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Rolne dylematy

Rozmowa z profesorem prawa rolnego, ANDRZEJEM STELMACHOWSKIM

Efektywnoéé rolnictwa w poréwnaniu do efek-
tywnoéci reszty gospodarki jest u nas niepokojg-
co niska. Jeszcze gorzej wypada to w pordéw-
naniu z Unig Europejska. Na dodatek na Za-
chodzie pracuje w rolnictwie zaledwie kilka pro-
cent populacji, podczas gdy u nas — az jedna
trzecia. Jaka jest na to rada?

Ze wszystkich stron slysze, ze nasze rolnictwo ,nie
docigga” do zachodnich standardéw i ze w zwigzku
z tym wystepuje jakie§ szczegélne zagrozenie. Ale tutaj
trzeba wziaé pod uwage dwie fundamentalnie rdine
sprawy: strong dochodowg rolnictwa i pozycje rynkows
producentéw rolnych. Jeéli spojrze¢ na problemy ryn-
kowe, to sytuacja jest dokladnie odwrotna w stosunku
do obrazka, ktéry rysuja rozmaici czarnowidze. To my
jesteSmy postrzegani jako zagrozenie dla rolnikéw
zachodnioeuropejskich, to oni émiertelnie bojg si¢ na-
szego rolnictwa.

Wiem to z dwoéch Zrédet. Po pierwsze od prezesa
Zwigzku Rolnikéw Niemieckich, pana Herremanna,
a wiec od osoby jak najbardziej wiarygodnej i kom-
petentnej. Na posiedzeniu jednej z konferencji, jaka
odbywala sie¢ w Brukseli z udziatem ekspertéw Unii
Europejskiej, stwierdzono jednoznacznie, ze nalezy
by¢ przygotowanym na ,zagrozenie ze strony rolnikéw
z Buropy Srodkowej i Wschodniej”. Bo przeciez ci
rolnicy nie dostajg bezposrednich dotacji, natomiast na
Zachodzie rolnicy przyzwyczaili sie¢ do statych doplat
do produkowanej zZywnoéci — i mogg nie wytrzymaé
konkurencji. Drugie Zrédio to umowa stowarzyszenio-
wa z Unig (wtedy jeszcze EWGQG): jest tam zapisana
zasada asymetrii w stosunkach handlowych na ko-
rzy$§¢ Polski — z wyjatkiem rolnictwa. W tej dziedzinie
stworzono sie¢ barier i klauzul zabezpieczajacych i tam
nie ma dla nas zadnych preferencji.

Ewentualne zagrozenie dla wejécia Polski do Unii
nie plynie stad, ze nasze rolnictwo nie daloby sobie
rady na unijnym rynku, ale moze wynika¢ z faktu, ze
jesteémy w tej dziedzinie bardzo niebezpiecznym kon-
kurentem.

A strona dochodowa? Na Zachodzie dwadzieécia
pare procent ogélu wydatkéw gospodarstw do-
mowych, przeznaczanych w skali calego kraju
na zywnos$é, stanowi dochéd handlowcéw, hur-
townikéw, przetwércéow i — na koniec — pro-
ducentéw zywnosci. Jesli tam rolnikéw jest
kilka procent — mozna marzyé o parytecie do-
chodéw, natomiast u nas konieczne byloby trwa-
le przeznaczenie na zywnosé znacznie powyzej
polowy wydatkéw, zeby chlop stojacy na koicu
tej kolejki do klienta zarobil przyzwoite pie-
niadze.

Fot. EUOPRESS — Igor Sniecinski

To nie sg zaleznoéci bezwzgledne. Wysoki udzial
wydatkéw na Zywnoéé nie wynika z tego, ze w Polsce
zywno§¢ jest szczegdlnie droga. U nas drogie sg ustugi
i produkty przemystowe, ale tez znowu nie bezwzgled-
nie, tylko w stosunku do zarobkéw. We wszystkich
krajach na naszym poziomie rozwoju te relacje sg
podobne, a w krajach biedniejszych ksztaltuja si¢ jesz-
cze gorzej. Prawidlowosé jest przy tym taka, ze im
biedniejszy kraj, tym wiecej wydaje sie tam na zywno§é,
tym wigcej jest rolnikéw i tym sg oni biedniejsi. To nie
jest w zadnym wypadku wina rolnictwa. Poziom cen nie
jest u nas wyzszy nawet w poréwnaniu z dotujgcymi
produkeje rolng gospodarkami Europy Zachodniej — co
do tego nie ma watpliwoéci, bo gdyby tam zywnoéé byta
tafisza, to byémy ja masowo sprowadzali, zamiast eks-
portowaé mimo barier, ograniczen, kontyngentéow itd.

Po stronie dochodowej sytuacja jest natomiast rze-
czywiécie bardzo niedobra. Dochéd per capita z pro-
dukcji rolnej, przy tej strukturze agrarnej, jakg mamy
w Polsce, dtugo jeszcze nie doré6wna dochodowi rolnika
europejskiego czy amerykafiskiego. Ale ja si¢ pytam:
a dochody z dziatalno§ci w innych dzialach gospodarki
— to niby juz sie zréwnaly? A co ma powiedzie¢ robot-
nik, nauczyciel czy lekarz?

Zagrozenie ze strony rolnictwa na drodze do Unii
jest mitem. To zagrozenie moze staé si¢ realne w przy-
szloéci, kiedy dochody w pozostatych dziatach gospoda-
rki i w sferze budzetowej osiaggna poziom zblizony do
zachodnioeuropejskiego. Dodatkowo, nasze rolnictwo
jest blizsze produkecji naturalnej, do ktérej tam sie
zaczyna usilnie dazyé. A wiadomo — co naturalne, to
pracochlonne i trudne do zmechanizowania. Tak wigc
niektére elementy naszego ,zacofania” moga si¢ oka-
zaé naszym handicapem.




Czy jednak sytuacja, w ktérej jedna trzecia pro-
ducentéw pracuje z bardzo nisks efektywnosécia
nie jest niebezpieczna dla gospodarki -
niezaleznie od loséw przyszlego zjednoczenia
z UE?

Whbrew pozorom jest to zbawienne, a nie groZne
— przynajmniej w okresie przejéciowym. W przeciw-
nym przypadku mieliby§my nie 17% bezrobocia, tylko
40%. Rolnictwo pozwala zyé¢ (skromnie, a niekiedy
bardzo skromnie — powiedzmy to sobie szczerze) ogro-
mnej rzeszy ludzi, dla ktérych rynek nie ma Zzadnej
innej oferty. To nie jest tak, ze na nich czekaja miejsca
pracy, w ktorych byliby bardziej efektywni niz sg
w rolnictwie. Oni z trudem, ale zarabiajg na siebie, nie
obcigzajac tak strasznie caloéci gospodarki. Sami nie
dajg dochodu, ale i nie bardzo korzystaja z dochodu
wypracowywanego w pozostalych, efektywniejszych
dziatach gospodarki.

W przysztoéci. (ale nie tak znéw bliskiej) czeka nas
zmiana tego stanu rzeczy, ale nie nalezy sobie wyob-
razaé, ze odbedzie sie to w drodze migracji ze wsi do
miast, bo nasze miasta i tak juz trzeszcza w szwach.
Stworzenie nowych aglomeracji czy przebudowa i roz-
budowa juz istniejacych — to jest proces nieprawdopo-
dobnie kosztowny. Dlatego duzo tafhiszym, a przez to
bardziej prawdopodobnym rozwiazaniem jest tworze-
nie miejsc pracy tam, gdzie ci ludzie mieszkajg. To
mogg, byé ustugi, przetwoérstwo, cata ,obstuga” produk-
¢ji rolnej i zycia na wsi.

A co Pan sadzi o koncepcjach migracji ludnosci
wiejskiej na tereny ,postpegeerowskie”?

To jest przyktad tatwizny myélowej i braku odpowie-
dzialnoéci za stowo. Pomysty translokacyjne, kiedy nie
mozna zaspokoié naturalnych potrzeb migracyjnych,
to znaczy kiedy ludzie nie moga zamieni¢ mieszkania,
ani go wynajaé za rozsadne pieniadze tam, gdzie na
nich czeka praca — to wszystko sg mrzonki.

Uwazam zreszta, ze polityka liberaléw — bo to z ich
strony padaja, tego typu propozycje — przynosi wiele
szkody, szczegblnie sprawom rolnictwa, ale nie tylko.
Dotyczy to liberaléw zaréwno bialych, jak i czerwonych
—w tym akurat zakresie podzial idzie w poprzek partii.

Chruszczow byl fanatycznym zwolennikiem ku-
kurydzy, Gomulka zalecal bobik jako panaceum
na problemy rolnictwa, teraz méwi sie o upra-
wach przemyslowych: o rzepaku albo Inie... Czy
to jest kolejna przejsciowa moda, czy rzeczywis-
ta alternatywa?

To nie jest moda, ale bardzo sensowne i przyszlos-
ciowe rozwiazanie. Szczegblnie jesli chodzi o rzepak.
W chwili obecnej olej napedowy wytwarzany z ropy
naftowej jest tafiszy niz produkowany z rzepaku, ale
juz za kilka lat te relacje mogg sie radykalnie zmienié.
Niewykluczone, ze po zainwestowaniu w badania, uda
sie znalezé tafiszy od znanych obecnie sposéb produkeji
paliwa rzepakowego. Po drugie, paliwa kopalne sg
nieodnawialne, natomiast rzepak zbiera si¢ co roku
i mozna go uprawiaé na terenach skazonych, wokét

wielkich zakladéw przemystowych, przy autostradach
itd. Bylaby to produkcja antyimportowa, wspomagaja-
ca bezpieczefistwo energetyczne kraju i uniezaleZnia-
jaca nas — przynajmniej w pewnym stopniu - od
niepewnych dostawcow.

Produkeja na wielkg skale paliwa z rzepaku bylaby
natomiast ogromng pomocg np. dla Ukrainy, ktéra
w odréznieniu od nas nie ma nadmiaru dewiz i jest
calkowicie uzalezniona od dostaw paliwa z Rosji, maja-
cej dzigki temu bardzo silne narzedzie szantazu. Pro-
gnozowany na poczatek XXI wieku kolejny kryzys
energetyczny moze byé zazegnany wlaénie dzieki od-
nawialnym zrédlom energii, takim jak olej rzepakowy,
ale w obecnej sytuacji kalkulacja ekonomiczna prze-
mawia przeciwko temu rozwigzaniu.

Méwi si¢, ze Ukraina moglaby sama wyzywié
Europe i obie Ameryki. Czy kiedy Ukraincy
»przeéwicza” swojego Rakowskiego i Balcerowi-
cza, Polska stanie wobec zagrozen, jakie dzis dla
Unii Europejskiej stanowi nasze rolnictwo?

Jeéli trafi im sie Balcerowicz, to na pewno nic nam
nie grozi. Liberalowie zawsze daza do pognebienia
rolnictwa, wiec mozna by raczej prorokowaé kolejne
fale Wielkiego Glodu... A méwiac powaznie, potencjal-
ne szanse Ukrainy sg ogromne. Zbyt na produkty
rolne, nawet bardzo tanie, jest jednak ograniczony
— kraje bogate i tak produkujg wiecej niz moga, zjesé,
a biedne nie majg czym ptacié za zywnoé¢ — i nawet
bardzo efektywne rolnictwo ukraifiskie tego nie zmie-
ni. Dlatego wydaje mi sig, Ze sensownym rozwiaza-
niem byloby wlasnie poszukiwanie rozwiazan typu
»paliwo z rzepaku”, lub innych podobnych, ktére dawa-
lyby Ukrainie niezaleznosé — np. energetyczna, w
oparciu o odnawialne Zrédla energii. Pomysl, zeby
budowaé potege kraju na eksporcie zZywnoSci nie wyda-
je mi si¢ natomiast szczegélnie rozwojowy. Inna spra-
wa, 7e akurat rzepak jest na Ukrainie praktycznie
nieznany; jedyne i nieliczne jego plantacje znajduja sie
na terenach dawnej wschodniej Matopolski, a za Zbru-
czem juz ich nie uéwiadczy.

Co bedzie z rolnictwem za kilka czy kilkanascie
lat? Przeciez na Zachodzie tez dochodzi si¢ do
wniosku, ze dalsze zwigkszanie subwencji doni-
kad nie prowadzi. '

Jednym z modnych na Zachodzie trendéw jest przy-
pisywanie rolnikom swego rodzaju powolania, jakim
ma byé stanie na strazy ekologii. Nie mieliby§émy wigc
juz chlopow, tylko strainikéw czystosci gleby, wod
i generalnie $rodowiska naturalnego. Pomysl polega
na tym, ze nadal bedg dotacje (od hektara) na utrzy-
manie okreslonego stanu ,zdrowia przyrodniczego”.

Opowiadal mi profesor P. Czechowski, ze kiedy
w Niemczech z grupg zachodnich naukowcéw, spe-
cjalistéw wlaénie od spraw ekologiczno-rolniczych, wy-
brat sie w teren, jego gospodarze az piali z zachwytu,
7e na Igkach pojawily si¢ zaby, co ma jakoby oznaczaé,
ze érodowisko nie jest doszczetnie schemicyzowane.

Ale problemem jest nie tylko chemia. Holendrzy
maja wielki klopot, co zrobi¢ z odchodami zwierzecymi.



Byly nawet takie pomysly, zeby wydzierzawi¢ w Polsce
wieksze tereny na cele hodowlane i umieécié tam czesé
holenderskiego inwentarza, bo zageszczenie zaréwno
trzody, jak i bydia na kilometr kwadratowy Holandii
praktycznie uniemozliwia utylizacje produkowane;j ilo-
§ci odchodéw.

Tutaj jednak trzeba dodaé kilka stéw o generalnych
modelach rolnictwa. Jeden to wzorzec amerykanski,
kopiowany w Europie. Ale jest i drugi model: japoriski.
Rolnictwo japonskie jest o wiele bardziej rozdrobnione
od polskiego — przecietna wielko&é gospodarstwa rol-
nego to 1,17 ha. Kiedy pytalem Japoficzykéw, czy za-
mierzajg zmienié strukture agrarng, odpowiedzieli —
nie. A dlaczego? Sa dwie przyczyny. Po pierwsze, Zyw-
noéé jest towarem politycznym i nie moze by¢ trak-
towana tak, jak samochody, telewizory czy skarpetki.
Po drugie, wie$ jest kolebka i1 gwarantem przetrwania
japonskosci. Nie mozna wigc na rolnictwo rozciagaé
wszystkich kanonéw ekonomii — oto odpowiedz, jaka
dostatem w Kraju Kwitnacej Wiéni.

A czy my musimy i czy powinniémy nagladowaé
model amerykanski, ktéry wytworzy! si¢ w okreslonych
warunkach nie tylko kulturowych czy spolecznych, ale
przede wszystkim geograficznych? W czystym rachun-
ku ekonomicznym mozna tutaj zagubi¢ niektére bardzo
zasadnicze elementy. Przeciez kultura polska nie byla
kultura miejska, jak mialo to miejsce np. we Wloszech.
Tam gdzie byt polski chlop, tam si¢ utrzymywala toz-
samo&é narodowa i polskie tereny. Miasta jest bardzo
latwo opréznié i do tego nie trzeba weale sily czy wojen
- po prostu zywiot obcy duzo latwiej zakorzenia si¢
w miastach niz na roli. I dlatego wcale nie jestem
przekonany, ze musimy - szalonym przeciez kosztem
- dazyé do realizacji modelu amerykanskiego. Przyj-
rzyjmy si¢ dokladniej doswiadczeniom japonskim. Kto
powiedzial, ze relacje cen majg si¢ ukladaé tak jak sie
ukladajg. W Japonii zywno§é jest rzeczywiscie droga,
ale im sie udaje to skompensowaé. W dziedzinie wyboru
modelu rozwoju polskiego rolnictwa trzeba bedzie — i to
juz calkiem niedhugo — podjaé strategiczne decyzje. I tak
jak wojna jest zbyt powazna sprawa, zZeby zostawiaé ja
w rekach generaléw, tak i gospodarka narodowa jest
zbyt istotna, zeby zostawiaé jg ekonomistom.

Ktéory z przedstawionych modeli jest dla nas
mniej nieosiggalny — przeciez i amerykanskie,
i japonskie rolnictwo jest piekielnie kapitato-
chlionne?

Oba modele sg drogie, ale japoriski per saldo powi-
nien by¢ tafiszy — przynajmniej dla nas, bo nie wymaga
radykalnej zmiany struktury agrarnej.

Nalezy takze pamigtaé, ze to, co jest dobre dla
rolnictwa w Szczecifiskiem, niekoniecznie musi byé
dobre w Malopolsce, a wreez moze by¢ szkodliwe. Konie-
-czna jest wiec polityka regionalna. Tam, gdzie dominuja
male gospodarstwa, mozna prowadzi¢ uprawy bardziej
pracochlonne, z ,delikatesami” rolniczymi, a na obsza-
rach péocno-zachodnich sprébowaé modelu amery-
kaniskiego z wielkimi farmami i np. intensywna produk-
¢ja zboz.

Czy poza kwestiami demograficznymi cos jeszcze
przemawia przeciwko modelowi farmerskiemu?

Nasi rolnicy protestuja, ze cukrownie placa za kwin-
tal burakéw réwnowartoéé 5 kg cukru i im sig¢ to nie
oplaci. A ja pamigtam, ze kiedy sam bylem rolnikiem
w latach 1945-46, produkowalem buraki wedle kal-
kulacji 8 kg cukru za kwintal burakéw.

I jak to si¢ skonczylo?

Zostalem rozkutaczony. Ale réznica w oplacalnosci
brata sie stad, ze produkcja byla wtedy mniej zmechani-
zowana. Teraz sa kombajny do zbioru burakéw, ale zeby
je wykorzystaé, trzeba mie¢ wicksze arealy, a to si¢
wigze z kapitatem i kétko si¢ zamyka...

W ten sposéb dochodzimy do kluczowej kwestii
- jak powinno sie¢ finansowaé rolnictwo?

Konieczne jest uruchomienie kredytu dtugotermino-
wego. U nas jest tylko kredyt krétkoterminowy, kupie-
cki, wiec kwitnie handel, a praktycznie nie ma kredytu
inwestycyjnego, ani mieszkaniowego, ani hipotecznego,
ani kredytu dla rolnictwa. W mojej ocenie to, co si¢
u nas nazywa bankami, to sg kasy zapomogowo-pozycz-
kowe, ktore nie zajmujg si¢ operacjami bankowymi, nie
szukajg ani pieniedzy, ani klientéw, tylko obracajg
bonami skarbowymi. Jedynym pozadanym klientem dla
polskiego systemu bankowego jest Skarb Panstwa i do-
poki to sie nie zmieni, dopéty kredytu dla rolnictwa nie
bedzie. Banki sg rozpieszczane przez Skarb Pafistwa,
a takze przez parlament, ktéry bez wahania uchwala
kolejne biliony na restrukturyzacje bankéw, a wiec
inwestuje si¢ w posrednikéw, zamiast Wspieraé klien-
tow rynku finansowego — wystarczy wspomnieé przypa-
dek BGZ. Wycofanie przez ministra rolnictwa pokaz-
nych depozytéw — wlagnie zeby ratowaé BGZ — spowo-
dowalo upadek Agrobanku, a wiec wida¢ wyraznie, ze
system jest chory, skoro tak wiele zalezy od politycz-
nych w koricu decyzji jednego czy drugiego ministra.
Oszczedza sie na oswiacie, stuzbie zdrowia, na wojsku
— co w mojej opinii jest niebezpieczne — a zaden sejm nie
zakwestionowat tej pozycji w budzecie, jaks jest pomoc
dla sektora finansowego.

Mozna'i tak, ale optakane skutki tych dziatah widaé
gotym okiem. Kiedy Roosevelt wprowadzal New Deal,
nie przejmowat si¢ tym, ze kilkana$cie tysiecy bankéw
zbankrutowalo — i Ameryka wyszla z kryzysu.

Przed wojng w Polsce byt juz dtugoterminowy kredyt
rolniczy i mam nadzieje, ze zostanie odtworzony, bo bez
niego nie bedzie wyjscia z probleméw rolnictwa, miesz-
kalnictwa, a nawet oswiaty — bo przeciez koncepcja
bonéw edukacyjnych to nic innego, jak dlugoterminowy
kredyt. Na okres przejéciowy, dopdki tego dlugoter-
minowego kredytu nie ma, konieczne jest czeSciowe
finansowanie poprzez budzet.

I jeszcze jedna rzecz. Dla rolnictwa najwazniejsze
beds, dzialania samych chlopéw. Do§wiadczenia dufis-
kie wyraznie pokazuja, do czego mozna dojé¢ drogg -
oddolnej samoorganizacji. Rolnicy moga wzmecni¢ swo-
ja pozycje, jesli beda zjednoczeni — i to nie w wymiarze
politycznym, ale gospodarczym. Na pafistwo — ani libe-
ralne, ani socjalistyczne — nie majg co liczy¢.

Dziekuje Panu za rozmowe. )
Rozmawiat Dariusz Teresiriski



Dariusz Teresiniski

Kelner, ptaci¢!

Podstawowym narzedziem propagandy, edukacji,
perswazji spotecznej i wychowania jest powtarzanie
— repetitio mater studiorum est. Jesli wiec dostate-
cznie diugo powtarza sig, Ze Ziemia jest okrqgla
— ludzie zaczynajq w to wierzyé, choé prawie zaden
z nich nie odbyt lotu Concordem (w zwyktych pasa-
Zerskich odrzutowcach nie da sie zaobserwowaé
ksztattéw naszej ulubionej planety) ani tez nie pere-
grynowat ,dookola Swiata”. Cudzystéow stqd, ze
w dobie poprawnosci politycznej trudno za $wiat
uznawad siedzibe lokalnej kultury biatkowej, miesz-
czqcq sie na peryferiach galaktyki.

Powtarzanie, Ze storice na przemian szkodzi i po-
maga, Ze trzeba jes¢ masto, albo go unikaé, ze po
antybiotykach pije si¢ mleko albo niestodzong her-
bate — wszystko to wbrew pozorom wecale nie wy-
tworzyto w ludziach odpornosci na treéci powtarzal-
ne. Spoteczna reguta perswazji jest prosta — skutecz-
noéé zalezy od liczby powtérzen, ktora jest przelicza-
Ina na dolary, ECU czy zlotéwki wydane na po-
wtarzanie w §rodkach masowego przekazu.

Prawdziwosé gloszonych tez (jakkolwiek by jq
rozumieé) nie ma najmniejszego znaczenia dla sku-
tecznosci przekazu. I nie ma w tym nic dziwnego
— medium is a message, co sie wykfada tak oto, Ze
wiarygodno$é jest funkcjq miejsca w raméwce. Pra-
wdy (albo nieprawdy) gloszone o 19.30 maja wiek-
szq sile sprawczq niz wyktad czterech noblistéw
0 12.25, i tak juz pozostanie.

Jednq z bardziej upiornych herezji, powtarzanych
obecnie z upodobaniem przez rzesze repetytoréw,
Jest projekt powszechnego uwlaszczenia. Historycz-
nych korzeni pozytywnej reakcji na samo stowo
nalezy poszukiwaé w szkole: uniwersal potaniecki,
ukaz cara Aleksandra II, reforma rolna, nacjonali-
zacja — to byly milowe kamienie postepu. Z historii
najnowszej dodajmy do tego dekret z 26 pazdzier-
nika 1945 r. o wlasnosci i uzytkowaniu gruntéw na
obszarze m.st. Warszawy i ,wojne o handel”.

Szczegblnie po tych ostatnich doswiadczeniach
pomysty, zeby mocq kolejnego edyktu ,uwlaszczyé”
mieszkania i fabryki, powinny budzié co najmniej
rezerwe — a nie budzq. Dlaczego? Bo powtérzono je
wystarczajgceq ilosé razy.

Oto w latach siedemdziesiqtych, w ramach reali-
zacji kolejnego planu piecioletniego, zbudowano
osiedle mieszkaniowe. Skad sie wziely na to pieniq-
dze? Na pewno nie z kieszeni dzisiejszych mieszkari-
c6w — bo skoro wigkszosci z nich nie bylo staé na
samochéd, trudno wyobrazié sobie, Zeby mieli
oszczednoéci pozwalajgce oplacié skrajnie nieefek-
tywne budownictwo socjalistyczne. Oczywiscie dzi-
siejsi mieszkaricy lokali spétdzielczych poniesli ja-
kie$ koszty (choéby moralne i zdrowotne mieszkania
w wielkiej plycie), cze$é z nich miala ksigieczki
oszczednoéciowe, wigkszoé¢ regularnie oplacata

czynsz, ale wszystko to nijak sie¢ ma do realnej
wartosci mieszkania w kraju, gdzie od bardzo wielu
lat kilka milion6éw rodzin nie ma wiasnego, czy
choéby oddzielnego lokum.

Dzis c¢i wybraricy mieliby otrzymaé prawo do
przejecia zajmowanego lokalu tytutem odszkodowa-
nia za lata komunizmu. Z catym brakiem szacunku
—im jednak komunizm co$ dat: a mianowicie miesz-
kanie. Czynsz? Nie pokrywat nawet kosztéw utrzy-
mania, nie méwiqgc o remontach, zysku inwestora,
uzbrojeniu terenu itd. Za to zaptacili inni - ci,
ktorzy akurat nie mieszali w spétdzielczych miesz-
kaniach.

Podobnie rzecz ma sie z dowolnym przedsiebiorst-
wem paristwowym. Osoby tam zatrudnione otrzy-
mywaty wynagrodzenie za najemnag prace i chociaz
nie bylo ono na miare potrzeb, w zdecydowanej
wigkszoéci przypadkéw bylo ponad globalng efek-
tywnoéé ich zaktadu pracy, czego skutkiem jest
dzisiejsza dekapitalizacja i ogélny stan sektora parti-
stwowego. '

Teraz proponuje sie, zeby przy pomocy czarodziej-
skich znakéw na karice papieru kazdy stal sie
wiascicielem tego, co kiedy$ prawem kaduka mu
przypadio w udziale. I oczywiécie kolejny raz majq
za to zaplacié frajerzy, ktérzy pobudowali domy za
wiasne pieniqdze, pracowali we witasnej firmie, kt6-
rzy przed Okrqglym Stotem nie dostali mieszkania
(forma ,dostatem mieszkanie” nadal obowigzuje
w potocznej Swiadomosci), ktérzy za komunizmu
koriczyli studia i robili doktoraty, Zeby potem praco-
waé za psie pienigdze w rozmaitych instytutach,
uczelniach, szkotach i szpitalach, albo za pésno sie
urodzili i teraz muszq sobie wszystko, tgcznie z wy-
ksztalceniem i ochrong zdrowia, kupié¢ na wolnym
rynku.

Uwtaszczenie, podobnie jok sp6tki pracownicze,
Jest kolejng metodq wyciqgniecia pieniedzy z kiesze-
ni tym ludziom, bo przejety w opisany sposéb majq-
tek predzej czy péiniej trafi na rynek, ale profity
z tego osiagng wylqcznie jego dzisiejsi uzytkownicy.
Rodzina, ktérej nie bylo staé na trzypokojowe miesz-
kanie za Gierka, a teraz nie staé¢ jej na czynsz
— najpierw otrzyma je w prezencie, a potem sprzeda
na wolnym rynku i przeprowadzi sie do kawalerki,
w ktorej zainstaluje antene satelitarng. Robotnicy,
ktérzy protestowali przeciwko sprzedazy ,jich” fab-
ryki Zydowskiemu kapitatowi, stworzq spétke pra-
cowniczq, a potem sprzedadzq swoje (juz bez cudzy-
stowu) akcje temu, kio wiecej zaplaci, bez zaglada-
nia w metryke.

Adam Smith dawno temu stwierdzil, Ze nie ma
czego$ takiego, jak darmowy obiad. Kiedy wigc przy-
chodzi do placenia, rodzq sie pomysty, Zeby kolejny
raz obciqzyé rachunkiem kelnera.
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Eugeniusz Niedzielski

Przedsiebiorstwa
pozarolnicze na wsi

Rolnictwo w Polsce absorbuje duza czesé ogélno-
krajowych zasobow pracy. W rolnictwie jest zatrud-
nionych ok. 4,4 mln 0s6b, co stanowi 27% ludnoéci
zawodowo czynnej. Jest to najczesciej wielokrotnie
wiecej niz w krajach Unii Europejskiej, z ktérymi
integracja nalezy do kanonéw obecnej polityki gos-
podarczej. Duza liczba zatrudnionych w rolnictwie
jest glownym czynnikiem powedujacym, ze wydaj-
noé¢ pracy w tym dziale gospodarki jest niska, a to
z kolei zwigksza przewage konkurencyjng rolnikéw
zachodnioeuropejskich.

Sytuacja na rynku pracy powoduje, Ze liczba 0s6b
zwigzanych z rolnictwem w ostatnich latach ‘nie
zmniejsza sig, a wrecz przeciwnie — wzrasta. Sza-
cunki bezrobocia utajonego w rolnictwie wskazuja,
ze wynosi ono do 340-580 tys. oséb, tj. 11-15%
zatrudnionych w tym dziale gospodarki. Tyle oséb
mogloby odej§é z rolnictwa bez szkody dla funk-
cjonowania gospodarstw. A chodzi przeciez nie tyl-
ko o pelne zatrudnienie oséb zwigzanych z rolnict-
wem, ale i o poprawe struktury agrarnej, czyli
o wzrost przecietnej powierzchni uzytkéw rolnych,
przypadajacej na jednego zatrudnionego w rolnict-
wie. Jest to podstawowy warunek wzrostu wydajno-
ci pracy. Zatem liczba oséb, ktdre powinny znalezé
zatrudnienie poza rolnictwem jest zdecydowanie
wieksza od wczeéniej przytoczonych danych.

Z omawianym zagadnieniem, oprécz wykorzys-
tania zasob6w pracy i poprawy struktury agrarne;j,
wiaze si¢ problem dochodéw ludnoéci wiejskie;j.
Uzyskanie poziomu dochodéw, zapewniajacego go-
dziwe (akceptowalne) warunki zycia rolnika i jego
rodziny nie jest mozliwe przy niskiej wydajnosci
pracy. Zatem, albo rozmiary i sposéb wytwarzania
w gospodarstwie pozwola na pelne zatrudnienie
(wykorzystanie) zwigzanych z nim ludzi, albo mu-
szg oni znalezé zatrudnienie poza gospodarstwem.
Nie znaczy to, ze poza wsig. Atrakcyjnos¢ idei
wielofunkcyjnego rozwoju wsi polega wlasciwie na
tym, by uzupelni¢ strumieh dochodéw ludnoéci
wiejskiej dochodami spoza rolnictwa przez tworze-
nie miejsc pracy na terenach wiejskich. W sferze
gospodarczej dotyczy to réznych przedsiewzieé zali-
czanych do small businessu. Celem niniejszego
opracowania jest ocena rozwoju drobnej przedsieg-
biorczoéci pozarolniczej na wsi, powigzana z ustale-
niem ograniczeh oraz czynnikéw sukcesu.

Metodyka badan

adania przeprowadzono w lutym 1995 roku
na terenie gminy Mikotajki Pomorskie. Jest
to typowa gmina rolnicza, tj. bez oérodkéw
miejskich, bez zakladéw przemystowych (poza mle-
czarnig), z typowymi dla Powisla warunkami natu-
ralnymi, typowa struktura produkecji i strukturs
agrarna, oraz przecigtnym poziomem zagospodaro-
wania infrastrukturalnego. Zamieszkuje jg 3 800
0s0b, z tego w miejscowoéci gminnej 1 380 os6b.
Gmina obejmuje 21 miejscowosci.

Badaniami objeto wszystkie prywatne podmioty
gospodarcze (Yacznie 48 jednostek) dziatajace
w gminie, z wyjatkiem czterech, ktére odméwily
uczestnictwa w badaniach. Analiza nie objeto nato-
miast pozarolniczej dziatalnoéci prowadzonej w gos-
podarstwach rolnych. Wéréd badanych jednostek sa
indywidualne podmioty gospodarcze oraz spélki,
nie ma natomiast spétdzielni, ktére wprawdzie na-
leza do sektora prywatnego, jednak ze wzgledu na
swa odmiennoé¢ organizacyjng zostaly z badan wy-
laczone.

W badaniach postuzono si¢ metoda wywiadu
przeprowadzonego przez jedng osobe wedtug jedno-
litego kwestionariusza. Przedmiotem analizy sg in-
formacje dotyczace dzialalno$ci firmy, wlascicieli
oraz ich opinie dotyczace warunkéw dziatalnosci
i zamierzen.

Mate przedsigbiorstwo i jego cechy
szczegobine

lasyfikacja przedsiebiorstw pod wzgledem
ch wielkosci opiera sig zar6wno na kryte-
‘riach jako§ciowych, jak i ilosciowych.
W kazdym jednak przypadku zalezy od charakteru
prowadzonej przez przedsigbiorstwo dziatalnosci.
Wedtug kryteriéw jakoéciowych uznaje sig, ze ce-
chami malego przedsigbiorstwa sa jego finansowa
niezalezno&¢ oraz jedno$é wlasnoéci i kierowania®.
Ponadto do cech malego przedsicbiorstwa zalicza sie:
@ maly udzial w rynku,
@ bezposrednie zarzgdzanie firmg przez wlascicie-
la lub wlascicieli,
® uproszczong strukture organizacyjna,
@ brak dostepu do rynku kapitalowego (gieldy).
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Kryteria jakoSciowe sg jednak niejednoznaczne.
Spelniajg je bowiem nie tylko firmy mate, ale i sta-
be, nie wykorzystujace potencjatu. Bardziej precy-
zyjne sg kryteria iloSciowe, z reguly obejmujace:
liczbe zatrudnionych, wartoéé obrotow, wartosé ma-
jatku.

Miary speienia tych kryteriéw sg zalezne od
przedmiotu dziatalnoéci (branzy) firmy oraz, w ska-
li migdzynarodowej, od poziomu rozwoju gospodar-
czego danego kraju.

Cechami charakterystycznymi malych przedsie-
biorstw sa:

@ wlasciciel — menedzer i wynikajacy z laczenia
tych funkcji sposéb sprawowania wladzy organiza-
cyjnej (raczej przedsiebiorczy niz administracyjny
styl zarzadzania, silne powigzanie kierownictwa
z przedsigbiorstwem, rzadkie korzystanie z uslug
doradczych, niesformalizowane stosunki z pracow-
nikami, stabilnoéé kierownictwa, itd.),

@ niedokapitalizowanie przedsicbiorstw (czeste
niedobory gotéwki, trudnoéci w utrzymaniu ptynno-
&ci finansowej, brak §rodkéw na rozwdj),

® kontakty z otoczeniem wyrazajace sie uzalez-
nieniem od duzych dostawcéw, brakiem kontroli
nad otoczeniem, dobrymi stosunkami z lokalng spo-
lecznoscig, stosowaniem specjalnych ustug dla
klientéw, elastycznoscig dzialania.

Zarzadzanie maltym przedsigbiorstwem ma swoje
specyficzne cechy. Polega ono gléwnie na dostoso-
wywaniu ograniczonych zasob6éw firmy od potrzeb
rynku. Proces zarzgdzania jest bardzo spersonalizo-
wany i wigze si¢ z osobg wladciciela. Zatem styl jego
pracy, osobowoé¢, wartoéci, dazenia i kompetencje
znajduja wyraz w sposobie zarzgdzania przedsie-
biorstwem. Dla klientéw wlasciciel firmy i jedno-
czeénie jej kierownik jest uosobieniem przedsigbior-
stwa, a zaufanie do niego przenosi si¢ na zaufanie
do firmy?.

Wyniki badar

koniec 1994 roku ewidencja dzialalno-
BB &ci gospodarczej prowadzona przez
: > Urzad Gminy w Mikotajkach Pomors-
kich zawierata 165 podmiotéw gospodarczych. Z tej
liczby 76 jednostek zaprzestalo prowadzenia dziala-
Inosci, 37 podmiotéw czasowo zawiesito prowadze-
nie dzialalnosci, a 52 firmy byty aktywne gospodar-
czo. Do 1989 roku na terenie gminy byto 36 pod-
miotéw gospodarczych prowadzonych przez osoby
fizyczne. Po wejéciu w zycie ustawy o dzialalnoéci
gospodarczej®, w 1990 roku powstaly az 42 firmy,
w tym 29 placowek handlowych i 13 ustugowych.
W nastepnych latach liczba powstajgcych jednostek
byla mniejsza od liczby tych, ktére likwidowaly
dziatalno§é. Lacznie w latach 1991-1994 powstato
50 nowych firm, a zaprzestalo dzialalnosci — 60.
Poniewaz nie towarzyszy temu koncentracja dziata-
Inoéci, to znaczy w miejsce likwidowanych matych
firm nie powstaje mniejsza liczba wigkszych pod-

miotéw, oznacza to zmniejszenie aktywnosci gos-
podarczej terenu.

Polowa badanych firm prowadzila dzialalno&é
przez okres nie dluzszy niz dwa lata. Tylko dwie
firmy dziataly dluzej niz 10 lat. Potwierdza to
ogélng prawidlowosé wskazujaca, ze tylko niewiel-
ka cze§é firm uzyskuje stabilizacje, a wigkszoéé
wypada z gry nie mogac podotaé konkurencji, zwla-
szcza w pierwszych etapach rozwoju. Powodem re-
zygnacji z dziatalnosci byt maty popyt na oferowane
ustugi i towary, zbyt silna konkurencja, trudnoéci
finansowe. W badanej gminie (w innych zapewne
takze) wystepuje zjawisko rejestrowania dziatalno-
§ci gospodarczej na okres szedciu miesiecy, w celu
uzyskania przez wlascicieli po likwidacji firmy pra-
wa do zasitku dla bezrobotnych.

Wsréd badanych firm najwiecej bylo podmiotéw
zajmujacych sie handlem (56,2%) i $wiadczacych
ustugi materialne (35,4%). Po dwie firmy zajmowa-
ly si¢ gastronomia i éwiadczeniem uslug niemate-
rialnych. Dominacja dzialalnoéci handlowej wynika
nie tyle z duzego popytu na towary, co z faktu, ze
uruchomienie placéwki handlowej jest najprost-
szym sposobem uruchomienia samodzielnej dzialal-
noéci gospodarczej — nie wymaga szczegblnych kwa-
lifikacji i duzych nakladéw finansowych. Bariera
wejscia w handlu jest stosunkowo niska. W matych
miejscowoéciach, gdzie znajduje si¢ jeden sklep, jest
to najczesciej placowka wielobranzowa; w miejs-
cowosci gminnej wystgpuje pewna (ograniczona)
specjalizacja sklepow.

Spoéréd badanych, 44 jednostki byly jednoosobo-
wymi podmiotami gospodarczymi, 3 firmy byly
dwuosobowymi spétkami cywilnymi, a tylko jedna
firma byla spétkg trzyosobows. Ponad potowa firm
(52%) prowadzi dzialalno§é w lokalach dzierzawio-
nych. Tylko pigé firm posiada oddziaty, z tego jedna
poza terenem gminy. Prawie co czwarty wlasciciel
(22,2%) zamieszkuje poza gmina, co oznacza na-
plyw kapitatu takze spoza gminy. Zaréwno wiek,
jak i poziom oraz kierunek wyksztalcenia wtas-
cicieli firm jest bardzo zréznicowany i wykazuje
cechy rozkladu normalnego, odpowiadajacego stru-
kturze wiekowej i zawodowej miejscowej ludnosci.
Prawie trzy czwarte firm (72,9%) prowadzi dziatal-
noéé w Mikolajkach Pomorskich, podczas gdy lud-
no&é tej wsi stanowi tylko 36,4% mieszkahcow gmi-
ny. Takie przestrzenne rozmieszczenie podmiotéw
gospodarczych wynika z roli oSrodka gminnego.
W pozostatych dwudziestu miejscowosciach gminy
dziala reszta, czyli 13 jednostek.

Zaden z ankietowanych przedsigbiorcéw nie wy-
mienit trudnosci kadrowych jako bariery w rozwoju
dzialalnosci, stlowem nie maja oni probleméw z za-
trudnieniem pracownikéw. Mimo to, 42% firm jest
jednoosobowych, a 27% dwuosobowych. Na jedna
firme przypada érednio 2,2 pracownika. Zaledwie
jedna firma zatrudnia wiecej niz pieciu pracow-
nikéw. Spoéréd 59 pracownikdéw (oprocz wlascicieli)
zatrudnionych lacznie we wszystkich badanych fir-



mach, 21 to uczniowie zawodu, co wigze sie z ulga-
mi podatkowymi.

Analiza czynnikéw, ktére wplynely na decyzje
o uruchomieniu dzialalnosci na wtasny rachunek,
wskazuje na wystgpowanie trzech réwnorzednych
motywow, sg to: cheé zarobienia pieniedzy (37,5%),
wlasne przemy$lenia (33,3%) i przymus wynikajgcy
z utraty pracy (27,1%).

Tylko trzy firmy uruchamiajac dzialalnosé korzy-
staly z kredytu bankowego. Wynika to nie tylko
z obawy przedsigbiorcéw zwigzanej z ryzykiem za-
dtuzenia sig, ale tez z wysokiego opracowania i nie-
korzystnych warunkéw sptat oferowanych przez
miejscowy bank spéldzielczy.

Najczesciej wymieniang bariera w prowadzeniu
dziatalnosci byla bariera popytowa, wiazaca sig
z obecnym zubozeniem ludnoséci. Te¢ barierg wymie-
nilo 16 podmiotéw, tj. 33,3% firm. Tuz za nia
plasowala sie bariera finansowa (29,3%). Bariera ta
oznacza brak kapitatlu niezbednego do prowadzenia
dalszej dzialalnosci. Doéé czesto wymieniana bylta
takze bariera lokalowa — 16% ankietowanych firm.
Bariery: prawna i administracyjna byly wymienia-
ne na dalszych miejscach (po 8,3%). W dwdch przy-
padkach ankietowani wymieniali brak telefonu ja-
ko utrudnienie w prowadzeniu dzialalnogci.

Z przeprowadzonej analizy wynika, Ze z prob-
lemami finansowymi borykajg si¢ firmy, ktére roz-
poczely dzialalnosé za Srodki wlasne lub pozyczone
od 0séb prywatnych. Z analizy tych firm moina
wnioskowaé, iz posiadany kapital pozwolit im uru-
chomié dziatalnosé, ale nie zaspokaja potrzeb finan-
sowych zapewniajacych sprawne funkcjonowanie.
Na bariere popytows przedsiebiorcy wskazywali
niezaleznie od zZrédta pochodzenia §rodkéw na roz-
poczecie dziatalno$ci, gdyz bariera ta wynika z nis-
kiego poziomu stopy zyciowej konsumentéw, a nie
jest powodowana sprawnoscig firmy czy przedsie-
biorcy. Firmy rozpoczynajace dzialalnoéé ze Srod-
kéw pochodzacych z kredytu bankowego nie wska-
zywaly bariery finansowej jako utrudnienia w pro-
wadzeniu dzialalnoéci: jako barier¢ wskazywaly
maly popyt. Barierg popytows przedsigbiorcy stara-
ja sie przezwyciezaé poprzez szukanie szerszych
rynkéw zbytu, wychodzenie ze swoimi towarami
i uslugami poza teren gminy, rozszerzanie asor-
tymentu oraz poszukiwanie tanszych dostawcow
towardw i surowcéw, co wiaze sie czesto z nabywa-
niem ich bezpoérednio u producentéw z pominie-
ciem posrednikéow.

Z przeprowadzonych badah wynika, iz 72,9%
firm nie osiaga w ciggu roku 50 tys. zt obrotu (w
nowych zl), 12,5% firm miesci sie w przedziale
51-100 tys. z1, a 14,6% firm w przedziale 101-500
tys. zb. Rozpatrujac na tej podstawie wielkoé¢ firmy
nasuwa sie wniosek, iZ sg to firmy male o lokalnym
zasiggu dzialalnoéci. Wielkoéé obrotu firmy uwa-
runkowana jest popytem, ten za$ z kolei zalezy od
poziomu stopy zyciowe]j ludnogci. Tak wiec bariera
popytowa stanowi zasadniczy problem firm dziala-

jacych na terenie gminy. Z analizy wynika, iz firmy
osiggajace obroty roczne powyiej 101 tys. zl sg
firmami o szerszym terytorialnym zasiegu dziala-
nia. Wéréd tych firm znajdujg sie hurtownie: kwia-
téw, nabialu, érodkéw do produkecji rolnej, miyn
gospodarczy oraz firmy handlowe prowadzace
oprocz handlu stacjonarnego réwniez handel ob-
wozny. Odpowiedzi na pytanie dotyczace zmian
obrotow udzielity wszystkie firmy, z czego 21 firm
(tj. 43,8%) stwierdzilo, iz obrét w trzech ostatnich
latach utrzymywal si¢ na tym samym poziomie.
Zaledwie jedna firma wskazywala, iz obrét zwigk-
szyl sie wyraznie, 17 podmiotéw gospodarczych
(85,4%) odnotowalo stopniowe zwigkszanie sie obro-
téw, a 9 firm (tj. 18,7%) zmniejszenie obrotéow.
Uwzgledniajac inflacje oraz ciagly wzrost cen moz-
na wysunaé wniosek, iz obrot realny spadt zaréwno
w firmach, ktére wykazaly stopniowy nominalny
wzrost obrotéw, jak i stabilizacje obrotéw. Obser-
wowana sytuacja wiaze si¢ ze spadkiem poziomu
zycia ludnoéci. Zjawisko to nasila sie¢ zwlaszcza
w §rodowisku wiejskim dotknigtym bezrobociem.
W gminie zdominowanej przez gospodarstwa uspo-
tecznione (pieé bylych PGR-6w zajmujacych 52%
obszaru gminy) zjawisko bezrobocia jest powszech-
ne. Do poglebienia tego zjawiska przyczynil sie
rowniez upadek Rolniczej Spoétdzielni Mleczarskiej
w Mikolajkach Pomorskich i Zakladu Remonto-
wo-Budowlanego oraz redukcja zatrudnienia
w Spoldzielni Kétek Rolniczych i Gminnej Spotdzie-
Ini ,SCh”. W 1994 roku odnotowano niewielki spa-
dek bezrobocia; ksztattowalo si¢ ono na poziomie
13,7%, tj. 522 osoby bezrobotne, w tym 468 os6b
uprawnionych do zasitku. Procent bezrobocia ob-
liczony byl w stosunku do ogolnej liczby mieszkan-
cow gmin i bytby znacznie wyzszy w stosunku do
0s6b w wieku produkcyjnym.

Najwiecej ankietowanych firm (48%) nie planuje
zadnych zmian w strukturze dzialalnosci firmy; 16
firm (33%) planuje rozszerzenie asortymentu. Czes-
ciowg zmiane dziatalnosci deklarowaly 4 firmy;
jedna firma deklarowata catkowitg zmiane dzialal-
noéci. Dwie firmy planowaly zmiane proporgji do-
tychezasowej dzialalnoéci, bez wprowadzania no-
wej, za§ dwie firmy deklarowaly rezygnacje z pro-
wadzenia dzialalnoSci.

Prawie potowa dzialajacych firm nie planuje
wprowadzenia zmian; moze to §wiadczyé o braku
srodkéw finansowych na rozszerzenie dotychczaso-
wej dzialalnoéci lub na uruchomienie nowej. Z prze-
prowadzonej analizy wynika, iz firmy nie planujace
zmian, to podmioty borykajace si¢ z problemami
finansowymi oraz popytowymi. Natomiast firmy,
planujace rezygnacje z prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, to firmy wskazujace na bariere popy-
towa. Rozwdj planuje 60,4% badanych firm, przy
omdwionych wyzej zmianach struktury dzialalno-
§ci.

Tylko co czwarta firma korzysta z obstugi praw-
no-finansowej i konsultingowej, chociaz znacznie
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wiecej, bo 62,5% firm widzi potrzebe korzystania
z tych ustug. Nie czynig tego, gdyZ jeszcze nie
wiedza, dokad si¢ zwrécié o porade lub ustugi te sa
dla nich za drogie. Zaledwie 8 firm (tj. 16,7%)
korzystalo z kredytu. Jako uzasadnienie niekorzys-
tania z kredytu, wigkszo§¢ wlascicieli wskazywala
na zbyt wysokie oprocentowanie i koniecznosé¢ na-
tychmiastowej splaty odsetek, bez mozliwosci wy-
pracowania najpierw zysku. Na terenie gminy Mi-
kolajki Pomorskie znajduje si¢ Oddziat Banku Spél-
dzielczego w Sztumie, ktéry proponuje firmom pro-
wadzgcym dzialalnoé gospodarezg kredyty gotéw-
kowe z terminami splaty do dwéch lat. Oprocen-
towanie kredytu na okres jednego roku wynosi
41%, na okres dwach lat 42%. Splata kredytu na-
stepuje w ratach miesigcznych lub kwartalnych.
Kredyty oferowane przez Oddzial PKO w Sztumie
sa nieco bardziej korzystne dla podmiotéw gospoda-
rezych. Oprocentowanie kredytu na okres jednego
roku wynosi 37%, na okres dwéch lat 41%. Warunki
splaty kredytu sg identyczne jak w BS. PKO udzie-
la kredytéw jedynie firmom, ktére prowadza dziata-
Inoé¢ gospodarcza dluzej niz sze$é miesiecy, osiaga-
ja zysk oraz terminowo oplacajg zobowigzania nale-
zne fiskusowi.

Whioski

B Na terenach wiejskich z wylaezng lub dominuja-
cg funkcjg rolnicza, pozarolniczg dzialalno$é gos-
podarczg prowadza wylgcznie firmy zaliczane do
grupy matych. Swiadcza o tym rozmiary zatrud-
nienia (przecigtnie 2,2 osoby w firmie) i obrotéw
finansowych (ponizej 50 tys. zl rocznie).

George E. Breen;
Albert B. Blankenship

Badania marketingowe
w Twojej firmie

Parnstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne
Warszawa 1995

Jeste$s menedzerem lub wiascicielem nie-
wielkiej firmy. Podejmujac rézne decyzje za-
wierzasz na ogot wlasnemu dos$wiadczeniu,
intuicji lub opiniom otoczenia. Ale sam
wiesz, jak czesto bywaja, zawodne. Jeste$
sfrustrowany, bo przeciez wydawato Ci sie,
ze...

To jest wiasnie Twdj blad. Czlowiekowi
interesu nic nie moze si¢ wydawaé. Ty mu-

M Glowng forma prawng dzialalnosci gospodarczej
jest przedsigbiorstwo indywidualne. Forma spélek
wystepuje sporadycznie. Niektére podmioty tworzo-
ne sg koniunkturalnie, dla uzyskania uprawnieni do
zasitku dla bezrobotnych, wigkszo$é jednak powsta-
Jje z my§la o stworzeniu miejsc pracy.
B Gléwnymi barierami rozwoju firm sg ograniczo-
ne rozmiary popytu, wyznaczonego liczbg ludnosci
i jej zamoznoécig, oraz brak kapitalu na rozwéj.
Oddziatywanie tych barier wptywa na krétka zywo-
tnos¢ firm. Potowa firm dziala nie dtuzej niz dwa
lata.

Eugeniusz Niedzielski
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sisz dokladnie wiedzie¢, dlaczego podjales
konkretna, decyzje, i jakie beda, jej konsek-
wencje. Skad masz o tym wiedzie¢? W duzej
mierze wlasnie dzieki badaniom marketin-
gowym. Wiemy, ze nie jestes specjalista w tej
dziedzinie. Je$li Ci¢ staé¢, mozesz zleci¢ ich
przeprowadzenie wyspecjalizowanej osobie
lub firmie. Zakladamy jednak, ze Twoja fir-
ma jest nieduza i ma ograniczone mozliwo-
$ci finansowe. Dlatego podpowiadamy, zréb
to sam, korzystajac z naszego poradnika.

Dowiesz si¢ z niego m.in., na czym polega-
ja samodzielne badania, w jaki prosty spo-
s6b mozesz je przeprowadzi¢, w jakich sytu-
acjach i w jakim zakresie, jakie zastosowaé
metody i techniki badawcze, jak zebraé po-
trzebne informacje, jak uzyskaé¢ koficowe
wyniki badan. Dopiero na podstawie ich
analizy i oceny mozesz stwierdzi¢, czy decy-
zja, ktéra, zamierzales$ podjag, jest tego war-
ta.



Piotr Dwojacki

Misja

Powszechnie wyznawany stereotyp kaze sadzié,
Ze rolg organizacji gospodarczej jest generowanie
nadwyzki finansowej, okreslanej najczeSciej jako
zysk. Podejécie takie, trwale obecne na gruncie
nauki ekonomii, znajduje jednak swoich krytykéow
wérod teoretykow zarzgdzania. Sklonni sg oni twie-
rdzi¢, ze wprawdzie zysk jest miernikiem sensow-
nofci dzialalnoéci gospodarczej oraz wynagrodze-
niem za ryzyko i dostarczanie cennych spolecznie
wartoéci?, lecz poglad o priorytecie zyskownosci nie
odzwierciedla w petni motywow lezacych u podstaw
powoltywania, funkcjonowania i rozwoju przedsie-
biorstw. Zysk za$ stanowi jedynie warunek:

@ trwania przedsigbiorstwa jako odrebnego bytu
prawnego i ekonomicznego,

@ realizacji innych wartosci, ktére lezg u podstaw
prowadzonej dzialalnosci gospodarczej?.

W krytyce &ciéle ekonomicznego podejécia do za-
zysk i sam tylko zysk jest wartoécig zdolng do
opanowania my§li i ukierunkowania wysitku
wspbdlczesnego przedsiebiorcy czy menedzera, oraz
czy wlasciciele wspélczesnych przedsiebiorstw po-
dejmujac swoje decyzje inwestycyjne kierujg sie
samym tylko parametrem ekonomicznej efektywno-
§ci przedsiewzieé? Nie czas szeroko uzasadniaé ne-
gatywne odpowiedzi na powyzsze pytania. Nalezy
natomiast przyznaé, ze we wspdlczesnej gospodarce
zysk jest jedynie komponentem szerszego systemu
kierunkowych wartoéci realizowanych przez przed-
sigbiorstwa®, zaé z poczucia niewystarczalnosci sa-
mych tylko ekonomicznych motywéw dzialania
w gospodarce wzielo sie pojecie misji przedsigbior-
stwa.

Nie jest latwo poprawnie zdefiniowaé misje
przedsiebiorstwa. Spotykane w literaturze przed-
miotu okreélenia zmierzaja czesto do znalezienia
przemawiajgcych do wyobrazni analogii: Gwiazda
Polarna, mysél przewodnia, okrzyk bitewny, wyzna-
nie wiary itd.? Ciekawsa prébe bardziej precyzyj-
nego okre§lenia podjal B. Wawrzyniak, ktory stwie-
rdza, iz misja przedsiebiorstwa to ,jego przedmiot
aspiracji, czyli trwatych dgzen wyznaczajgcych za-
kres spotecznej dziatalnoéci przedsiebiorstwa™. Za-
tem, zgodnie z powyzszym ujeciem, misja stanowi
swoistg emanacje egzystencjalnych potrzeb organi-
zacji, traktowanej jako specyficzny system spolecz-
no-kulturowy.

Spoérod innych definicji trafione wydaje sig row-
niez okre§lenie moéwigce, ze misja to ,szczegélny
powéd istnienia organizacji, wyréZniajgcy sie od
wszystkich innych™. Innymi slowy: misja jest
stwierdzeniem okreslajgcym szczegdlny, wyjatkowy

sens i racje bytu organizacji — teraz i w przyszlosci®.
Powyzszy nurt prob zdefiniowania misji ma charak-
ter stosunkowo uniwersalny, przez co nie ogranicza
pola poszukiwania indywidualnych sformulowan
przez poszczegblne przedsigbiorstwa czy — szerzej
— organizacje.

Mozna postawi¢ pytanie: po co przedsigbiorstwu
jakakolwiek misja? Dotychczasowe rozwazania
wskazywaé mogg na to, ze budowanie formalnych
misji jest wynikiem motywacji negatywnej, poczu-
cia niewystarczalnoéci samych tylko kategorii eko-
nomicznych. Z innej strony patrzge, mozna powie-
dzieé, ze organizacje, bedace wszak systemami spo-
lecznymi, poszukujg swojej indywidualnosci i daza
do budowy lub uéwiadomienia sobie systemu warto-
§ci, dla ktérych warto pracowaé. Menedzerowie
natomiast dazg do uksztaltowania tegoz systemu
wartoéci w sposob nadajgcy organizacji wyrazisto§é
— z punktu widzenia osobistych marzen, aspiracji
i priorytetéw. Misja zatem, przyjmujac postaé ofic-
jalnych deklaracji, a niekiedy wrecz formalnego
dokumentu, z jednej strony odzwierciedla spoteczny
system wartoéci, z drugiej zaé ma by¢ elementem
wspotksztaltujagcym ten system. Taki punkt widze-
nia przy§wiecal P. Selznickowi, ktéry stwierdzil juz
w latach pieédziesiatych, iz ,zarzqdzanie zmierza
do efektywnosci, o ile:

1. prowadzi do ustalenia podstawowej misji orga-
nizacji oraz

2. tworzy spoteczny organizm zdolny do wypetnie-
nia tej misji™®.

Przeglad wielu praktycznych préb oraz teoretycz-
nych rozwazah na temat sposobéw formulowania
misji oraz zalozeh przy§wiecajacych jej formalizacji
pozwala na stwierdzenie, ze dobrze sformulowana
misja powinna spelniaé pieé fundamentalnych
funkcji. Zalezno§ci pomiedzy piecioma wyrdézniony-
mi funkcjami misji przedstawiono na rysunku. Ich
oméwienie zostalo zilustrowane zaczerpnigciami
z gotowych tekstow misji bgdZ majacych charakter
misji publicznych deklaracji, przygotowanych
w wybranych przedsigbiorstwach polskich. Niekto-
re z cytatéw pochodzg z wczesnego etapu pracy nad
misjg.

DOBRZE SFORMULOWANA MISJA:

UKIERUNKOWUJE ‘ STABILIZUJE

WIARYGADNIA

Rys. 1. Funkcje misji

INSPIRUJE. INTEGRUJE




Funkcja ukierunkowujaca misji

isja moze by¢ traktowana jako punkt od-
niesienia przez wszystkich uczestnikéow
organizacji. W sferze planowania daje
podstawe do formulowania gléwnych, strategicz-
nych celéw dzialania, czgsto lgcznie z wyborem
rodzajow dzialalnodci prowadzonej przez przedsie-
biorstwo — spoéréd wielu mozliwych do przeprowa-
dzenia przedsiewzigé. Misja wspomaga takze okre§-
lanie szczegolowych zadah, w tym takze dotycza-
cych sfery motywacji oraz kontroli. W biezgcych
dzialaniach czesto stwarza pracownikom mozliwo§é
samooceny i okre§lenia zwigzku wlasnej pracy z po-
trzebami organizacji.

Tlustracja: ELMOR S.A. dazy do tego, by przodo-
waé pod wzgledem technologii wytwarzania i jako-
§ci urzqdzen rozdzielczych nie tylko w tradycyjnej
domenie swojego dzialania, przemyéle okretowym,
ale i w nowych dla siebie dziedzinach: energetyki
oraz pojazdéw napedzanych energiq elektryczng.
Powyzsze sformutowanie wigzalo si¢ ze spbjnym
programem dzialania, obejmujacym m.in.: koncent-
racje firmy na szybkim uzyskaniu standardu za-
rzadzania jakoécig zgodnego z normami ISO 9001,
podjecie dziatan promujgcych nows oferte urzadzen
energetycznych, nawigzanie wspélpracy konstruk-
cyjno-technologicznej ze znaczacymi na rynku §wia-
towym dostawcami urzadzenr trakeyjnych.

Funkcja stabilizujaca misji

obec misji mozna sformutowaé postulat
wzglednej niezmiennoéci. Z punktu wi-
dzenia systemu spolecznego jest to czyn-
nik higieny pracy [w rozumieniu teorii Herzbergal,
zwigzany z pewnoScia, Ze organizacja zmienia sig
tylko w ramach okreélonych misja. Nawet stawiajac
—na poziomie misji — wysokie wymagania dotyczace
mobilnoéci i zmian charakteru pracy, organizacja
deklaruje wobec pracownikéw (a i kandydatéw do
pracy) stabilnoé¢ wyznawanych wartosci i kryte-
ri6w powodzenia. Misja jest zatem czynnikiem
okreslajacym pewnoéé pracownikéw co do pewnych
zasad funkcjonowania organizacji.

Tlustracja: POLIFARB CIESZYN S.A. — Ofensyw-
noéé, Konkurencyjnosé, Wszechstronnoéé, Nowocze-
snoéé, Optacalnoséé. Firma deklaruje katalog swoich
wartoéci jako konsekwentnie przestrzeganych prio-
rytetéw w dziataniu, zaréwno biezgcym, jak i dyk-
towanym potrzebami wieloletnimi. Kazda z wymie-
nionych wartoéci jest przez firme uzasadniana
w kolejnych publikacjach prasowych, ale takze
w wynikach finansowych i handlowych oraz w uzys-
kiwanych prestizowych wyréznieniach.

Funkcja uwiarygadniajaca misji

s

obec misji formulowaé mozna postulat
otwartego, publicznego gloszenia jej tre-
. §ci”. Stad misje pojawiaja sie niekiedy
_]ako skladmk ogloszefr prasowych, czesci misji sg
hastami reklamowymi. Tekst misji, o ile jest po-
twierdzony faktycznymi dzialaniami, moze uwiary-
gadniaé firme w oczach tych wszystkich podmiotéw
— osbb, grup spolecznych i instytucji — ktére maja
realny wplyw na dziatalnosé¢ firmy. Z tego powodu
misje adresowane sg czgsto wprost do klientéw
i pracownikéw przedsigbiorstwa.

Ilustracja: Sopockie Towarzystwo Ubezpieczenio-
we HESTIA Insurance S.A. przyjmuje na siebie
odpowiedzialnosé za to, aby wartosci, ktére uosabia
grecka bogini [Hestia — bogini ogniska domowego
i rodziny — przypis autora] podtrzymywaé na calym
obszarze zycia prywatnego i gospodarczego. Naszq
misjq jest zapewnienie Paristwu poczucia bezpie-
czenistwa. Firma publikuje swoja misje jako sktad-
nik ogloszefi prasowych, informujacych o rozwoju
sieci oddzialow Towarzystwa.

Funkcja integrujaca misji

e dosé powiedzieé, ze misja jest adreso-
wana do pracownikéw. O ile misja faktycz-
nie ma integrowaé zespoly pracownicze,
powinna trafiaé w te potrzeby i wartoéci, ktore
— z rbéinych powodéw — sag dla zatrudnionych
w przedsigbiorstwie cenne, ktére mogg byé uznane
za powdd do dumy i zrédlo zbiorowej identyfikacji
pracownikéw z organizacja'®.

Ilustracja: NEPTUN - 100 lat doswiadczeri
w produkcji obuwia [w Starogardzie Gdariskim].
Zaklady NEPTUN odwolujg si¢ do przechodzace;j
z ojca na syna tradycji (dobrej — wydajnej i oszczed-
nej) pracy w firmie — miedzy innymi po to, by
zajmujac czotowe miejsce wéréd krajowych wytwor-
c6w obuwia, osiggaé dume z firmy, satysfakeje i ko-
rzysci z pracy.

Funkcja inspirujaca misji

7 “¢ji, stanie si¢ swoistym ,zZrédtem na-
tchnienia”. Misja powinna inspirowa¢ do doskona-
lenia firmy w waznych dziedzinach dziatania, pobu-
dzaé wérod pracownikéw inicjatywe na rzecz dosko-
nalenia wlasnej pracy i funkcjonowania organiza-
cjil?.

Ilustracja: ZELMER. Przestaniem firmy jest: Na-
szym szefem jest Klient! Zasada wyrazona w powyz-



szym, krétkim hasle, uciele$niona jest w kolejnych
dzialaniach zmierzajacych do wykazania, ze Za-
klady Zelmer w Rzeszowie to rzeczywiscie, zgodnie
z haslem promocyjnym — ,przyjaciel domu”. Kolejne
pomysly mieszczace si¢ w powyzszej zasadzie owo-
cuja sukcesami w postaci prestizowych nagréd oraz
uznania klientéw.

Misja, menedzerowie, kultura i rynek

eby misja mogla spelniaé¢ swoje funkcje,
powinna byé nie tylko poprawnie sformuto-
: wana. Musi za nig staé rzeczywiste zaan-
gazowanie menedzeréw, ktorzy z punktu widzenia
podlegtych pracownikéw stanowia bardzo czgsto
punkt odniesienia do oceny sensownoci wlasnej
pracy. Misja moze nadawa¢ pracy ludzkiej poczucie
wyjatkowosci, moze uruchamiaé motywy pozamate-
rialne, niekiedy o charakterze moralnym czy ideo-
logicznym. W ten sposéb przyjeta przez menedze-
réw misja firmy moze staé¢ si¢ jednym z waznych
czynnikéw konstytuujacych system kulturowy
przedsiebiorstwa.

Obok opisywanej, mozna doszukiwaé sig réwniez
odwrotnej zaleznosci: formulowana misja powinna
odwolywaé sie do warto§ci cenionych w systemie
kulturowym przedsigbiorstwa. Jak zauwaza M.M.
Szymanski: ,oficjalna filozofia powinna by¢ zgodna
z wartoéciami wyznawanymi w Organizacji oraz
z jej dziotaniami™?. Owa zgodnoéé zwigksza praw-
dopodobienistwo osiagniecia dwoch celéw'®. Po pier-
wsze: moze przyczyniaé sie do zwigkszenia sp6jno-
§ci organizacji i zapewnienia wyzszej skutecznosci
dzialania jej uczestnikéw. Po drugie, zgodno§¢ for-
malnych deklaracji z rzeczywista aktywnoscig
przedsiebiorstwa pozwala zyskiwaé wiarygodnosé
i mandat spolecznego zaufania w kontaktach ze-
wnetrznych.

Przy dyskusji o wzajemnych zaleinoSciach mie-
dzy misja a systemem kulturowym przedsigbiorst-
wa wart odnotowania jest przyktad firmy PROEL-
CO z Pruszcza Gdanskiego. Wypowiedzi menedze-
réw, skutecznie realizujacych ambitny zamiar ryn-
kowej ekspansji z wysokiej jakosci telewizorem Tri-
lux wlasnej konstrukeji, wskazuja, ze osiagnieto
stan, ktéry mozna opisywaé sformutowaniami w ro-

dzaju: ,nie przypuszczatem, Ze tok wiele wiedzy
i energii thwi w moich pracownikach”, ,zostalismy

zarazeni entuzjazmem” oraz .firma roénie na

oczach ludzi, a to mobilizuje ich do jeszcze lepszej

pra Cy”14)-

Coraz wiecej polskich przedsigbiorstw poszukuje
wlasnej, indywidualnej misji, dowodzacej wyjatko-
wosci stworzonego dorobku, a przede wszystkim
dajacej odpowiedZz na wazne, strategiczne pytania
o przyszloéé. Nigjednokrotnie menedzerowie nie
uéwiadamiajg sobie, ze tworzg i realizujg wartosci,
ktére mozna nazwaé ,misja”.

Piotr Dwojacki
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Ustalanie zaleznosci celow

w procesie budowy strategii

przedsiebiorstwa

Prace nad wypracowaniem pozgdanych i skutecz-
nych kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa, a wiec
nad sformulowaniem strategii, mogg nastreczaé ka-
drze kierowniczej przedsigbiorstw wiele proble-
méw. Wynika to po pierwsze z faktu, iz materia
zagadnienia jest skomplikowana i obszerna, a po
drugie réwniez wérdéd os6b zajmujacych sie zawodo-
wo tym zagadnieniem nie ma zgodnoéci, o czym
w szczegblnosci powinna méwi¢ wypracowana stra-
tegia. Definicji strategii istnieje prawie tyle, ilu
autoréw wypowiadalo si¢ na jej temat. Definicje te
mozna jednak uporzgdkowaé wok6t powtarzajacych
sie¢ watkéw tematycznych:V
® Watek celéw. Strategicznym jest kazde poste-
powanie, ktére opiera si¢ na formulowaniu celow
dtugookresowych. Tu przedmiotem zainteresowa-
nia sa raczej problemy polityki ogélnej przedsie-
biorstwa lub organizacja.
® Watek planu. Strategicznym jest kazde poste-
powanie, oparte na planowaniu zaangazowania za-
sobdéw w okre§lonym horyzoncie czasowym. Z kon-
cepcji tej wynika, iz bez planu nie ma strategii.
Zarzgdzanie strategiczne utozsamia sie zatem
z planowaniem strategicznym.
® Watek otoczenia. Strategiczng jest kazda decy-
zja, ktérej celem jest podniesienie w dtugim okresie
konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa w stosunku do
konkurencyjnego otoczenia. Zarzadzanie strategi-
czne jest wigc walkg konkurencyjng na rynku (mar-
keting strategiczny).
® Watek zmiany. Strategiczng jest kazda decyzja,
pociggajaca za sobg istotne zmiany strukturalne
i w zakresie zarzgdzania przedsigbiorstwem (jego
cele, rodzaje dziatalnoSci, organizacja).

W procesie wypracowywania metodologii rozpat-
rywania wzajemnych zalezno§ci miedzy celami
strategicznymi firmy, ktéra przedstawiona zostata
w dalszej czesci, autorom najblizsza byla pierwsza
wymieniona koncepcja, tzn. zwigzana z formulowa-
niem celéw dlugookresowych?.

Kierownictwo organizacji, po sformutowaniu mi-
sji, rozpoznaniu otoczenia i ocenie stabych i silnych
stron, stoi przed problemem okre§lenia celé6w. Kie-
rownicy — méwiac, iz formulujg cele — wyrazajg
W gruncie rzeczy swoje aspiracje i zamierzenia,
pamietajac, Ze powinny byé one realizowalne
w pewnym okre§lonym horyzoncie czasowym. R.A.

Webber stwierdza nawet, ze ,kluczem do planowa-
nia jest okreslenie pragnieri, a krytycznym elemen-
tem — wiedza, gdzie chce sig byé i jakiej chce sie
przysztosci™. 1 dalej ,...chociaZ aspiracje te majq
niewielkie szanse na petnq realizacje i przypuszczal-
nie z czasem ulegnq zmianie, niemniej jakas projek-
¢ja marzefi jest konieczna, jesli planowanie ma byé
czyms$ wiecej niZ doraznq reakcjg na istniejgce wa-
runki”®. Jesli kierownicy potrafia przelozyé aspira-
cje na skonkretyzowane cele, to znacznie ulatwiaja
proces zarzadzania. W zasadzie oczywiste jest, iz
poziom ambicji powinien wynikaé¢ z realistycznej
oceny silnych i slabych stron organizacji.

Trudno jednak wyobrazi¢ sobie, aby udato sie
postawié, a nastepnie realizowaé tylko jeden cel.
Najczesciej jest to jakas ich kombinacja, ktérg moz-
na by nazwaé wiazkg celéw, np.: wzrost zyskowno-
§ci, zdobycie udzialu w rynku, zmiana image’u
firmy, innowacyjnoéé, itp. Jeéli kierownictwo po-
stawi przed sobg wiele celéw, pojawia sie problem
ich wzajemnej korelacji. Nalezy wige okreslié, czy
cele nie wykluczaja si¢ nawzajem, czy sg realistycz-
ne i jaka jest hierarchia ich realizacji. Jesli jest to
mozliwe, cele powinny byé¢ formulowane w sposéb
ilosciowy, np. zdobycie 5% udzialu w rynku. Nie
wszystkie jednak cele mozna wyrazi¢ za pomocg
liczb. Pozostaje zwykle cala gama celéw typowo
jakosciowych, ktorych znaczenie i zrozumienie na-
lezy przedyskutowaé w szerszym gronie kierownict-
wa firmy.

Dodatkows kwestig — jak juz podkres§lano — jest
zapewnienie wewnetrznej spdjnosci wiazki celéw.
Mozemy bowiem stwierdzié, iz niektore cele wzaje-
mnie sie¢ wyKkluczajg. P. Kotler podaje m.in. na-
stepujace przyklady wzajemnie wykluczajacych sie
celow®:
® wysoka marza zysku i wysoki udzial w rynku,
@ gleboka penetracja istniejacych rynkéw i roz-
wijanie nowych rynkoéw,

@ szybki wzrost i stabilizacja.

Przed przystapieniem do stwierdzania wzajemnej
zalezno&ci celéw nalezy wige wyeliminowaé te, kté-
re wzajemnie sie¢ wykluczaja.

Przedstawiana metoda zostala zweryfikowana
podczas wspélnych prac z kadra kierownicza wielu
przedsiebiorstw. Autorzy zebrali wiec do&é spory
bagaz do§wiadczen zwigzanych z zaletami i wadami
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opisywanej procedury. Ponizej przedstawiono sche-
mat postgpowania, podczas ktérego mozna przedys-
kutowaé wzajemne zaleznoéci pomigedzy celami
strategicznymi przedsiebiorstwa.

Cele metody

pisana ponizej metoda pozwala na znale-
zienie podstawowych zaleznodci miedzy
. obranymi celami strategicznymi oraz iden-
tyfikacje instrumentalnoéci i reaktywnosci (wraz-
liwosci) poszezegolnych celéw. Procedura wykorzys-
tania metody wymaga w zasadzie zaangazowania
doéé szerokiego kregu oséb zwigzanych z zarzadza-
niem w przedsigbiorstwie, przede wszystkim w celu
zobiektywizowania spojrzenia na biezgcg i przyszla
pozycje strategiczng firmy. Pozwala to w pelniejszy
sposob osiagnaé zatozone przez metode cele.

Procedura wykonywania zadari

race nalezy rozpoczaé od identyfikacji naj-
wazniejszych dla przedsigbiorstwa celéow
* . strategicznych. Mozna w tym celu wykorzy-
staé¢ metode heurystycznego rozwigzywania prob-
leméw. Dobrze sprawdza si¢ metoda ,635”, ktora
jest jedna z odmian metody burzy mézgéw®. Po
przeprowadzeniu krytycznej oceny zgtoszonych pro-
pozycji jesteSmy zwykle w stanie wybraé dziesigé
(lub wiecej)” najistotniejszych. Przykladowa lista
wybranych celéw moze wygladaé nastepujaco:

Lista celéw®
. Maksymalizacja zysku
Optymalizacja kosztéw
Zwigkszenie sprzedazy
. Poszerzenie oferty rynkowej
. Integracja zatogi z firma
Wspolpraca ze spotecznoécig lokalng
. Udoskonalenie systemu motywacyjnego
Zmiana organizacji przedsigbiorstwa
. Poprawa obstugi klientéw
. Efektywne inwestowanie

SOEI®OUA N
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Aby przeprowadzié badanie wspodlzaleznoéci ce-
16w strategicznych, nalezy dokonaé¢ analizy wzaje-
mnego oddzialywania (relacji) pomiedzy wszystki-
mi celami za pomoca graféw. Procedure te najlepiej
przeprowadzi¢ wykorzystujgc tablice, na ktorej
nalezy najpierw wypisaé¢ (w przypadkowych miejs-
cach) wszystkie wybrane cele. Analizujac kolejno
wplyw realizacji jednego wybranego celu na wszyst-
kie pozostate, nalezy laczyé strzalkami te cele,
w przypadku ktérych zauwazono dodatnie lub
ujemne oddzialywanie. Procedure wyszukiwania
wzajemnych zaleznoéci nalezy przeprowadzi¢ kolej-
no dla wszystkich uzgodnionych wczeéniej i wy-
pisanych celéw. Po zrealizowaniu tego kroku otrzy-
mamy wykres wzajemnej zaleznoSci wszystkich
celow.

Po przedstawieniu podstawowych relacji miedzy
celami nalezy podjaé probe oceny sily wzajem-
nych zaleznoéci, tzn. nalezy zdecydowaé, ktére
z celow maja silny, a ktére staby wplyw na pozo-
stalte oraz ktére sg pod silnym, a ktére pod stabym
wplywem pozostalych. Aby te obserwacje przepro-
wadzié, nalezy wykreglié tabele intensywnoéci, przy
pomocy ktérej mozna ,zmierzy¢” oddzialywanie jed-
nych celéw na pozostalte i odwrotnie. Wypelniajac
tabele intensywnoéci nalezy wstawia¢ wartoéé ,,0”
jesli wplyw nie wystepuje, wartoéé ,1” jesli wptyw
jest niewielki, warto&é ,2” je§li wplyw jest duzy oraz
wartoéé ,,3” jesli wplyw jest bardzo duzy. Po dokona-
niu poréwnania i oceny sily wzajemnych zaleznosci
wszystkich celéw naleiy zliczyé sumy punktéw
w kolumnach i w wierszach. Ponizej pokazano bu-
dowe tabeli intensywno§ci wraz z wyliczong silg
wzajemnych zaleznoéci przyktadowych celéw stra-
tegicznych. Wysoka wartosé SI? oznacza, ze cel ma
duzy wplyw na pozostate cele, wysoka wartosé SR'®
wskazuje, ze cel jest pod duzym wplywem pozo-
statych.

Tabela intensywnosci

Nrcelu ([1/2|3|/4|5!6|7 8|9 |10/ SUMA SI

1 X|o|jo|0|j2(0|0|0|0O|3 5
2 3{X|0|0|0|0(2]|0]|0]|0O 5
3 3|2 |X|0{0|0(1]|0|2]|0 8
4 212|2(X|1|1]1]2|0]2 13
5 2/12|210|X|0(0|0(2]|1
6 1|1}j1(0|0{X!0|0|2]1
7 2/2|2|0|3|0(X|0|0]|O
8 3(3(3|0|1]0(|0|X|3]|0 13
9 2|12(2|12|0(2(0|0|X|0 10
10 212(2|12|0(1|0[|2]0|X 11

SUMA SR|20(16|14 4. 71441497 X

Nastepnym krokiem winno byé wykreslenie wy-
nikéw osiggnietych w tabeli intensywnoéci na ma-
pach intensywnoSci. W ten sposéb mozliwa jest
identyfikacja, ktore z celow sg aktywne, reaktywne,
krytyczne i leniwe. Ponizej zaprezentowano budo-
we mapy intensywnoéci wraz z naniesionymi na
niej wynikami obliczef dokonanych w tabeli inten-
Sywno§ci.

Cele aktywne

Cele te maja silny wplyw na pozostale oraz sa pod
stabym wplywem pozostatych. One najbardziej na-
dajg si¢ do wykorzystania w procesie zmian (sg
pierwotne w stosunku do innych). Mozna wigc trak-
towaé je jako bardziej ,narzedziowe” niz ,wyniko-
we”. Beda one niewatpliwie realizowane jako pierw-
sze.



Mapa intensywnosci

Ostatnim krokiem procedury

moze byé okre§lenie grup pracow-

20 | ‘ ‘ ‘ niczych, ktére majg najwiekszy
19|  [REAKTYWNE] | KRYTYCZNE | wplyw na realizacje poszczegblnych
celow strategicznych, co w konsek-
18 . X ‘s 7
wencji moze doprowadzié¢ do okres-
17 lenia sfer zadan, uprawniefi i od-
16 powiedzialno&ci. ’
15 . )
R ” Zalety proponowanej metody
e
a [13 ® umozliwienie stwierdzenia kolej-
k 12 noéci realizacji wytyczonych celéw
t strategicznych,
v " @ stworzenie warunkéw dla dysku-
w |10 sji nad rozumieniem znaczenia sfor-
mulowanych wczeéniej celow,
n |g . . —
o @ wykrycie wzajemnych powigzah
. |8 miedzy celami,
f 7 @ identyfikacja celéw  majacych
¢ charakter strategiczny i celéw bar-
SR |6 dziej operacyjnych niz strategicz-
5 nych.
4 Przedstawiona metoda nie jest
oczywidcie jedyna stosowang w pro-
3 cesie wytyczania celéw strategicz-
2 | LENIWE I |7\KTYWNE | nych przedsigbiorstwa. W literatu-
p rze przedmiotu opisanych jest wiele
innych metod, mogacych ja uzupel-
112/3|4|5/6|7|8]9(10{11|12/13{14|15|16|17(18/19|20| niaé lub zastepowaé. Doéwiadczenia
Intensywnoéé Sl autoréow wskazuja jednak, iz dysku-

Cele Ekrytyczne

Cele te takze majg duzy wplyw na pozostale, ale
pozostaja rowniez pod silnym wpltywem innych.
Oznacza to, ze sg réwniez dobrymi obiektami do
identyfikacji celéw, na ktore warto stawiaé, ale sg
to cele, ktére sg réwniez silnie uzaleznione od
innych. Wykorzystanie ich jako typowych ,narze-
dzi” zmian jest utrudnione z uwagi na uzaleznienie
od celéow aktywnych.

Cele reaktywne

Cele reaktywne sg pod silnym wplywem innych.
Moga byé uzywane jako §rodek wezesnego ostrzega-
nia przed zmianami; do sprawdzania, czy aktywne
i krytyczne ,,podazajg” w dobrym kierunku. Niewat-
pliwie nie mogg byé¢ one wykorzystane jako ,narze-
dzia” realizacji strategii, sg bowiem wynikiem reali-
zacji innych celow.

Cele leniwe

Cele te nie wplywaja silnie na inne oraz same nie
sg pod silnym wplywem pozostatych. Mozna je
traktowaé jako tzw. cele poboczne — co nie oznacza,
7e niewazne. Niewatpliwie jednak ocena ich rangi
dla realizacji strategii firmy jest nizsza niz w przy-
padku celéw aktywnych, krytycznych i reaktyw-
nych.

sja nad wzajemng zalezno$cig po-
szczegblnych celéw zmusza do ich
precyzyjnego okreélenia i zdefiniowania. Wydaje
sie, ze ten wlaénie fakt §wiadczy o duzej przydatno-
§ci 1 uzytecznoéci opisanej metody.

Tomasz Biatas, Mirostaw Czapiewski

PRZYPISY

U Por. Michel MARCHESNAY, Zarzqdzanie strategicz-
ne, Poltext, Warszawa 1994, str. 12,

2 Zdajemy sobie oczywiécie sprawe z wzglednosci stwier-
dzenia ,cel dtugookresowy”.

® R.A. WEBBER, Zasady zarzqdzania organizacjami,
PWE, Warszawa 1990, str. 239.

4 Tamze, str. 239.

5 P, KOTLER, Marketing, Prentice-Hall International,
Gebethner & S-ka 1994, str. 76.

® Por. Jan ANTOSZKIEWICZ, Metody heurystyczne,
PWE, Warszawa 1990, str. 158 i 159.

7 W przypadku wigkszej liczby wybranych celéw nalezy
zmodyfikowaé prezentowane w dalszej czesci tabele
i mapy intensywnoéci.

® Lista nie odzwierciedla hierarchii waznoéci celéow. Na
liscie znalazly sie cele ogblne oraz bardziej szczegoéto-
we.

9 Skrét SI oznacza sume intensywnosci.

19 Skrét SR oznacza sume reaktywnosci.




Matgorzata Doliriska

Strategiczny rozwoj systemow

informacyjnych

Szybki rozwdj technologii komputerowej i teleko-
munikacji w latach 90., a takze mozliwosci ich
stosowania w procesach zarzadzania firma oraz jej
wspélpracy z otoczeniem, staly si¢ podstawowym
motywem wspélzawodnictwa na rynku, przy za-
chowaniu standardéw produkcji wyrobdw, satys-
fakcjonujgcych klientéw w zakresie kosztéw i jako-
§ci. W tej sytuacji rozwdj kompleksowych i spraw-
nie funkcjonujgcych systeméw informacyjnych (SI),
wykorzystujacych najnowsze rozwigzania i mozli-
woédci technologii informacyjnych (TI) (komputery
PC, telekomunikacja, faxy, telefony komérkowe, sie-
ci komputerowe, EDI — Electronic Data Interchange
— Elektroniczna Wymiana Danych, sieci teleinfor-
matyczne, paski kodowe) stal sie strategicznym ce-
lem rozwoju firmy [1, 2, 3]. Strategiczne podejécie do
okre§lania potrzeb i mozliwosci systeméw informa-
cyjnych firmy, uwzgledniajacych jej powigzania z ze-
whnetrznymi  partnerami, takimi jak: dostawcy,
klienci i konkurenci, ulatwia firmie utrzymanie lub
poprawe pozycji konkurencyjnej na rynku.

Strategiczne aspekty systemoéw
informacyjnych

yteczne narzedzie do planowania strategii
ozwoju SI firmy zapewnia analiza kon-
urencyjnych obszaréw na rynku M.E. Por-
tera [4, 5, 6]. Rysunek 1 pokazuje kluczowe obszary
dziatalno$ci konkurencyjnych firm na rynku, ktére

Czy SI/TI moze zmniejszy¢
potege dostawcow?

Czy SI/TI moze zmieni¢ ¢
zasady wspotzawodnictwa na rynku?

decyduja o strategii rozwoju firmy oraz jej potrze-
bach w zakresie SI/TT w dlugim okresie czasu. Na
poczatku okreéla sig, ktére firmy i w jaki sposéb
moga, sie sta¢ glownym zagrozeniem dla przyszlego
sukcesu firmy na rynku. Inwestycje w obszarze
SI/TI sa jednym ze sposobéw, ktére mogg przyniesé
wzrost pozycji konkurencyjnej firmy. Po uszerego-
waniu firm w zakresie intensywnoéci wzrostu ich
udzialu w rynku, okreéla sie potrzeby danej firmy
w zakresie SI, ktére umozliwig jej skuteczne osigga-
nie korzy$ci na rynku w dlugim okresie czasu.

Ryzyko pojawienia si¢ na rynku nowych uczest-
nikéw wymaga nowych inwestycji w obszarze SI,
ktorych celem mogg byé:

@ lepsze sterowanie dystrybucja i kanatami do-
staw, aby ograniczy¢ innym firmom dostep do ryn-
ku,

@ dalsza segmentacja rynku, aby powigzaé produk-
ty z firmg w sposob bardziej wlasciwy,

@ badanie mozliwosci redukeji kosztow w zwigzku
z przewidywang wojng cenowa,

® wzrastajace tempo innowacji produktu oraz roz-
woj lub zréznicowanie istniejgcych produktéow w za-
kresie jakoéci i ustug.

We wszystkich tych obszarach SI musi zapewnié
lepsza jakoSciowo informacje w celu zwiekszenia
efektywnosci funkcjonowania firmy na rynku (np.
zastosowanie komputeréw w projektowaniu produ-
ktéw CAD, w produkeji CAM, w zarzadzaniu firmg
— The Business Information System, czy wykorzy-

Czy SI/TI moze budowaé
bariery wejscia na rynek?

Czy SI/T! moze zredukowaé
potege kupujacych?

Czy SI/TI moze uczetniczyé
w tworzeniu nowych produktéw i ustug?

Bys. 1. Analiza konkurencyjnych obszaréw na rynku
Zrédio: wg [4, 5.



stanie EDI — Elektronicznej Wymiany Danych
w kontaktach z otoczeniem). Substytuty produktéw
lub ustug powoduja spadek sprzedazy i wywoluja
bardziej intensywna rywalizacje cenows, szczegél-
nie w sytuacji, kiedy koszty state produkcji sa
wysokie. Wowczas SI moze by¢ stosowany do prze-
ciwdzialania temu ryzyku w nastepujacy sposob:
® zmiana segmentéw rynku i produktéw odpowie-
dnio do zmieniajacych sie preferencji klientéw w ce-
lu zachowania korzystnych obszaréw rynku,
@ wzrost innowacji produktu,
@ wzmocnienie uslug,
® identyfikacja innych, nowych potrzeb klienta,
ktére moga by¢ zaspokojone przez produkcje danej
firmy, tj. badanie istniejgcego rynku pod katem
mozliwoéci wprowadzenia nowego produktu.
Rywalizacja pomiedzy istniejacymi na rynku
konkurentami jest intensywna gléwnie w okresach:
dojrzalym i zanikajacym cyklu zycia produktu.
Wéwcezas trudno osiggnaé obnizke kosztéw i wzrost
poziomu produkeji oraz ustug bez efektywnie funk-
cjonujacego w firmie SI. Kluczowym celem staje sie
wowczas ‘sprecyzowanie mozliwodci zastosowania
SI do obnizki kosztéw produkeji firmy w stosunku
do jej konkurentéw, lub wprowadzenia innych kon-
kurencyjnych rozwigzan, takich jak zréznicowanie
produktéw, segmentacja rynku, marketing niszy,
itp. W wielu firmach problemy zarzadzania zwigza-
ne z cyklem zycia produktu sg dobrze rozumiane,
natomiast przelozenie ich na odpowiednie i zmie-
niajagce si¢ w czasie potrzeby informacyjne jest
ciggle problemem trudnym do rozwigzania.

Metody strategicznego rozwoju systemoéw
informacyjnych

okreslenia potrzeb i mozliwoéci rozwoju
SI/TI w zakresie strategicznego zarza-
dzania firmg, mozna zastosowaé naste-
pujace metody [4, 5, 71:

1 dystrybutorzy

dostawcy

@ lanicuch powigzan zewnetrznych firmy,
@ lancuch powigzah wewnetrznych w firmie,
@ analize krytycznych wskaZnikéw sukcesu.

Rysunek 2 zawiera schemat uproszczonego lan-
cucha powigzan zewnetrznych dla przemystu wy-
tworczego, ktéry moze byé zaadaptowany dla réz-
nych firm.

W taficuchu takim istnieje cigglta wymiana infor-
magcji.- Firma jest jego czeScia skladowa. Powstaje
wiele diugoterminowych korzyéci, w podziale kté-
rych moze uczestniczyé firma w wyniku powigzania
jej SI z SI firm wystepujacych w taficuchu powia-
zan, t).:
® przemysl tworzy pewna ilo§¢ dochodéw netto,
ktore sg dzielone pomiedzy rézne firmy wystepuja-
ce w laficuchu; w podziale tym uczestniczy i moze
zwigkszaé swéj udzial rowniez dana firma,
® SI moze spowodowaé, ze popyt i podaz beda
lepiej powigzane ze sobag, ‘
® konkurencyjne firmy wspélzawodniczg w kon-
taktach z tymi samymi dostawcami i klientami,
stgd firma powinna staraé si¢ wzmocnié swojg pozy-
cje na rynku w lafcuchu powigzaf z otoczeniem
(klienci oczekujg nizszych cen, lepszych ustug).

W jaki sposob SI moze przynie§é firmie korzyéci?

Zyski firmy mogg zostaé powigkszone np. w wyni-
ku zastosowania EDI w kontaktach z otoczeniem.
Obie strony laficucha powigzah powtarzajg w nim
koszty utrzymywania wlasciwego poziomu zapa-
s6w. Mogg one byé zmniejszone poprzez dostep firm
do informacji o wspélnych zapasach i planowanie
ich wielkoéci zgodnie z biezgcymi zaméwieniami.
W systemie przepltywow logistycznych istnieje moz-
liwoé¢ zastosowania polgczonego systemu sterowa-
nia jakoscig. Wiele firm, ktére zainstalowaly EDI
[3] moze analizowaé caly lahicuch powigzan, wie-
dzgc doktadnie, co i kiedy zostato kupione. Informa-
cje te umozliwiaja im optymalne sterowanie zapa-
sami oraz otrzymywanie dostaw Just — In — Time
(akurat na czas).
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Rys. 2. Zewnetrzny faricuch powiazan
Zrédto: [7].



_ organizacii 10/95 .

zarzad odpoYviadaé 'ﬁmkcjom zarzg-
ustugi prawnicze —+— badania i rozwéj dz'ama realizowanym w fir-

i sekretarskie mie.
DZIALANIA | | I ] rfmllzzz w rozwoju SI moga
ZABEZPIE- Sl sprawy zarzadzanie finanse p. yr; t . .
CZAJACE osobowe | majatkiem i ksiggowosé polepszenie POWASZ81
z klientami i dostawcami (zin-
- T tegrowany system informacji),
DZIALANIA | logistyka dziatania | sprzedaz logistyka | usiugi dla @ poprawe przeplywu infor-
PODSTA- z zewnatrz |produkcyjne | i marketing [na zewnatrz| klientow macji w zakresie dzialas pro-
WOWE dukcyjnych, usunigcie ,was-

. b)) P . 2

DOSTAWCY dziatania, KLIENCI kich gardel’, op6Znief, zapew-

ktére przyniosg korzysci
podczas wspétpracy
.z otoczeniem

Rys. 3. Wewnetrzny faricuch powiazar
Zrodio: [4].

Wewnetrzny lahicuch powigzan (rys. 3) okreéla,
w jaki sposob rézne funkcje i dzialania wykonywa-
ne w firmie mogg wplywaé na spelnienie wymagafi
klientéw i jakie to pocigga za sobg koszty.

Model tego taficucha, opisany przez M.E. Portera,
bazuje na firmie produkcyjnej, ale kluczowe grupy
dziataf, ktére w nim wystepuja, moga byé dostoso-
wane do wigkszosci firm innego rodzaju. Model ten
rozréznia dwa typy dzialan firmy — podstawowe
oraz zabezpieczajgce. Dzialania podstawowe zo-
staly poklasyfikowane w nastepujace grupy:
® logistyka z zewngtrz: pozyskiwanie, zaopatrze-
nie, dostawa, magazynowanie zasobéw,

@ dzialania produkcyjne: przeksztalcenie réznego
rodzaju zasob6w w wyroby i ustugi zgodnie z wyma-
ganiami klienta,

@ logistyka skierowana na zewnatrz: dystrybucja
produktéw i ustug do konsumentéw bezposrednio
lub poprzez kanaly dystrybucyjne,

@ sprzedaz i marketing: zapewnia klientom infor-
macje o produktach i ustugach oraz sposobach ich
uzyskiwania (promocja, reklama),

® ustugi dla klientéw: w trakcie i po sprzedazy
(gwarancje na wyroby, szkolenia, itp.).

Dzialania zabezpieczajace umozliwiaja stero-
wanie rozwojem firmy w czasie (sprawy personalne,
system informacyjny, zarzadzanie majatkiem, fi-
nanse, ksiegowosé, prawo, badania i rozwdj, itp.).
Umozliwiajg one:
® wykonywanie dzialahh podstawowych zgodnie
z oczekiwaniami firmy 1 jej otoczenia,

@ sterowanie dzialalnoécig firmy i jej efektywny
rozwlj w czasie (skuteczne metody zarzadzania,
planowanie rozwoju firmy).

Model laficucha powiazan umozliwia identyfika-
cje i alokacje kosztow w taki sposdb, aby przyniesé
firmie oszczednoéci. Model ten jest sposobem iden-
tyfikacji zmian wartosciowych w zakresie potrzeb
SI. Mogg one doprowadzié do takich zmian w struk-
turze organizacyjnej zarzadzania, ktére bedg lepiej

nienie dostepu do wlasciwych
informacji (zarzadzanie zapa-
sami, kontrolowanie ustug dla
klientow),
® zwickszenie efektywnosci
funkcjonowania systemu za-
rzadzania (ptaska struktura
zarzadzania, komputerowe
sterowanie magazynami),
@ usprawnienie wykonywania funkcji zabezpiecza-
jacych (zarzadzanie budzetem, sprawy kadrowe,
rejestracja aktywow, spojnosé finansowa).

Analiza laiicuchéw powigzan firmy: zewnetrzne-
go 1 wewnetrznego jest strategicznym podejéciem
do rozwoju SI/TI, mobilizujacym zarzad firmy do
szukania mocnych i stabych stron w jej dziatalnosci,
jak réwniez identyfikujacym kluczowe obszary SI,
w ktore w przyszloSci nalezy oraz warto inwes-
towaé. Cele, jakie powinna realizowaé firma w dlu-
gim okresie czasu, umozliwiajg sprecyzowanie po-
trzeb w zakresie SI. Do realizacji tego zadania
stosuje si¢ analize krytycznych wskaznikéw suk-
cesu — KWS (rys. 4). KWS sa czastkowymi celami,
ktorych realizacja jest zasadniczym krokiem do
osiagniecia celéow firmy w dluzszym okresie czasu.
Do oceny realizacji kazdego celu firmy stosuje si¢
kilka (5-8) wskaznikéw. Cele firmy sa przewidywa-
ne do wykonania w dlugim okresie czasu (2-3 lata
albo wiecej), stad powinny byé one sformulowane
wymiernie. Na przyklad dla firmy wytwarzajacej
produkty naftowe celami moga byé:

@ osiagnigcie 2% wzrostu udzialu w rynku,
@ zwickszenie sprzedazy produktéw nienaftowych,
® zredukowanie kosztow dystrybucji o 5%, itp.

Przykladowo dla celu (1) mozna okre§li¢ nastepu-
jace KWS:

A efektywna polityka cen,

A wzrost lojalnoéci i wiadomoéei klientow,

A wzrost iloéci produktéw nienaftowych, atrakeyj-
nych dla klientéw,

A badanie punktéw sprzedazy pod wzgledem pro-
duktywnosei,

A sprzedaz wigzana, bezptatne ustugi (np. pompo-
wanie kél, itp.).

Przedstawiona metoda KWS moze byé réwniez
rozszerzona na analize otoczenia firmy poprzez
okreslanie KWS dla gléwnych dostawcow, klientow
i konkurentéw firmy. Metoda analizy KWS jest
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Rys. 4. Analiza krytycznych wskaznikéw sukcesu
Zrédio: [5].

narzedziem strategii rozwoju firmy, ktére moze byé¢
stosowane do okreslania kluczowych obszaréw in-
westycyjnych w zakresie SI/TI firmy. Potencjalne
inwestycje w obszarze SI/TI sg w tym przypadku
oparte nie tylko na analizie finansowej, ale sg
rowniez okreslane jako $rodki do osiggnigcia celow
firmy.

Wdrazanie strategii rozwoju SI

drazanie strategii rozwoju SI przynosi
spodziewane efekty, jezeli w procesie tym
aktywnie uczestmcza menedzerowie i in-
formatycy Szczegblnie wazne jest zaangaZowanie
w realizacje tego procesu kadry kierowniczej wyso-
kiego szczebla. Drugim niezbgdnym warunkiem
skutecznego wdrazania jest kontrolowanie realiza-
¢ji kolejnych etapéw implementacji réznych roz-
wiazah oraz usprawnieA w zakresie SI/TI, okres-
lonych w planie strategicznym rozwoju firmy. Przy
czym wprowadzane rozwigzania muszg by¢ powia-
zane z ciaglg obserwacjg praktyki oraz uwzgledniaé
dynamicznie zmieniajgce si¢ mozliwosci SI, wyni-
kajgce z szybkiego tempa rozwoju TI. Wczesne
poznanie i selektywne zastosowanie rozwijajacych
sie TI [8] umozliwia osiggniecie korzysci w przy-
sztej dziatalnodci firmy. Jezeli nowe SI nie zostana
wprowadzone w odpowiednim czasie, to krzywa
uczenia si¢ podczas adaptowania w firmie nowych
TI moze okazaé sie za dluga, aby polepszyé jej
sytuacje rynkowa. Firma powinna wiedzieé, w jaki
spos6b dostepne na rynku TI stosowane sa przez

inwestycje

inne organizacje oraz jakie przynosi im to korzysci.
Wiedza ta moze staé sie Zrédlem pomystéw na za-
stosowanie wlasciwych TI w danej firmie. W prak-
tyce wiekszosé firm, ktére uzyskaty korzyéci strate-
giczne z zastosowania SI/TI, wdrazalo u siebie spra-
wdzona przez innych, dobrze funkcjonujaca, ale
ciagle innowacyjng na rynku technologie.
Matgorzata Doliriska

BIBLIOGRAFIA

[1] KEEN P., Shaping the Future Business Design
through Information Technology, Harvard University
Press, 1991.

[21 SENKER J., SENKER P., Gaining Competitive Advan-
tage from Information Technology, ,Journal of General
Management”, Vol. 17, No. 3, Spring 1992.

[3] DOLINSKA M., EDI — klucz do nowoczesnego biznesu,
Przeglad Organizacji, nr 10, 1994.

[4] PORTER M.E., Competitive Advantage, New York,
Free Press, 1985.

[5]1 EDWARDS CH., The Essence of Information Systems,
Prentice Hall International (UK) Ltd., 1991.

[6]1 PENC J., Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne mys-
lenie, systemowe dziatanie. Agencja Wydawniczo-Poligra-
ficzna ,Placet”, Warszawa 1994.

[71PORTER M.E., MILLAR V.E., How Information Gives
You Competitive Advantage, ,Harvard Business Review”,
July-August 1985. '

[8] ANGEL I1.0., SMITHSON 8., Information Systems
Management Opportunities and Risks, MacMillan, 1991.




Bogdan Rogoda

Metoda optymalizacji
nakiadow na reklame

Zbyt wysokie dla wigkszo$ci polskich przedsie-
biorstw i wciaz rosngce ceny reklamy, zwlaszcza
telewizyjnej, powodujg koniecznosé szczegdlnie do-
kladnego planowania promeocji firmy. Celowo$é naj-
efektywniejszego wykorzystania budzetu reklamo-
wego nie moze by¢ kwestionowana, zachodzi wiec
koniecznoéé dysponowania obiektywnymi metoda-
mi, ktére bedzie mozna wykorzystaé w procesie
doboru form i noénikéw reklamy.

Powszechnie stosowanym do zwickszenia efek-
tywnoSci promocji narzedziem sg badania marke-
tingowe, zwlaszcza ankietowe, zmierzajace do usta-
lenia struktury odbiorcéw poszczegélnych mediéw
reklamowych — prasy, radia, telewizji. Ideg tego
postepowania jest wybdr najatrakcyjniejszego spo-
§rod noénikéw reklamy (pasma radiowego lub tele-
wizyjnego, tytutu prasowego) opierajac si¢ na zasie-
gu i strukturze odbiorcow.

Przedstawiona ponizej metoda jest probg uspraw-
nienia i zobiektywizowania tego procesu. Odnosi sie
ona do sytuacji, gdy jako forme promocji zdecydo-
wano sie zastosowaé reklame za pomocg prasy,
radia lub telewizji. Uzasadnieniem zawgzenia prob-
lemu do tych trzech mediéw jest wzgledna stalosé
ich odbiorcow i tatwoéé przeprowadzania badah na
ich temat, a wiec latwy dostep do informacji, upo-
wszechnianych czesto przez same stacje i czasopis-
ma. Wstepem do zastosowania tej metody jest okre-
Slenie typu medium, z ktérego chcemy skorzystaé.
Wybér ten uwarunkowany jest takimi czynnikami,
jak: przedmiot reklamy (znak firmowy, produkt,
sie¢ dystrybucji), rodzaj produktu (dobro konsump-
cyjne lub inwestycyjne) itp.

Dopiero do wyboru konkretnego tytulu (jesli zde-
cydowano sig¢ na reklame prasows) lub stacji oraz
pasma czasowego (przy reklamie telewizyjnej i ra-
diowej) mozna wykorzystaé metode ilosciowa.

Podstawg wyboru noénika jest jego koszt jedno-
stkowy, czyli koszt dotarcia reklamy do jednego
odbiorcy. Metoda kladzie jednak duzy nacisk na
strukture tychze odbiorcéw, a zwlaszcza na ich
zgodno&¢ ze strategia marketingows firmy. Kluczo-
wym pojeciem jest tu zgodnoéé struktury odbiorcow
noénika ze strukturg rynku docelowego. Niezbedne
Jjest wiec dokonanie segmentacji klientéw oraz od-
biorcow medium wedtug tych samych kryteriéw, co
pozwoli uzyskaé poréwnywalne kategorie.

Dalsze postgpowanie uzaleznione jest od strategii
promocyjnej przedsigbiorstwa. Mozna tu zapropo-

nowaé dwie drogi: strategie koncentracji i uniwer-
salizacji.

Strategia koncentracji
nacza ona, ze firma zamierza oprzeé¢ kam-

ani¢ na dotarciu do jednego segmentu.
kuteczno§é mediéw obliczymy wiec ze

wzoru:

& - £x10000
T T UXxZxL

gdzie:

K; — koszt dotarcia do 1000 odbiorcow,

C — cena 1 emisji reklamy w danym no$niku,

U - procent odbiorcéw pasma nalezacego do seg-
mentu docelowego,

Z — zasigg pasma lub tytulu (% jego odbiorcéw
wéréd ogétu mieszkancow),

L — zaludnienie obszaru oddzialywania noénika (w

tysiacach osdéb).
Kampani¢ nalezy przeprowadzi¢ oczywiscie
w oparciu o medium o najnizszym K.

Strategia uniwersalizacji

_ dnosi sig¢ ona do sytuacji, gdy przedsiebior-
. stwo pragnie objaé promocjg, wszystkie se-
- gmenty swojego rynku. Najkorzystniej jest
wtedy uzyé wzoru:

gdzie:
W. — wspélezynnik zgodnosci struktury noénika ze
strukturg rynku docelowego. -

Wspélezynnik zgodnosci W, obliczyé mozna po-
slugujac sie metodg najmniejszych kwadratow.
Przyjmijmy, ze:

n — liczba segmentéw;

X, - procentowy udziat i-tego segmentu rynku doce-
lowego na produkt X wéréd ogotu kupujacych ten
produkt;

Y; — procentowy udzial segmentu i-tego wéréd od-
biorcé6w nosnika j-tego. '

Kluczowe dla okreslenia przydatnosci poszczegdl-
nych noénikéw (mediéw) do reklamowanja danego
wyrobu beda réznice wzglednych (procentowych)



liczebnoéci segmentéw rynku docelowego i segmen-
téw analizowanego noénika. Skumulowana réznice
policzyé mozna ze wzorw:

K=§«/<X,-—m2

Przyktadowo:

Produkt X posiada nastgpujace liczebnoéci seg-
mentbéw, wyodrebnionych ze wzgledu na wiek i pleé
klientéw (tabela 1).

e : - przeglad

przy czym 200 odpowiada maksymalnemu niedopa-
sowaniu struktur rynku docelowego i odbiorcow
medium, natomiast ,0” oznacza pelna zgodnosé
miedzy nimi.

Wskasnik K nalezy przeliczy¢ tak, by uzyskaé
wartosci wspétczynnika zgodnosci W,, zawierajace
sie w przedziale [0; —1], gdzie 1 oznacza pelng
zgodnoéé struktur. Taka postaé wspélczynnika po-
zwoli na bezpoérednie poréwnywanie kosztéw jed-
nostkowych poszczegélnych noénikéw. Do prze-

ksztalcenia wskaznika K we

Tabela 1 wspbélczynnik W, postuzy funkcja
liniowa przedstawiona na rys. 1.
Nr segmentu | X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 Réwnanie prostej W, = aK
Wiek do 20 | 21-40 | 41-60 |pow. 60| do 20 | 21-40 | 41-60 [pow.60| + b obliczyé mozna z uktadu réw-
Udziat (%) 4 12 | 21 13 7 23 14 | 6 nam:
- - L 0=2a200+b
Pteé Kobie MezczyZni
- y e 1=a0+b
Zrodio: Opracowanie wiasne.
Wz
Jako noéniki reklamy wstepnie wytypowano ,0- 4
kienka” reklamowe przed audycjami Programu W
1 TVP: srodowym Studiem Sport o 20.10, poniedzia- ~8K 4+
tkowym Teatrem Telewizji o 20.10 i po filmie w dni
powszednie o 20.10 oraz przed filmem fabularnym -
w Programie II TVP o 18.00. Liczebnosé¢ analogicz- 200 K

nych jak dla produktu X segmentéw tych noénikéw
przedstawia tabela 2.

Rys. 1. Zalezno$é wspétczynnika zgodnosci od wskaz-
nika K
Zrodio: opracowanie wiasne.

Tabela 2
Nrsegmentu| Y1 | Y2 | Y3 | Y4 | Y5 | Y6 | Y7 | v8 Po rozwigzaniu ukladu otrzy-
muje si¢ wartodci wspélezynni-
Filmo 18.00 | 74% | 225% | 189% | 127% | 72% | 158% | 10,9% | 4,6% kow:
Filmo020.10 | 56% | 19,7% | 16,3% | 10,3% | 62% | 222% | 13,1% | 6,6% a=-0005ib=1
= -0, =1.
Studio Sport | 22% | 169% | 78% | 65% |11,3% | 274% | 19.8% | 8,1% W rezultacie réwnanie do ob
Teatr Telewizji 56% | 242% | 17,9% | 14,5% 3,9% 14,5% | 11,6% 7,8% liczenia Wsp(')lczynnika Wz przy-

Zrodio: nie publikowane wyniki badan ankietowych przeprowadzonych przez autora na

zlecenie Wydawnictwa ,Przekréj” Sp. z o.o.

Obliczenie wskaznika K przedstawia tabela 3.

bierze postaé:
W, + —-0,005K + 1

Tak wigc w przytoczonym przy-
kladzie wskazniki zgodnoéci dla

Tabela 3 poszczegdlnych nosnikéw osiag-
na wartosé:
Nr segmentu; 1 2 3 4 5 6 7 8 |K=XN(X-Y)
W.: = 0,86
VXi-Y)?| 34 |105( 21|03 102 |72 |31 |14 28,2 W,, = 0,90
\](X;— Y2)?2 | 1,6 77| 47127 |08 |08 09 |06 19,8 W, = 0,79
VX - Ya)? | 1,8 | 49132 (65 | 43 | 44 |58 |21 43.0 W,. = 0,83
NX - Y| 16 [122] 31|15 |31 |85 |24 |18 34,2 Uwzgledni¢ teraz nalezy zasieg

Zrédto: obliczenia wiasne.

Ze wzgledu na swa, strukture wskaznik K moze
przyjmowaé wartosci od 0 do 200. Wynika to z fak-
tu, iz stanowi on sume wartosci bezwzglednych
z roznic miedzy udzialami procentowymi. W eks-
tremalnym przypadku:

K=1100-0]| + |0 - 100]| = 200,

i cene noénikéw przedstawione
w tabeli 4.

Efektywne koszty dotarcia do tysigca potencjal-
nych klientéw za pomocg poszczegblnych mediéw
przedstawiajg si¢ nastgpujaco (przy zalozeniu, ze
Z = 27000 000, co odpowiada liczbie dorostych
mieszkahcow Polski):

Ko = C x 100 7000 zt x 100
N1 =

W.xZxL 0,86 x25,7% x 27000 = g




Tabela 4 Tabela 5
Audycja Zasieg (%) Cena (nowe zi) Na 6 ostatnich programéw Udziat w ogole widzéw
Film o 18.00 25,7 7 000 ogladat: (C) danef audycjl (U)
- :
Film 0 20.10 50,5 19 000 6 40%
0,
Studio Sport 19,3 17 000 5 22%
-/
Teatr Telowizji 38,0 19 000 4 9%
0,
Zrédto: wyniki badari ankietowych, op. cit. oraz: Cennik ustug re- 3 10%
klamowych TVP S.A., ,AIDA - Media”, nr 3/1995. 2 8%
1 5%
K;; = 1,55 zt >
Kjs = 4,16 zt Zrédio: opracowanie wiasne
:Kj4 = 2,24 z1

Wspétczynnik zgodnoSci moze tez mieé zastoso-
wanie w modelu programowania liniowego przed-
stawionym przez E. Duliniec?, ktéry przyktadowo
zawiera réwnania:

. E=42X, + 3,3Xy + 2,6X5 + 1,1X,

. 20 000X;+8 000Xs+5 000X3+1 600X, < 500 000

. 20 000X; > 200 000

. 8 000X, > 100 000

5 X1 >4

X1 <12

X2 < 52

X3 < 52

Xy <24

gdzie: X;...X, — liczba ekspozycji w poszezegdlnych
mediach

4,2; 3,3; itd. — zasieg medium (w mln odbiorcow)
E — funkcja maksymalizujaca zasieg reklamy

2 -9 warunki ograniczajace: np. 20 000 X; — koszty
reklamy w medium 1. Koszt laczny nie moze prze-
kroczy¢ 500 000, noénik 1 moze byé uzyty najwyzej
12 razy.

©0OTO U WD

Po uwzglednieniu wspélczynnika zgodnosci funk-
cja kryterium przybierze postaé:

E=42xWz xX; +83x W xXp+ ... +
+ 1,1 x Wzg x X4 - max

Warto tez wprowadzié¢ do warunkéw ograniczaja-
cych modelu — w miejsce dotychczasowych, maja-
cych charakter uznaniowy — warto$ci maksymalne
dla skorzystania z poszczegélnych noénikéw, oparte
na zasadzie trzech uderzerr Herberta Krugmana®,
Glosi ona, ze optymalne wyniki przynosi trzykrotne
dotarcie z reklamg do potencjalnego klienta, zas
powickszenie tej liczby nie powoduje polepszenia
skutecznosci komunikatu. Nalezy si¢ wigc skupié
na tym, by érednia liczba kontaktéw odbiorcéw
danego medium z reklamg produktu X wyniosla
wlaénie 3. -

By przystgpi¢ do obliczen, nalezy dysponowaé
danymi na temat struktury czestotliwosci korzys-
tania z danego medium (kupowania gazety lub
czasopisma, ogladania lub shuchania audycji).

Zaloimy, ze czestotliwodci, z jakimi widzowie
korzystaja z pasma nr 1, sg nastepujace (tabela 5).

Obliczenie éredniej czestoéci ogladania jednego
programu nie nastrecza trudnoéci:

Ce=6x04+5%x0,22+4%x0,15+3x0,1+
+2x0,08+1x0,05=0,76

Agencje badan rynku czesto pytaja o korzystanie
z ostatniego wydania gazety lub programu, uzys-
kujac dane o przecigtnej publicznosci wéréd ogétu
badanych. Wielko§ci tych nie nalezy utozsamiaé,
gdyz P oznacza udzial widzéw ostatniej audycji
tylko wérod oséb z niej korzystajacych, a nie wsréd
ogétu ankietowanych. Przecietng publicznosé uzys-
ka si¢ mnozge Cg, x L.
Liczbe zlecenr (I) policzymy ze wzoru:

S
I= C.
gdzie: S, — zalozona, §rednia liczba dotaré do ad-
resata reklamy (optymalnie S, = 3)
Cg,- - _]W 3

Dla przyktadowego nosnika: I = 076 = 3,95

Do warunkéw ograniczajacych nalezy wigc wprowa-

dzié¢ limit 4 zleceh w danym medium. Podobnie

nalezy postapi¢ dla pozostalych z analizowanych

pasm. Ostatecznie model optymalizacyjny przyjmie

postaé:

E= A1WZ1X1 + ..+ Aanan — Imax

CXy+..+CX,<B

X1 < Il

X, < 12

gdzie:

A; — zasieg poszczegélnych mediéw,

C; — cena jednej emisji w danym medium,

B — maksymalna kwota przeznaczona na reklame.
Zastosowanie powyzszej procedury matematycz-

nej powinno pozwoli¢ na racjonalne zaplanowanie

kampanii reklamowej i uzyskanie oszczednosci ko-

sztow.

Bogdan Rogoda
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Piotr Bielecki

Zarzadzanie jakoscia
w szkolnictwie wyzszym

Prezentowany tekst abstrahuje od kwestii doty-
czacych celowosci i praktyki rankingéw uczelni
i programéw studiéw (gléwnie z zakresu zarzadza-
nia biznesem i ekonomii), ktére tylko luzno wigza
sie z zagadnieniami zarzadzania jakoscig szkolnict-
wa wyzszego i czestokroé majg na wzgledzie wylacz-
nie cele marketingowe. Kategoryzacja uczelni i pro-
graméw, bedac domeng publicystyki edukacyj-
no-gospodarczej, absorbuje jednakze uwage nie tyl-
ko potencjalnych studentéw, ale i pracodawcow
oraz firm rekrutujacych absolwentow.

Szczuploéé srodkéw finanséw publicznych, zwiek-
szony stopien ,otwartosci” zycia szkoly wyzszej,
masowoéé studiéw oraz wzrost liczby kierunkéw
z zakresu dyscyplin spotecznych, powodujace
wzrost kosztow ksztalcenia, lezg u podstaw coraz
wiekszego zainteresowania pafistwa oraz podatni-
kéw odpowiedzialnoécig spoleczng (finansowa)
uczelni oraz doskonaleniem jakoéci ksztalcenia
(dwa gtowne cele oceny jakosci).

Metody i mechanizmy zewnetrznej oceny jakosci
wyzszego wyksztalcenia, wprowadzone w Europie
w latach 80., zapozyczyly z koncepcji kompleksowe-
go zarzadzania jakoScig (TQM) m.in. ideg znaczacej
roli zadowolenia klienta (student i pracodawca),
zasade ksztalcenia i doskonalenia kadry nauczajg-
cej pod katem jakoSci nauczania oraz przekonanie,
iz o jakosci studiéw decyduje caloksztalt dziatalno-
éci danej uczelni®.

Przekonujgca metodologie oceny jakoSci ksztal-
cenia w perspektywie pordwnawczej wypracowano
przy okazji migdzynarodowych badan (1991) nad
programami ekonomii w trzech krajach zachodnio-
europejskich?. Badania te poprzedzone byly praca-
mi studialnymi nad aktualnymi tendencjami roz-
woju zarzadzania jakoscig ksztalcenia w europej-

Rys. 1. Poziomy analizy jakosci ksztatcenia w projekcie badawezym (akcent

spoczywa nha programie studiéw)

skim szkolnictwie wyzszym (niezalezny realizator
oceny jakosci (meta-level agent); mechanizm samo-
oceny; metoda oceny ekspertéw oraz wizyty studial-
ne; raport nt. wynikéw oceny; brak bezposrednich
zwiazkéw miedzy wynikami oceny a decyzjami fi-
nansowymi panstwa)®.

Przyjmujac zalozenia teorii systeméw za punkt
wyjécia dla analizy zarzadzania jakoécig ksztalce-
nia, autorzy omawianych badan okreslili prioryte-
towe cele i przedmiot bada. Wypracowang koncep-
cje badan najlepiej ilustruje schemat 1.

Glowna przyczyng koncentracji zainteresowanh
badawczych i wysiltkéw na rzecz kreowania bazy
danych wokél jakosci programu studiéw i procesu
ksztalcenia, a wiec czynnikéw dydaktycznych, byly
przestanki natury metodologicznej. W przypadku
analizy czynnikéw output (absolwenci) w gre wcho-
dzg trudne do rozwigzania kwestie wyodrebnienia
wplywu innych niz input i proces ksztalcenia czyn-
nikéw, wplywajacych na jako§¢ absolwentéw (in-
telekt, osobowosé, poprzednia edukacja itp.).

Pierwszym krokiem postgpowania przygotowaw-
czego w procedurze zapewnienia i kontroli jakoSci
w szkolnictwie wyzszym, z czym zgadzajg sie¢ wszy-
scy badacze zarzgdzania szkolnictwem, jest zgro-
madzenie danych (ilosciowych i jako§ciowych) nie-
zbednych do podejmowania decyzji stuzgcych wyko-
rzystaniu zréznicowanych mechanizméw oceny ja-
koéci szkolnictwa wyzszego (dydaktyki i badan).

Kwerende danych nalezy rozpoczaé¢ od analizy
istniejacych dokumentéw. W omawianym badaniu
miedzynarodowym wykorzystano nastgpujace zréd-
la: oficjalne dokumenty z zakresu polityki eduka-
cyjnej (rzadowe, uczelniane i wydziatowe), katalogi
uczelni, poradniki i informatory studenckie, dane
statystyczne dotyczace szkolnictwa wyiszego, pub-
likacje badawcze. Brakujace da-
ne zebrano za posrednictwem
specjalnego kwestionariusza
gkierowanego do uczelni droga

system [szkolnictwa] | dyscyplina/kierunek

program studiow korespondencyjna oraz bezposre-

kontekst [$rodowisko]

dnich wizyt w badanych uczel-
niach (1991).

input ™ * o

proces

output

Drugim zasadniczym etapem
badan bylo sporzadzenie 5 doku-
mentéw stanowigcych podstawe
(input) oceny eksperckiej (peer

* — oznacza koncentracje zainteresowan badawczych

Zrvédio: J. Brennan [i inni] Towards a Methodology for Comparative Quality Assessment...,

s. 23.

review), ktéora miala charakter
miedzynarodowy. Ocena ta sta-
nowila zasadniczg faze postepo-



wania badawczego. Rozpatrujac wspomniang ocene
w kategoriach techniczno-organizacyjnych, mozna
okreslié ja jako robocze spotkanie ekspertéw badz
warsztaty (seminarium) poéwiecone praktycznym
zagadnieniom zarzgdzania jako§cia w instytucjach
(uczelniach). Zesp6l oceniajacy sktadal sie z eksper-
téw wewnetrznych i zewnetrznych.

Dokumenty opracowane na podstawie wykazéw
danych: I, IT i III dotyczyly nastepujacych kwestii:
1. Charakterystyki systeméw szkolnictwa wyzsze-
go w trzech badanych krajach europejskich.

2. Charakterystyki dyscypliny/kierunku studiow
(ekonomia), bedacej obiektem badan.

3-4-5. Szczegolowych informacji na temat wybra-
nych programéw studiéw z zakresu ekonomii
w Niemczech, Holandii oraz Wlk. Brytanii. Ponadto
dla kazdej z 10 badanych uczelni opracowano anek-
sy zawierajgce dodatkowe informacje o poszczego6l-
nych programach studiéw.

W latach 80. i obecnie pojecia: jakoéé ksztalcenia,
mierniki ,jakoéci wykonania”, wskazniki osiggnieé

£

Wykaz danych (poziom systemu szkolnictwa wyzszego)

Wiasciwosci input (naktadéw)

@ wiek, wyksztaicenie, doswiadczenie zawodowe oraz
inne dane kandydatéw na studia;

® metody selekcji kandydatéw;

@ stopa skolaryzacji os6b w grupie wiekowej 18-24 lata;

@ wskaznik liczby studentéw w przeliczeniu na liczbe
nauczycieli akademickich;

@ specjalizacja, kwalifikacje oraz doswiadczenie zawo-
dowe nauczycieli akademickich.

Wiasciwosci procesu ksztatcenia

@ diugosé cyklu gtéwnych programéw;

@ sprawno$¢ oraz skala transferu studiow wyzszych;

@ gtéwne formy ksztalcenia oraz studiowania;

® giéwne formy kontroli wiedzy;

@ formy organizacji toku studiéw, a w szczegéinosci
formy wyboréw dydaktycznych;

® rodzaje wspoldziatania miedzy kadra nauczajacg
a studentami.

Wiasciwosci srodowiska szkolnictwa wyzszego

@ struktura systemu: typy uczelni, zasady finansowania,
struktura dyploméw, mechanizmy kontroli jako$ci, za-
fozenia sterowania szkolnictwem wyzszym przez pan-
stwo (i/lub inne centralne agendy);

® poziom zasobdéw, ogdlny stan wyposazenia dydak-
tyczno-materialnego;

@ rozwdj zawodowy nauczycieli akademickich, perspek-
tywy kariery zawodowej, struktura wieku, postawa
moralna (etyka zawodowa);

@ proporcje miedzy dydakiyka, badaniami a innymi funk-
cjami szkolnictwa wyzszego;

@ formy i metody zewnetrznej kontroli programéw stu-
diéw oraz efektéw pracy poszczegéinych nauczycieli;

@ baza socjalna dla studentéw: pomoc finansowa, wa-
runki zakwaterowania itp.;

@ formy organizacji i kierowania uczelniami.

Zrédto: J. Brennan [i innil, op. cit., s. 25.

(performance indicators — PI) zastapily w specjalis-
tycznej i publicznej debacie nad szkolnictwem wyz-
szym dawna, czesto uzywang, terminologie: skute-
cznoéé (effectiveness) i efektywnos$é (efficiency)
ksztalcenia. Ta ostatnia rozumiana byla szeroko,
jako relacja miedzy nakladami (czas, pienigdze,
dziatania) a wynikami (jako&é¢ ksztalcenia, progra-
moéw, instytucji). Przykladem wskaznikow skutecz-
noéci sg: liczba absolwentéw/sprawnoéé koncowa
studiéw, wskazniki aktywnoéci zawodowej (bezro-
bocia) absolwentéw.

Z uwagi na brak jednej, autorytatywnej definicji
miernikow jakoéci (przewaga podejécia nominalis-
tycznego nad esencjonalistycznym w badaniach nad
zarzadzaniem jakoécig) siegniemy do definicji za-
proponowanej przez autoréw badah miedzynarodo-
wych [Brennan i inni, 19921*. Pod pojeciem mier-
nikéw jako§ci rozumieé bedziemy empiryczne, ilo§-
ciowe i jakoSciowe dane wskazujagce na stopien
realizacji zatozonych celéw systemu (systemu szkol-
nictwa, systemu ksztalcenia w danej uczelni). Defi-
nicja powyzsza odrzuca zatem wagskie, redukcjonis-
tyczne ujecie istoty miernikéw jako wskaZnikow
podlegajacych kwantyfikacji czy majgcych wymiar
finansowy.

Wykaz informacji (poziom dyscypliny/kierunku studiéw)

@® W jakim sektorze szkolnictwa wyzszego (akademi-
cki/zawodowy) mozliwe jest funkcjonowanie kierunku?

@ Czy istnieja réznice migdzy tresciami programowymi
oraz celami ksztalcenia miedzy sektorami szkolnict-
wa?

@ Jakie sg gtéwne specjalnosci danego kierunku?

@ Jak wielu studentéw (studia dzienne lub studia typu
Lpart-time”) liczy kierunek w kazdym sektorze w poré-
wnaniu z ogéing liczbg, studentéw w kazdym sektorze?

@ Jakie sg, ogdlnie rzecz ujmujac, perspektywy kariery
zawodowej absolwentéw danego kierunku — w miare
potrzeby — w przekroju struktury specjalnosci?

@ Czy istniejg, zewnetrzne powigzania i odniesienia kie-
runku studiéw, np. grupy zawodowe?

@ Czy istnieje typowy, réwnolegle studiowany kierunek
ksztatcenia, jesli tak, to jaki?

Zrodto: Jak w wykazie |, s. 26.

Poczatkowy etap fascynacji mozliwos§ciami wyko-
rzystania miernik6w (propozycje brytyjskie z lat 80.
obgjmowaly liste 54 miernikéow) ustapil miejsca
fazie krytycznej refleksji nad przydatnoécia ilos-
ciowych i jakoéciowych standardéw jakosci. Swia-
dectwem tego stanu rzeczy jest projekt angielskiej
rady finansowania uczelni (HEFCE) z 1993 r., pos-
tulujgcy umiarkowana (5) liczbe statystycznych
wskaznikéw ,jakosci wykonania”™: wymagania
edukacyjne wobec kandydatéw, koszty przypadaja-
ce na 1 studenta, wskazniki sprawnoéci (w tym
koficowej) studiéw, wyniki w nauce, zatrudnienie
ew. dalsze studia absolwentéw, liczbe kandydatow
(miernik z 1992 r.).



Wykaz informacji (poziom programu studiow)

Wymiary input

® obecnos$é lub nieobecno$é wymagarn rekrutacyjnych
dla kandydatéw, takich jak: egzaminy wstepne, -po-
trzeba posiadania okreslonego poziomu lub rodzaju
wyksztatcenia $redniego;

@ liczba jezykdw obcych, kidrymi postuguja sie kan-
dydaci;

® wskaznik liczby studentéw w stosunku do liczby nau-
czycieli akademickich w przekroju programu studiow;

@ wyksztatcenie kadry nauczajacej, np. proporcja dok-
toréw;

@ wyposazenie biblioteczne i komputerowe;

@ poziom popytu edukacyjnego (relacja miedzy liczba,
kandydatéw a liczba miejsc);

@® struktura nowo przyjetych studentéw wedlug ptci, wie-
ku oraz pochodzenia spotecznego;

@ liczba studentéw w przekroju powyzszych cech demo-
graficzno-spotecznych.

Wymiary procesu ksztatcenia
@ program studiéw:

A liczba lat studiéw;

A tresé i poziom przedmiotéw;

A sekwencja i inne powigzania migdzy przedmiotami;

A interdyscyplinamo$é programu studiéw;

A elastyczno$é programu studiéw (swoboda wyboru
przedmiotéw);

A poziom egzaminéw koricowych lub koficowych
prac promocyjnych;

A liczba progéw selekeyjnych w ciggu cykiu studiéw;

A formy oceny;

@ sposoby przekazu tresci programowych:

A typ oddziatywania dydaktycznego: zorientowane na
studenta lub na wykiadowce (wyktady, laboratoria,
projekty studialne, ksztatcenie praktyczne);

A udziat zaje¢ laboratoryjnych oraz zajeé ksztatcenia
praktycznego;

A baza materiaina dydaktyki: dostepnos¢ i jakosé sal
dydaktycznych, biblioteki oraz wyposazenia kom-
puterowego;

@ doradztwo dydaktyczne (np. instytucja mentora lub
tutora);

@ koricowa sprawno$é ksztaicenia (lub, odwrotnie,
wskaznik niepowodzen w studiach);

@ poréwnanie rzeczywistego i nominalnego cyklu ksztat-
cenia;

@ obcigzenie zajeciami dydaktycznymi (liczba godzin

w ciggu roku);

@ jednolitos¢ lub wielo$é dlugosci cyklu studidw.

Wymiary output (wynikéw)

® poczatkowe losy zawodowe: podjecie pracy, ksztal-
cenie w pelnym wymiarze czasu nauki, bezrobocie;

@ proporcja absolwentéw zatrudnionych w sektorze na-
uki oraz poza tym sektorem (6 miesigcy po ukoriczeniu
studiéw);

@ udziat absolwentéw posiadajgcych stopien doktora (10
lat po ukonczeniu studiéw);

@ proporcje zatrudniania absolwentéw w zawodach
o profilu specjalistycznym lub ogéinym;

@ $rednia ptaca absolwentéw w pierwszym miegjscu pra-
¢y (po 6 miesigcach) w poréwnaniu ze Srednig, pfaca,
og6tu absolwentoéw;

@ gtéwne rodzaje pracy;

@ giéwne typy pracodawcéw.

Zrédio: Jak w wykazie 1, s. 27.

Zastosowanie miernikéw jakoéci nastrecza w pra-
ktyce wiele trudnosci, ktére wynikajg z®:

@® niewielkiej liczby miernikéw odnoszacych si¢ do
dydaktyki; wigkszo&é stosowanych miernikéw doty-
czy skutecznosci i efektywnoéci studiéw;

@® ograniczonej dostgpnoéci danych; w wigkszosci
krajéw nie ma np. tradycji §ledzenia loséw zawodo-
wych absolwentéw na rynku pracy;

@ metodologii ich konstrukeji w przypadku mier-
nikéw jakoéci badan; wskaZniki cytowan, wskaz-
niki liczby recenzowanych publikacji, wskazniki
grantéw badawczych oparte sa na procedurach (su-
biektywnych) oceny ekspertow;

® czeéciowej tylko operacjonalizacji (niektérych
wymiaréw) jako§ci ksztalcenia;

@ niedoskonatoéei baz danych badz nieporéwnywa-
Inoséci danych;

@ niezamierzonych ,skutkéw ubocznych” mierni-
kéw jakosci, zachecajacych uczelnie do postepowa-
nia obliczonego na maksymalizacje mierzonych
wielko$ci, a nie poprawe jakosci.

Wszystkie wymienione ujemne strony miernikéw
jakosci obnizajg zalozong prawomocno§é omawianej
metody oceny jakosci ksztalcenia. Z drugiej strony
najwigkszym atutem miernikéw jakoSci w poréw-
naniu z konkurencyjna metoda — ocen ekspertéow
— jest obiektywizm informacji bedacych podstawa
podejmowania decyzji. Praktyka zarzgdzania jakos-
cig ksztalcenia, przynajmniej w krajach europejs-
kich, ktore rozwingly najszerzej nowe metody zape-
whnienia 1 oceny jakosci (Wlk. Brytania, Holandia,
Francja), przemawia za harmonijnym stosowaniem
obu metod. W krajach tych przyjeto strategie pry-
matu (subiektywnej) metody oceny ekspertéw z wy-
korzystaniem informacji w postaci miernikéw jako-
§ci ksztalcenia lub danych Zrédlowych (zawartych
w uczelnianych raportach samooceny). Réwniez
miedzynarodowe badania pordwnawcze jakoSci
ksztalcenia wykazaly wysoki stopief uzytecznosci
komplementarnego podej§cia badawczego, mimo
szeregu ograniczen i zastrzezen metodologicznych.
Praktyka zarzgdzania jakoScig ksztalcenia i ustale-
nia badawcze uwypuklajg znaczenie tworzenia baz
danych w szkotach wyzszych niezaleznie od ich
przeznaczenia: jako podstawy informacyjnej dla
oceny ckspertéw (wewnetrznych i zewnetrznych)
czy podstawy konstruowania miernikéw jakoSci.

Piotr Bielecki
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Katarzyna Szczepariska

Motywacja w TQM

Motywacja wydaje sig¢ byé oczywistym zadaniem
menedzerskim. C6z bowiem jest trudnego w iden-
tyfikacji potrzeb pracownikéw i oczekiwanych przez
nich nagréd? Jednak bez wzglgdu na to, ktéra
z teorii motywacji uznamy za stuszng, z analizy
tych teorii wynika, Ze motywacja uzalezniona jest
przede wszystkim od szeroko rozumianej organiza-
¢ji pracy i zasad bodicowego oddzialywania na
postawy pracownikéw.

Wspomniane teorie leza u podstaw koncepcji
QWL (Quality of Work Life), ktéra A.S. Warren
(wiceprezes koncernu General Motors) okreéla
w sposdb nastepujacy: ,Pomysl o najgorszej firmie,
w ktérej dotychczas pracowates. Zréb jej charak-
terystyke. Nastepnie opisz najlepszq firme, w ktérej
pracowates i poréwnaj te dwa opisy. Z proktyki
wynika, Ze opisy najgorszej firmy zawierajq takie
kategorie jak: autokratyczne przywédztwo, brak
pracy zespotowej, brak zaufania, brak zaangazowa-
nia. Najlepsze organizacje zaé charakteryzujq sie:
otwartym systemem komunikowania sie, pracq ze-
spotowq, wzbogacaniem pracy; innymi stowy, wyso-
kg jakosciq Zycia w organizacji” [1]. Teoria QWL
oznacza wigc zaspokajanie poprzez prace potrzeb
pracownikéw danej organizacji, przy czym organi-
zacja (i styl zarzadzania) muszg spelniaé okreslone
warunki, takie jak: otwartosé, elastycznosé, orien-
tacja na kapital ludzki, sprawnie przebiegajacy
proces komunikowania si¢ i inne. Nie bez znaczenia
Jest fakt, iz ta teoria jest przeciwiehstwem czesto
spotykanego w praktyce modelu:

Wykres 1
dyrektorzy —> mysla,
d
kierownicy — méwig,
)
pracownicy —> robig,

Statycznoéé tego modelu wynika z hierarchicz-
nych stosunkéw i zaleznosci funkeyjnych. W efekcie
prowadzi to do sprowadzenia kwestii motywacji do
norm i dyrektyw zakladowych, czyli innymi stowy
do nagréd i kar za realizowanie (badz nie) obowia-
zujacych normatywéw.

Aby mozna bylo méwié o nowoczesnej motywacji,
ludzie pracujacy w przedsigbiorstwie musza mieé
poczucie, Ze jest ono dobrze zarzadzane. Motywacja

nie bedzie skuteczna, jezeli pracownicy maja we-
wnetrzne przekonanie, ze pomimo ich osobistych
wysitkéw zasady funkcjonowania miejsca pracy po-
zostajg niezmienne.

Akceptacja przez pracownikéw zmian wprowa-
dzanych w organizacji ma miejsce zazwyczaj wow-
czas, gdy pracownicy sg przekonani o racjonalnosci
zmian. Wazne jest przy tym to, aby zmiany byly
wprowadzane stopniowo, umozliwia bowiem to suk-
cesywne przelamywanie przyzwyczajeh pracowni-
czych. Natomiast zmiany proponowane przez pra-
cownikéw wigza si¢ niewatpliwie z dwoma czyn-
nikami: postawa kierownikéw i perspektywa widze-
nia przez nich korzyéci z postulowanych zmian oraz
wspotudzialem pracownikéw w zarzadzaniu.
W kwestii pierwszej istotnym jest, zeby decyzje
podejmowane przez kierownikéw spehlialy zasad-
nicze oczekiwania pracownikéw, ktérzy winni spel-
niaé role moderatoréw zmian w swoim otoczeniu.
Inicjatywa pracownicza wydaje sie byé¢ jednym
z kluczy do rozwigzania probleméw motywacyj-
nych. Natomiast wspétudzial w zarzadzaniu jest
koncepcjg wlaczenia ludzi w proces podejmowania
decyzji. Nie mozna bowiem udoskonalaé stylu za-
rzadzania organizacja bez zaangazowania pracuja-
cych w niej ludzi, co dla TQM jest jedng z fun-
damentalnych zasad i czynnikiem odniesienia suk-
cesu w procesie wdrazania tego systemu.

Jednym z niezbednych warunkéw zwiekszania
udzialu pracownikéw w zarzadzaniu jest dostep-
nos¢ i otwartos¢ kierownikéw. Pracownik musi
mie¢ mozliwoéé swobodnego kontaktu z kierowni-
kiem, przedstawienia swoich propozycji, stowem
— pracownik musi by¢ wystuchany. W przeciwnym
razie nie nalezy liczy¢ na inicjatywe ze strony
pracownika, a raczej na jego obojetnosé. Ta obojet-
noséé z czasem przerodzié si¢ moze w biernosé wobec
wszystkiego 1 wszystkich. Otwartosé kierownikéw
oznacza przede wszystkim cheé stuchania i rozu-
mienia réznych stanowisk i opinii, zachowywanie
zdrowego dystansu wobec probleméw, przyjazna
postawe wobec pracownikéw. Jednym slowem — ro-
la kierownika polega na eliminacji barier, a nie
ich tworzeniu w kontaktach i stosunkach z pracow-
nikami. Stad tez tak bardzo istotne jest stworzenie
w organizacji warunkéw do wspétudziatu pracow-
nikéw w procesie zmian istniejacego status
quo w miejscu pracy (badz organizacji) oraz
okreélenie czynnikéw, ktére stanowié moga moty-
wacje¢ dla pracownikéw do podejmowania wysitku
na rzecz jakosci, wspétudzialu w procesie poprawy
jakoéci. Powstaje wigc pytanie, co oznacza moty-
wacja w TQM? W swietle TQM motywacje mozna



rozpatrywaé¢ w dwoch przekrojach: jako motywacje
kadry kierowniczej do wdrazania TQM oraz jako
motywacj¢ pracownikéw do realizacji zasad TQM.

Powody, dla ktérych kadra kierownicza podejmu-
je decyzje o wdrazaniu TQM, wyjasénia teoria Kano
SWysitku dla Jakoéci” (QST — Quelity Sweating
Theory). Teoria ta oparta jest na zatozeniu, ze TQM
jest efektywnym narzedziem poprawy jakosci, ale
sukces we wdrazaniu tego procesu uzalezniony jest
od wysitku wszystkich czlonkéw organizacji, jak
réwniez od okreslenia zdolnoéci ludzi do podjecia
wysitku na rzecz TQM. Teoria QST motywacje
kadry kierowniczej do wdrazania TQM rozpatruje
w dwéch ujeciach: (wykres 2):

Wykres 2

kryzys $wiadomosci
+ przywédziwo

[ wizja i przywodztwo j

Zrédio: [2]

$wiadomosé
Jakoso *

@ tzw. podejscie CLSQ - oznacza, Ze gléwnymi
czynnikami motywujgcymi sa: kryzys §wiadomos-
ciowy w organizacji, ktéry wynika z gwattownych
przemian w otoczeniu firmy, oraz przywddztwo,
rozumiane jako postawa kadry kierowniczej wobec
zmian, zorientowana na jako&é i jej poprawe. Oba te
czynniki sklaniajg ludzi do podjecia wysitku na
rzecz jakosci;

@ tzw. podejscie VLSQ — oznacza, ze zasadniczymi
czynnikami motywujacymi sa: wizja firmy, ktéra
zorientowana jest na proces poprawy jakosci w calej
organizacji i osiaganie celéw jakoSciowych, oraz
przywddztwo zorientowane na procesy jakoSciowe
w organizacji. Wymienione czynniki, zdaniem Ka-
no, zachecajg ludzi do podjecia wysitku na rzecz
jakoéci.

7 praktyki wynika, Zze w organizacjach, ktoére
dopiero rozpoczynaja wdrazanie TQM (lub sg na
wezesnym jego etapie) motywacje dla kadry kierow-
niczej stanowig czynniki kryzysu $wiadomosciowe-
go oraz postawa kadry kierowniczej wobec zmian
jakosciowych, czyli podejécie CLSQ. Natomiast dla
firm zaawansowanych we wdrazaniu TQM czyn-
nikami motywacyjnymi sg wizja i przywédztwo
(czyli podejécie VLSQ). Ponadto postuluje sie, aby
w skali makroekonomicznej proces wdrazania TQM
odbywal si¢ wlasnie poprzez to podejscie.

O uniwersalno&ci tej teorii §wiadczy fakt, ze oma-
wiane grupy czynnikéw motywacyjnych moga byé
zastosowane w kazdej firmie. Oznacza to, ze kazda
firma, ktéra ma wypracowang wizje dzialania jako-
sciowego lub jest w fazie kryzysu §wiadomosciowe-
go moze, w procesie wdrazania TQM, skorzystaé

z czynnikéw motywacyjnych okreélonych przez teo-
rie Kano. Ostateczna decyzja o wprowadzaniu TQM
zalezy od Scistej kadry zarzadzajacej, jak bowiem
wynika z przedstawionego wykresu, przywddztwo
kadry kierowniczej w tym procesie stanowi zasad-
niczy element omawianej teorii. Podejscie CLSQ,
moze stanowié¢ wyjaénienie zmian, ktore nastapily
w ciagu ostatniej dekady w Stanach Zjednoczonych.
Dr Juran w 1979 roku stwierdzil, ze amerykafiska
Lkadra kierownicza najwyzszego szczebla jest prze-
konana, Ze sytuacja nie jest jeszcze taka zta i to jest
problemem firm amerykariskich” [2]. Ta wypowiedZ
byla prorocza. Po ekonomicznej recesji poczatku lat
80. w Stanach Zjednoczonych (odnotowano wow-
czas znaczny deficyt finansowy i w handlu zagrani-
cznym) menedzerowie wielu przedsigbiorstw wyra-
zali opinie, iz w procesie kierowania firmg nastgpit
kryzys §wiadomoéci. Niedlugo potem dyrektorzy
najwyzszego szczebla wielu firm uznali jako$¢ za cel
nadrzedny dzialalnoéci (Xerox, Hewlett Packard,
AT&T) i zaczeli odgrywaé wazng role w kierowaniu
zmianami jakosciowymi w organizacji. Tak wiec
przyczyny entuzjastycznego wrecz podejécia wielu
amerykafiskich firm do jako§ci w ciggu 10 nastep-
nych lat zwigzane byly z procesem wdrazania teorii
Kano. Za czynnik motywujacy kadre kierownicza
do wdrazania TQM mozna réwniez uznaé¢ wymaga-
nia gospodarki, w ktérej promowane sg systemy
zarzadzania zorientowane na kompleksows jakosé
(przyklad: amerykafniska nagroda — Malcolm Bald-
rige National Quality Award). O sile oddzialywania
tego czynnika na decyzje kadry kierowniczej trudno
sie jednoznacznie wypowiedzie¢ (choé ma on nie-
watpliwie wymiar marketingowy i moze stanowi¢
motywacje dla innych firm).

Drugim aspektem motywacji w TQM jest posta-
wa pracownikéw, ktéra stanowi o sukcesie funk-
cjonowania zasad TQM w organizacji. Literatura
podaje [3], ze motywacja pracownikéw wynika mig-
dzy innymi ze zmian organizacyjnych. W nowym
§rodowisku pracy ludzie zachecani sg do podjecia
wysilku na rzecz jakosci poprzez mozliwosé: wspél-
udzialu w procesie (zamiast wykonywania czynno-
§ci); rozwiazywania probleméw (a nie tylko infor-
mowania o nich kierownika); wspéldecydowania
i odpowiedzialnoéci za swojg prace (a nie anonimo-
wosé); klarownoéci dzialania przez standaryzacje (a
nie chaos w dzialaniu); zwiekszania umiejetnosci (a
nie stagnacje w rozwoju).

Motywacja bedzie miata sile oddzialywania wow-
czas, gdy pracownicy beda czuli si¢ w firmie potrze-
bni i jezeli bedg mieli przekonanie, ze ich praca jest
doceniana i oceniana wedlug akceptowanych przez
nich kryteriéw (przyklad stanowi filozofia Kaizen).
Badania Gallupa [4] wykazaly, ze 75% badanych
pracownikéw chce mieé wigksza satysfakcje z wyko-
nywanej pracy, co oznacza roéwniez, ze czlonkowie



organizacji chcg byé dostrzegani w miejscu pracy.
W opinii Petera Druckera [5] satysfakcja, jako kry-
terium trudno mierzalne, nie stanowi wystarczaja-
cego warunku lepszej pracy. Shuzyé moze temu
jedynie odpowiedzialno&é. W istocie rzeczy, zeby cos
osiagnagé, trzeba by¢ niezadowolonym — bo trzeba
chcieé cos§ robi¢ lepiej. Rodzi si¢ wiec pytanie: co
znaczy bycie odpowiedzialnym?

Odpowiedzialno§é laczy si¢ z realizacja celow,
ktore okreslane sg przez wyznaczone do realizacji
zadania. Wzbogacanie pracy, wyznaczanie trud-
nych, ambitnych, ale mozliwych do osiagniecia za-
dai odgrywa kluczowg role w procesie ksztaltowa-
nia odpowiedzialnosci pracowniczej. Nic tak nie
dopinguje pracownika, jak praca stawiajaca wyso-
kie wymagania, cele, zadania, bowiem realizacja
wymagan latwych do osiagniecia niszczy ludzka
motywacje.

Kolejnym elementem zwigzanym z odpowiedzial-
noécia jest informacja. Rzecz w tym, aby pracownik
posiadal taki zaséb informacji, zeby przedsiebior-
stwo mialo podstawy wymagaé od niego odpowie-
dzialnodci za jego prace czy wydajnosé. Jednym
slowem pracownik musi kontrolowaé, mierzyé i kie-
rowaé swojg pracg i wiedzieé jak jego praca odnosi
sie do calodci dzialafi organizacyjnych. Sposéb i for-
ma przekazu tych informacji jest rzecza wtoérna,
aczkolwiek niezwykle istotna. Bardziej chodzi tu
o zasade realizowana w praktyce — sprawny prze-
plyw informacji. Gdy mowa o odpowiedzialnosci nie
bez znaczenia jest réwniez kwestia poczucia doko-
nah. Ludzie ucza si¢ szybciej z sukceséw niz z pora-
zek, a duma z sukceséw to czesé skladowa od-
powiedzialnogci i udzialu ludzi w ksztaltowaniu
swej pracy i pracy calej organizacji. Przyjecie kryte-
rium odpowiedzialnoéci za wykonywang prace czy
zadania nie wydaje si¢ byé czymé§ odkrywczym.
Jednakze zadziwiajacy jest fakt, ze wiele organiza-
cji z nowoczesnymi systemami technicznymi, tech-
nologicznymi stosuje w systemach motywacyjnych
XIX-wieczne okreslenia natury ludzkiej — ludziom
nie zalezy na zadowoleniu z pracy, a w zwiazku
z tym musza oni by¢ kontrolowani zawsze i wsze-
dzie. W takim ujeciu pojecie odpowiedzialnosci nie
ma racji bytu. Wzbudzenie zaangazowania w wyko-
nanie zadah w miejsce zmuszania, odpowiedzial-
noéé, wykorzystywanie naturalnych pragnien ludz-
kich do bycia zauwazonym, ,uzytecznym” wydaja
sie by¢ podstawa nowego spojrzenia na kwestie
motywacji pracowniczej.

Okreslenie czynnikéw motywujgcych pracowni-
kéw wbrew pozorom nie jest trudnym zadaniem.
Badania wykazaly [4], ze pracownicy na ogét wska-
zZuja na pewien zestaw czynnikéw efektywnie ich
motywujacych, nazwanych umownie ,WIP” (waz-
no§é, informacja, partycypacja). Natomiast trady-
cyjnie uznawane trio motywacyjne — pewnosé pra-
¢y, wynagrodzenie i interesujgca praca — znajduje

si¢ na konicu listy. Wspomniany WIP charakteryzo-
wany jest przez:

@ waznos¢ — uznanie, ze pracownicy sg ludZmi;
elastycznos¢ wobec ludzkich potrzeb; zachecanie do
uczenia sig, rozwoju, zdobywania nowych umiejet-
noéci;

® informacje — wiedza o tym — dlaczego?, wewnet-
rzny przeplyw informacji;

@ partycypacje — wspéludzial w procesie decyzyj-
nym, samokontrola realizacji zadan.

Podobne wnioski zawierajg badania Hagemanna
[6], z ktorych wynika, ze motywacja pracownikéw
odnoénie zmian w aspekcie TQM zalezy zdaniem:
65% respondentéw od lepszej informacji, 24% re-
spondentéw od aktywnego uczestnictwa, 8% re-
spondentéw od wigkszej liczby szkolefi, 2% respon-
dentéw od wyzszej placy. Generalnie, blisko 90%
badanych zwraca uwage na czynniki wewnetrzne
motywacji, budujace wspétprace i przekonanie pra-
cownikéw do TQM, takie jak bycie informowanym,
rozumienie proceséw i wiedza — dlaczego?, moz-
liwoé¢ uczestnictwa w procesie. Praktycznym przy-
ktadem [7] funkcjonowania systemu motywacyjne-
go dla TQM wéréd pracownikéw, jest firma Rock-
well Body and Chassis Systems, producent czeéci
wyposazenia i systeméw samochodowych. W firmie
tej wykorzystano program motywacyjny, ktorego
elementy zostaly przedstawione ponizej:
® odwiedzanie fabryk klientéw przez wszystkich
pracownikéw w celu lepszego zrozumienia potrzeb
klientéw,
® kazdy robotnik powinien znaé odpowiedz na py-
tanie: kto jest odpowiedzialny za jako$§é mojej pra-
¢y,
® umieszczanie w obszarach produkgji tablic, dia-
graméw Ishikawy, na ktérych robotnicy moga
umieszczaé swoje sugestie odno$nie poprawy jako-
§ci,
® pokazanie biezacego i planowanego poziomu
kwalifikacji robotnikéw na wykresie (umieszczo-
nym w dziale produkgji), ilustrujacym poziom szko-
lefi, wskazniki wydajnosci, kwalifikacji i zaangazo-
wania robotnikéw w proces,

@® kazdy robotnik otrzymuje przewodnik jakosci (w
postaci malej ksigzki),

@ konkurencja w zakresie — ,kto ma lepszy pomyst
dla poprawy jakosci i bezpieczenistwa”,

@® konkurs rysunkowy dla dzieci robotnikéw pod
hastem ,Jako&¢”, wydanie kalendarza z najlepszy-
mi rysunkami,

® na Swieta lub w Dniu Jakosci dyrektor firmy
odwiedza wszystkie dzialy i dziekuje kazdemu robo-
tnikowi za wydajng prace, redukcje kosztéw braku
Jjakosci itp., wreczajac mu drobny upominek,

® doroczne wyrdinienia i nagrody za najlepsze
propozycje odnoénie poprawy jakosci, bezpieczenst-
wa, zadowolenia klienta, wzrostu produktywnosci,
® dyrektor fabryki w kazdym miesigcu wizytuje



departament, ktéory ma najwicksze osiagniecia
w poprawie jakoSci i osobiscie dzigkuje pracow-
nikom,
@ wprowadzenie dnia otwartego dla rodzin robot-
nikéw.

W wyniku realizacji tego programu uzyskano
nastepujgce efekty: poziom ocen klientéw wzrést
0 21%, zwroty od klientéw spadly o 47%, koszty
brakéw spadly o 32%, koszty zapobiegania wzrosly
0 16%, wskaznik absencji spadl o 44%, bezpieczefis-
two pracy wzrosto o 59%.

Proces budowy systemu motywacyjnego nie jest
niewatpliwie latwy — wymaga on cigglego wysitku.
W materii, ktéra dotyka glebokiej wrazliwosei ludz-
kiej, nie wystarczy zazyczy¢ sobie (badZz nakazaé)
aby sie porozumiewano, solidnie wykonywano pra-
ce, uznawano priorytet jakoSci. Konieczne jest
stworzenie takiego systemu, ktory:

@ ksztaltuje pozadane postawy czlonkéw organiza-
¢ji poprzez informacje, dyskusje problemowe w gru-
pach, zmiang warunkéw dzialania, zaangazowanie,
autorytet i zaufanie do kierownictwa,

@ promuje dzialania doskonalgce jako§¢ wytwarza-
nych produktéw czy wptywajgce na poprawe proce-
su,

@ stymuluje rozwdj procesu komunikowania sie,
aby osiggnaé¢ wewnetrzng interakgje,

® buduje mikrostruktury (zespoly pracownicze),
aby funkcje i zadania pracownikéw odpowiadatly ich
celom i aspiracjom,

@ promuje niezalezne podsystemy wynagradzania,
@ climinuje anonimowoéé dzialan, aby efektywnie
oceniaé jako§é pracy,

@ tworzy kulture organizacji zorientowang na ja-
ko&é.

Ponadto system motywacyjny powinien uwzgled-
niaé:

M Oczekiwania pracownikéw wobec pracy — tylko
wtedy, gdy wystepuje §cisty zwiagzek przyczyno-
wo-skutkowy miedzy wysitkiem, efektem a wyna-
grodzeniem pracownik bedzie przekonany, ze naj-
lepszym sposobem zwigkszania jego wynagrodzenia
jest efektywna praca. Kazde zachwianie tego zwigz-
ku spowoduje ostabienie efektu motywacyjnego. Sy-
stem motywacyjny powinien by¢ tak zbudowany,
aby kazdy pracownik dokladnie wiedzial, jak i dla-
czego jego wysilek i efekty pracy zostaly ocenione
przez kierownika. Jednocze$nie musi byé takze
przekonany, ze taks sama miare zastosowano wo-
bec innych.

B Cel pracy — istotne jest, aby pracownicy byli
informowani o celach i zadaniach przedsiebiorstwa,
0 jego misji, strategii, aby mogli utozsamiaé sie
z firmg poprzez akceptacje i zgodnoé¢ celéw osobis-
tych z celami firmy. Wazne jest, aby cele firmy
przedstawiane pracownikom postrzegane byly
przez nich jako osiggalne i dajace efekty.

B Potrzeby i wartoéci — typowym celem aktywnosci
zawodowej pracownika jest placa. Jednakze nie bez

znaczenia jest takze mozliwo$¢ zaspokojenia innych
potrzeb (np. samorealizacji) oraz zdobywania istot-
nych dla danego pracownika wartoSci (np. wspét-
praca z interesujgcymi ludzmi), ktére stanowig o je-
go motywacji do pracy.

M Kary i nagrody — system nagradzania i karania
spelniaé¢ musi kilka warunkéw. Przede wszystkim
pracownik musi wiedzie¢, jakie nagrody moze i po-
winien otrzymaé za dobrg prace, a jakich moze
spodziewaé si¢ kar. Pracownik nie moze mie¢ watp-
liwosci, jakie zachowania, postawy czy dzialania sg
nagradzane, a jakie karane. Istotne jest, aby sys-
tem kar i nagréd odnosil sie do wszystkich pracow-
nikéw firmy, a zasady tego sytemu byly wzglednie
stabilne, a takze, aby istniala wzgledna r6wnowaga
miedzy iloscig i jako§cig kar i nagréd w tym sys-
temie.

W opinii Jurana motywacja do jakosci uzalez-
niona jest przede wszystkim od nastawienia psychi-
cznego, ktore Juran okreéla jako zasadnicze usto-
sunkowanie si¢ do zagadnien jakoéci zaréwno kie-
rownictwa, jak i wykonawcéw zadan. Nastawienie
kierownictwa powinno przejawiaé si¢ w nadawaniu
jakosci dostatecznie wysokiego priorytetu w stosun-
ku do innych celéw. Aby ten postulat moégt byé
realizowany w praktyce, program psychologicznego
oddzialywania na jako$¢ powinien obejmowaé: wy-
korzystanie zdolnosci, mozliwosci tworczych, zaso-
béw wiedzy i umiejetnosci, predyspozycji psycho-
fizycznych, dgzer osobistych jednostek (grup pra-
cowniczych); ksztalcenie w celu wzbogacenia zaso-
bu wiedzy, struktury osobowoéci; kierowanie spole-
czno$cig pracowniczg poprzez dawanie pierwszens-
twa jakoéci we wszystkich jej aspektach.

7 przedstawionych rozwazan wynika, ze w TQM
motywacja jest pojeciem interdyscyplinarnym, bo-
wiem tak istotne dla TQM kwestie psychologiczne,
organizacyjne, systemowe i inne znajdujg swoje
odzwierciedlenie w obszarach réinych dyscyplin
naukowych, a motywacja jakoSciowa stanowi nieja-
ko ich wypadkows.

Katarzyna Szczepariska
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Przewagi sektora
prywatnego

- azdy obdarzony niewiel-

kim nawet kapitalem,
' moégt wyjechaé na Za-
chdd i przywiezé ze sobg rzeczy
na sprzedaz Ulice wszystkich
wiekszych miast zapehily sie
~Szczekami”,

Niektorzy analitycy interpreto-
wali skromng skale takich dzia-
lan ekonomicznych jako znak
oczywistej powierzchownosci re-
form gospodarczych. Jednak te
uliczne stragany staly sie w na-
szym mniemaniu symptomem
glebokiej przemiany, zachodzacej
w calej polskiej gospodarce. Inte-
resujacym przykladem potwier-
dzajacym nasz poglad jest przy-
padek Jarka Poloczanskiego, kté-
ry w 1990 roku rozpoczal import
bananéw.

Poloczafiski — brygadzista w
spoldzielni — nadzorowal prace
remontowo-budowlane. Jak kaz-
dy, przyzwyczajony byt do bra-
kéw podstawowych artykulow
zywnosciowych. Wiedzial takze,
iz ,egzotyczne” owoce, takie jak
banany czy tez cytrusy, praktycz-
nie nie istnialy na rynku, i tu
dojrzal swojg szanse. Poniewaz
bananéw nie sprowadzano do

Polski praktycznie od 1970 roku,
zdecydowat, ze skoncentruje sie
wylacznie na tych owocach. Zalo-
zyl wiec prywatng firme, skupia-
Jjac sie najpierw na zorganizowa-
niu odpowiednich §rodkéw trans-
portu oraz magazynéw.

Europejski rynek owocéw cyt-
rusowych zdominowalo kilku
wielkich producentéw, takich jak
Chiquita, Dole czy téz Del Monte,
majgeych plantacie w Ameryce
Srodkowej. Po zbiorach, banany
ladowane sg do specjalnie skon-
struowanych w tym celu statkéw
— chlodni, a nastgpnie wysylane
do krajéw importeréw. W Euro-
pie plantatorzy sprzedaja banany
bezposrednio w dokach hurtow-
nikom, ktérzy dopiero potem
sprzedajg towar drobnym hand-
larzom. Poloczanski zrozumiat,
ze Polska nie sprowadzata cytru-
sé6w gléwnie dlatego, ze nie ist-
nialy odpowiednie urzgdzenia,
stuzgce do roztadowywania tego
rodzaju tadunkéw.

Gdyby banany roztadowano re-
cznie i sktadowano w niechlodzo-
nych magazynach, ladunek ulegl-
by zepsuciu. Poloczafiski zaczat
wigc dzwonié do wszelkich firm,
ktére moglyby mieé jakikolwiek
zwiazek z przemyslem owoco-
wym. Wreszcie znalazl w Gdans-
ku przedsigbiorstwo, bedace czes-
cia duzej firmy panstwowej,
utworzone w 1960 roku. Ma ono
najwigksza chlodni¢ oraz dojrze-
walni¢ owocéw w Europie Srod-
kowej i jest zdolne odebraé 500
ton bananéw tygodniowo.

Wizytujac przedsigbiorstwo
w kwietniu 1990 roku, Poloczah-
ski byl zaskoczony panujgcg
w nim stagnacjg. Jeéli nie liczyé
marginalnego wreez handlu her-
batg i kawa, urzadzenia i budyn-
ki byty praktycznie nie wykorzys-
tane, a pracownicy nie mieli pra-
wie nic do roboty. Poloczarnski
zaproponowal wigc uklad: jesli
dyrektorzy udostepnia mu lezaca
odlogiem dojrzewalnie — on za-
placi pracownikom wynagrodze-
nie, przewyzszajgce kilkakrotnie
ich pafstwows pensje, w zamian
za pomoc w rozladunku owocow
i nadzorze procesu dojrzewania.
A im wigcej bananéw nowo za-
trudnieni roztadujg i dopilnuja,
tym wyzsze bedzie wynagrodze-
nie. Uzywajac tego rodzaju argu-
mentdéw, Poloczafhski zdolal takze
wydzierzawié chlodnie i pomiesz-
czenia biurowe firmy.

Poloczaniski nazwal swoje
przedsigbiorstwo Citrus Whole-
sale (Hurtownia Cytruséw). Za-
trudnit trzech pracownikéw ad-
ministracyjnych, dziesieciu robo-
tnikéw do roztadunku bananéw
i nastepnych trzech do nadzoro-
wania dojrzewajgcych bananéw.
Wyjaénil z gory, iz placa uzalesz-
niona bedzie od wynikéw pracy.
Dajac nadzieje, rozbudzit ludzki
apetyt na wolng przedsiebior-
czo§¢ — Poloczaniski nie mial wiec
klopotéw z naborem kandydatéow
do pracy w swojej firmie.

Pierwsza dostawe owocow
przygotowywat Poloczanski przez
kilka tygodni. Samochéd—chlod-



nia z 18 tonami bananéw, zapa-
kowanych w 1000 standardo-
wych paczek po 18 kg kazda, miat
przyjechaé z Wiednia. Oczekujac
nan Poloczanski znéw chwycit za
telefon. Tym razem dzwonil do
wszystkich sklepéw spozywczych
w okolicy, a robit to na tyle skute-
cznie, iz zanim ciezaréwka przy-
jechala do Gdanska, przed maga-
zynem ustawila sie¢ dluga kolejka
wlascicieli sklepow.

Hurtownia Cytruséw zwracata
szczegélng uwage na potrzeby
detalicznych sprzedawcéw owo-
c6w w pdlnocnej Polsce. W krot-
kim czasie stala si¢ najwieckszym
dostawcg bananéw w promieniu
250 km od Gdanska. Poloczanski
mial fenomenalny pierwszy rok
— w 1990 roku osiggnatl obrét sie-
gajacy 4 milionéw USD, a zarobit
400 000 USD - fortune w kraju,
gdzie $rednia pensja miesigczna
osiagala 150 USD. Kupil sobie
nowe BMW, Peugeota dla zony,
duzy telewizor Mitsubushi i mag-
netowid. Co wiecej, wyplacal
swoim pracownikom premie sig-
gajace 1000 USD miesigcznie.
wDla ludzi, ktérych zatrudnia-
tem, bylem zbawieniem” — powie-
dzial. W ciagu roku przemian
rynkowych Poloczanski stal sig
uosobieniem nowej dynamicznej
klasy przedsigbiorcow.

Boom handlowy przyniést nie-
oczekiwane korzyéci takze innym
galeziom gospodarki Polski. Na
przyklad, niektére przedsigbiors-
twa dajgce sobie dobrze rade
w handlu hurtowym, zaczely re-
inwestowaé swoje dochody w ga-
lezie, takie jak rzemiosto, budow-
nictwo czy inne ustugi.

Co wiecej, w miare jak pracow-
nicy panistwowych przedsie-
biorstw oswajali si¢ z nowymi
warunkami ekonomicznymi, oni
tez zaczynali rozumieé podstawo-
we prawa rzadzace gospodarka
wolnorynkowa, a takze tajniki
podejmowania decyzji ekonomi-
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cznych. Po pewnym czasie to wta-
$nie oni zaczeli zakladaé swoje
prywatne przedsigbiorstwa, za-
trudniajac coraz to nowych pra-
cownikéw i w efekcie tworzac la-
wine polskiego small businessu.

Plan Balcerowicza stymulowal
takze wzrost ilosci towaréw pro-
dukowanych na eksport — czyn-
nik, ktory wielu ekonomistéw
uznaje za decydujacy w procesie
wzrostu dlugoterminowego. Gdy
tylko ostabiono restrykcje hand-
lowe, a waluta polska stala sig
wymienialna, dziatalno&¢ sektora
prywatnego wyszla poza ramy
importu towaréw, tworzgc fale
polskich produktéow eksporto-
wych.

Proces ten dobrze ilustruje
przyktad firmy o nazwie Styl
France. Zalozona w 1990 roku
firma rozpoczela produkcje wyso-
kiej jako$ci mebli imitujacych an-
tyki w stylu Ludwika Filipa. Ofe-
rta firmy zawierala pelng game
produktéw — od stoléw i krzesel
po szafki i szafy. Jednym z naj-
popularniejszych wyrobéw byla
szkatulka z orzecha, produkowa-
na w roku 1992 w liczbie 400-500
egzemplarzy rocznie. Wytwory
przedsigbiorstwa wykonywane sg
w calosci z drzewa, za$§ dzigki
taniej sile roboczej w Polsce wigk-
szo§é z nich wyrabiana jest recz-
nie. Materiaty potrzebne do pro-
dukgji, takie jak drewno, politu-
ra, kleje i wykoficzenia sprowa-
dzane sag z Francji.

Czestaw Bereza, kierujacy Styl
France, jest cie§la—samoukiem,
za§ jego metody produkcyjne
opieraja sie zar6wno na doswiad-
czeniu, jak i na intuicji. Meble
wytwarzane sg w krotkich se-
riach, a od robotnikéw oczekuje
sie wykonywania wielu rodzajow
zadan potrzebnych do wykoficze-
nia produktu. Czeslaw Bereza
méwi: ,w fabryce nie ma specjali-
zacji, czesto zdarza sig, Ze maty
zespét robotnikéw wytwarza calg
serie od poczatku do korica”.

Kluczem do konkurencyjnoSci
Styl France okazala si¢ byé efek-
tywna organizacja pracy przy
wykorzystaniu taniej sily robo-
czej. W 1992 roku Styl France
placit swoim  pracownikom

11 000 ztotych za godzine, co od-
powiadato 1 USD. We Francji cal-
kowity koszt wytworzenia mebli
byt pigciokrotnie wyzszy. Pomi-
mo iz kilka francuskich firm pro-
dukuje podobne meble, zadna
z nich nie moze sobie pozwolié na
ich reczne wytwarzanie. W rezul-
tacie meble francuskie pozbawio-
ne sa tego niezwykle istotnego
elementu rzemiosta, nadajacego
produktom Styl France niepo-
wtarzalny charakter.

Doséwiadczenia Styl France
ukazuja, w jaki sposoéb liberaliza-
cja handlu prowadzi do rozwoju
przedsigbiorstw produkcyjnych.
Mozliwoéé importu francuskich
materialéw byla bodZcem do roz-
poczecia eksportu gotowych wy-
robéw do Francji. W przypadku
Styl France, partner zagraniczny
oferowal réwniez dogodnag sieé
dystrybucji na rynku francus-
kim. Najwazniejszym elementem
pomystu Styl France byla zdol-
noéé do identyfikacji nowego ryn-
ku i zorganizowania pracowni-
kéw potrzebnych do rozpoczecia
produkcji wyrobéw wysokiej ja-
koéci.

Elastycznosé jest kluczem

owe prywatne firmy, ta-
kie jak SeCeS-Pol, Seme-
; co-Okmess czy Hurtow-
nia Cytruséw, byly w stanie przy-
ciagnaé utalentowanych i przed-
siebiorczych menedzeréw i pra-
cownikéw dzigki zastosowaniu
systemu, w ktérym placa uzalez-
niona jest od wydajnoSci pracy.
Ta metoda stala si¢ jednym z de-
cydujacych, innowacyjnych ele-
mentéw, pozwalajgcych na utrzy-
manie elastycznoéci, minimaliza-
cje kosztéw oraz odnoszenie suk-
cesé6w w trudnym i latwo zmie-
niajacym sig¢ §rodowisku.
sDoradca”, na przyklad, byl je-
dna z firm konsultingowych, za-
lozonych przez mlodych, wy-
ksztalconych absolwentéw i pro-
fesoréw z Uniwersytetu Gdans-
kiego, potaczonych wspélnym po-
mystem pracy poza sektorem
pahistwowym. Poniewaz firma ta
tworzona byla z prawie zerowym
kapitalem zakladowym, jej zato-



zyciele nie musieli sie martwié
o splate jakichkolwiek naleinos-
c¢i. ,Doradca” zaczynal tylko
z dwoma etatowymi pracownika-
mi - Janem Bieleckim, tj. jednym
z zalozycieli, oraz jego sekretar-
ka. Strategia polegala na przej-
mowaniu zadanh od firm panstwo-
wych, a nastepnie na wynajmo-
waniu zespolu konsultantéw do
analizy konkretnych problemow.
Rozwdj firma zawdzieczala glow-
nie znajomoéciom jej zalozycieli
z dyrektorami firm panstwo-
wych, wigkszoé¢ za$ pracy kon-
centrowala sie na sposobach mi-
nimalizacji zobowigzah podatko-
wych.

Praktyka minimalizacji kosz-
tow administracyjnych i wynaj-
mowania konsultantéw do kazdo-
razowej analizy konkretnych pro-
bleméw okazala sig¢ niezwykle
skuteczna w pierwszych latach
rozwoju firmy. Zaledwie polowe
dochodéw z kazdego projektu po-
chtaniato oplacenie zespolu spec-
jalistow. Reszte reinwestowano.

Niezaleznie od wydajnoéci, sys-
tem stosowany przez ,Doradce”
pozwalal odpowiedzieé na nowe
mozliwoSci pojawiajace si¢ na
rynku. W razie znalezienia dogo-
dnej niszy, Bielecki mégt szybko
zebraé grupe majgcg pomyst na
jej wykorzystanie.

Przed 1988 rokiem zakladanie
spotek joint venture bylo w Polsce
praktycznie niemozliwe z powo-
du restrykcji prawnych. Z chwilg
zmiany prawa, ,Doradca” rozpo-
czgl natychmiast wspolprace
z zachodnimi firmami konsultin-
gowymi, ksiegowymi oraz inwes-
tycyjno-bankowymi w celu ziden-
tyfikowania najbardziej atrakcyj-
nych sektoré6w do zalozenia spé-
lek joint venture w Polsce. Pomi-
mo 40 lat rzadéw komunistycz-
nych, specjaliéci z ,Doradcy” byli
§wietnie obeznani z zachodnimi
metodami ksiggowoéci i analizy
finansowej. Konsulting joint ven-
ture stal sie¢ wkrotce najpowaz-
niejszym elementem firmy.

Co bylo przyczyng tak wielkie-
go sukcesu ,Doradcy™? Z jednej
strony jego sukces opieratl si¢ na
znajomoéci zardéwno zachodnich
metod ksiggowosci, ekonomii i fi-

nanséw, jak tez wiedzy o polskich
przepisach. Sukces to jednak coé
wiecej niz wiedza. W czasie libe-
ralizacji gospodarczej ,Doradca”
potrafil si¢ zaadaptowaé. Kierow-
nictwo stworzylo efektywna stru-
kture, opierajacg sie na placy
uzaleznionej od wydajnoéci oraz
na pracy zespolowej, pozwalaja-
cej rekrutowaé nowych utalento-
wanych konsultantéw.

Mimo wielu sukceséw polskie-
go sektora prywatnego, nie wszy-
stkie doéwiadczenia byly bezbole-
sne. Gwaltowne zmiany, jakie
wprowadzil w 1990 roku Plan
Balcerowicza sprawily, iz cze§é
przedsiebiorstw stala sie deficy-
towa: przykladem moga byé fir-
my importowe, egzystujace do-
tychczas dzieki réznicom w ce-
nach rynku zagranicznego i kra-
jowego. Czeéé menedzeréw pod-
jela ponadto naiwne wrecz decy-
zje, przez co wpedzitla firmy
w klopoty finansowe. Brak §rod-
kéw finansowych i mozliwoéci fi-
nansowania zewnetrznego spra-
wil, iz niektére przedsiebiorstwa
przechodzily ciezkie chwile.

Dla wielu firm prywatnych za-
tory platnicze w sektorze panst-
wowym zsumowaly sie z reszta
klopotéw, gdyz przedsiebiorstwa
pahistwowe byly czesto wainymi
klientami tych pierwszych. Jed-
nakze dla firm, takich jak Se-
CeS-Pol adaptacja na zmiennym
rynku to istota dzialania. W od-
powiedzi na zmniejszony popyt
sektora panstwowego na wy-
mienniki ciepla, firma przestawi-
la sie na produkcje innych wyro-
béw stalowych. Trzeba dodag¢, zZe
w tym segmencie rynku miata
ona juz zar6wno odpowiednig te-
chnologie, jak tez znata doktad-
nie mozliwoéci zbytu ewentual-
nych produktéw. Co wiecej, row-
nolegle ze zmiang profilu produk-
¢ji firma Siemienczuka reoriento-
watla sie na produkcje na eksport.
W odpowiedzi na zaméwienie
z Francji, SeCeS-Pol rozpoczal
produkcje stalowych konteneréw.
W tej samej fabryce, na wydzielo-
nej linii produkcyjnej, zatrudniw-
szy 15 robotnikéw, Siemienczuk
rozpoczal produkcje lopat dla
klienta niemieckiego. W kohcu

fabryka rozpoczela produkcje
plytowych wymiennikéw ciepla,
tworzac joint venture z przedsie-
biorstwem dunskim.

W miare zewnetrznego rozwoju
firmy, Siemienczuk zmieniat tak-
ze jej wewnetrzng strukture.
O ile na poczatku sam nadzoro-
wal caly proces produkcyjny oraz
podejmowal decyzje finansowe,
w miare powigkszania si¢ przed-
siebiorstwa upowaznial dyrekto-
réw poszczegblnych fabryk do
dzialania osobno, jakby kazda
z nich byla osobng firmg. Prowa-
dzily one osobng ksiegowoéc¢ oraz
mialy wlasne schematy produk-
cji. Dyrektorzy fabryk byli upo-
waznieni do podejmowania istot-
nych decyzji, a ich wynagrodze-
nie uzaleznione bylo od wydajno-
§ci prowadzonej przez siebie fab-
ryki. W styczniu 1992 jeden z dy-
rektorow zarabial 38 milionéw
zlotych (okoto 3 400 $), z czego
mniej niz 10% bylo jego pensjg
zasadniczg — reszta stanowila
efekt wykorzystania systemu na-
gréd za dobrg wydajnosé.

Siemienczuk ‘skupil sie na no-
wych rynkach zbytu. Do roku
1992 przedsigbiorstwo zatrudnia-
lo juz 200 pracownikéw i osigg-
nelo obroty w wysokoéci 50 miliar-
déw zlotych (4 miliony $). Spétka
posiadala trzy fabryki w Gdatns-
ku, 20 punktéw sprzedazy w ca-
tym kraju, oraz zaangazowana by-
la w trzy przedsigwziecia typu jo-
int venture, dzieki ktorym mogta
eksportowaé swoje towary. Se-
CeS-Pol stat sie najwiekszym pro-
ducentem wymiennikéw ciepla
w galezi, ktora przez lata opano-
wana byla przez obficie dotowane
przedsigbiorstwa pahstwowe.

Natura przemian
ostatnich czterech la-

tach, to wlasnie nowe
przedsigbiorstwa pry-

watne, a nie dominujgce pierwo-




tnie na rynku firmy pahstwowe,
staly si¢ glownym motorem prze-
. mian ekonomicznych w Polsce.
Narodziny sektora prywatnego
i zmierzch pahstwowego znajdujg

swoje wyrazne potwierdzenie
w statystyce. Co prawda niewiele
przedsigbiorstw  pahstwowych

w tym czasie zbankrutowalo — sy-
stem prawny nie zacheca do prze-
prowadzania procedur upadlos-
ciowych wobec niewyplacalnych
dtuznikéw — jednak zatrudnienie
w tym sektorze spadlo o 30%.
W tym samym czasie liczba
przedsigbiorstw prywatnych
wzrosta z 1 257 w 1988 roku do
11 693 w roku 1989 i do 45 077
pod koniec roku 1991. A te liczby
nie sg jeszcze w stanie oddacé pet-
nej sity polskiego biznesu prywa-
tnego, wielu bowiem przedsigbio-
rcow woli dziataé jako osoby fizy-
czne. Tego rodzaju praktyka po-
zwala zaoszczedzié papierkowej
roboty, jest mniej skomplikowa-
na i pozwala zaoszczedzi¢ na po-
datkach. Nic wiec dziwnego, ze
pomiedzy rokiem 1989 a 1991
statystyki wykazaly zwigkszenie
liczby o0séb fizycznych prowadza-
cych dziatalno$é gospodarcza
z 814 000 do 1 420 000.

Oficjalne statystyki wskazuja,
iz pod koniec roku 1991 przedsieg-
biorstwa prywatne zatrudnialy
500 000 ludzi, a prywatni przed-
sigbiorcy kolejne 2 500 000. O ile
na poczatku reform polski sektor
prywatny zatrudnial 25% pra-
cownikéw z 12-milionowego sek-
tora nierolniczego, to po trzech
latach od 1992 roku 2 miliony
polskich prywatnych przedsie-
biorstw zatrudnia juz okolo 40%
pracownikéw sektora nierolni-
czego 1 wytwarza 40% dochodu
narodowego. To wlaénie sektoro-
wi prywatnemu Polska zawdzie-
cza swdj skok w postaci 4% wzro-
stu gospodarczego.

Rola prywatnego biznesu nie
tylko w Polsce jest tak duza. Jed-

nakze brak podstawowych re-
form makroekonomicznych ogra-
niczyt gwaltownie jego odpowied-
niki w takich pafstwach, jak
Buigaria, Ukraina czy Rumunia.
Wszedzie tam, gdzie dokonano
odpowiednich reform, np. na We-
grzech, w Estonii, Czechach i
Rosji, rola sektora prywatnego
gwaltownie roénie. Dziatalno&é
sektora prywatnego jest bowiem
uwarunkowana tymi samymi
czynnikami — pojawieniem si¢
mozliwoéci, wystgpieniem odpo-
wiednich bodzcéw §ciggajacych
utalentowanych ludzi do prywat-
nych przedsigbiorstw, elastycz-
noécig samych firm, umozliwiajg-
cg omijanie przeszkéd pojawiajg-
cych si¢ na zmiennych rynkach.
Czego polskie doéwiadczenia
mogg nauczy¢ menedzeréw dzia-
tajacych w gospodarkach na eta-
pie transformacji? W naszym
mniemaniu dobre przedsigbior-
stwa laczy kilka wspoélnych cech.
Po pierwsze, z reguly ostroznie
badajg rynek zaréwno krajowy,
jak i zagraniczny, okreélajac seg-
menty rynku, w ktérych sadza, iz
powinny okazaé si¢ konkurencyj-
ne. Przewaga SeCeS-Polu na
przyktad polegala na wiedzy te-
chnicznej o obrébce stali. Styl
France opart swéj sukces na nis-
kich kosztach robocizny, umiejet-
noéciach rzemie§lniczych i dob-
rym systemie dystrybucyjnym.
Po drugie, w odrdznieniu od
wielu przedsiebiorstw Srodkowej
i Wschodniej Europy, odrzucily
one mozliwosci tatwego i szybkie-
go zarobku na rzecz strategii dtu-
goterminowej, opartej na polep-
szaniu jako&ci wyrob6éw i uspraw-
nianiu systemu dystrybucji.
Stworzenie dobrego wyrobu
czy ushugi to jednak latwiejsza
czeéé zadania. Umocnienie firmy
i promocja jej produktéw w srodo-
wisku mocnej konkurencji wyma-
ga stosowania nowoczeshego
marketingu, obnizek cenowych,
i to w galeziach gospodarki, gdzie
tego typu narzedzia nie wystepo-
waly przez lata.
Przedsigbiorstwa bedace obiek-
tem naszych badah wykazaly
takze zdolnoéé do przyciagania
utalentowanych  pracownikéw

i menedzerdéw, dzieki wyzszym
placom, szerszym perspektywom
na przyszloéé i systemowi bodz-
céw pobudzajacych do efektywnej

budowy i zarzgdzania firma.
Dzigki zastosowaniu systemu
placy uzaleinionej od wydajnosci
pracy, bodice sa wyraZzniejsze,
a koszty stale nizsze niz w przed-
siebiorstwach pafistwowych.
W rzeczywistoéci techniki zarza-
dzania, stosowane przez firmy
Europy Srodkowej i Wschodniej,
mogg stanowi¢ wzor dla przedsie-
biorstw zachodnich.

W kohicu cechg wspdlng jest
takze to, iz przedsigbiorstwa pry-
watne udato si¢ stworzyé bez gle-
bokich zewnetrznych zasobdéw
kapitalowych. Zwykle w takich
przypadkach produkcja rozpoczy-
nata sie od zaspokojenia specjali-
stycznego popytu, co wymaga ni-
skiego kapitalu poczatkowego.
Dopiero reinwestycje pierwo-
tnych dochodéw stajg sie Zrodlem
sukcesu.

Implikacje polityczne

asza analiza zjawiska
polskiego small busines-
su dostarcza informacji
o Planie Balcerowicza, unikal-
nym i niezwykle kontrowersyj-
nym — zaré6wno w Polsce, jak i na
§wiecie — pakiecie reform. Wiele
krajow usilujacych zreformowaé
swoje gospodarki skupia sie dzi§
na rozwazanhiu argumentéw ,za”
i ,przeciw” terapii szokowej.

Wedlug nas, rozwdj sektora
prywatnego w Polsce jest bezpo-
grednim efektem odwagi podje-
tych przez Balcerowicza reform.
Zwolnienie transformacji, o co za-
biegata cze¢éé ekonomistéw, poto-
zytoby sie cieniem na jego roz-
woju. Oceniajac przemiany ostat-
nich pieciu lat, sadzimy, iz Plan
Balcerowicza byl dobrze zaproje-
ktowany, jesli chodzi o efekty mi-
kroekonomiczne. Napedzily one
koniunkture w sektorze prywat-
nym, ktéry zrewolucjonizowat
polska gospodarke.

Nasze badania wskazuja, iz po-
mimo probleméw z prywatyzacjg
przedsigbiorstw  panstwowych,
zahamowanie tego procesu nie



wskazuje na fiasko polityki gos-
podarczej panstwa. Oczywiscie
uwigzanie znacznych srodkéw
pafistwa w przedsigbiorstwach
pahstwowych zwalnia tempo
przemian. Z pewno$cig potrzebny
jest przelom w systemie pra-
wnym dotyczacym sektora patist-
wowego, a takze zastgpienie ist-
niejgcego W nim wcigz central-
nego rozdzielnictwa systemem
opartym na bodzcach rynkowych.
Projekty prywatyzacyjne powin-
ny uwzgledniaé przejécie w pry-
watne rece tak duzej ilo§ci majat-
ku, jak to tylko mozliwe. Co pra-
wda badania wskazuja, iz firmy
prywatne mogg przetrwaé nieza-
leznie od sektora pahstwowego,
to jednak rosngce przez niego ob-
cigZenia spowalniajg znacznie
rozwéj gospodarczy Polski.
Znaczenie sektora prywatnego
rodzi kolejne wyzwania dla ar-
chitektéw polskich reform. Jego
rozwdj wymaga stworzenia sku-
tecznego systemu poérednictwa

finansowego miedzy oszczedzaja-
cymi a kredytobiorcami. Do dzi§
panistwowy w wigkszoéci system
bankowy nie petni? tej roli w spo-
s6b wlasciwy. Jednakze nasze ba-
dania wskazuja ze przyczyna
kryzysu w sektorze bankowym
nie jest jego zta struktura, lecz
niezwykle wysokie stopy odsetek.
W obliczu inflacji osiggajacej do
30% rocznie, odsetki od kredytéw
udzielanych przedsigbiorcom
prywatnym moga wynosié nawet
okolo 50%. Z drugiej strony, po-
niewaz ceny produktéw dlawione
sg przez konkurencje zaré6wno na
rynku krajowym, jak i Swiato-
wym, prywatni przedsigbiorcy
nie sg takze sklonni do pozycza-
nia na procent uzalezniony od
inflacji, ktéra roénie szybciej niz
ceny ich produktéw.
Podsumowujac trzeba stwier-
dzié, iz problemem Polski po 1990
roku nie jest nadmiar stabilizacji,
a wrecz przeciwnie, jej niedosyt.
Gdyby inflacja zeszla ponizej

10%, small business odczulby do-
broczynne skutki kredytu, na
ktéry mozna sobie pozwolié. Z za-
strzykiem zagranicznego kapita-
h przemiany ruszylyby jeszcze
szybciej. Tak wigc, w przeciwien-
stwie do wigkszosei krytykéw,
uwazamy, iz Plan Balcerowicza
byl polityks niezwykle skutecz-
ng. Skuteczniejszy moglby byé je-
dynie w przypadku jeszcze agre-
sywniejszego zabiegania o osiag-
niecie celéow rynkowych.

Prezne przedsigbiorstwa poja-
wiajg sie¢ w Polsce coraz czesciej,
co daje nadzieje¢ na osiagniecie
poziomu Zycia podobnego do ist-
niejacego w krajach zachodnich.
W miare rozwoju swoich reform,
Polska stala si¢ takze wzorem dla
innych krajéw Europy Srodkowej
i Wschodniej transformujacych
swoje gospodarki - wzorem,
ktéry powinien zostaé wykorzys-
tany.

Opracowat Marek Wojnar

»Problémes économiques

»

W jaki sposdb przedsiebiorstwa
sfinansuja ozywienie gospodarcze

Valerie Nau, Reprise de Finvestis-
sement et contrainte de finance-
ment ,Problémes économiqu-
es”, 22.11.1995.

(artykut przedrukowany z ,,Op-
tion Finanse” z X1.1994, gdzie
opublikowany byt pod tytulem
Comment les entreprises vont
finanser la reprise)

Przymus finansowania:
nieuzasadnione obawy

rzez dwa lata zebra-
nia robocze w firmie
Saint-Gobain poswie-
cone byly przede wszystkim prob-
lemom zarzqdzania. Ale od kilku
miesigcy  poszczegblne  dzialy

znéw snujq projekty zakupéw czy
rozwoju terytorialnego firmy —
szukajq u nas informacji na te-
mat rozwoju danego kraju, czy tez
sytuacji w konkreinym sektorze
gospodarki” — stwierdza z satys-
fakcja Albert Merlin, dyrektor
dziatlu badaf gospodarczych.
Saint-Gobain nie jest bynaj-
mniej odosobnionym przypad-
kiem — wznowienie projektéw
inwestycji stalo sie wreszcie fa-
ktem dokonanym! Wartoéé wska-
znika inwestycji produkcyjnych
przestala w koficu spadaé i po
niewielkim wzroécie o 1% w 1994
roku powinna w roku 1995 osiag-
naé 8%. Przedsigbiorstwa nie po-
winny mieé¢ zadnych probleméw
z finansowaniem swych nowych

‘programéw, gdyz wskaznik auto-

finansowania osiggnal rekordo-
wa warto§é 120%. Niektoérzy,
oczywiscie, zaczynajq sig juz nie-
pokoié.

»Obawiam stg, ze ze wzgledu na
zadluzenie bankéw podaz kredy-
tow jest w tej chwili niewystar-
czajgca, mimo Ze popyt na nie
wciqZ wezrasta” — ostrzega Domi-
nique Nouvellet, dyrektor spétki
kapitalowo-inwestycyjnej Sipa-
rex.
niedawno

Badania przeprowadzone
przez

ekonomistéw




CNPF (Conseil National du Pat-
ronat Francais — Narodowa Rada
Pracodawcéw Francuskich) po-
twierdzajg te obawy: poprawa
warunkéw uzyskania kredytu
Swydaje sie w najblizszym czasie
niemoZliwa ze wzgledu na nieko-
rzystne wyniki bankéw w 1994
roku oraz ich postepujqce zadiu-
zenie”. Konsekwencjg tego bedzie
Szczegblnie silna koniecznosé au-
tofinansowania sie ze strony ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw,
ktoére nie posiadajg bezposrednie-
go dostepu na rynek finansowy”.

Jednakze, jezeli wierzy¢ wigk-
szoéci ekonomistéw i bankierdw,
obawy te wydaja si¢ nieuzasad-
nione, przynajmniej w najbliz-
szym czasie. ,Dawniej przedsie-
biorstwa wychodzily z okreséw
kryzysu z ogromnymi stratami —
przypomina Patrick Artus, dyre-
ktor dzialu badah gospodarczych
w Caisse des Dépbts. Ale nie tym
razem. W poréwnaniu z poprzed-
nimi latami znacznie wigksza by-
ta liczba zwolnieri, tak wigc wy-
dajnoéé nie zostala tak silnie
zmniejszona. Inaczej moéwigce,
w ciggu dwéch kolejnych lat za-
pasy oraz inwestycje ulegly silnej
redukcji. Natomiast rynek pracy
stawatl sie coraz bardziej elastycz-
ny — w 1993 roku place realne
wzrosty w minimalnym stopniu.
A zmniejszenie zyskéw i inwes-
tycji (7% w 1993 roku) ttumaczy
wysokq wartoéé wskaznika samo-
finansowania.”

Aby poprawié swa sytuacje fi-
nansowg, przedsiebiorstwa zre-
dukowaly zadluzenie, zwicksza-
jac kapital wlasny poprzez coro-
czna emisje akcji o wartodci od
220 do 250 mld frankéw. ,,Reasu-
mujae, wchodzg one w faze ozy-
wienia gospodarczego ze znacznie
korzystniejszymi  bilansami
niz dawniej, mogg wigc stawic

czola pierwszemu etapowi tego
oZywienia” — zapewnia Daniel Le-
bégue, dyrektor generalny BNP
(Banque Nationale de Paris).

Najlepsza tego ilustracja jest
ewolucja popytu na kredyty. ,W
ciagu dwéch lat wartosé udziela-
nych kredytéw spadta o 300 mld
frankéw, czyli o 15-20 %” — kon-
tynuuje Daniel Lebegue.
»Zmniejszenie ilosci udzielanych
kredytéw wywolane jest trzema
podstawowymi czynnikami:

@ spadkiem aktywnosci wielu
przedsigbiorstw, a co za tym
idzie, redukcja zapotrzebowania
na kapitat obrotowy;

@ :zniesieniem miesiecznego od-
roczenia terminu ptatnosci podat-
ku VAT;

@ niewielkim ograniczeniem ter-
minéw platnosci dla klientéw” —
podkre§la Christian Fort, asys-
tent dyrektora dzialu w Société
Générale. Spadkowi popytu na
kredyty towarzyszy nawet zwigk-
szenie oszczednoSci przedsie-
biorstw: ,Niewgtpliwie fakt, iz
przedsiebiorstwa rzadziej korzys-
tajg z kredytéw, Swiadczy o spad-
ku ich aktywnosci, ale jest takze
dowodem na dobrqg kondycje ich
finanséw, gdyz w ciqgu ostatnich
miesiecy gwaltownie wzrasta
ilosé ztoZonych w bankach oszcze-
dnosci” — stwierdza Jacques Del-
mas-Marsalet, prezes Groupe
Banque Populaire.

Nawet wznowienie inwestycji,
przewidywane na rok 1995, nie
powinno zbyt radykalnie wply-
naé na ogdlng tendencje. ,Przed-
siebiorstwa bedq inwestowaé nie
tyle po to, by rozwingé nowe moz-
liwosci, lecz raczej po to, by wy-
mienié przestarzale maszyny
- przewiduje Dominique Vallet,
dyrektor dziatu badan i doradzt-
wa w Crédit National. Ale rozpo-
czecie tego cyklu odbyé sig powin-
no bez masowego odwolywania
sie do kredytéw, gdyz pomimo
oczekiwanego rozwoju inwestycji,
wskasnik inwestycji pozostanie
w dalszym ciggu niezbyt wysoki.
Poza tym wskasnik autofinanso-
wania, ktéry w 1993 roku nieco
spadt, w latach 1994 i 1995 pow:-

nien znacznie wzrosngé i 0siqg-
nagé w roku 1995 wartoéé ponad
120%”. Przedsiebiorstwa bedg
o tyle rzadziej potrzebowaly od-
wolywaé si¢ do finansowania
z zewnatrz, ze ,wznowienie inwe-
stycji odbywaé sig bedzie w spo-
s6b bardzo ostroimy, z dokona-
niem wszelkich mozliwych kalku-
lacji” — zapewnia Albert Merlin.
Zdaniem niektérych ekonomis-
tow sytuacja ta moze potrwac nie
tylko do koifica tego roku: ,Nawet
w przypadku wskagnika inwesty-
cji pozostajgcego na wysokim po-
ziomie 8% przez kilka lat, wartosé
wskasnika autofinansowania be-
dzie wynosi¢é w dalszym ciggu
okoto 120%. Podziat wartosci do-
danej ewoluowat bedzie bowiem
na niekorzy$é wynagrodzer i na
korzy$é zyskéw. Oznacza to, Ze
przedsigbiorstwa nie bedq potrze-
bowaty pomocy bankéw, przynaj-
mniej przez dwa pierwsze lata
okresu oZywienia” — przewiduje
Patrick Artus.

Wielu specjalistow uwaza, ze
zdolnoéé przedsigbiorstw do dtu-
gotrwalego finansowania efektéw
silnego ozywienia gospodarczego
jest ograniczona. ,,Cykl produk-
tywnosci wywoluje poczqtkowo
wzrost zyskéw na niekorzy$é wy-
nagrodzen. Ale oZywienie powin-
no przywrdéci¢ réwnowage: pociq-
gnie ono za sobq niewielki wzrost
plac, a przede wszystkim zwiek-
szenie zatrudnienia. Ewolucja ta
spowoduje wznowienie popytu na
finansowanie z zewngirz — ko-
mentuje Dominique Vallet. Tak
wiec poczqwszy od 1996 roku ob-
serwowaé powinnismy fale zapo-
trzebowania na kredyty”. Poza
tym, wskaznik autofinansowania
nie odzwierciedla zmieniajgcej
sie wcigZ sytuacji przedsigbiorst-
wa. ,Nie wszystkie przedsigbiors-
twa osiqgajq zadowalajace wyni-
ki, a ponadto gwattowny wzrost
inwestycji zaktéci realizacje ich
programéw  finansowania, bo
przeciez zdolnoéci autofinanso-
wania pozostang te same. Przed-
siebiorstwa bedq wigc potrzebo-
waly kredytéw” — uwaza Jacques
Delmas-Marsalet.



Wysoki poziom
oprocentowania diugoter-
minowym hamulcem

pyt na kredyty moze jed-
‘nakze zosta¢ zahamowa-
_ny przez poziom oprocen-
towania, zaréwno krétko-, jak
i dlugoterminowego. ,,Od 14 mie-
siecy spadajg wskazniki waluto-
we, a takze liczba przyznawanych
kredytéow gospodarczych — pod-
kreéla Jacques-Henri David, dy-
rektor generalny Compagnie Gé-
nérale des Eaux. Ceny nie rosnaq,
a zyski przedsiebiorstw nie o0siq-
gaja nawet poziomu wskainika
autofinansowanial”

Z drugiej strony, dlugotermine-
wy deficyt budzetowy ma bezpo-
§redni wplyw na finansowanie
przedsicbiorstw. Przede wszyst-
kim, podnoszac prég rentownosci
inwestycji: ,,Obecnie koszty inwe-
stycji wahajg sie od 8 do 10%,
gdyz realne oprocentowanie pozo-
staje na do$é wysokim poziomie,
natomiast ceny spadajq — méwi
Jacques-Henri David. Mimo to
mozZna przypuszczalé, Ze coraz
wigcej projektéw osiggnie prég
rentownoéci, jako ZzZe wskasnik
wzrostu gospodarczego o wartosci
ponad 3% ostatecznie potwierdza
nadejécie fazy oZywienia”. Niewy-
kluczone jest jednak, ze wysokie
oprocentowanie zniecheci wielu
przedsigbiorcéw, gdyz, jak twier-
dzi Paul Betbeze, dyrektor dziatu
badafi gospodarczych i finanso-
wych w Crédit Lyonnais, ,opro-
centowanie papieréw wartoscio-
wych ma poSredni wplyw na wy-
soko§¢ stop procentowych dykto-
wanych przez banki, co znacznie
pogarsza warunki udzielanych
przedsigbiorstwom kredytéw”.
Problem ten dotyczy takze kwes-
tii ozywienia jako takiego: pod-
stawowe czynniki hamujgce ozy-
wienie gospodarcze to nie czyn-
niki bankowe, lecz wtagnie doty-
czgce rynku papieré6w wartoscio-
wych — kontynuuje Paul Betbze;
gdyz wzrost oprocentowania
dlugoterminowego spowoduje
straty w przypadku przedtermi-
‘nowej sprzedazy np. obligacji, co
z kolei zahamowaé moze popyt na
kredyty.

Wbrew obawom niektérych
specjalistéw, w rzeczywistosci fi-
nansowanie przedsigbiorstw nie
powinno zostaé zatrzymane przez
niedostateczng oferte¢ bankéw.
»Banki zwigkszyly kapitat wlas-
ny, mogq wiec bez wiekszych tru-
dnoéci sprostaé wymaganiom
rynku, czyli odpowiedzie¢é na
wzrastajgcy popyt na kredyty” —
zapewnia Daniel Lebégue. Au-
tentycznym problemem dla ban-
kieréw bedzie raczej pogodzenie
wymogoéw rentownosci i bardzo
silnej konkurencji rynkowej. ,,Ni-
ski popyt oraz fakt, iz dochody
bankéw rosnq, podczas gdy moz-
liwoéci udzielania kredytéw pozo-
stajq ograniczone, to czynniki po-
wodujqgce obnizZenie oprocentowa-
nig” — twierdzi Jacques Del-
mas-Marsalet. Mimo to nie nale-
zy sie zbyt szybko cieszyé!

»Dziatalnosé kredytowa, szcze-
g6lnie na korzys¢ matych i Sred-
nich przedsiebiorstw, pozostanie
dla bankéw bardzo istotna. Ale
wiedzq one, ile kosztowaé moze
ryzyko, dlatego tez ustalajg wyso-
ko$é stop procentowych na korzy-
stnym. dla siebie poziomie — uwa-
za Daniel Lebegue. Nie znaczy to,
Ze wzrost oprocentowania staé sie
me zjowiskiem powszechnym; je-
g0 wysoko$¢ ustalana powinna
byé indywidualnie dla kazidego
przedsiebiorstwa — nie w zalezno-
§ci od jego wielkosci, ale wypta-
calnodci i osigganych wynikéw.”

Istnieje wigc duze ryzyko, ze
znacznie wzroénie koszt finanso-
wania tych  przedsigbiorstw
(szczegblnie matych i $rednich),
ktére nie majg tak latwego do-
stepu do rynkéw finansowych,
jak duze koncerny. ,Dopéki zyski
bankéw sq zbyt niskie, by pokryé
ponoszone ryzyko, nie bedaq one
mogty udziela¢ kredytéw, dziatal-
noéé ich bedzie bowiem przynosi-
ta straty (co dzisiaj jest reguiq)
— ostrzega Jacques Delmas-Mar-
salet. Moim zdaniem skoriczyla
sig juz era spadajqcego oprocen-
towania. A jego wzrost mégtby
zostaé czeSciowo zrekompensowa-
ny za pomocq poprawy warun-
kow
biorstw, poprzez wznowienie ten-
dencji  znizkowej wska‘nikéw
rynkowych.”

finansowania  przedsie-

Nalezaloby jeszcze przekonaé
zaréwno bankowcéw, jak i przed-
sigbiorcéw, ze gospodarce francu-
skiej nie grozi inflacja... Czy
przedsigbiorstwa, ktore w ciggu
ostatnich lat odkryly na nowo zy-
ski ptynace z posiadania kapitatu
wlasnego, bedg kontynuowaly te
polityke finansows pomimo za-
chodzacych na rynku zmian? Nie
wszyscy sg o tym przekonani.
»Dla wierzycieli danego przedsie-
biorstwa gwarancjg jego wypta-
calnosci jest wtasnie kapitat wia-
sny. Odgrywa on rolg »amortyza-
tora«, pozwalajgcego przetrwaé
trudne okresy cyklu gospodarcze-
go. Efekt diwigni jest kluczem
rozwoju — twierdzi Daniel Lebeé-
gue. Przedsigbiorstwa odtworzyly
kapitat wlasny wtasnie po to, by
ponownie wykorzystaé mozliwosé
zadtuzenia.” Pod warunkiem jed-
nak, ze dlugoterminowe koszty
nie bedg zbyt wysokie. Tak wige
»~oprocentowanie pozostanie na
wysokim poziomie ze wzgledu na
wspétzaleznosei pomiedzy ryn-
kiem pienieznym a deficytem bu-
dzetowym - przewiduje Jacqu-
es-Henri David. Przedsiebior-
stwom bedzie si¢ wiec optacato
tworzyé kapital wiasny, na zysk
tnwestora sktada sie bowiem wy-
tworzona przez niego warto$é¢ do-
dana.” Natomiast inflacja, ktora
obniza koszty nadmiernego za-
dtuzenia, jest obecnie znikoma:
»Poziom ryzyka jest znacznie wie-
kszy, niz dawniej; potrzeba wiecej
kapitatu, by pokryé ewentualne
straty” — moéwi Dominique Nou-
vellet. Zrozumialy to doskonale
przedsiebiorstwa amerykanskie,
ktére w ciggu ostatnich lat maso-
wo odwolywaly sie do rynkéw fi-
nansowych, a szczegélnie gieldy,
by sfinansowaé swe potrzeby. Ale
mialy one szczeécie zrobié to we
wla§ciwym momencie...

Opracowata
Katarzyna Mikunda
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