporcjo-
nalnie do wzrostu ilo$ci produkowa-
nych dobr. Takie firmy, jak Boston
Consulting Group podniosty po-
ziom naukowy tej teorii twierdzac, iz
w wykresach nalezalo nie tylko
uwzglednic spadek kosztow powia-
zany ze wzrostem produkcji w poje-
dynczym przedsigbiorstwie, lecz na-
lezato te dane poszerzy¢ o parametry
calych galezi przemystu. Dzigki temu
mozna bylo do wykresow wlaczyé
zelazne prawa konkurencji. Aby ko-
rzystac z dobrodziejstw doswiadcze-
nia, pojedyncze przedsigbiorstwa
musialy na tyle gwaltownie zwick-
sza¢ swoja produkcje, aby zgarnaé
jak najwig¢kszy udzial w totalnej pro-
dukcji calej galezi przemyshu, i zo-
stawi¢ swych konkurentéw w tyle.
Tak powstaly ,,krzywe doswiadcze-
nia” (experience curves).

Opr. Marek Wojnar
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