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Kowboje w umiarkowanym klimacie

Rozmowa z prof. BOGDANEM WAWRZYNIAKIEM, prezesem Polskiej Fundacji Promocji
Kadr, przewodniczacym Rady Programowej Konferenciji ,,Raport o zarzadzaniu”

Czy polski kierownik rzeczywiScie ma ten
zespol cech, o ktérym piszg Pahstwo w swoim
raporcie®, czy tylko do nich aspiruje?

Material przedstawiony na konferencji byl pierw-
szym przyblizeniem wynikéw badan. W tej chwili
wiemy znacznie wiecej. W imieniu zespotu opraco-
wujacego te badania moge powiedzieé, ze rysuje sie
portret kierownika potowy lat dziewieédziesigtych.
Jest to dyrektor, prezes badz wlasciciel, ktory czuje
si¢ bardziej menedzerem, niz to mialo miejsce po-
przednio. Deklaruje wigksza odpowiedzialnosé za
firme — dotyczy to nie tylko wlascicieli, ale takze
dyrektoréw przedsigbiorstw panstwowych. Pry-
watyzacja w Polsce przebiega w niezlym tempie.
Firm pafstwowych jest moze duzo w stosunku do
ich liczby na poczatku okresu transformacji, ale
w stosunku do ogélnej liczby podmiotéw gospodar-
czych jest ich niewiele. Program Powszechnej Pry-
watyzacji wylaczyt z tej liczby kolejne piecset przed-
sigbiorstw i w sumie poza przemyslem cigzkim
i sektorami infrastrukturalnymi niewiele juz zo-
stato, a jak wiadomo z do§wiadczeh panhstw zachod-
nich — tego si¢ nie da sprywatyzowaé z dnia na
dzien.

Polski menedzer ma wiecej pracy od swojego
odpowiednika w kraju o ustabilizowanej gospodar-
ce. Stoi w obliczu koniecznoéci gruntownej przebu-
dowy przedsigbiorstwa i mentalnoéci zalogi — ktéra
z klasy rzadzacej musi si¢ przemieni¢ w nowoczes-
ny zesp6t pracowniczy. A dodatkowo ma przed sobg
wyzwania przyszto§ci — jak chocby perspektywe
wejscia Polski do Unii Europejskie;j.

Wspélczesny polski menedzer odczuwa i ceni
swojg samodzielnoéé, a nawet niezaleznosé. Oczy-
wiécie stopien tej niezaleznoSci czesto bywa okres-
lany jako niewystarczajacy, ale to jest ludzkie,
a szczegblnie — powiedzialbym — , kierownicze”.

Polski kierownik chce rywalizowaé z innymi i byé
przedsiebiorczy. Chcieé¢ i méc — to sg jednak dwie
rézne rzeczy. Czesto przeszkadza mu brak wiedzy
i umiejetnodci. Polski top menedzment relatywnie
malo sig¢ uczy. Wskaznik sklonnosci do doskonale-
nia sie jest niski. Menedzerowie szkolg sie incyden-
talnie, zaslaniajac si¢ brakiem czasu i — co moze
budzi¢ zdziwienie u postronnego obserwatora — bra-
kiem pienigdzy. Ten ostatni argument jest szczegdl-
nie podnoszony w przedsigbiorstwach panstwo-
wych, gdzie wydatkowanie pieniedzy na szkolenie
kadry uwarunkowane jest uzyskaniem zgody rady
pracowniczej.

Cheé rywalizowania jest tym bardziej godna po-
dziwu, ze wigkszoéé polskich menedzeréw slabo lub

Fot. EUROPRESS — Igor $nieciniski

wcale nie zna jezykéw obcych i ma bardzo blade
pojecie o procedurach obowigzujgcych na rynku
europejskim, nie méwigc o Ameryce czy Dalekim
Wschodzie.

Kolejnym wstydliwym problemem jest brak
umiejetnoéci korzystania z komputera — nawet
w ograniczonym zakresie — edytor, arkusz kalkula-
cyjny, nie méwiac o takich sprawach, jak dostep do
Internetu.

Niedostatki edukacyjne dotyczg jednak przede
wszystkim spraw zawodowych i tu nie ma juz
zadnych usprawiedliwienr, bo brak umiejetnosci
uczenia si¢ jest obiektywna wada kierownika,
szczegoélnie, je§li mySlimy o wyzwaniach XXI wie-
ku.

Czy nasi menedzerowie nie lubig, czy nie mu-
szg sig¢ uczyé?

Przedstawiciele firm head-hunterskich uwazaja,
ze w Polsce nie ma rynku menedzeréw — z braku
podazy. Oznacza to, ze rynek nie zmusza menedze-
réw do nauki, bo motywacja pozytywna (jak bede
wigcej umial, to dostane lepsza prace) jest zdecydo-
wanie slabsza od motywacji negatywnej (jesli nie
bede podnosit kwalifikacji, to znajda kogo$ lepszego
na moje miejsce).

W dziedzinie edukacji takze daje o sobie znaé
dziedzictwo przeszlosci. Dawniej szkoleniami zaj-
mowaly si¢ zjednoczenia, komitety i ministerstwa,
bylo to wiec organizowane zewnetrznie, a dziatania
zewnetrzne — nie tylko w Polsce — traktowane sg

niezbyt przychylnie. Z drugiej jednak strony przy- \wp



zwyczajono sig, ze szkolenie to taki dodatkowy
urlop, okazja do spotkah towarzyskich, a w ostat-
niej kolejnoéci — nauka. Teraz podczas szkolenia
trzeba sie solidnie napracowaé, a na dodatek kursy
sg platne — dlatego ucza sie¢ ci, ktérzy naprawde
muszg, a tych jest niewielu.

Szkolnictwo w Polsce — od przedszkola do uczelni
— przekazuje wiedze, ale nie przekazuje know-how
w zakresie technologii uczenia si¢ i korzystania
z wiedzy. Caly system edukacyjny czeka wiec na
swojego Kopernika, ktéry zrewolucjonizuje go i spo-
woduje, Ze nastepne pokolenie bedzie bardziej przy-
gotowane do zglebiania tajnikéw zarzadzania —
i nie tylko!

Trzeba tez powoli budowaé nowy model kultury
organizacyjnej przedsiebiorstw, w ktérym edukacja
bedzie czynnikiem tej samej rangi, co placa, jako&¢,
pracownik — po prostu wartoscia, ktora trzeba roz-
wijac.

W raporcie postawili Pafistwo teze, Zze polscy
menedzerowie sa blizsi modelowi amerykafis-
kiemu niz europejskiemu — dlaczego tak sie
dzieje?

7 dzisiejszej perspektywy teza ta mnie samemu
wydaje si¢ nieco przedwczesna, ale sprébuje ja
rozwinaé. Model amerykanski jest istotnie r6zny od
europejskiego. Pisze o tym miedzy innymi Moss
Kanter (profesor Harvard Business School, dtugo-
letnia redaktor naczelna ,Harvard Business Re-
view”) w swojej ksiazce Kiedy giganty uczq sie
tariczyé. Wyréznia ona dwa modele kierownika:
kowboja i korpokrate. Kowboj zyje w §wiecie zda-
rzeh i natychmiastowych decyzji; nie uznaje straty
czasu oraz dlugiego rozwazania, co jest dobre, a co
lepsze. Korpokrata musi mieé czas na analize, bu-
dowanie koncepcji oraz wdrazanie wypracowanych
decyzji. Kowboj chee poszerzaé istniejace mozliwo-
§ci — korpokrata raczej uwzglednia ograniczenia.
Kowboj przekracza ograniczenia, a korpokrata
ustala granice spolecznej akceptowalnoéci dzialan.
Kowboj akcentuje lojalnosé podwladnych, a korpo-
krata jest zorientowany na kontrole personelu.
Kowboj zasadniczo odrzuca symbolike firmy, a kor-
pokrata uwzglednia jg jako cze§é misji i strategii
przedsiebiorstwa.

Wedle Moss Kanter, menedzer przyszlo§ci powi-
nien mieé cechy obu tych modeli; to nie zmienia
jednak faktu, ze kowboj jest personifikacja amery-
kanskiego, a korpokrata - europejskiego stylu za-
rzadzania. A przenoszac to na nasz rodzimy grunt,
trzeba powiedzieé, ze okres transformacji natural-
na kolejg rzeczy jest czasem dla kowbojéow. Teraz
mozna i nalezy dzialaé szybko, zdecydowanie, nie
liczac si¢ specjalnie z ograniczeniami, lapaé poja-
wiajace si¢ znienacka szanse, ktére w rozregulowa-
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nej gospodarce sg wigksze i czgstsze niz w gospodar-
ce ustabilizowanej.

Jaki wiegc jest ten polski kierownik lat dzie-
wigédziesiatych?

Polski kierownik funkcjonuje w polskim ,klima-
cie umiarkowanym” i jest przyzwyczajony do takich
wlaénie warunkéw, co moze rodzi¢ klopoty, gdy
klimat stanie sie np. europejski lub zacznie sig
szybko zmieniaé. Na ten polski ,umiarkowany kli-
mat” sklada sie przekonanie, Zze gospodarka sig
rozwija i bedzie si¢ rozwijaé nadal, a takze odczucie,
ze pomimo niestabilnoéci prawa, podatkéw, cet itd.
— daje sie jednak prowadzi¢ interesy. Odpowiedzia
na konkurencje europejskich przedsigbiorstw sa...
polskie konie i szabelki.

Chce jednak silnie podkresli¢, Zze z opracowywa-
nych przez nas danych wynika przede wszystkim
fakt, iz srodowisko polskich menedzerdw jest zréz-
nicowane. W ciagu kilku lat polski top menedzment
znacznie sie¢ powickszyl — mamy przeciez ponad
2 mln nowych wlascicieli malych i érednich firm.
Aspiracje polskich menedzeréw takze sg zréznico-
wane, np. jedni koncentruja si¢ gléwnie na rynku
krajowym, inni my$la o ekspansji na rynku global-
nym. Czesé menedzeréw przyjmuje postawe koope-
racyjng wobec konkurentéw, czesé — rywalizacyjna.
Polowa polskich menedzeréw deklaruje sktonnosé
do eksperymentéw w zarzgdzaniu, pozostali trzy-
manie sie ustalonych wzorcéw, procedur i schema-
téw. Podobnie jest z oceng dzialalnosci zwigzkéw
zawodowych: potowa wyraza przychylny stosunek,
reszta — rezerwe.

Uwazam, ze dzisiaj lepiej skoncentrowaé si¢ na
okresleniu swoistego bilansu rozbieznosci, w kto6-
rym — jak w kazdym bilansie — mozna wyr6znié
aktywa i pasywa wizerunku menedzera (zob. tabe-
la). Podsumowanie tego bilansu jest bardzo trudne,
bo kazdy ma w sobie troche cech z jednej i drugiej
kolumny tej tabeli. Ale trzeba pamietaé, ze to, co
analizujemy, jest procesem dynamicznym. Mene-
dzerowie (wtedy — gléwnie dyrektorzy) zmieniali si¢
takze w latach osiemdziesigtych — obserwowaltem to
prowadzac ,Szkole Zarzadzania” w miesieczniku
,Zarzadzanie” — ale zakres i tempo tych zmian byly
nieporéwnanie mniejsze.

Niektérzy menedzerowie, zaczynajacy swoje ka-
riery w minionych czasach, chcieli si¢ sprawdzié¢
w nowych warunkach i wielu z nich sig to nie udato.
Jednak przywiazanie do wlasnego wizerunku jako
sprawnego kierownika (co w obecnych warunkach
wecale nie musi byé prawda) przeszkadzalo im nieje-
dnokrotnie rozstaé sie z zawodem, kiedy jeszcze
mieli osiagnigcia i stosunkowo silng pozycje. Jest to
zreszta dobrze rozpoznany syndrom dlugoletnich
prezeséw duzych korporacji, z ktorych czesé nie
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Polscy menedzerowie potowy lat dziewigédziesiatych
Bilans rozbieznosci

AKTYWA

PASYWA

@ Szybkie uczenie sie i adaptacja do nowych warunkow.

@ Akcentowanie przywodziwa i tworzenie ,przedsigbiorstw
autorskich”.

@ Identyfikowanie sie z warstwa kierownicza, poszukiwanie
drég wspotpracy, nacisk na prace zespotowa,

@ Silne zaangazowanie w prace i petna identyfikacia
z przedsigbiorstwem.

@ Przedsiebiorczo$é i umiejetnosé radzenia sobie w trud-
nych warunkach.

@ Depolityzacja kierownikdw, podkreslanie roli profesjonali-
zmu w zarzadzaniu.

® Czeste wykorzystywanie w nowej sytuacii starych sche-
matéw.

® Akcentowanie racjonalnosci w dziataniu, definiowanej
jako wykorzystywanie obecnych warunkéw, ktére nie
zmuszaja, do radykainych zmian.

® Dziatanie w pojedynke lub tylko w zespole kierowniczym,
osamotnienie.

® Dostrzeganie koniecznosci uczenia si¢ przy jednoczes-
nej niskiej sklonnoéci do edukacji w zorganizowanych
formach.

® Akceptowanie zmian ,u kolegéw” oraz sceptycyzm i brak
przekonania do zmian we wiasnym przedsigbiorstwie.

® Niska sktonnosé do tworzenia ,lobby kierownikéw”, skry-
wanie pogladéw. ‘

potrafi pogodzié si¢ z faktem, Ze lata biegng i Ze
z mlodego, zdolnego i dynamicznego menedzera
pozostaly gléwnie schematy, rutyna i dobre zdanie
o sobie.

W latach osiemdziesiatych otoczenie zupelnie
inaczej pozycjonowalo menedzera. Byl to z reguly
czlowiek z nomenklatury; prywatni wlasciciele byli
pod nadzorem panstwa. Spotykani — takze wtedy —
liderzy zarzadzania dzialali w odmiennych warun-
kach i gléwna ich cechg charakterystyczna byla
umiejetnoéé dostosowania sig¢ do warunkoéw; byly
one wzglednie stabilne, ale dostosowanie wymagato
pracy, sprytu i zdolnoéci. Jednym z takich zewnet-
rznych, niezaleznych warunkéw byl komitet partyj-
ny; innym czynnikiem zewnetrznym, na ktéry kie-
rownik czas6éw socjalizmu nie mial Zadnego wpty-
wu, byli dostawcy. Czesto zresztg ,,zalatwianie” (lkto
dzi$ jeszcze pamieta taki termin w odniesieniu do
zaopatrzenia) czegokolwiek u dostawcy wymagalo
zaangazowania komitetu.

W tamtych warunkach mozna byto wyréznié czte-
ry gléwne kategorie menedzeréw. ,Biurokratyczny
funkcjonariusz” bal si¢ zmian i nie akceptowat ich.
,Gracz systemowy” §wietnie dostosowywal sie do
sytuacji, korzystal ze znajomosci, wykorzystywat
luki w prawie itd. ,Sfrustrowany przedsigbiorca”
akceptowal koniecznoéé zmian, ale nie umial sie
dostosowywaé do otoczenia, byl wiec przez to oto-
czenie ,karany”, przez co jeszcze bardziej sig frust-
rowal. I wreszcie ,realistyczny profesjonalista”, ak-
ceptujacy konieczno§é zmian i umiejetnie si¢ do
nich dostosowujacy. Menedzerowie tej ostatniej ka-
tegorii w przytlaczajgcej wickszosci pozytywnie
przeszli weryfikacje nowego systemu i mimo ogrom-
nej fali zmian kadrowych (w duzych przedsigbiorst-
wach wymieniono ponad 90% menedzeréw) nadal
dobrze sobie radzg i nadal pracuja w swoim zawo-
dzie.

Dlaczego polscy menedzerowie tak wielka ro-
le¢ przypisuja doswiadczeniu, skoro od sied-

miu lat zyja w warunkach permanentnej
transformacji?

Struktura polskiego top menedzmentu jest taka,
ze wiekszosé dyrektorow i prezeséw ma wyksztal-
cenie techniczne; jest to zresztg prawidlowosé ob-
serwowana w calej Europie, a wynikajgca z bardzo
wysokiej pozycjii uniwersytetéw technicznych.
W przypadku edukacji technicznej bardzo duzy na-
cisk kladzie sie na do$wiadczenie zawodowe zwia-
zane z okre§lonymi procesami produkcyjnymi.
A trzeba pamietaé, ze byly takie czasy (nie na tyle
odlegte, zeby ludzie wéwczas ksztalceni nie sprawo-
wali obecnie istotnych funkcji w gospodarce), kiedy
zarzadzanie byto zakazane, podobnie jak cybernety-
ka; p6zniej za§ wykladano co najwyzej ekonomike
i organizacje produkecji.

W USA struktura wytwarzania GNP jest mniej
wiecej taka: 3% — rolnictwo, 10% administracja,
15% produkcja, a reszta to sg ustugi. W Polsce
rolnictwo daje ok. 25% GNP, a produkcja przeszlo
40%. Oznacza to, ze rola inzynieréw jest bardzo
znaczaca i z tego wzgledu sg oni gtéwnym zaple-
czem kadrowym, réowniez dla zarzadzania, ponie-
waz awansujg i zgodnie z logikg awansu pionowego
ze stanowisk produkeyjnych trafiaja ostatecznie na
kierownicze funkcje.

Doéwiadczenie bylo tez traktowane jako istotny
czynnik we wszystkich modelach taylorowskich,
z ktorymi mogli si¢ stykaé inzynierowie. Igor Ansoff
w swoim eseju z polowy lat siedemdziesigtych poka-
zal tymczasem, ze rysuje sie¢ nowy model kierow-
nika generalisty-specjalisty. Powinien on by¢ ogél-
nie wyksztalcony w zakresie zarzgdzania i mieé
jedna lub dwie specjalnoéci, np. w zakresie rynkéw
kapitalowych, finanséw przedsiebiorstwa, zarzag-
dzania wydajnoécia itp. W chwili obecnej lansuje sie
model jeszcze bardziej odlegly od naszego inzynie-
ra-dyrektora: chodzi o ,renesansowego” menedzera,
ktory jest otwarty na nowe wyzwania i wlasnie ta

otwartod¢ jest najbardziej charakterystyczna jego \wp



cecha, a nie znajomo&¢ proceséw produkcyjnych czy
norm branzowych. To powinien byé¢ lider-twérca,
umiejgcy rozmawiaé nie tylko z kolegami w za-
rzgdzie, ale i z pracownikami, z inZynierami wias-
nie, a nade wszystko potrafigcy sformulowaé misje
oraz strategie firmy i przekonaé¢ do niej swoich
partneréw w dziele zarzgdzania.

Polscy menedzerowie nisko oceniaja perspek-
tywy rozwoju swoich firm — czy to nie jest
votum nieufnoéci wobec samych siebie?

Zjawisko to ma takze swoje korzenie w przeszlo-
§ci. Wzrost odpowiedzialnosci (rozumianej dwojako:
subiektywnie — poczucie odpowiedzialnoéci oraz
obiektywnie — faktyczny zakres wtadzy) w stosunku
do poprzedniego okresu spowodowal — paradoksal-
nie — czeéciowa utrate poczucia wplywu na rzeczy-
wisto§é. Poprzednio panstwo byloe opiekuficze i jak-
kolwiek na wiele rzeczy nie pozwalalo, to jednak
generalnie wiadomo bylo, ze nie da zgingé ani
firmie, ani dyrektorowi. Teraz panhstwo jest w wiek-
szoéci przypadkéw neutralne, co bywa przez wielu
traktowane jako przejaw wrogosci. Stad plynie po-
czucie braku wplywu na stan firmy i niezadowole-
nie z jej perspektyw, jako czego§, czego nie mozna
kontrolowaé.

Do tego dodajmy wspomniany juz fakt (wynikajg-
¢y z badanh przeprowadzonych na zlecenie Urzedu
Antymonopolowego przez kierowany przeze mnie
zesp6l), ze polscy menedzerowie wysokiego szczebla
niezbyt dobrze znaja rynki, na ktérych sg, badz
niedlugo bedsa, z racji przystapienia Polski do UE.
Nie znajg swoich konkurentéw (dotyczy to w wielu
przypadkach takze konkurencji krajowej), nie wie-
dzg, jakie sg uwarunkowania prawne dziatania na
rynkach zagranicznych.

Deklarowana przez menedzeréw cheé rywalizacji
i chet bycia konkurencyjnym takze nie znajduje
pokrycia w wiedzy i umiejgtnosciach zawodowych,
wigc brak pewno&ci co do perspektyw firmy ma jak
najbardziej racjonalne podstawy.

I jeszcze jeden wazny czynnik. Polski menedzer
koncentruje sie na zarzgdzaniu biezacym. Nie dla-
tego, Ze nie rozumie wagi dlugoterminowych strate-
gii, ale z powodu prozaicznej koniecznosci — wielo-
ma problemami, ktére na calym §wiecie sg roz-
wigzane systemowo, u nas trzeba sie zajmowaé za
kazdym razem od nowa. W wyniku braku tych
systemowych rozwigzan i z powodu ciaglych zmian
(nie zawsze na lepsze!) infrastruktury prawnej,
wiele przedsigbiorstw znajduje si¢ permanentnie
w fazie ostrego kryzysu lub zasadniczych zmian
organizacyjnych, a w takich warunkach oczywiscie
trzeba sie ratowaé, a nie my§leé o tym, co bedzie za
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pie¢ lat. Jak w takiej sytuacji mozna czué si¢
spokojnym o los firmy?

Czy to dobrze, ze polski menedzer jest in-
dywidualistg?

Wypowiem tutaj calkowicie prywatng opinie, co
o tyle wymaga podkre§lenia, ze dotychczasowe
uwagi na temat raportu mialy charakter ,pracy
zbiorowej”, tzn. odzwierciedlaty wyniki przeprowa-
dzonych przez nas badan. Tym pytaniem wkracza-
my jednak w sfere ocen, majaca niewiele wspélnego
z naukowym obiektywizmem, ktéry powinien ce-
chowa¢ badacza.

Uwazam, zZe to dobrze, iz polski menedzer jest
indywidualistg. Indywidualizm w éwiecie zoptyma-
lizowanych i ustandaryzowanych zachowan ozna-
cza oryginalno&é¢, a wigc w pewnym zakresie takze
nieprzewidywalnoéé. Jest to cecha przydatna, np.
w negocjacjach z partnerami, ktérzy niekiedy sg
lepszymi od nas specjalistami w danej dziedzinie
i na dodatek przeszli intensywne treningi w za-
kresie technik negocjacyjnych, ale wobec naszego
sposobu myélenia czesto czujg sie bezradni — i na-
wet potrafig sie do tego przyznaé.

Nie nalezy jednak popadaé¢ w dume. Indywiduali-
stami — i to wigkszymi od nas — sg takze Holendrzy
i Szwedzi, zeby pozosta¢ w kregu kultury europejs-
kiej. W przypadku spotkania si¢ wigkszej grupy
indywidualistéw konieczne jest jednak posiadanie
zdolno§ci tworzenia, jak to si¢ modnie nazywa,
alianséw strategicznych, a méwiac po ludzku — za-
wierania kompromiséw. Z tym jest u nas bardzo
krucho.

Zarzadzanie jest dziedzing nauki, jest umiejet-
noécig praktycznego zastosowania zdobytej wiedzy,
ale jest takze sztuks. Sztuka zbiorowa nie istnieje,
tworzg jg indywidualiéci. Takze oni tworzg plany
restrukturyzacji; szczegéty tych planéw opracowujg
potem cale zespoly, ale zamyst musi byé czyim$
indywidualnym dzietem. Do dziatati typowych i po-
wtarzalnych mamy maszyny i komputery, a czlo-
wiek jest o tyle od nich lepszy, o ile potrafi byé
wlaénie nieprzewidywalnym i tworczym indywidu-
alistg.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski

* Ewa Karpowicz, Jolanta Szaban, Bogdan Wawrzyniak:
Polski kierownik lat dziewieédziesiafych, Materiaty
z konferencji naukowej Wyzszej Szkoly Przedsigbior-
czo§ci i Zarzadzania i dziennika ,Rzeczpospolita” pt.
Raport o Zarzadzaniu. Polskie przedsigbiorstwa i kiero-
wnicy potowy lat dziewieédziesigtych, Warszawa 1996.
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Olimpia Kunert

Postawy kierownikow wobec
restrukturyzacji swoich przedsigbiorstw

Zatozenia i metody badan

| iele zespoléw doradczych jest dzis §wiad-
kami zachodzacych przemian w gospo-
: darce i w mniejszym lub wiekszym stop-
niu tworzy dokumentacje postrzeganych zjawisk.
Niniejszy referat jest jedng z nich. Dane na temat
dzialan restrukturyzacyjnych z pozycji kierownika
pochodza z badah wykonanych w 19 przedsiebiorst-
wach w 15 wojewodztwach. Objeto nimi 741 kierow-
nikéw, w tym 54 czlonkéw zarzadéw i dyrektoréow
przedsiebiorstw. Badania prowadzono w przedsie-
biorstwach duzych i érednich — pahstwowych oraz
spotkach Skarbu Panstwa. Wszystkie przedsigbior-
stwa byly w trakcie restrukturyzacji, aczkolwiek
réznie zaawansowanej. Badaniami obejmowano ca-
la kadre kierowniczg: wszystkich czlonkéw zarzg-
du, kierownikéw produkgcji i kierownikéw wszyst-
kich innych komérek organizacyjnych. Zesp6t dora-
dczy badatl kadre kierowniczg w trakcie przeprowa-
dzanych prac zwigzanych z restrukturyzacjg przed-
siebiorstw. Badania mialy charakter: jawny (bez-
posredni) i obserwacyjny (zachowanie wobec pro-
blemu).

W czesci jawnej badania prowadzono metoda
ankietowa w dwéch kierunkach:

@ sylwetki kierownika (identyfikacja osoby),

® pogladéw kierownika na temat funkcjonowania
przedsiebiorstwa i szans dla firmy w nowych wa-
runkach.

We wszystkich firmach stosowano jednolity wzor
ankiet. Ankietowani mogli, ale nie musieli pod-
pisywaé wypelnione przez siebie ankiety, co mialo
zacheci¢ do szczerych wypowiedzi.

Druga cze§¢ badan, obserwacyjna — miala na
celu:

@ zobiektywizowanie badan ankietowych,

@ odpowiedzenie na pytanie, czy zespot kadry kie-
rowniczej poradzi sobie z zadaniami stawianymi im
przez restrukturyzacje.

Do badan ankietowych przystepowano w krétkim
czasie po rozpoczeciu wspélpracy z przedsigbiorst-
wem, pézniej, w okresie wprowadzania zmian, reje-
strowane byly zachowania ankietowanych wobec
konkretnych probleméw, zgodne badz niezgodne
z deklaracjami skladanymi w ankietach. W ten
spos6b przebieg badan byl wspoétzaleiny z procesem
restrukturyzacji [1].

Oméwienie wynikéw badan

| rzedstawione wyniki badah ankietowych
zostaly opracowane dla calego zbioru an-

@ kietowanych i badanych kierownikéw, bez
podz1a1u na podzbiory identyfikowane w poszcze-
golnych przedsigbiorstwach. Jednak w przedsta-
wianych opiniach odnosze¢ si¢ do konkretnych przy-
padkéw [2], majgc na uwadze fakt, ze okreslona
zbiorowosé kadrowa wyznacza szanse powodzenia
restrukturyzacji.

Sylwetka kierownika

Kadra kierownicza rekrutowala sie sposréd wszy-
stkich grup wiekowych. Trzon kadry kierowniczej
to ludzie w wieku 35-50 lat, mezczyzni i kobiety.
Stosunkowo znaczny procent, bo 26,4% kadry kiero-
wniczej bylo w przedziale wieku 50-65 lat.

W niektérych przedsigbiorstwach struktura wie-
ku byla bardziej korzystna (§rednia wieku byla
nizsza), jednak z reguly brak byto ludzi mtodych
(do 30 lat).

W zakresie wyksztalcenia obraz kadry kierow-
niczej nie jest korzystny. Polowa to kierownicy
legitymujacy sie¢ co najwyzej érednim wyksztalce-
niem. Wyksztalcenie wyzsze, ekonomiczne posiada
zaledwie 11,8% kierownikoéw.

Obraz wyksztalcenia kadry kierowniczej wydaje
sie by¢ konsekwencjg stosowanego do tej pory spo-
sobu doboru kandydatéw na stanowiska kierow-
nicze. Przy obsadzaniu stanowisk kierowniczych
nie prowadzono zbyt starannej selekcji kandyda-
téw, nie przygotowywano réwniez kadry rezerwo-
wej, z wyprzedzeniem uwzgledniajgc starzenie sie
czy tez wypadki losowe pracownikéw, stad potrzeba
zmiany na stanowisku kierowniczym obcigzona by-
la ryzykiem przypadkowego wyboru i niewlasciwej
obsady kadrowej.

Ponadto, w przedsugbmrstwach nie przygotowy-
wano wyrdzniajacych si¢ mlodych ludzi do obejmo-
wania w przyszloéci stanowisk kierowniczych.

Kandydaci na stanowiska kierownicze rekrutuja-
cy sie spoza przedsiebiorstwa przechodzili kolejno
trzy etapy.

W etapie pierwszym mialo miejsce sprawdzenie
formalne przedstawionych przez kandydata doku-

mentéw dotyczacych wyksztalcenia, przebiegu do- \wmp



tychczasowej pracy zawodowej i opinii z poprzed-
nich miejsc pracy. Nie przeprowadzono zadnych
badan stwierdzajgcych, czy kwalifikacje, umiejet-
noéci i cechy osobiste kandydata sg zgodne z wyma-
ganiami na danym stanowisku.

W etapie drugim, nowego kierownika zapoznawa-
no z zakresem praw i obowigzkéw, przedstawiano
go pracownikom danej komérki organizacyjnej
i ustalano zasady wspoélpracy zewnetrznej i we-
wnetrzne;j.

W etapie trzecim dopiero ujawnialy sie u nowego
kierownika walory, potwierdzajgce stusznoéé pod-
jetej decyzji personalnej.

Teza o priorytecie wlasnych pracownikéw w prze-
chodzeniu na kolejne wyzsze szczeble hierarchii
kierowniczej ma glebokie uzasadnienie, pod warun-
kiem jednak, iz nie bylaby naduzywana. Awan-
sowanie wlasnego pracownika powinno by¢ poparte
podnoszeniem kwalifikacji i nabywaniem umiejet-
noéci wykonywania nowych funkeji.

W badanych przedsiebiorstwach kadra kierow-
nicza wykazywala stosunkowo dlugi staz pracy
w przedsigbiorstwie i byla rekrutowana glownie
spoéréd wtasnych pracownikéow.

Kwalifikacje awansowani na stanowiska kierow-
nicze uzupelniali na kursach, a nie poprzez wy-
ksztalcenie podstawowe, stad uzyskane wyniki ba-
dan nie sg korzystne.

Prawie 90% badanych wykazalo dodatkowe
szkolenia, gtéwnie w specjalistycznym przedmio-
cie wykonywanej pracy. Jednak tylko nikly procent
wymienionych kurséw obejmowat zagadnienia gos-
podarki rynkowej i zadania stojace przed kadrg
kierowniczg w nowych warunkach ekonomicznych.
Mimo iz koniecznoéé ciggtego doskonalenia kadry
kierowniczej jest powszechnie uznawana, nie ma
jasnej odpowiedzi na pytanie: jak doskonali¢? W ba-
danych przedsigbiorstwach na dodatkowe szkolenia
pracownikéw przeznaczano bardzo mate sumy, §re-
dnio od 0,1%-0,4% funduszu ptac. Wedlug standar-
déw Swiatowych, aktualnie powinno sie¢ przezna-
czaé 3% funduszu ptac na podnoszenie kwalifikacji
pracownikéw, a w branzy elektronicznej, gdzie no-
towany jest znaczny rozwdj — nawet do 5% fun-
duszu ptac. W badanych przedsigbiorstwach tylko
1/3 wykazywanych przez kadre kierowniczag kurséw
i szkolen dawala kierownikom $§wiadectwa, ktoére
trafialy do akt pracownika. 2/3 szkoleh nie byto
dokumentowanych, pozostawatly jedynie w pamieci
pracownikéw i w wydatkach firmy.

Problem doskonalenia kadry kierowniczej wydaje
sie byé nie uporzadkowany, ani od strony merytory-
cznej, ani z punktu widzenia kryteriow.

Znajomosé jezykéw obeych wérdd kadry kie-
rowniczej jest slaba. Najbardziej znanym jezykiem
obcym jest oczywiScie jezyk rosyjski, ale tylko
2,43% badanych znalo ten jezyk bardzo dobrze, 70%
badanych w jakim$ stopniu wykazywalo znajomo&é
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jezyka zachodniego (niemieckiego, angielskiego,
francuskiego), ale nikt spoéréd kadry kierowniczej
nie postugiwat sie nim biegle, a prawie 59% wyka-
zywalo znajomosé¢ bardzo slaba.

Nie jest to dobra statystyka, poniewaz w kontak-
tach sluzbowych z kontrahentami obcymi pozadana
bylaby biegta znajomoéé jezyka, uzupelniona o fa-
chowe — ekonomiczne i techniczne — slownictwo.

Slaba znajomosé jezykéw obcych nie sktania do
nawigzywania jakichkolwiek kontaktow zagranicz-
nych, czy tez §ledzenia literatury fachowej, bran-
zowej w jezyku obcym.

Wyniki badan kadry kierowniczej od strony zna-
jomosci jezykéw obcych w poszczegdlnych przedsie-
biorstwach byly bardzo zréznicowane, firmy w rejo-
nach potudniowo-zachodnich wykazywaly wigksza
znajomo$é jezyka niemieckiego, za§ blizej granicy
wschodniej — lepsza znajomoéé jezyka rosyjskiego.

Komputer w praktyce kierownika nie jest
uznawany za narzedzie jego pracy. Znaczny procent
kadry kierowniczej nie posiada w ogoble umiejetno-
sci obstugi komputera. Jedynie 2,1% kierownikéw
na co dzien pracuje z komputerem.

W dalszych pytaniach, dotyczacych znaczenia ré-
znych umiejetnoéci w praktyce kierownika, prob-
lematyce poslugiwania si¢ sprzetem komputero-
Wym przyznawano najnizsze oceny.

Takie stanowisko nalezy ocenié negatywnie.
W dzisiejszych czasach poslugiwanie si¢ kompute-
rem jest umiejetnoécia niezwykle wazng — w prak-
tyce kierownika mozna wykorzystaé¢ szeroks game
programéw, zdecydowanie wspomagajacych procesy
decyzyjne, jak i ulatwiajacych codzienne funkcjono-
wanie zakladu, szczegblnie w tych komoérkach or-
ganizacyjnych, gdzie proces podejmowania decyzji
wymaga bezpo$redniego dostepu do bazy danych.

Staz zawodowy kadry kierowniczej badany byt
w trzech plaszczyznach:
® stazu ogélem,

@ stazu w obecnym zakladzie,
@ stazu na stanowiskach kierowniczych.

Dane o latach pracy wskazujg na spore doswiad-
czenie ludzi zajmujacych stanowiska kierownicze.
Wiekszosé kadry kierowniczej posiada ponad
15-letni staz pracy.

Staz pracy w badanych zaktadach pracy byl row-
niez dtugi: 15-20 lat. Najbardziej zréznicowany byt
staz kierowniczy — od 5 do 30 lat. Stanowiska
kierownicze u wigkszoéci badanych zdobywane byty
droga dlugoletniej pracy i awansu.

Jest to zjawisko z jednej strony pozytywne, ponie-
waz &wiadezy o przywigzaniu pracownikéw do
przedsigbiorstwa, oraz, przy dlugim stazu pracy,
laczeniu nabytego doéwiadczenia z dobra znajomos-
cig przedsigbiorstwa. Moze mie¢ to jednak réwniez
negatywne skutki w postaci obcigzenia tych oséb
zlymi doéwiadczeniami z lat ubieglych i starymi
schematami dziatafi popartych rutyns.
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Zyciowy sukces kierownika by! trudny do
ustalenia az u 84,8% kierownikéw. Wielu kierow-
nikéw nie mogto wykazaé choéby jednego przykltadu
wlasnej inicjatywy i skutecznoéci dzialania. Tylko
u 15,2% badanych kierownikéw mozna bylo uznaé¢,
ze majg postawy kreatywne.

Wiekszosé tych odpowiedzi dotyczyla konkret-
nych dzialah w zakresie technologii i organizacji
produkcji. Wszystkie te dzialania — ze wszech miar
pozytywne — mogg dowodzi¢ zaangazowania kadry
kierowniczej w dzialalnoéé firmy. Jednak brak byto
préb dziatah ukierunkowanych rynkowo, ktére od-
chodza od tradycyjnego sposobu traktowania obo-
wiazkéw i rutynowo wykonywanej pracy. Nikt bo-
wiem spoéréd badanych kierownikéw nie uznal za
swdj sukces zrealizowania badan potrzeb rynku,
oceny zapotrzebowania na produkt firmy w blizszej
i dalszej perspektywie, analizy sytuacji odbiorcow
wyrobow i gtéwnych tendencji, kojarzonych z nowo-
czesnym sposobem myélenia.

Preferowane zrédia wiedzy wedlug kierow-
nikéw to: przepisy i zarzadzenia oraz zdobyte wcze-
éniej kwalifikacje, nastgpnie kursy i szkolenia,
a najmniej wiedza przekazywana przez §rodki ma-
sowego przekazu.

Docenianie przydatnoéci w pracy kierownika wie-
dzy z bezpoSrednich zrédet §wiadczy o tym, ze
kadra kierownicza zdaje sobie sprawe, zZe ich obec-
na wiedza i do$wiadczenie nie wystarczg do za-
rzadzania w gospodarce rynkowej.

Generalnie kadra kierownicza widzi potrzebe
zdobywania wiedzy nowoczesnej, uczgcej, jak dzia-
laé i podejmowaé decyzje w oparciu o nowe metody
pracy i jak postlugiwaé si¢ nowymi instrumentami
reagowania na zjawiska gospodarcze.

Predyspozycje i umiejetnoséci kierownika -
wérdd badanych kierownikéw najwyzsza punktacje
otrzymalo przygotowanie fachowe, dalej samodziel-
noéé, umiejetnosé wspélzycia z ludzmi i przedsie-
biorczosé. ‘

Zaskakujaco niska pozycje uzyskaly takie cechy,
jak: umiejetnoéé kierowania ludzmi, postawa mora-
Ina i sklonno&é do ryzyka.

Aktualna sytuacja wymaga zwickszenia samo-
dzielnoéci kierownikéw i tym samym ponoszenia
ryzyka wlasnych decyzji. Ryzyko wigze sie z od-
powiedzialno$cig — a to nie jest takie latwe. Podob-
nie ma si¢ sytuacja z ,umiejetno§ciami kierowniczy-
‘mi” — sukces kierowanego zespolu to umiejetnosé
odpowiedniego zorganizowania pracy ludzi tam za-
trudnionych. Praktyka wykazuje, ze kierownik cze-
sto musi byé inicjatorem dzialan i silag napedowa
zespohu, gdyz najwiecej jest pracownikéw—kibicow.

Predyspozycje szefa firmy — w ocenie kierow-
nikéw uzyskaly zupelnie inny obraz. Badana kadra
na pierwszym miejscu stawiala umiejetnosci kiero-
wnicze, dalej przedsiebiorczosé, inicjatywe i samo-
dzielnoéé.

W oczach kierownikéw, dyrektor powinien byé
ich kierownikiem. On tez powinien ponosié¢ ryzyko
podejmowanych decyzji. Wydaje sie¢ byé oczywiste,
iz w najblizszym okresie dyrektorzy firm bedg
musieli selektywnie dobieraé¢ kadre kierownicza
wedtug innych niz dotad zasad.

Roéwniez od szefa firmy na koncu oczekiwano
dobrej postawy moralnej. Jest to cecha, ktéra w wa-
runkach dzialania rynku zostala zepchnigta na
dalszy plan lub w ogoble wyeliminowana.

Mechanizmy i prawa dzialania rynku wymagaja
zachowan obliczonych na osigganie wymiernych
korzyéci dla firmy, tym silniej, im bardziej bedzie
ona zmierzaé do funkcjonowania wedlug formuty
prywatnej.

Niedocenianie wartoéci moralnych i uznanie ich
za nieprzydatne w dzisiejszej rzeczywistosci niepo-
koi, choé wydaje si¢ byé¢ jednym z tych nieunik-
nionych skutkéw, jakie niesie ze sobg gospodarka
rynkowa.

Poglqdy kierownikéw na temat
funkcjonowania przedsiebiorstwa i szans
dla firmy w nowych warunkach

Postrzeganie przez kadre kierownicza zja-
wisk gospodarczych na polskim rynku nie jest
zbyt wnikliwe i jedynie sporadycznie spotkaé moz-
na bylo kierownikéw, ktérzy potrafili odniesé je do
wlasnej firmy.

Najbardziej zauwazany jest proces prywatyzacji
i tworzenie spélek. Tylko polowa ankietowanych
kierownikow dostrzega wzrost gospodarczy, podnie-
sienie jako§ci produktéw i konkurencje. Jedna trze-
cia ankietowanych wskazuje na upadajace przed-
siebiorstwa i mniej wiecej tyle samo kierownikéow
widzi stagnacje lub nie dostrzega w naszej gos-
podarce nic szczegblnego.

Tymezasem jednym ze znaczacych czynnikéw,
rzutujacych na skutecznoéé zarzgdzania firmg
w nowych, niestabilnych warunkach pelnego za-
grozenia, jest zdolno§¢ przewidywania zmian.

Postep prywatyzacji, wedlug ankietowanych, be-
dzie nastepowal w pewnym stopniu automatycznie
jako konsekwencja bankructwa i likwidacji przed-
siegbiorstw pahstwowych, w wyniku czego powsta-
wa¢ beda nowe, prywatne firmy.

W sferze przewidywanych zjawisk spolecznych
podawane byly realne zagrozenie utratg pracy
i bezrobocie, ktore beda powodem wzrostu wydajno-
§ci pracy i poprawy jakoSci pracy.

W rozumieniu kierownikéw, upadloéé jednych
stanie sie szansg dla innych.

Ocena szans firmy wéréd badanych kierowni-
kéw byla zalezna od aktualnej pozycji firmy.
W przedsiebiorstwach o ustalonej pozycji na rynku,
u aktualnych monopolistéw, ocena ta byla zdecydo-

wanie lub umiarkowanie optymistyczna. W przed- \wp
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siebiorstwach, ktérych pozycja na rynku nie byla
tak dobra lub gdzie wystepowaly zagrozenia, prze-
wazaly postawy pesymistyczne. Jako przyczyny pe-
symizmu kierownicy wskazywali brak $rodkéw fi-
nansowych i niesprzyjajacy system kredytowania.
Dalej wymieniano staboéé stuzb handlowych 1 zato-
ry platnicze w naleznoSciach.

Charakterystyczne jest, ze w ankietach brak byto
odpowiedzi ujmujacych problem przyczyn ztej kon-
dycji firmy szerzej, tzn. od strony czynnikéw ze-
wnetrznych — niezaleznych od firmy, jak i czyn-
nikéw, na ktére kierownictwo moze oddziatywaé.
Wskazuje to na doé¢ powierzchowny stosunek kad-
ry kierowniczej do probleméw firmy. Mozna przy-
puszczaé, ze jest to spowodowane slabym wspél-
uczestnictwem kierownictwa szczebla Sredniego
w zarzadzaniu firma.

Ocena najczeécigj dotyczyla przyczyn niezalez-
nych od przedsigbiorstwa, bez wglebiania si¢
w przyczyny i skutki dzialan kierownikéw. Jest to
podejscie wygodne i jednoczeénie usprawiedliwiaja-
ce biernoéé wobec probleméw.

Zdarzaly si¢ jednak pojedyncze wypowiedzi kie-
rownikow, podajace wlasciwe przyczyny zagrozen
firmy, takie jak:

B niewlaéciwa struktura zatrudnienia,

B nieudolnoéé¢ kierownictwa firmy,

H slaba wspélpraca poszczegélnych komérek orga-
nizacyjnych,

B stare nawyki w zarzadzaniu i w dzialalnosci
handlowe;j,

M brak marketingu i reklamy,

B zbedny, ,nie pracujacy” majatek,

B niska wydajnosé,

B niegospodarnosé. .

W tle wymienionych badan szczegélnym zagroze-
niem wydaje sie byé mentalnoéé¢ przewazajacej wie-
kszosci kadry kierowniczej. '

Dostrzeganie probleméw do rozwigzania —
stabo dostrzegany jest zwigzek kondycji firmy z ob-
nizka kosztéw i restrukturyzacja zatrudnienia.
Najbardziej akcentowana jest potrzeba zwigkszenia
sprzedazy. W dalszej kolejnoéci zmiana $wiadomo-
§ci zalogi i glebsze urynkowienie.

Wysunigcie w ocenie kierownikéw problemu
zmian funkcjonowania shuzb handlowych przed za-
gadnienia kompleksowej restrukturyzacji firmy
moze §wiadczyé o zawezonym podejéciu do prob-
leméw dzialania przedsigbiorstwa w warunkach
rynkowych, polegajacym na przecenianiu roli hand-
lu i niedocenianiu koniecznoéci reorientacji rynko-
wej catego przedsigbiorstwa.

Rozumienie zwigzku probleméw firmy z koniecz-
noécig zmian analizowane bylo w poszczegolnych
dziedzinach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Naj-
wigkszy odsetek badanej kadry kierowniczej przed-
siebiorstw widzial potrzebe zmian w produkeji.
Okoto 40 % kierownikéw postulowalo zmiany w za-
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trudnieniu, zaé 1/4 badanych kierownikéw wskazy-
wala na handel. Najmniej kierownikéw postulowato
zmiany w finansach i w zarzadzaniu (15%).

Jednoczeénie poddawano analizie odsetek kadry
kierowniczej, ktéra nie miala w tych sprawach
rozeznania. Ot6z najgorzej przedstawiala sie znajo-
mo§é finansow, troche lepiej, ale rowniez niekorzys-
tnie — dziedzin zarzadzania i handlu. 60% badanych
kierownikéw nie znalo finanséw, za§ potowa bada-
nych kierownikéw ,nie miala zdania” na temat
organizacji i zarzgdzania w swojej firmie.

W tej czeéci ankiety od odpowiedzi uchylila sie
znaczna cz¢$¢ badanych kierownikéw. Oznacza to,
ze wysoki odsetek kadry kierowniczej, nie posiada-
jac propozycji — ani dobrych, ani ztych — nie bedzie
w stanie wlgezyé sie w proces restrukturyzacji swo-
jej firmy. U wielu brak bylo okreélenia sposobu
przeprowadzenia proponowanych zmian, co wska-
zuje na niedojrzate koncepcje usprawnien. Zamiesz-
czone w ankietach lakoniczne i ogblnikowe stwier-
dzenia nie miaty merytorycznego znaczenia. Odnos-
nie probleméw dotyczacych organizacji i zarzgdza-
nia, wskazywano na potrzebe nastepujacych zmian:
B uproszczenie struktury organizacyjnej,

M likwidacja zbednych stanowisk,

B weryfikacja kadry kierowniczej pod katem przy-
datnosci,

B zwiekszenie samodzielnoéci kierownikéw,

B racjonalizacja zatrudnienia,

W ograniczenie liczby pracownikéw nieprodukceyj-
nych,

B podziat firmy na mniejsze, samodzielne jedno-
stki.

Kierownicy podawali jednoczeénie, jakie mogg
zaistnie¢ trudnoéci przy wprowadzaniu zmian. Byly
to gtéwnie bariery §wiadomoéci pracownikéw, stare
przyzwyczajenia, nawyki i strach przed utratg do-
tychczasowych pozycji i przywilejow.

Niektorzy kierownicy uwazali wrecz, ze aby sku-
tecznie przeprowadzié restrukturyzacje w ich fir-
mach, trzeba wymieni¢ czeéé kadry kierowniczej
i pewna, czegéé pracownikow.

Postulowane zmiany w dziedzinie produkeji mia-
ly wysoki wskaznik zgodnoéci kadry kierowniczej co
do koniecznosci zblizenia produkcji do potrzeb ryn-
ku. Powszechng aprobate zyskalo hasto ,wolno pro-
dukowaé tylko to, co mozna sprzedaé”.

Kierownicy w wigkszosci byli zgodni co do konie-
cznoéci poprawy jakoSci wyrobdow poprzez zaost-
rzenie norm jako§ciowych i lepszg kontrole, wpro-
wadzenie nowych technologii oraz korzystanie
z profesjonalnych ustug w zakresie wzornictwa wy-
robéw i opakowan.

Wedtug ankietowanych, niezbgdne jest obnizanie
kosztéw produkgji i oszczedzanie czynnikéw produ-
keji. Kierownicy postulowali ponadto wykorzysty-
wanie badaf rynku w celu ustalenia wielkosci,
asortymentu i wzornictwa wyroboéw oraz szybkie
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reagowanie na istniejace zapotrzebowanie poprzez
skracanie cyklu produkcji wyrobéw.

Widoczne bylo takze zrozumienie koniecznosci
odstepowania od produkowania wyrebéw stabo ren-
townych lub w ogéle nieoptacalnych.

Wsréd odpowiedzi dotyczacych usprawnien dzie-
dziny handlowej, dominowalo prze$wiadczenie
o zlej pracy handlowcow i koniecznoSci zmiany
organizacji handlu. Przedstawiane przez kadre kie-
rowniczg propozycje reorganizacji komérek hand-
lowych dotyczyly:

@ czeSciowej, badz catkowitej wymiany pracowni-
kéw zatrudnionych w sluzbach handlowych, na
rzecz mlodych, posiadajgcych odpowiednie kwalifi-
kacje i znajomoéé jezykéw obcych. Z niektérych
wypowiedzi wynikalo, ze dotychczasowa obsada ka-
drowa dzialéw zbytu, nazywanych dzi§ dzialami
marketingu, nie wykazuje ani dostatecznej wiedzy,
ani operatywnoéci dzialania w warunkach rynko-
wych. Oparcie sie na osobach spoza firmy, mtodych,
nie obcigzonych dotychczasowymi metodami pracy
i powigzaniami, umozliwiatoby zmiane nastawienia
do pracy w handlu,

@ wzmocnienia dziedziny handlu (zwigkszenie licz-
by pracownikéw handlu, wyodrebnienie reklamy,
akwizycji, badania rynku itp.),

@ intensywnego szkolenia pracownikéw handlu
w zakresie wypelniania funkcji marketingowych,
@ wprowadzenia systemu wynagrodzent, uzaleznia-
jacego place od osiagganych wynikéw.

Unowoczeénienie zasad i warunkéw sprzedazy
ankietowani widzieli przede wszystkim w zmianie
podejscia do klientéw firmy, tzn.:

W poprawie kultury sprzedazy,

B skréceniu czasu obstugi klientéw,

B podtrzymywaniu kontaktéw ze stalymi odbior-
cami towarow,

M uelastycznieniu zasad i warunkéw sprzedazy,
Bl stosowaniu zachet w stosunku do staltych klien-
téw firmy (upusty, bonifikaty).

Jako najlepsze érodki oddzialywania na rynek
najcze$ciej wymieniane byly:
® rozne formy reklamy (telewizja, radio, udzial
w targach i wystawach itp.),

@ rozsylanie materiatéw informacyjnych i rekla-
mowych do potencjalnych klientéw.

Ankietowani uwazali, ze radykalna zmiana
w dziedzinie handlu moze napotkaé na nastepujgce
trudnoéci:

B opory ze strony zatogi sfery handlu,

B niezrozumienie zalogi przedsigbiorstwa,

B stare nawyki i uklady osobiste w firmie,

B mala szansa pozyskania odpowiedniej kadry,
B brak srodkéw finansowych.

Aby zobiektywizowaé opinie na temat sfery hand-
lu, pytano réwniez handlowcéw, jakie majg trudno-
§ci. :

Problemy lilandlowcéw wskazujg na zbyt nis-
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ka jako$é produktéw, staba mozliwoéé komunikacji
handloweéw z produkeja i staboéé samych handlow-
c6w. Niestety jedna trzecia kierownikéw handlu nie
ma zdania na ten temat. Jest to niepokojace i moze
potwierdzaé fakt, iz nie majg oni §wiadomosci zmie-
nionych warunkéw pracy handlu.

Pojedyncze wypowiedzi kierownikéw handlu syg-
nalizowaty:
® brak zrozumienia ze strony innych kierownikow
w zakladzie,

@ ,skostnienie” w produkeji,

@ brak nastawienia wszystkich komérek organiza-
cyjnych na klienta, oczekiwanie, ze wszystko zalat-
wig sami handlowcy,

@ brak dzialah zwigzanych z obnizkg kosztow, stad
wysokie ceny wyrobow,

@ stabg komputeryzacje.

Najwigksze trudnosci mieli ankietowani kierow-
nicy ze sprecyzowaniem propozycji zmian w ob-
szarze gospodarki finansowej. Az 60% badanych nie
udzielilo na ten temat jakichkolwiek odpowiedzi.
Podane propozycje usprawnien byty zupetnie postu-
latywne i bez wyjaénie. Dla przykladu: ,poprawié
przeptyw $rodkéw finansowych”, ,uniezaleinié sie
od kredytéw bankowych”, ,skompensowaé zobowiqg-
zania wobec budzetu z naleznosciami firmy od od-
biorcéw” itp.

Wyraznie widoczny byt u kierownikéw brak zna-
jomoéci i aktualnej wiedzy z zakresu finanséw, jak
réwniez brak zainteresowania problemami finan-
sowymi firmy i skupianie uwagi jedynie na swoim
odcinku pracy.

Pojedyncze glosy problemowe pochodzily od sa-
mych finansistéw i ksiegowych, ale réwniez nie
byly konstruktywne; godzili si¢ z trudnosciami i nie
mieli pomystéw usprawniajacych.

Obserwacje zachowan kierownikéw
Cheé¢ wspélpracy z zespolem badawczym

Wiekszo$é kierownikéw restrukturyzowanych
przedsigbiorstw przejawialo che¢ wspélpracy z ze-
spolem badawezym. Na etapie wykonywania badah
diagnostycznych kierownicy chetnie udzielali wyja-
énien i udostepniali niezbgdne dokumenty. Méwili
o swoich trudnoéciach w pracy i negatywnych skut-
kach ,wadliwie” funkcjonujgcej organizacji. Jednak
negatywne zjawiska odnoszono zwykle do ,dyrek-
¢ji”, nie analizujac kolejnych ogniw zarzadzania.
Widoczne tez bylo wyrazne sankcjonowanie odchy-
leh negatywnych, niezaleznych od ankietowanych,
na zasadzie ,,wiem, Ze tak byé nie powinno, ale nic
na to nie poradze”.

Zgola inaczej zachowywali si¢ kierownicy w dru-
giej fazie procesu restrukturyzacji, kiedy to projek-
towane byly zmiany. Generalnie akceptowane byly
zmiany ,u kolegéw”, natomiast wszelkie uspraw-
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nienia w dzialalnoéci wtasnej napotykaty na scep-
tycyzm i brak przekonania. Ponadto domagano sie
szczegblowych rozwigzan, ktére nie wymagalyby
juz wysitkéw adaptacyjnych. Jedynie 10% kadry
kierowniczej wykazalo wspétdziatanie w projekto-
waniu zmian. Na ogél jednak kadra nie miata zbyt
rozbudowanych i uzasadnionych propozycji w tym
zakresie. Ograniczaly sie one do bardzo lakonicz-
nych sformulowan, a zdefiniowanie sposobu prze-
prowadzenia zmian pomijano milczeniem. Nikt tez
nie chcial braé odpowiedzialnoéci za ich skutki.

Utozsamianie si¢ z firmg

Obserwacje zachowan kierownikéw dowodza, iz
problem utozsamiania sie z firma nie zawsze rozu-
miany jest podobnie.

W zasadzie nie mozna bylo w Zadnym przedsie-
biorstwie wskazaé kierownika o zdecydowanie ne-
gatywnym stosunku do swojej firmy. Jednak sto-
pief zaangazowania kierownikéw, poczucie wspol-
odpowiedzialno$ci, cheé poprawy sytuacji, jak row-
niez gotowo$é do zwiekszonego wysitku na rzecz
firmy, byly slabo akcentowane. Uogélniajgc mozna
stwierdzié, iz kadra kierownicza w badanych przed-
sigbiorstwach byla mato zaangazowana w problem
restrukturyzacji swojego przedsigbiorstwa, jakby
oczekiwala, ze kto§ inny za nich to wykona.

Miejsce w zespole kadry kierowniczej

Obserwacje pozycji kierownika w organizacji
przedsiebiorstwa wykazywaty uwarunkowania za-
lezne i niezalezne od niego samego.

Pierwszorzedne znaczenie mialy tu kwalifikacje
kierownika, jego specjalne umiejetnosci, jak row-
niez jego osobowo$é. Kierownicy o stabym auto-
rytecie wykazywali:

B brak kwalifikacji i niezbednych umiejetnosci,

M niedostateczng inicjatywe osobista i brak inwen-
cji,

B nieumiejetno§¢ organizowania pracy wlasnej
i podporzadkowanego zespotu,

B brak zainteresowania planami rozwoju firmy
i kierowanej komorki,

B nieuzupelnianie wiedzy,

B nieangazowanie si¢ w sprawy zasadnicze,

B przyjmowanie incydentalnych zadan, nie nalezg-
cych do zakresu dzialania kierownika.

Za przyczyny niezalezne od kierownika, wpltywa-
jace ograniczajaco na jego dzialalno§é, uznano te
plyngce od szefa (zarzadu) firmy, a nastgpne z oto-
czenia.

Przelozeni w wielu przypadkach zawezali funkcje
kierownicze i odpowiedzialnoéé, a takze podejmo-
wali decyzje w istotnych sprawach z pominieciem
wlaéciwego kierownika. Niejednokrotnie widoczne
bylo zlecanie kierownikom nadmiernych zadan
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w mnieodpowiednich warunkach pracy albo przez
zbyt duzag liczbe godzin. Wydluzony czas pracy
kierownikéw, w matym stopniu koncepeyjny, powo-
dowaly czeste narady, odprawy, rozmowy telefoni-
czne, wyjazdy stuzbowe i interwencje. Widoczne
bylo zaabsorbowanie kierownikéw sprawami mato
waznymi, drugoplanowymi, a nawet wykonawczy-
mi.

Taki styl pracy przetozonych po pewnym czasie
odzwyczail kierownikéw od pracy koncepcyjnej
i rozwazania probleméw przyszlosci firmy.

Pozycja kierownika podlega jednocze$nie presji
czynnikéw zewnetrznych, ktérej usituje sie prze-
ciwstawi¢ z wigkszym lub mniejszym powodzeniem.

Wzrost samodzielnoéci ekonomicznej przedsie-
biorstw ujawnia oddzialywanie otoczenia takze
wprost na kierownikéw. Musza oni reagowaé w wie-
kszym stopniu na dzialania konkurencji, na zjawis-
ka korupgji i nieuczciwoéci, na szybki postep tech-
niczny itp.

Wprawdzie formalna pozycja kierownika w miej-
scu pracy wynika z aktu nominacji oraz z zakresu
przyznanej mu wtadzy i wigzacej sie z tym od-
powiedzialno&ci, to jednak od postepowania kierow-
nika zalezy jego autorytet w zespole kadry kierow-
niczej.

Z obserwacji wynika ponadto, ze rola i pozycja
kierownika, nawet wysoko kwalifikowanego, jest
bardzo trudna w warunkach niskich kwalifikacji
pracownikow. Wykonywanie funkcji kierowniczych
wymaga wowczas duzego wysitku i §wiadomego
pomijania zadan, ktére przerastajg mozliwosci da-
nego zespotu.

Umiejetnos$é komunikowania sie i pracy
zespolowej

W badanych przedsiebiorstwach podstawowym
§rodkiem lgcznosci i komunikowania sie¢ kierow-
nikéw byly zebrania, odprawy i narady. Spotkania
kierownikéw byly wykorzystywane do szybkiego
przekazywania polecefi i bezpoéredniego porozu-
miewania si¢ zarzgdu z kadra kierownicza. Podczas
takich spotkafn omawialo sie réwniez trudnosci
w pracy wykonawczej oraz napotykane nieprawid-
lowoéci i niedociggniecia.

Stosowana byta takze forma spotkah w gronie
tylko wybranych oséb, ktérych dotyczyt omawiany
problem.

Z obserwacji wynika, ze tego typu forma stuzy
sprawie komunikowania si¢ gtéwnie zarzadu z kie-
rownikami. W wielu firmach spotkania takie od-
bywaja sie regularnie, np. raz w tygodniu i wéwczas
najczesciej omawia si¢ stan zaawansowania produ-
kcji, postep innych prac i wyniki sprzedazy. Narade
zwykle prowadzi szef firmy lub jego zastepca, za$
kierownicy odpowiadajg na zadawane im pytania
lub odpierajg zarzuty. Podejmowane na naradach
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ustalenia maja przewaznie charakter dyrektywny.
Na ogdt kierownicy podczas narady przyjmujg do
wiadomosci ,wyznaczane” im zadania, ,odkladajac
na potem” swaje watpliwosci do wyjasnienia bezpo-
sredniego z szefem firmy. Tego typu praktyka nie
jest korzystna, wywoluje zakl6cenia i powoduje, ze
temat czesto powraca na kolejnych spotkaniach.
Prowadzone obserwacje potwierdzity fakt, iz nara-
dy generalnie nie sg przygotowywane, dyskutuje
sie problemy ,na goraco”, a decyzje niejednokrotnie
podejmowane sg bez uprzedniego udokumentowa-
nia.

W zadnym z badanych przedsiebiorstw kie-
rownicy podczas spotkanh nie wspétpracowali
ze soba, aby rozwigzaé jakis§ konkretny prob-
lem,

Kazdy kierownik w zasadzie reprezentowal swoja
komérke organizacyjng i staral sie nie wypowiadaé
na tematy dotyczace kolegow. Dopiero czlonko-
wie zarzadu tworzyli zespél i niejednokrotnie
sami wypracowywali rozwigzania proble-
méw.

Proces restrukturyzacji jakby poglebial jeszcze to
zjawisko wéréd kadry kierowniczej. Prawdopodob-
nie zwiekszenie niepewnosci i obawa przed zmiana-
mi powodowaly, ze kierownicy przyjmowali posta-
wy zachowawcze.

Z drugiej jednak strony mozna bylo zaobserwo-
waé u szefow firm brak umiejetnoéci kreowania
pracy w zespole kierownikéw. Szefowie firm czuli
sie decydentami, stad kadre kierowniczg traktowali
jedynie jako wykonawcéw. Na 19 badanych przed-
sigbiorstw, tylko w jednym przypadku szef firmy
czul sie moeny kompetencjg swoich kierownikéw.

W pozostalych przypadkach wszystkie niepowo-
dzenia skladane byly na karb stabej kadry kierow-
niczej, a kierownicy podobnie méwili o swoich pod-
wiladnych.

Umiejetnoéé komunikowania si¢ i pracy w ze-
spole kadry kierowniczej jak dotad nie byla obowia-
zkowa, nie zwracano tez na to uwagi przy zatrud-
nianiu na stanowiska kierownicze.

Wnioski poznawcze

Na podstawie wynikéw badaf mozna stwierdzié,
ze kadra kierownicza jest §wiadoma koniecznosci
zmian, lecz nie mozna liczyé na tworcze pomysly
z jej strony. Nie jest tez w pelni przygotowana do
przeprowadzenia zmian. W wielu opiniach przewa-
zajg poglady ,gazetowe”, bez przelozenia ich na
konkretne dzialania w firmie.

Na pewno pozytywnym zjawiskiem jest §wiado-
moéé i zgodno&é kierownikéw co do koniecznosci
dziatania w oparciu o mechanizmy rynkowe. Jed-
nak propozycje dotyczace urynkowienia firmy trak-
tuja wigkszoéé probleméw zbyt ogélnikowo i po-
wierzchownie, nie prébujac stworzyé szerszej

kompleksowej wizji niezbednych do przeprowadze-
nia zmian. Sygnalizowano problemy, ale bez pomy-
stu na ich rozwigzanie.

W niektorych przypadkach stwierdzenia pojedyn-
czych 0séb byly tak dalece indywidualne, zZe trudno
bylo usystematyzowaé poglady kadry jako caloSci.
W zadnym badanym zespole kadry kierow-
niczej nie podano konkretnych propozycji
usprawniefi, z ktérych mozna by zbudowaé
sensowny program restrukturyzacji przedsie-
biorstwa. W konsekwencji rozwigzania dostarcza-
ne byly z ,zewnatrz”, a w takiej sytuacji trzeba bylo
przygotowaé kadre kierownicza do akceptacji
zmian i wspomagania restrukturyzacji. Dopiero
cykl szkoleh i blizsza wspoétpraca z kierownikami
lagodzily opér przeciwko wdrozeniom restruktury-
zacji.

Wydaje sie byé znamienne, ze dotychczasowi kie-
rownicy przedsigbiorstw nie potrafig ze sobg wspél-
pracowaé. Kazdy patrzy wasko na wtasne podwoérko
i nie postrzega szerzej zjawisk w gospodarce i prob-
leméw w swojej firmie.

Kierownicy nie potrafig wlasciwie komunikowaé
sie ze sobg, reprezentuja partykularne interesy
i minimalizujg sw6j wysilek na rzecz dzialah na-
prawczych.

Spoéréd przebadanych 741 kierownikéw, niecale

16% mozna bylo uznaé za postacie kreatywne. Prze-
wazaly postawy bierne i zachowawcze, wyczekujace
i mato aktywne.
Jednak we wszystkich badanych 19 przedsie-
biorstwach w mniejszym lub wiekszym stop-
niu zrealizowano program restrukturyzacji.
Zespotem wdrozeniowym byli w zasadzie czlonko-
wie zarzagdow — dyrektorzy firm.

Wprowadzali zmiany w rozmaitych okolicznos-
ciach, nierzadko bez poparcia samorzadu i zwiaz-
kéw zawodowych, wbrew roszczeniowym oczekiwa-
niom zalogi.

Wszystkie te firmy istnieja do dzi§, lecz tam,
gdzie nie bylo akceptacji dla zmian, dzi§ sg juz inne
zespoly zarzadzajace. Taka sytuacja miala miejsce
w siedmiu firmach.

Olimpia Kunert
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Przywileje dla wybranych

Jak wiadomo, nie ma takich bredni, ktérych nie
powiedziano by publicznie (lub nie napisano) w stu-
sznej sprawie, a stusznosé jest tu parametrem wyso-
ce subiektywnym. Brednie te zajmujq zazwyczaj
pierwsze strony gazet, przy czym albo sq podawane
»Na powaznie”, albo przytaczane ze zgrozq (co jed-
nak nie zawsze jest tatwe do odréznienia). Codzien-
na dewka Swiezych bredni sktania felietoniste do
siegniecia po bredni¢ ucukrowanq juz jak figa,
a mianowicie po cytat z ,,Gazety Wyborczej” z 7 IX
1989: ,Odrzucono propozycje roznicowania diet po-
selskich w zaleznoSci od tego, czy posel utracil
mozliwo§¢ wykonywania swej pracy zawodowej, czy
tez nie. Inne problemy to wysoko&é diet poselskich
(najczesciej proponowano trzykrotng érednig place
krajowsg) (...) Zwolennicy koncepcji posta siermiez-
nego argumentowali, ze opinia publiczna zle przyj-
mie kolejne przywileje dla wybranych [11(?)! -
DT1”

Nie minelo tymczasem siedem lat i oto prezydent
podpisat nowelizacje ustawy o prawach i obowigz-
kach posta i senatora, w ktérej zapisano, Ze od
przyszlej kadencji parlamentarzysta bedzie zarabiat
pieé razy wiecej od statystycznego Kowalskiego. Po-
wszechne glosy oburzenia zestawity wiec z tym par-
lamentarnym rozpasaniem 100 tys. niedoZywionych
dzieci, calq sfere budzetowaq, kitérej obiecano 106%,
a dostata 20 punktéw procentowych mniej etc. Od
razu tez widaé, kto nie czytat Korczaka — kiedy kréla
Maciusia wprowadzono do krélewskiego skarbca,
géra ziota i klejnotéw olsnita go i poczut sie napraw-
de krolem. Niestety Minister Skarbu wyttumaczyt
mu, zZe gdyby caly ten majgtek podzielié miedzy
obywateli Maciusiowego krélestwa, kazdemu przy-
padtby w udziale jedynie jeden maly miedziany
grosik. Maciu$ to zrozumiat i posmutnial. Posmut-
niat, ale zrozumiat, czego nie da sie powiedzieé
o wielu osobach publicznych.

Wybrani dostali przywilej zarabiania pieniedzy
poréwnywalnych z zarobkami jednego z dyrektoréw
Jednej z trzech tysigcy deficytowych paristwowych
fabryk. Dostali tez pienigdze na urzgdzenie sobie
biura i zatrudnienie personelu (czego dyrektor robié
nie musi, bo biuro, sekretarke, ksiegowego, radce
prawnego, technologa i ekonomiste ma w firmie).
Przy czym dyrektor duzej fabryki decyduje o kilku
miliardach rocznie, a poset o kilkuset miliardach
w budzecie i jeszcze o prawie podatkowym, kodeksie
handlowym, obrocie papierami wartoéciowymi i ra-

tyfikacji (lub nie) konkordatu. Oczywiscie stosowa-
nie prostej proporcjonalnoéci nie ma sensu i dlatego
racjonalny poziom zarobkéw parlamentarzysty war-
to sprébowaé wyznaczyé na podstawie czynnikéw
w miare obiektywnych.

Co jest potrzebne do pracy parlamentarzyscie?
Poniewaz Sejm produkuje prawo, e uzywa do tego
informacji, nalezy si¢ spodziewaé, ze kazdy poset
i senator bedzie wyposazony w zesp6t doradcéw
i researcheréw, ktérzy bedqg w stanie przygotowaé
potrzebne materialy w sposéb czytelny, profesjonal-
ny, kompetentny i obiektywny. W skiad takiego
zespolu powinien wchodzi¢ prawnik, ekonomista,
socjolog i sekretarz-koordynator. Dodatkowo poset
powinien mieé osobistego sekretarza i kierowce.
W sumie daje to sze$é 0s6b, ktérym niestety trzeba
zaptacié, od razu tez rodzi sie pytanie — ile?

Koncepcje sq dwie: mozna zatrudniaé¢ ochoczych
fanatykéw, ktérzy bedq pracowaé ,dla sprawy”, nie
dbajgc o dobra doczesne, trudno jednak wymagaé
od nich najwyzszej klasy profesjonalizmu, bo ten
Jest w cenie na rynku, przez co prawdziwt fachowcy
nie moggq sobie zazwyczaj pozwoli¢ na czasochionne
hobby. Drugie podejécie wymaga wyrzeczenia sie
ulaniskiej fantazji i przeprowadzenia normalnej
procedury naboru. W jej wyniku wytoni¢ powinno
sie grupe 0s6b dysponujacych odpowiedniq wiedzq,
umiejetnodciq wyszukiwania potrzebnych informa-
¢ji oraz sprawnosciq w tworzeniu komunikatyw-
nych i tresciwych ,brykéw” na zadany temat.

Jest rzeczq oczywista, ze ludzie posiadajgcy wy-
mieniony zespél cech sq poszukiwani przez banki,
firmy ubezpieczeniowe, agencje reklamowe i inne
instytucje, ktére generalnie dobrze ptacqg. Co w tej
konkurencji moze zaproponowaé poset? Za pieniq-
dze przyznane mu przez znowelizowanag ustawe mo-
Ze zatrudnié wykwalifikowanq sekretarke — mato
kto pamieta, Ze wydanie na pracownika 3000 zt
miesigcznie (tyle majq dostaé postowie na prowadze-
nie biura) oznacza pensje w wysokosci 1620 zt, co
nie jest ofertq atrakcyjng dla ekonomisty ani dla
prawntka. A biuro oznacza takze wynajecie lokalu
oraz oplaty za $wiatlo, ogrzewanie i telefon (!).

Zatézmy jednak, ze posel ma bogatego wujka za
granicq i zatrudnit sobie pieciu miodych, zdolnych
i pracowitych asystentéw, a kierowce dostal z
BOR-u. Czy wypada, zeby on sam zarabiat mniej od
swoich ludzi? A wezmy dyrektora Biura Prawnego
Sejmu — powinien to byé czlowiek o najwyzszej
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w kraju kompetencji prawnej. Ile wart jest taki
cztowiek na rynku? Czy posel moze zarabiaé mniej
od niego?

Na powyzsze dictum zazwyczaj styszy sig dwie
odpowiedzi: praca dla Ojczyzny jest najwyiszym
zaszezytem i ona sama jest godziwa zaptatq; doma-
ganie sie mamony za stuzbe Najjasniejszej Rzeczy-
pospolitej swiadczy o miatkoéci charakteru i jest
przejawem kramarskiego pairiotyzmu. Albo: mieli-
bysmy jeszcze wigcej ptacié tym [....J?

Obie postawy majg w sobie ziarno racjonalizmu.
Skoro mamy niepodleglq ojczyzne, to niechby stuzba
dla niej byla zaszczytem, realizacjq idei wolnosci
pozytywnej i greckiego etosu obywatela. Klopot
w tym, ze poza kilkoma tysiqgcami posad w aparacie
panstwowym istnieje kilkaset tysiecy funkcji w gos-
podarece, ktére wymagajq takich samych kwalifika-
¢ji jak dziatalnosé polityczna; tam jednak praca jest
prosto (i sowicie) przeliczalna na $rednie krajowe,
bo jej efekt jest tatwy do zmierzenia. Gospodarka
zasysa zatem ludzi zdolnych i pracowitych jak czar-
na dziura. Rosngca dysproporcja zarobkéw (oficjal-
nych, bo tylko one moga byé podstawqg sensownych
poréwnan,) w polityce i w biznesie powoduje, Ze dla
polityki zostajo kadry o niewyszukanych paramet-
rach intelektualnych, rekompensowanych zazwy-
czaj osobliwie silnym poczuciem misji. Z punktu
widzenia obywatela, ktéry chciatby, zZeby sprawy
wagi paristwowej byly realizowane najlepiej jak to
na danym etapie rozwoju cywilizacyjnego jest moz-
liwe — wydaje sie to rozwigzaniem nieoptymalnym.

Tenze obywatel bywa glosicielem drugiego z przy-
toczonych powyzej pogladéw i chciatby wszystkich
razem politykéw puscié w skarpetkach, uwazajgc —
poniekqd stusznie — ze jako$é swiadczonych przez
‘nich spoteczeristwu ,ustug” nie zastuguje na Zadne
wynagrodzenie, a wrecz podlegaé powinna penali-
zacji. Tutaj mamy do czynienia z odwiecznym dyle-
matem jajka i kury: czy dobrze placqc parlamen-
tarzystom doczekamy sie z czasem parlamentu skta-
dajqgceego sie z 0s6b kompetentnych i odpowiedzial-
nych, czy najpierw powinni$my mie¢ taki parla-
ment, aby potem szczodrze wynagrodzié zasiadajq-
cych w nim postéw i senatoréw. Oczekiwanie na cud
bedzie mialo prawdopodobnie taki tylko skutek, zZe
izby kolejnych kadencji w coraz wiekszym stopniu
sktadaé sie bedq z 0s6b, dla ktérych dziatalnosé
publiczna jest spetnieniem osobistych, zazwyczaj
nazbyt wybujatych ambicgji oraz takich, ktére skaqd-
inqd staé na sprawowanie mandatu. W obu przypa-
dkach spodziewaé sie nalezy wzrostu stopnia nieza-
leznosci parlamentarzystéw — niezaleznosci od wy-
borcéw.

Z rozwazan tych wynikaloby, Ze obywatelom nie
optaca sig, Zeby ich przedstawiciele mato zarabiali.
Nie oplaca im sie tez, zeby matlo zarabiali nau-
czyciele, lekarze, policjanci i sedziowie, a poniewaz
wiadomo, Ze na podniesienie wszystkim pensji do

sensownego poziomu nie ma pieniedzy, wiec nie robi
sig nic, od czasu do czasu jedynie pomstujqc juz to
na niskie place, juz to na tych, ktérym sie lepiej
powodzi. Tymeczasem od dawna wiadomo, ze dob-
robyt i potencjat rozwojowy zawdzieczajg spoteczeri-
stwa nie sztywnym parametrom geograficzno-demo-
graficznym, ani nawet nie szczegélnej ,,abstrakcyj-
nej” pracowitoéci, ale istotnym cechom struktury
panstwowej. Ludzie odpowiedzialni za ksztalt tej
struktury powinni byé w sposéb odpowiedzialny
dobierani i tak wynagradzani, zeby mogli catkowi-
cie poSwiecié sie sprawom publicznym. Czym innym
Jest jednak wynagrodzenie (§rodki na utrzymanie
rodziny, rekreacje oraz miara statusu spotecznego),
a czym innym — warsztat pracy. Warsztat pracy
lekarza diagnosty to moze byé kamera scyntylacyjna
za 600 tys. dolaréw, warsztatem pracy ministra jest
resort, a woznicy — furmanka, natomiast warsz-
tatem pracy parlamentarzysty powinien byé spraw-
ny aparat do zdobywania i przetwarzania infor-
macji.

Dlaczego przytomni skqdinad ludzie nie cheq sie
pogodzi¢ z faktem, Ze przeczytanie i zrozumienie
liczqcego kilkaset stron uzasadnienia do ustawy
budzetowej przekracza mozliwosci pojedynczego
czlowieka? Narzekanie na postéw, Ze nie ma ich na
sali w chwilach dla narzekajgcego istotnych jest
dziataniem najzupetniej jatowym. Pomijajgc kwes-
tie ztej woli i niskich kwalifikacji moralnych nie-
ktérych parlamentarzystéw (o co wyborcy powinni
do siebie mied pretensje), warto pamietad, Ze réwno-
czesnie z posiedzeniami plenarnymi toczq sie obrady
komisji i podkomisji, a na biurko posta i senatora
plynie nieprzerwany strumieri dokumentéw, ktére
dobrze byloby przeczytaé, zanim naci$nie sie od-
powiedni (!) guzik. Niewaipliwie karygodna jest
nieobecnoéé podczas glosowania, ale juz wybér
miedzy wystuchiwaniem tasiemcowych oracji a
przejrzeniem korespondencji lub spotkaniem z wy-
borcami nalezatoby powierzyé odpowiedzialnoéci
samych parlamentarzystéw. Tym bardziej, Ze
w ostatecznos$ci mogq sobie przeczytaé stenogram.

Co napisawszy, zmartwiatem nad Elawiaturg.
Miatzeby profesjonalnych doradeéw i prestiz budu-
Jace wynagrodzenie otrzymaé 6w poset-nekrofil, co
sie z nieboszczykiem chciat spotykaé w zaciszu gabi-
netéw? I z cigzkim sercem odpowiedziatem sam
sobie — tak, bo tak jak organizacja pracy nie zastqpi
racjonalnych decyzji obywateli nad urng wyborczq,
tak i wybranie do parlamentu samych gigantéw
intelektu i tytanéw moralnoéci nie zaowocuje spra-
wnym procesem legislacyjnym przy braku sensow-
nych procedur.

Zadaniem parlamentu nie jest wspélcierpienie
z narodem w niedoli, tylko prozaiczne konstruowa-
nie dobrych praw. Dlaczego tez Platon y)ykluczyl
poetéw z Parnistwa.

|
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Mapa ryzyka inwestycyjnego

Ujecie regionalne

Badania Instytutu koncentrowaly sie¢ na
ocenie atrakcyjnoéci inwestycyjnej woje-
wodztw, a nie dotyczyly wielkoéci (wolumenu) na-
plywu kapitalu zagranicznego. Na atrakcyjnos¢ in-
westycyjna wplywa kilkadziesigt réznych cech
i czynnikéw, przy czym pojedynczy inwestor — jak
wykazuje analiza — najczeSciej uwzglednia kilka
lub kilkanaécie z nich.

Czeéé motywoéw ma charakter uniwersalny
i nie zalezy od charakteru firmy; wszyscy przedsie-
biorcy preferuja regiony o dobrze rozwinigtej sieci
komunikacyjnej, 1gcznoéci, chetniej wybieraja aglo-
meracje, na obszarze ktérych dziala znaczna liczba
instytucji zwigzanych z tzw. §rodowiskiem dla biz-
nesu.

Czeéé czynnikéw ma charakter indywidual-
ny, subiektywny i zwigzana jest z profilem
produkcji. Na przyklad tylko niektére firmy uza-
lezniaja miejsce lokalizacji od obecnosci surowcéw,
pewien procent podkresla walory nieskazonej przy-
rody (sg to glownie przedsiebiorstwa zwigzane
z przemystem spozywczym, obsluga ruchu turys-
tycznego), czeé¢ z kolei paradoksalnie zaintereso-
wana jest zanieczyszczonym §rodowiskiem (budowa
oczyszczalni §ciekow). .

Niektore motywy lokalizacyjne majg chara-
kter pozaekonomiczny (np. wcze$niejsza znajo-
moéé regionu, miejsce pochodzenia wspoélnika itd.).

Wychodzac z zalozenia, ze inwestorzy zaintereso-
wani sg tylko niektérymi cechami regionéw,
w opracowaniu, obok ogélnego klimatu inwestycyj-
nego wojewoddztw, dokonano oceny tzw. mikrokli-
matéw (czastkowych klimatéw inwestycyjnych).
Wyrézniono nastepujgce mikroklimaty: infrastru-
kture lacznosci, dostepno$é komunikacyjna,
chlonnoéé rynkéw regionalnych, rynek pracy,
zaplecze przemyslowe, srodowisko dla bizne-
su, transformacj¢ gospodarki, atrakcyjnosé
turystyczng i stan érodowiska przyrodnicze-
go.

Ocene kazdego z mikroklimatéw oparto na
analizie statystycznej i jako§ciowej. Znaczng czeéé
danych uzyskano w wyniku ankiet, przeprowadzo-

nych wéréd firm z udziatem kapitatu zagranicznego
i instytucji (tacznie przeprowadzono ponad 700 an-
kiet). Trzykrotnie monitorowano tez Urzedy Woje-

wodzkie. Odpowiedzi uzyskane od inwestorow
wzbogacily ocene atrakcyjnosci poszczegdlnych re-
gionéw i pozwolily na uchwycenie pewnych zmian,
ktére w ciggu ostatnich lat zaszly na mapie atrak-
cyjnoéci inwestycyjnej Polski.

Czastkowe klimaty inwestycyjne

nfrastruktura acznoéci byta w Polsce bar-
dzo slabo rozwinigta. W 1989 roku pod
. wzgledem liczby abonentéw na 100 miesz-
kancow Polska znajdowala si¢ w ostatniej grupie
atrakeyjnosci w rankingu europejskim.

Pierwszym zadaniem, podjetym przez telekomu-
nikacje byla likwidacja ogromnej luki, jaka istniata
miedzy potrzebami a ofertg facznosci. Systematycz-
nie nastepuje poprawa §wiadczonych ustug. Wyra-
zem tego sa m. in. opinie inwestoréw. Podkreslaja
oni, ze infrastruktura lgcznoSci w coraz niiszym
stopniu wplywa na decyzje lokalizacyjne, poniewaz
mniejsze jest regionalne zréznicowanie sieci teleko-
munikacyjnych. W 1994 roku (pierwsze badania
ankietowe) 71,1% firm ocenilo sieé telefoniczng i te-
lefaksows jako zlg i bardzo zla; obecnie okreéla ja
tak 40,3% przedsigbiorstw. Réwnolegle wzrést od-
setek not dobrych i bardzo dobrych (34,3%), w por6-
wnaniu do 10,9% w 1994 roku.

Wedlug ostatnio opublikowanych prognoz resortu
lacznosci, do 2000 roku podstawowe wskazniki ges-
toéé sieci telefonicznej, rodzaj i jako§¢ ustug powin-
ny byé w Polsce poréwnywalne ze wskaZnikami
panhstw Unii Europejskiej. W 1995 roku liczba abo-
nentéw osiagnela 6 min. Zgodnie z szacunkami,
wskaznik ten powinien ulec podwojeniu w ciagu
najblizszych 5-6 lat.

Mniej optymistyczne sg wnioski dotyczace oce-
ny dostepnosei komunikacyjnej. Inwestycje
w infrastrukture transportowg przebiegaja bardzo
wolno.

Obecnie w Polsce istnieje 257 km autostrad®.
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Stawia to Polske na jednym z ostatnich miejsc
w rankingu europejskim. Dtugoéé drég miedzynaro-
dowych wynosi 4 846 km, z czego wigkszos¢ to drogi
III klasy technicznej. Budowa sieci autostrad w Pol-
sce moze zdynamizowaé wzrost gospodarczy w wie-
lu regionach kraju. Szacuje sig, Ze w latach
1993-2007 wybudowanych zostanie ponad 1 900
km autostrad na planowanych kierunkach: A-1
Gdansk-Lodz—Katowice, A-2 Swiecko—Poznah—
~Warszawa—Terespol oraz A-4 — Zgorzelec—Wroc-
law—Krakéw-Medyka. W latach 1993-1996 planuje
sie ukofczenie trzech najbardziej zaawansowanych
odcinkéw: Lodz—Czestochowa i dwoch na trasie A-4
— Golnice—Opole i Katowice—Krakéw o tgcznej diu-
gosci 338 km.

Badania przeprowadzone przez Zaklad Badaf
Statystycznych GUS wskazuja, ze dzigki budowie
autostrad produkt krajowy brutto moze wzrosngé
0 1,5%, produkcja przemystowa o 1%, dochody lud-
no§ci o 0,7, a zatrudnienie o 1,3% (oznacza to
utworzenie 175 tysiecy miejsc pracy).

Przebieg autostrad przedstawia wiec jednoczes-
nie potencjalne tereny przyspieszonego wzro-
stu gospodarczego. Bedzie on tym silniegjszy, im
wieksza bedzie mozliwo§é wykorzystania przy ich
budowie lokalnych firm.

Niestety, program budowy autostrad — tak po-
trzebnych dla udroznienia systemu komunikacyj-
nego Polski — przebiega bardzo wolno; do tej pory
nie podjeto réwniez ostatecznej decyzji o budowie
drég ekspresowych. Opéznia to rozwdj wielu woje-
wodztw i sprzyja poglebianiu si¢ polaryzacji miedzy
regionami. Skutkiem tej sytuacji jest pogarszanie
sie ocen dotyczgcych tego mikroklimatu.

Dla 71,4% firm drogi sg bardzo zle i zte (w 1994 r.
— 61,5%). Jako $rednie okrefla je 22,7% spoélek
(poprzednio 30,1%). Zmalal odsetek ocen dobrych
i bardzo dobrych (z 8,3% do 5,1%).

Kierunki naptywu kapitatu wskazuja, Ze przy
obecnym systemie powigzan komunikacyjnych, in-
westorzy wybieraja niemal wylgcznie gléwne
aglomeracje miejsko-przemystowe Polski. Po-
glebia to istniejace dysproporcje rozwoju gospodar-
czego i powoduje dalszg koncentracje dziatalnosci
gospodarczej w najlepiej rozwinietych osrodkach
miejsko-przemystowych Polski.

Drugim bodzZcem, pobudzajacym wzrost, moze

by¢ otwieranie nowych przejéé granicznych. Istotny
jest fakt, ze obecnie Polska, dzieki nowo zawartym
umowom miedzynarodowym, posiada podstawy
prawne dla ich prawidlowego funkcjonowania.
Na mocy zawartych porozumieti strona polska zobo-
wigzala sie do budowy badZ rozbudowy 28 przejsé
granicznych, a pafhstwa graniczgce z Polska podjely
podobng decyzje odnoénie 25 punktow.

Istotna dla wzrostu ogdéinej atrakcyjnosci inwes-
tycyjnej Polski jest réwniez sprawna odprawa na
granicach. Obecne kolejki w dostepnych przejsciach

granicznych narazaja polskich i zagranicznych
przewoznikéw na gigantyczne straty. Przyczyng
sZzakorkowania” drég wjazdowych do Polski sg prze-
de wszystkim: ogromny wzrost przewozéw, zaroéw-
no pasazerskich, jak i towarowych, a dodatkowo
w przypadku granicy zachodniej — wejScie w zycie
przepiséw Unii Europejskiej o kontroli celnej na
granicach z integracja.

W roku 1994 ruch samochodéw ciezarowych na
polskich granicach byl prawie czterokrotnie wyzszy
niz w 1989 roku, a osobowych prawie oémiokrotnie.

Wzrost chlonnosci rynkéw regionalnych jest
w znacznym stopniu uzalezniony od tempa wzrostu
PKB na 1 mieszkanca i §redniej ptacy w wojewodzt-
wach. W tym zakresie odnotowaé mozna réwniez
znaczne regionalne zréznicowania. Najwyzszy do-
chdd przypadajacy na 1 mieszkanca odnotowujemy
w wojewodztwach: warszawskim i poznatiskim, naj-
nizszy — w suwalskim.

Stopniowo jednak w calym kraju zaczynajg sie
pojawiaé symptomy zmian sytuacji ekonomicznej
gospodarstw domowych. Po trwajacym od 1990 ro-
ku spadku plac realnych w 1994 roku sita nabywcza
przecietnej placy wzrosta.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze na chlonno§é rynkow
regionalnych, oceniang z punktu widzenia kryte-
rium wartoéci sprzedazy detalicznej, istotny wplyw
ma bliskoéé granicy (szczegolnie dotyczy to granicy
zachodniej). Z najnowszych badan GUS wynika, ze
blisko polowa cudzoziemcéw odwiedzajacych Polske
mieszka w strefie do 100 km od granicy. Warto&é
zakupionych przez obcokrajowcow towardw i ustug
wyniosta w 1994 roku prawie 5 mld PLN, z czego
ponad 8,5 mld przypadato na wojewdédztwa grani-
czgce z Niemcami.

Warto w tym miejscu przytoczyé jeszcze relacje
warto§ci towaréw wywiezionych przez cudzoziem-
c6w do wartosci oficjalnie rejestrowanego eksportu.
Zgodnie z danymi GUS, wartoéé towaréw wywiezio-
nych przez turystéw w ramach ruchu przygranicz-
nego w 1994 roku stanowila ponad 10% wartosci
polskiego eksportu. Dla poréwnania, analogiczne
wskazniki dla innych krajéw wynosily: dla Bialo-
rusi (96,9%), Czech (39,3%), Stowacji (31%), Ukrai-
ny (29%) i Litwy (27%). Dla Niemiec relacja ta jest
rowniez wysoka — ponad 20%

Istotna jest informacja, ze w opiniach inwestoréw
chlonnoéé rynku ulega poprawie. Jako niska
i bardzo niskg ocenia jg 21,4% badanych firm,
w poréwnaniu do 34,7% w 1994 r., a jako wysokg
i bardzo wysoks 37,6% w poréwnaniu do 27,3%.

Pozytywne tendencje odnotowaé mozna réwniez
na rynku pracy. W 1995 roku utrzymatl sie, zapo-
czatkowany w 1994 roku, spadek bezrobocia.
Stopa bezrobocia na koniec 1995 roku obnizyla sie
w poréwnaniu do konica marca o 0,5% i wynosila
14,9%. Przy omawianiu sytuacji na rynku pracy

nalezy wspomnieé, ze ocena bezrobocia dokonywa- \wp



na przez inwestordéw nie jest jednoznaczna. Czesé
z nich traktuje to zjawisko jako sprzyjajace lokali-
zacji firmy na danym terenie, poniewaz duza podaz
sily roboczej ulatwia pozyskiwanie pracownikéw,
obniza koszty plac, zmniejsza sile zwigzkow zawo-
dowych i ich site przetargowa. Inni przedsigbiorcy
podkreslajg, ze duze bezrobocie jest zjawiskiem
negatywnym, poniewaz obniza chlonnoéé rynku
oraz towarzyszg mu z reguly nasilajgce si¢ patolo-
gie spoteczne: np. wzrost przestepeczosci.

Poprawie ulegla sytuacja w zakresie produkcji
przemyslowej. Z opublikowanych przez Glowny
Urzad Statystycznych danych liczbowych za 1995
rok wynika, ze przecietny przyrost produkeji sprze-
danej przemystu (w cenach statych) w poréwnaniu
do 1994 roku wynio6st 10,2%.

Zmiany, ktére dokonuja sie na polskiej mapie
przemyslowej sa bardzo charakterystyczne. Wyni-
kajg one przede wszystkim z dwdéch trendéw:

@ spadku popytu na wiele produktéw przemysto-
wych ze wzgledu na mozliwoéé zastgpienia ich
przez lepsze jako§ciowo, importowane towary;

@ znacznego spadku efektywnoéci niektorych gate-
zi, co zostalo w pelni ,ujawnione” przez urynkowie-
nie gospodarki.

Podstawowym problemem, przed ktérym stoi pol-
ski przemysl, jest koniecznoéé radykalnej restuk-
turyzacji niektérych jego branz. Dotyczy to bezpo-
§rednio kilku regionéw, w ktérych w ciaggu minio-
nych dziesigcioleci rozwijal si¢ monokulturowy
przemysl, bazujgcy z reguly na wystepujacych suro-
weach (kopalnie wegla), wykorzystujacy polozenie
(gospodarka morska) czy zasoby sily roboczej (prze-
myst wibokienniczy). Spadkowi znaczenia tradycyj-
nie waznych na mapie przemystowej Polski osrod-
kéw towarzyszyé moze powstawanie nowych, atrak-
cyjnych przemystowo regionéw. Stanowi to szanse
niwelowania istniejgcych dysproporcji w rozwaju
poszczegolnych wojewodztw.

Koniecznosé restrukturyzacji wigze si¢ réwniez
z wyzwaniami, ktére dla niektorych branz wynikaja
z liberalizacji gospodarki i stopniowej eliminacji
instrumentéw ochrony rynku (redukcja cel w ra-
mach tworzonych stref wolnego handlu i rezygnacja
z subsydiow). Polska zobowigzala sie do zniesienia
szeregu taryf celnych zgodnie z przyjetym kalen-
darium. Oznacza to, ze po okre§lonym czasie polski
przemys! zostanie skonfrontowany z europejskim
i bedzie musial z nim konkurowaé nie wspomagany
roznymi formami pomocy panstwa. W przejécio-
wym okresie ochronnym powinno zatem doj$é do
restrukturyzacji szczegblnie zagrozonych konku-
rencjg branz. W pierwszym rzedzie dotyczy to prze-
myshu tekstylnego i odziezowego oraz weglowego
i stalowego.

Dynamiczne zmiany zachodzg réwniez w tzw.
$rodowisku dla biznesu, ktore okresla stan ,in-
frastruktury gospodarki rynkowej”. Dane pocho-

dzgce z ankiet skierowanych do urzedéw wojewédz-
kich wskazujg na znaczng aktywnos§é wladz regio-
nalnych i samorzgdowych w kreowaniu tego érodo-
wiska.

Ogoélna ocena tego mikroklimatu we wszystkich
regionach wypada korzystnie. W kazdym wojewo6-
dztwie funkcjonujg agencje rozwoju regionalnego
oraz samorzady gospodarcze, z ktorych to organiza-
cji najsilniejszymi sg izby gospodarcze zrzeszone
w Krajowej Izbie Gospodarczej. Stalej rozbudowie
ulega sieé¢ bankéw i instytucji doradczo-konsultin-
gowych, z widoczng koncentracja w obrebie aglome-
racji miejskich i wigkszych miast — gtéwnie wojew6-
dzkich.

Bardzo aktywne sg wladze samorzadowe i regio-
nalne, szczegdlnie w zakresie nawigzywania kon-
taktéw z partnerami zagranicznymi. Na wyréznie-
nie zasluguja regiony przygraniczne potozone
wzdluz zachodniej granicy oraz wojewodztwa o wy-
sokiej stopie bezrobocia, takie jak koszalihskie, stu-
pskie, elblaskie, suwalskie czy olsztynskie.

Prawie we wszystkich wojewédztwach dzialal-
noé¢ wladz regionalnych i samorzadowych (w tym
samorzgdoéw gospodarczych) przeklada sie na
wzrost inwestycji zagranicznych. W wielu regio-
nach, réwniez tych mniej atrakcyjnych, pojawia sie
obcy kapital i wzrasta rola firm typu joint venture
na lokalnym rynku pracy. Przykladem moga tutaj
by¢ takie wojewodztwa, jak kaliskie, ciechanows-
kie, ptockie, skierniewickie czy leszczynskie.

Mimo tych pozytywnych sygnaléw trzeba pod-
kreélié, ze nadal istnigje zjawisko tzw. bezwladno-
éci kapitalu. Polega ono na tym, ze duze firmy
wyraznie ,cigzg” w kierunku najwigkszych
miast, wérdd ktérych wymieni¢ nalezy Warszawe,
Wroctaw, Poznan, Krakéw, aglomeracje gérnoslas-
kg, Lodz, Trojmiasto i Szczecin. Tak w przyblizeniu
prezentuje sie rozklad powaznych inwestycji w Pol-
sce. Wyjatki stanowig region elblgski i Lublin,
gdzie — dzigki inwestycjom zagranicznym — przewi-
dywany jest dynamiczny rozwéj branzy motoryza-
cyjnej.

Istotna dla inwestoréw jest rowniez ocena trans-
formacji gospodarki. Miernik ten traktowany
jest jako swoisty wskaznik ,,wiarygodnoéci” wojewo-
dztwa. Bardzo wiele firm podkreéla takze, ze zaufa-
nie (atrakcyjnoé¢) do regionu wzrasta, gdy zainwes-
towal tam tzw. wielki kapital, reprezentujgcy reno-
mowane firmy zagraniczne. Trzeba podkresli¢, ze
taka percepcja moze okazaé sig¢ korzystna dla tych
wojewodztw, ktére pomimo niskiej oceny atrakeyj-
noéci potrafily pozyskaé ,markowego” inwestora.

Z punktu widzenia atrakecyjnosci turystycznej
najwyzej oceniane sa wojewddztwa ,gorskie”, pas
wybrzeza Baltyku oraz Pojezierze Mazurskie, ze
wskazaniem na Kraing Wielkich Jezior i system
wodny jeziora Jeziorak i Jeziora Drweckiego, wraz
z Kanalem Ostrédzko-Elblaskim. Nieco nizej,
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oprocz Pojezierza Kaszubskiego, nalezy plasowaé
pas Pojezierza Pomorskiego i Wielkopolskiego. Zde-
cydowanym liderem tego rankingu jest wojewo6dz-
two nowosadeckie. Zaostrzone normy w zakresie
ochrony érodowiska zmienig atrakcyjnoéé turysty-
czng w wojewodztwach szczegélnie zdegradowa-
nych ekologicznie. 1. czerwca 1995 r. wprowadzono
obowigzek stosowania polskich norm ochrony §ro-
dowiska?. Zgodnie z nowymi przepisami, obligato-
ryjne sa normy zwigzane ze zdrowiem, bezpieczeris-
twem i ochrong érodowiska.

Inne odpowiedzi uzyskane od firm z udzialem
kapitalu zagranicznego, bezpoérednio nie zwigzane
z wymienionymi mikroklimatami, ale wplywajace
na atrakcyjnoéé inwestycyjna, dotycza oceny wa-
runkéw z punktu widzenia bezpieczenstwa.

48,5% ankietowanych inwestoré6w ocenia
warunki w Polsce jako przecietnie bezpiecz-
ne, a 29% jako bezpieczne i bardzo bezpieczne.
5,5% okreSla je jako bardzo niebezpieczne.
Najwieksze zagroZenia wigza sie z kradziezami,
rozbojem, wandalizmem. Bardzo duzo firm podkre-
§la takze alkoholizm i zebractwo, brak skutecznej
dziatalnoéci policji, a w wojewddztwie szczecinskim
istnienie mafii samochodowej i przemytniczej.

Roéznie oceniany jest stopien trudmnosci zwig-
zany z realizacja inwestycji. Dla 40,1% firm jest
on przecigtny, dla 23,8% niski i bardzo niski, dla
36,1% bardzo wysoki i wysoki.

89,8% badanych spéltek powtorzyloby swoja
decyzje lokalizacyjnag i jest to przewazajgca opi-
nia we wszystkich wojewédztwach. Tylko 10,2%
inwestoréw nie zdecydowaloby si¢ na ponowny wy-
bér miejsca siedziby firmy w tym samym wojewo6dz-
twie.

84,4% ankietowanych twierdzi, ze podjeta
dzialalnoéé spelnila ich oczekiwania. 15,6%
firm odczuwa zawé6d spowodowany brakiem zysku,
niemoznoécig uzyskania kredytéw, niedostatecz-
nym zainteresowaniem ze strony firm zachodnich,
zmienno§cig przepiséw prawnych, brakiem mate-
rialow.

Wskaznik syntetyczny

¢ skainik syntetyczny stanowi Srednia

| wazong wskaznikéw charakteryzujg-
» cych poszczegiolne mikroklimaty. W obe-
cnie prezentowanym rankingu, 14 wojewdédztw po-
prawito swoje notowania, 22 nieznacznie obnizylo,
a 13 pozostalo na tych samych miejscach, ktére
zajmowaly poprzednio. Generalnie, nastapil
wzrost wartosci wskaznika syntetycznego, co
w glownej mierze zostalo spowodowane zwigksze-
niem sie miernika czgstkowego opisujgcego proces
przeksztalcerh wlasnoéciowych w gospodarce. Row-
noczesnie sptaszczeniu uleglo zréznicowanie warto-
§ci miernika dla poszczegolnych regionéw.

W wyniku zastosowanej metody klasyfikacji wy-
rézniono pie¢ grup atrakcyjnosci.

Charakterystyczne jest ustabilizowanie si¢ czol6-
wki. Obejmuje ona 7 wojewédztw grupy ,A” i dwa
pierwsze przedziatu ,,B”. Do najwyzszej klasy nale-
23 jak poprzednio: warszawskie, katowickie, po-
znanskie, szczecifiskie, gdaniskie, krakowskie i 16-
dzkie. Wojewddztwa szczeciiskie i gdanskie zamie-
nily sie miejscami. W grupie ,B” znalazly sie¢ wroc-
lawskie i bielskie. Warto dodaé, ze wielko$é mier-
nika dla wroclawskiego jest niespeina o 0,01 mniej-
sza od wartodci progowej wskaznika dla klasy ,A”.

W poréwnaniu do poprzednich dwéch rankingéw
zwigkszyla sie liczebno§é klasy ,C”; obecnie znaj-
duje sie w niej 13 wojewddztw. Klasa ,D” zawiera
15 wojewddztw (poprzednio 17), a grupa ,E”
»Zmniejszyla sie¢” o jedno wojewddztwo (awans kali-
skiego do klasy ,D”).

W przedziale ,,C” znacznie poprawito lokate byd-
goskie (z 16. na 10. miejsce) i lubelskie (z 13.
miejsca na 11.).

Najwigkszy awans odnotowalo czestochowskie,
ktére przesuneto sie z migjsca 26. na 20. i przesune-
to si¢ do klasy ,C”. Drugg lokate pod wzgledem
dokonanego ,skoku” zajmuje tarnowskie, ktére pod-
wyzszyto lokate o 5 miejsc (awans na 31. miejsce).
Wojewodztwa: czestochowskie oraz leszcezynskie juz
po raz kolejny poprawily swoje miejsca w rankingu
(odpowiednio 20. i 21. pozycja). Nieznaczne spadki
zanotowaly rzeszowskie i elblaskie, lecz mimo to
zmienily klase atrakcyjno$ci na wyzszg (awansowa-
ly do klasy ,,C”). Zdecydowany skok ,w gére” zanoto-
walo rowniez kaliskie (na 34. migjsce), przesuwajac
sie do wyzszej klasy atrakcyjnoéci. Zmiany pozycji
wojewddztw w kolejnych rankingach prezentuje
tablica 1.

Omowienie wynikéw ankiet w firmach
posiadajacych kilka filii na terenie Polski

| owy rodzaj ankiet skierowano do dynami-
cznie rozwijajacych sie¢ firm z udzialem

@iikdl kapitalu obcego, posiadajacych filie i od-
dmaly zlokalizowane na terenie réinych woje-
wodztw®.

Odpowiedzi stanowig bardzo ciekawy materiat
analityczny, omawiajacy czynniki decydujace o lo-
kalizacji przedsigbiorstw. Hierarchia motywéw lo-
kalizacyjnych oddziatéw lub filii badanych firm jest
nastepujaca (wg kolejnoséci oddanych gloséw):
® rozwiniete zaplecze finansowe,

@ istnienie wielkiej aglomeracji miejskiej,

® rozwinigta sie¢ powigzan komunikacyjnych,
w tym polozenie w ukladzie projektowanej sieci
autostrad,

® wysoka dynamika prywatyzacji (tempo prze-
ksztalcenn wlasno$ciowych),

@ blisko§é duzych oérodkéw przemystowych,
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Tab. 1. Wskaznik syntetyczny — zmiany lokat wojewédztw samorzadowych w zakresie kreo-
wania klimatu inwestycyjnego.
lletap Illetap IVetap Vetap Vletap Na decyzje inwestycyjne wpty-
2. BIALSKOPODLASKIE 43 47 39 38 39 poziom inwestycji w regionie oraz
3. BIALOSTOCKIE 21 23 25 22 25 cpyste srodowisko prayrodnicze.
- ey
6. CHELMSKIE 38 39 43 45 45 izgy:cygloxnvx:ﬁorzywy%:;;?
7. CIECHANOWSKIE 36 46 46 48 46 .
8. CZESTOCHOWSKIE 35 21 27 26 oo 2 Pprzemyslem spozywezym lub
9. ELBLASKIE 18 28 21 20 o3  Przetwirstwem  rolno-spozyw-
10. GDANSKIE 3 3 3 4 5 czym. Czyste §rodowisko decydu-
11. GORZOWSKIE 23 30 28 25 26 Je rzeczywiscie o lokalizacji tego
12. JELENIOGORSKIE 28 17 16 17 17~ typu przedsigbiorstw — firmy
13. KALISKIE 20 29 38 39 34  branzy spozywczej wybieraja na
14. KATOWICKIE 2 2 2 2 2 siedziby miejscowoéci poza aglo-
15. KIELECKIE 22 15 13 14 16 meracjami, czesto w regionach
16. KONINSKIE 30 45 42 42 42 o niskiej atrakecyjnoéci, ale o czys-
17. KOSZALINSKIE 1 19 17 18 15 tym érodowisku przyrodniczym.
18. KRAKOWSKIE 6 5 6 6 6 Ankietowane przedsigbiorstwa
19. KROSNIENSKIE 31 25 31 34 36 bardzo ostroznie W'ypowiadaja S]e
20. LEGNICKII’E 27 31 24 23 24 na temat trudnoéci, zwiazanych
21. LESZCZYNSKIE 14 35 33 24 21 z inwestowaniem w réznych re-
22. LUBELSKIE 15 14 14 13 1 gionach. Niemal wszystkie firmy
23. LOMZYNSKIE e 48 48 46 48 krytycznie oceniaja czas trwania
24. LODZKIE . ’ 7 7 7 tzw. formalnoéci wstepnych (zbyt
25. NOWOSADECKIE 32 10 11 15 18 Ghugi) oraz brak jednoznacznego
26. OLSZTYNSKIE 10 11 12 12 13 .
27 OPOLSKIE 17 12 10 11 14 stanow1s}fa wladz.w.stosur}ku do
28. OSTROLECKIE 48 49 49 49 49 inwestycji. Jedynie jeden inwes-
29. PILSKIE 34 40 40 35 38 tor uwaza, ze podstawowg trud-
30. PIOTRKOWSKIE 42 26 23 30 27 ~ noScia zwigzang z rozpoczeciem
31. PLOCKIE 33 34 30 31 o9 dzialalnosci byla dzierzawa (za-
32. POZNANSKIE 4 4 5 3 4 kup) gruntu i lokalu.
33. PRZEMYSKIE 46 42 37 40 41 Firmy okreslaja, ktére z inwes-
34. RADOMSKIE 41 36 35 37 37 tycji w réznych regionach kraju
35. RZESZOWSKIE 16 27 19 21 22 przynosza najwieksze zyski. Ta-
36. SIEDLECKIE 37 43 44 44 44 ka wyrywkowa ,kontrola” mikro-
37. SIERADZKIE 45 1 47 47 43 klimatu inwestycyjnego, okresla-
38. SKIERNIEWICKIE 40 38 36 32 35  jacego chlonno§é rynku, wypadta
39. SLUPSKIE 13 32 29 29 32 bardzo korzystnie. Ocena waje-
40. SUWALSKIE 25 16 22 27 30 wodztw dokonana z tego punktu
R S S e
43. TARNOWSKIE 47 33 32 33 gy  rankingu chionnosci rynkéw re-
44. TORUNSKIE 26 24 26 28 og ~ glonalnych. .
45. WALBRZYSKIE 19 18 20 19 19 Analiza wynikéw ankiet prze-
46. WLOCLAWSKIE 49 44 45 43 47 prowadzonych w przedsigbiorst-
47. WROCLAWSKIE 5 9 9 8 8 wach posiadajgcych filie i oddzia-
48. ZAMOJSKIE 44 37 41 41 40 lywrdznychregionach Polski po-
49. ZIELONOGORSKIE 24 20 18 10 12 zwala na konfrontacje syntetycz-

@ aktywnos¢ wladz regionalnych w zakresie przy-
ciggania inwestycji w regionie.

Poza wymienionymi czynnikami duze znaczenie
maja réwniez: rozwinigta infrastruktura gcznosci,
zasobny rynek pracy z bezrobotnymi o wysokich
kwalifikacjach zawodowych, dobry poziom szkolnic-
twa ponadpodstawowego, a takze polityka wiadz

nej skali atrakcyjnoéci inwesty-

cyjnej z opiniami inwestoréow. Ge-
neralnie, oceny sg zbiezne. Nie jest to zaskakujace,
zwazywszy na fakt, ze inspiracjg zalozeh metodolo-
gicznych, jak i korekt metodologii, byly informacje
pochodzace od inwestoréw. Coraz wickszg wage
wérod czynnikéw wplywajgcych na lokalizacje majg
takie czynniki, jak kapitatl ludzki (przede wszyst-
kim rozwiniety rynek pracy, bezrobotni o wysokich



organizaciji 7-8/96

kwalifikacjach zawodowych, rozwinigte szkolnictwo
ponadpodstawowe i wyzsze) oraz pozytywny stosu-
nek wladz do inwestoréw, w tym kreowanie klima-
tu inwestycyjnego w regionie.

Inwestorzy potwierdzaja istotna role wlasciwie
rozwinietego zaplecza finansowego oraz innych in-
stytucji tworzacych tzw. érodowisko dla biznesu.
Zmniejszyla sie natomiast waga przypisywana inf-
rastrukturze lgcznosci. Wiaze sie to zapewne z ogé6l-
na poprawg tego mikroklimatu.

Stanowi to pierwsze sygnaly, ze zmianie ulega
hierarchia motywéw lokalizacyjnych. Nalezy doda¢,
ze ankietowane firmy posiadaja oddzialy i filie
w wojewddztwach o wysokiej ocenie atrakcyjnosci.

Whioski

16wny Urzad Statystyczny opublikowat pod
koniec 1995 roku informacje dotyczgce spd-

lek z udzialem kapitalu zagranicznego
w 1994 roku. Opracowanie w znacznej czgsci opisu-
je naplyw kapitatu zagranicznego w ujeciu regiona-
Inym, stad tez warto skonfrontowaé rzeczywiste
zdarzenia gospodarcze z mapg atrakcyjno$ci inwes-
tycyjnej.

Kapital zagraniczny najczeéciej trafia do War-
szawy. Blisko 40% zainwestowanego kapitatu przy-
pada na wojewodztwo stoleczne. Oznacza to, Ze
w 1994 roku zainwestowano tu kwote 800 miln
USD. Jedynie w trzech (poza warszawskim) woje-
wodztwach kapital zagraniczny przekraczal poziom
100 mln USD. Sg to: bydgoskie, elblaskie i katowic-
kie. Zaskakujaca jest wysoka pozycja elblaskiego.
Warto podkreslié, ze duzy kapital zagraniczny
w tym wojewodztwie pojawil sie juz na poczatku lat
90., kiedy to przeprowadzono szybka prywatyzacje
dwéch kluczowych przedsigbiorstw elblaskich, po-
przez sprzedaz czeéci udzialéw strategicznemu par-
tnerowi zagranicznemu. Spowodowalo to dalsza pe-
netracje przez kapital zagraniczny i w rezultacie
pojawili sie w elblgskiem inni tzw. wielcy inwes-
torzy (Kwidzyn, Malbork).

Jest prawdopodobne, ze podobna sytuacja po-
wstanie w wojewédztwach: ostroleckim i ciechano-
wskim. Mimo ze wojewddztwa te w rankingu atrak-
cyjnoéci inwestycyjnej plasuja si¢ bardzo nisko,
pojawiajg sie tam powazne firmy, ktérych inwesty-
cje, biorgc pod uwage potencjal regionu, sg relatyw-
nie bardzo wysokie. Podobnie dzieje si¢ w woj.
radomskim.

Obszar Polski mozna podzieli¢ na nastepujace

regiony, charakteryzujgce si¢ wysoka intensywnos-
cig penetracji przez kapital zagraniczny:
@ centrum warszawskie, w ktérym koncentruje sig
najwieksza liczba inwestycji zagranicznych. Strefa
ta powoli rozciaga sie na sasiadujace z wojewodzt-
wem warszawskim regiony: ciechanowski, ostrole-
cki, skierniewicki, radomski i siedlecki;

@ obszar &lasko-krakowski, polozony na przebiegu
pasa infrastruktury technicznej na odcinku Wroc-
taw—Opole—Goérny Slask-Krakéw;

@ obszar pomorsko-wielkopolski, obejmujacy woje-
wodztwa: poznanskie, pilskie, bydgoskie i kaliskie;
@ pogranicze polsko-niemieckie, w sklad ktérego
wchodzg cztery wojewddztwa przygraniczne i woje-
wodztwo legnickie;

® wybrzeze gdanskie, jako zesp6t dwéch woje-
wodztw: gdanskiego i elblgskiego.

W wiekszoéci wymienionych regionéw przedsie-
biorstwa z udzialem kapitalu zagranicznego odgry-
wajg coraz wigksza role na rynku pracy.

Odmiennie natomiast wyglada pordwnanie war-
tosci dokonanych przez kapital obcy inwestycji z li-
czba spélek z udzialem kapitalu zagranicznego.
Najwiekszy zagraniczny kapitat zakladowy na jed-
ng spotke typu joint venture przypada w wojewodzt-
wie elblgskim, ostroleckim, ciechanowskim i byd-
goskim (od 500 tysiecy do 1,6 mln USD na spoétke).
Okazuje sig, ze kapital zagraniczny mierzony w ten
sposéb jest ,widoczny” na tzw. §cianie wschodniej,
gdzie inwestycji zagranicznych pojawia si¢ niewie-
le, ale za to z relatywnie wysokim ,wsadem” kapita-
lowym. Mozna traktowaé to jako pozytywny efekt
transformacji gospodarczej, chociaz dodaé nalezy,
ze naplyw kapitatu zagranicznego w stosunku do
potencjatu spoleczno-gospodarczego jest tam o wiele
nizszy, niz w innych regionach kraju.

Korzystnym zjawiskiem sg réwniez wysokie
wskazniki przecietnego kapitalu zagranicznego
w spotkach z udzialem kapitalu zagranicznego
w wojewddztwach bydgoskim i opolskim, w ktérych
to regionach naplywowi kapitalu zagranicznego to-
warzyszy duza liczba firm typu joint venture.

Syntetyczny wskaznik atrakcyjnosci inwestycyj-
nej budzi najwiecej emocji z wszystkich publikowa-
nych w badaniach wskaznikéw. Nalezy podkreslié,
ze czym innym jest ocena atrakcyjnosci inwestycyj-
nej, okreélajgca zesp6l czynnikéw wpltywajacych na
zachowania sige inwestoréw (inspiracjg zalozer me-
todologicznych byly opinie i informacje ankietowe
zebrane od firm), a czym innym rzeczywisty napltyw
kapitalu zagranicznego. Aby dokonaé poréwnania
migdzy tymi dwoma miernikami, nalozono na siebie
miare atrakecyjno$ci inwestycyjnej (wskaznik syn-
tetyczny) i wielko§é kapitalu zagranicznego, zain-
westowanego w poszczegblnych wojewoddztwach,
uszeregowanych wedlug wielkoéci kapitalu. Na tej
podstawie dokonano podzialu wojewdédztw na trzy
grupy.

Pierwszg — stanowig regiony, w ktérych napltyw
kapitahlu zagranicznego wspélgra z oceng atrakcyj-
noéci inwestycyjnej (wahania -/+ 5 pkt. w gore lub
w dot). W tym przedziale wojewodztw znajdujg sie
regiony reprezentujace wszystkie klasy atrakcyjno-
§ci inwestycyjne;j.

Druga - to regiony, w ktérych ocena atrakcyjno-

§ci inwestycyjnej jest wyzsza, niz naptyw kapitalu \mp



zagranicznego. Okazuje sie, ze umowny ,potencjat
atrakcyjnoéci inwestycyjnej” jest stabo wykorzys-
tywany w takich wojewodztwach, jak:

® szczecifiskie (klasa atrakcyjnosci A);

® bielskie (klasa atrakcyjnosci B);

@ koszaliniskie, lubelskie, olsztyfiskie i nowosadec-
kie (klasa C);

@ bialostockie, kroéniefiskie, leszczyfiskie, piotrko-
wskie, plockie, skierniewickie, suwalskie (klasa D),
czy bialskopodlaskie (najwyzej notowane wojewddz-
two w klasie E).

Trzecia grupe wojewodztw tworzg regiony, w kto-
rych naplyw kapitatu zagranicznego jest wyzszy,
niz ocena atrakcyjnosci inwestycyjnej. Sa to woje-
wodztwa:

@ bydgoskie (klasa C);

@ clblgskie, gorzowskie, pilskie (klasa D);

@ kaliskie, przemyskie, radomskie, siedleckie, sie-
radzkie, ciechanowskie i ostroleckie (klasa E).

Wszelkie dzialania w zakresie tworzenia tzw.
klimatu inwestycyjnego sg w wymienionych regio-
nach bardzo skuteczne i naptyw kapitatu zagranicz-
nego do tych wojewddztw zdaje si¢ §wiadezyé o bar-
dzo dobrym wykorzystywaniu szeroko pojetego po-
tencjalu atrakcyjno$ci inwestycyjnej. Warto to pod-
kredlié, poniewaz czgsto ocena atrakcyjnoséei in-
westycyjnej tych regionéw byla bardzo niska
w poréwnaniu z innymi wojewédztwami
o zblizonej strukturze spoleczno-gospodar-
czej.

Podsumowujac: wigkszodé wojewddztw (70%)
skutecznie wykorzystuje swoje walory skladajace
sie na atrakcyjnoéé inwestycyjng. Natomiast az 14
wojewddztw nie w pelni wykorzystuje posiadane
atuty. Do grupy tej mozna zaliczyé: szczecifiskie
i bielskie, ktore nalezg do lideréw transformacji.
Poza wymienionymi, dotyczy to rdéwniez waje-
wodztw Polski poélnocno-wschodniej i centralnej,
sgsiadujgcych z wielkimi o§rodkami miejsko-prze-
mystowymi, takimi jak Warszawa, Lodz, Poznan
i Wroctaw, wojewodztwa karpackie, a takze nie-
ktére przygraniczne, tzw. §ciany wschodniej.

Krystyna Gawlikowska-Hueckel

Wspélautorami niniejszego opracowania sa;
Dariusz Sobczak, Krystyna Strzala i Zygmunta
Barafiska (opracowanie statystyczne).

PRZYPISY

D Drogi te, choé zaliczane do autostrad, nie odpowiadaja
normom europejskim.

? Dziennik Ustaw” nr 50 z 17 maja 1995, poz. 273.

® Udalo sig uzyskaé odpowiedzi. m.in. od takich firm, jak:
Coca Cola, Ernst&Young, Suchard, Elemis.
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Jawnos$¢ akcjonariatu

| lizsza znajomoéé akcjonariatu spétki daje
| moznoéé Sledzenia ewolucji ,geograficznej”
| jej kapitatu akcyjnego oraz pozwala wy-
krywaé nagly wzrost znaczenia niektérych akcjona-
riuszy. Pozwala tez, w zwigzku ze znajomoscia
udzialowcow, doskonali¢ przeplyw informacji ze
spo6tki do nich.

Sklad akcjonariatu bywa ksztaltowany bardzo
dynamicznie. Ptynnoéé gieldowa niektorych spétek
bywa tak znaczna, ze statystyczna akcja nawet
kilka razy w roku zmienia wlasciciela: Istotne zna-
czenie ma miegjsce obrotu. Rynek gieldowy, aczkol-
wiek anonimowy, pozwala widzieé skale przepty-
wow, a w przypadku wigkszych ich wahan — podej-
rzewa¢é wazne dla sp6tki zmiany w strukturze wtas-
nosci. Natomiast obrét pozagieldowy moze byé miej-
scem bardziej dyskretnych, a przeciez nie mniej
wazacych zmian w akcjonariacie. Prawo wigkszoéci
krajow chroni interesy spoélek i akcjonariuszy w ten
spos6b, ze przekroczenie stanu posiadania kolej-
nych przedzialéw procentowych wlasnosci — np. 5,
10, 25% itd. — musi byé zgloszone stosownym in-
stytucjom i ogloszone publicznie, a przekroczenie
pewnej granicy stanu posiadania (w Polsce 33%)
akcji danej spétki stawia nabywee w sytuacji przy-
musowej operacji publicznych zapiséw na sprzedaz,
tzn. zobowigzania go do kupna akcji od wszystkich,
ktérzy w okreslonym terminie zglosza cheé ich
sprzedazy. Zwigzane jest to z utratg realnego pra-
wa decydowania o spolce. Formalne bariery infor-
macyjne zwigzane z przedziatami wlasnosci stabo
jednak pelnig swa role, gdy przedzialy nie sa do&é
waskie, a zwykle wlaénie nie sg. Dla spélki i ogétu
akcjonariuszy ogromne znaczenie ma kwestia, czy
ktos kupujac akcje i przekraczajac swym stanem
posiadania 10% ich ogélnej liczby, o czym publicz-
nie informuje, ma ich np. 10,23%, czy tez kupujgc
nadal osiaga np. 19,38%, a obowigzek informacyjny
dotyczy dopiero przekroczenia 20%. -

We Francji i Wielkiej Brytanii, aby posrednio
tego problemu unikngé, swego czasu uznano, zZe
podzial na papiery imienne i na okaziciela jest
niewystarczajacy. W tych krajach spotka ma moz-
noé¢ zaspokojenia potrzeby identyfikacji swego ak-
cjonariatu. Dokonuje sie to przez papiery na okazi-
ciela identyfikowalnego. Nie jest to kategoria pra-
wna samego papieru, ale popularne okreélenie moz-
liwoéci zastrzezenia w statucie spolki prawa do
wezwania centralnego organu depozytowego lub
kompensacyjnego do ustalenia i przedstawienia
spoblce listy jej akcjonariuszy. We Francji prawie
kazda spétka zawarla w statucie t¢ mozliwoé¢, choé
nieczesto z niej korzysta. W efekcie choé przecietny
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Janusz Zawita-Niediwiecki

Niektore nowoczesne problemy
akcjonariatu spotek publicznych

posiadacz akcji na okaziciela uwaza sie za anonimo-
wego dla spétki, to nie wie, czy spétka przeprowa-
dzita procedure, w wyniku ktorej stal sie dla niej
jawny. W dodatku, z uwagi na powszechnosé statu-
towych zapiséw umozliwiajacych taks identyfika-
cje, moina by nawet rzec, ze jest to ogblna cecha
papieréw na okaziciela, z ktorg zawsze winien sie
liczy¢ ich posiadacz. Identyfikacja przebiega na-
stepujgco. Zarzad spéiki, gdy uzna to za potrzebne,
wystepuje do centralnego depozytu o zrealizowanie
ustawowej procedury identyfikacji akcjonariuszy.
Depozyt zwraca si¢ do wszystkich poSredniké6w pro-
wadzacych konta klientéw o stosowne informacje.
Po otrzymaniu kieruje je do spétki. Informacje te
mogg byé wykorzystywane tylko na uzytek tej spo-
ki — nie mogg by¢ nikomu udostepniane. Oznacza
to, ze spétka nie moze ich poda¢ do wiadomosci
ogbtu akcjonariuszy, ani osobom czy firmom trze-
cim, nawet je§li to warunkowatoby powodzenie po-
dejmowanych przez nig przedsiewzieé.

Procedura ujawniania tozsamo$ci akcjonariuszy
oceniana jest we Francji jako zasadniczo skuteczna,
poza odwolywaniem si¢ do identyfikacji akcjonariu-
szy zagranicznych. Zazwyczaj bowiem na liscie ake-
jonariuszy pojawia si¢ nazwa zagranicznej spotki
lub instytucji finansowej i nie wiadomo, czy akcje
rzeczywiscie sg jej wlasnoécia, czy tez jest ona tylko
powiernikiem akcjonariuszy indywidualnych. Do-
datkowo w wielu krajach ma miejsce zjawisko po-
siadania akcji przez rézne organizmy gospodarcze,
tworzace koncerny i trusty, co rozmywa wiarygod-
no$é identyfikacji takich akcjonariuszy. Im bardziej
wiec wlasnoéé zagraniczna jest powszechna, a zja-
wisko umiedzynarodowienia kapitatu stale przeciez
postepuje, tym wigkszy jest obszar niedefiniowal-
nego akcjonariatu.

W modelu brytyjskim, ktory jest skuteczniejszy
i siega informacyjnie glebiej niz francuski, spétka,

podejrzewajac, ze oficjalny posiadacz akcji nie jest
ich wlacicielem rzeczywistym, tylko przedstawicie-
lem tegoz, ma prawo zapytaé, czy akcje posiada on
na konto wlasne, czy tez osob trzecich. Takie zapy-
tanie moze sigga¢ faktéow do 3 lat wstecz, co skute-
cznie pozwala odtworzyé proces przeplywu papie-
réw. Sankcje za niedopetnienie obowigzku odpowie-
dzi sg surowe, siegajac urzedowo orzekanej utraty
prawa glosu i prawa do dywidendy. Réwniez mini-
sterstwo handlu, w interesie ogélnospotecznym, ma
prawo do stawiania takich pytan.

Akcje uprzywilejowane

demokracji  politycznej powszechnie
przyjeta jest zasada ,jeden czlowiek, je-
den glos”, bez wzgledu na pleé i rase.
w demokracp kapitalistycznej (gospodarczej) ana-
logiczny poglad ,jedna akcja, jeden glos”, choé prze-
wazajacy, nie jest juz roéwnie oczywisty. Jest wiele
teorii, ktore rozwazajgc pochodzenie akcjonariusza
(krajowy, zagraniczny), jego nature (indywidualny,
instytucjonalny), polityke inwestycyjng (krétko-,
§rednio-, dlugoterminowa) usilujg uzasadni¢ po-
glad, ze wyzej] wymieniona zasada niekoniecznie
lezy w interesie spolki. Jest tez na &wiecie wiele
przykladéw uprzywilejowywania czeSci akcjonariu-
szy niektérych spolek. W roku 1994 gloéne bylo
burzliwe odejécie od uprzywilejowywania jednego (i
to indywidualnego) akcjonariusza szwajcarskiego
banku UBS. Wiele takich sytuacji notowata bogata
historia kapitalizmu USA. Dowodzi ona, Zze jednak
tylko demokracja poptaca w dhugiej perspektywie,
a na taka przeciez oblicza si¢ zywot spélek publicz-
nych. Szczegblnie istotne jest podkreslenie, ze obro-
na zasady ,jedna akcja, jeden glos” jest wrecz trady-
cjg amerykanskich gield. Kryjg sie za tym glebokie

powody wynikajace z do§wiadczer. Wiadomo dzi§, -



ze spadki kurséw, ich nadmierne wahania oraz
przypadkowosé czeéciej i szczegblnie boleénie doty-
kajg akcjonariuszy takich spolek. Nastepuje w nich
bowiem zachwianie réwnowagi decyzyjnej posrod
akcjonariatu, z przewagg — stajaca si¢ namiastkg
~dyktatury” — uprzywilejowanych. Gieldy do$wiad-
czaja tez niekorzystnie odmiennych relacji wzajem-
nych z takimi spétkami i organami ich wladzy,
ktore inaczej od pozostalych spoélek interpretujg
zazwyczaj obowiazek informacyjny i obowiazek
przejrzystosci gieldowej. Znacznie czeéciej uznajg
one te obowiazki za zamach na swg suwerennosé.
Na gieldzie nowojorskiej zartobliwie powiada sie
pod adresem spélek publicznych: ,jesli nie chcesz
znosié humoréw rynku, zastanéw sie dwa razy, nim
wejdziesz na gietde”. Spotki ,dyktatorskie” moze
jeszcze bardziej niz inne powinny braé to sobie do
serca.

Aspekt informacyjny jest zreszta szczegblnym
polem konfliktéw. Zaleznie bowiem od charakteru
akcjonariusza, jego spojrzenie na przejrzystosc spé6-
ki jest odmienne. Akcjonariusze strategiczni, po-
siadajgcy mozliwoé¢ przegladu stanu spotki od jej
wnetrza, oraz inwestorzy instytucjonalni, dysponu-
jacy umiejetno$ciami dokonywania analiz profes-
jonalnych, nie sg zwolennikami szerokiego zakresu
informacji o spoélce. Przy ograniczonym zakresie
informacji duzg role zaczyna bowiem odgrywaé rze-
czywista jakoéé¢ ich profesjonalizmu. To oni zazwy-
czaj powoluja sie na niewatpliwie stuszny argu-
ment, ze duza przejrzystoéé to gorsza konkurencyj-
no&é. Drobni akcjonariusze z kolei sg jednymi z ma-
sy szarych obywateli, ktérym informacji nigdy nie
jest za duzo, choé prawde méwigc nie potrafiag jej
w pelni wykorzystaé.

Uprzywilejowanie co do dywidendy lub prawa
glosu niektérych akcjonariuszy jest powigzane
z identyfikacja posiadacza akcji, w tym czy innym
sensie inwestora strategicznego. Za takiego inwes-
tora uwaza sie réwniez pierwotnego wlasciciela
spolki, ktéry rozwijajac przeksztalcit jg w spotke
publiczng. Motywy takiego uprzywilejowania z su-
biektywnych pozycji ich beneficjenta sg zrozumiale.
Majg zachowat jego pozycje ,0jca” czy ,spadkobier-
¢y rodzinnej tradycji” w spotce, majg mu gwaran-
towaé pierwszenstwo dochodéw, majg wreszcie bro-
ni¢ prawa do ,veta” w kwestiach strategicznych. To,
co jednak subiektywnie przekonywajace, nie jest
juz takim w planie ogélnoekonomicznym. Z tego
bowiem punktu widzenia uprzywilejowanie ekono-
miczne zdaje si¢ mieé¢ wszelkie uzasadnienie, ale
uprzywilejowanie decyzyjne nie. Skoro dotychcza-
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sowy wlaéciciel zdecydowatl si¢ ,upublicznié” swg
spolke, to stowo sie rzeklo, kobylka u plota. Zasady
i konsekwencje tego faktu nalezalo rozwazaé za-
wczasu. Skoro za§ powazny inwestor decyduje sie
na znaczny pakiet akcji wybranej spétki, to znéw
winien albo uznaé istnienie wspoétpartneréw wias-
noéci z wszelkimi tego konsekwencjami, albo w pe-
Ini wykupié spétke. Zwielokrotnione prawo glosu
przystluguje przewaznie akcjonariuszom majacym
bezposrednie zwigzki z wladzami spétki, zas stwier-
dzong prawidlowoscig jest, Ze drobni akcjonariusze,
przeciez bardzo liczni, nie korzystaja zazwyczaj ze
swego prawa glosu w trakcie walnych zgromadzen,
oddajac niejako carte blanche w rece wladz spotki.
Zjawisko, polegajace na tym, ze drobny akcjona-
riusz wyraza swe opinie i realizuje prawa akcyjne
tylko na zasadzie nabywania akcji uwazanych za
atrakcyjne oraz zbywania akcji uznawanych za sla-
bsze, juz jest realnym zwielokrotnieniem praw glo-
su akcjonariuszy strategicznych. Przy duzym roz-
proszeniu akcjonariatu spélki pakiet choéby 10%
akcji moze byé kontrolny. Najwigkszym niebezpie-
czehistwem jest w takiej sytuacji zachwianie, ogra-
niczenie lub wrecz unicestwienie realnej moznoéci
nadzoru nad spotka. Poszczegblne organy wiladzy
operatywnej (zarzad) i kontrolnej (rada nadzorcza)
w sposob bardziej lub mniej jawny zostaja bowiem
bezposérednio uzaleznione od akcjonariusza strate-
gicznego. W dluzszej perspektywie musi sie to nie-
korzystnie odbi¢ na sytuacji rynkowej spotki. Jesli
nawet akcjonariusz 6w jest na tyle profesjonalny, ze
mimo zachwiania réwnowagi miedzy organami sp6-
ki, potrafi to kompensowaé §wiattymi decyzjami, to
w chwili kolejnej emisji publicznej szanse na jej
powodzenie maleja. Uprzywilejowanie jednych od-
strecza bowiem innych. Ma to miejsce nawet wtedy,
gdy uprzywilejowani s pracownicy spétki. Ich stuz-
bowe uzaleznienie od wladz spétki rzutuje psycho-
logicznie na niezaleznosé decyzji. Prawo glosu jest
wartofcig w panstwach o tradycjach demokratycz-
nych ceniong, choé przeciez w przypadku drobnych
akcjonariuszy doéé iluzoryczng. Brzmi to moze szu-
mnie, ale rowno§¢ akcji jest swoista emanacjg de-
mokracji w gospodarce. Wypada wiec powtorzyé za
Churchillem, ze cho¢ demokracja ma wiele wad, to
jednak nie wymyslono lepszego ustroju.

Janusz Zawita-Niediwiecki
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Waldemar Rzorica

Podatki, a inne §wiadczenia pieni¢zne
na rzecz panstwa w Niemczech

Kazde panstwo realizuje na rzecz swoich obywa-
teli okreslone zadania, do ktérych miedzy innymi
naleza: zapewnienie bezpieczehstwa zewnetrznego
i wewnetrznego, zapewnienie opieki spolecznej,
wspieranie rozwoju szkolnictwa, nauki i techniki,
wspieranie rozwoju gospodarczego i inne. Realiza-
cja tych zadan, zwanych zadaniami publicznymi,
zostala w Niemczech podzielona pomiedzy poszcze-
golne jednostki administracyjne, tj. gminy, kraje
oraz federacje. Kazda z tych jednostek dysponuje —
w ramach wlasnego budzetu — odrebnymi §rodkami
finansowymi. Zrédtem tych srodkéw sa:

@® publiczno-prawne $wiadczenia pienigzne na
rzecz pahstwa (6ffentlich-rechtliche Abgaben), do
ktorych naleza:

A podatki (Steuern),

A oplaty (Gebiihren),

A sktadki (Beitrdge),

A dodatkowe §wiadczenia pieniezne zwiazane z po-
datkami (steuerliche Nebenleistungen),

A inne publiczno-prawne §wiadczenia pienieZne
(sonstige offentlich-rechtliche Abgaben),

@ dochody z dzialalno§ci przedsigbiorstw publicz-
nych, np. przedsigbiorstw komunikacji publicznej
oraz przedsiebiorstw zaopatrujacych mieszkaficow
w wode lub w energie elektryczna (Erwerbseinkiinf-
te),

@ pozyczki publiczne (dffentliche Anleihen).

W dalszej czeSci niniejszej pracy rozwazania zo-
staly ograniczone wylacznie do pierwszego z wyzej
wymienionych zrédet srodkéw finansowych, tj. do
publiczno-prawnych swiadczenr ludnoSci na rzecz
panstwa.

Podatki

| odatki sg glownym zrédiem Srodkéw pub-
| licznych w Niemczech. Np. w roku 1990
.| stanowily one okolo 82% wszystkich wply-
wow do niemieckiego budzetu federalnego. Laczne
dochody tego budzetu wyniosty okoto 307 mld DM,
wplywy z podatkéw — okoto 252 mld”, zaciggniete
pozyczki — 33,5 mld (11%), a wplywy z innych zrédet
- 21,5 mld (7%) [4, s. 7]. We wspomnianym roku
suma wszystkich wplywow podatkowych w Niem-
czech (nie tylko tych, ktére zasilily budzet fede-
ralny) wyniosta okoto 549,9 mld DM. Procentowy
udzial tych wpltywéw w produkcie spotecznym brut-
to (wplywy podatkowe x 100 / produkt spoteczny

brutto) wynidst 22,7%. Dla poréwnania mozna do-
daé, ze $rednia tego udziatu dla uprzemystowionych
panstw zachodnich wyniosta okolo 24,3%, przy
czym najwigkszy wskaznik osiggnely panstwa
skandynawskie (Szwecja 34,6%, Dania — 44,2%),
natomiast jeden z najnizszych — Japonia (18,4%).

Niemieckie stowo ,podatki” (Steuern) wywodzi sig
ze starowysokoniemieckiego slowa ,Stiura”, ozna-
czajgcego pomoc, podpore, a uzywanego dawniej
W znaczeniu: wsparcie, pomoc, subwencja (Unters-
tiitzung, Hilfe, Beihilfe) [6]. W aktualnie obowigzu-
jacej niemieckiej ustawie podatkowej (Abgabenord-
nung), pojecie podatkow zdefiniowano nastepujaco
[7, s. 3): ,Podatki sq $wiadczeniami pienigZnymi,
ktére nie stanowiq $wiadczeri realizowanych w za-
mian za inne $wiadczenia i kiére sq nakladane
przez wspdblnote publiczno-prawng (6ffentlich-re-
chtliche Gemeinwesen) — w celu osiggniecia do-
chodéw — na wszystkich, wobec ktérych zaistnialy
okolicznosci zobowiqzujqce ich — w mysl ustawy —
do ponoszenia takich $wiadczer,; osiggniecie docho-
déw moze by¢ przy tym celem ubocznym. Cta, a tak-
ze podatki ustalone w ramach polityki agrarnej
EWG sq — w sensie niniejszej ustawy — podatkami”.

Skrécong, definicje pojecia podatkéw mozna zna-
lezé miedzy innymi w pracy [11: ,,Podatki sq obowiq-
zkowymi $wiadczeniami pienieznymi, uiszczanymi
na rzecz wspélnot publicznych (6ffentliche Kérpers-
chaften), stosownie do ogélnych norm prawnych,
bez prawa do $wiadczehi wzajemnych”.

W cytowanych wyzej definicjach, a szczegdlnie
w pierwszej z nich, warto zwrdcié uwage na na-
stepujgce cechy podatkéw, odrézniajace je od in-
nych §wiadczen na rzecz panhstwa oraz przesadzajg-
ce o tym, czy dane $wiadczenie jest podatkiem.

B Podatki sg §wiadczeniami pienigznymi. Do poda-
tkow nie zalicza si¢ zatem' §wiadcezen rzeczowych
ani §wiadczen o charakterze ustlug. Podatki moga
mieé¢ charakter éwiadczeh jednorazowych (np. po-
datek od spadku, podatek od zakupionego gruntu)
lub éwiadczenr biezacych/cigglych (np. podatek do-
chodowy, podatek majatkowy).

B Podatki nie sg $§wiadczeniem danego podatnika,
realizowanym w zamian za okreslone, mozliwe do
skwantyfikowania §wiadczenia pafstwa na rzecz
tego podatnika. Nie stanowig one zatem podstawy
do wysuwania przez niego zgdah realizowania
przez panhstwo konkretnych innych §wiadczen, a ich
wysokoéé (w danym przypadku) nie jest ustalana



na podstawie Swiadczeh panstwa na rzecz tego
podatnika [7]. Powyzsza cecha jednoznacznie odréz-
nia podatki od oplat oraz skladek.

B Podatki moga byé nakladane wylacznie przez
tzw. wspolnoty publiczno-prawne. Do wspélnot pu-
bliczno-prawnych zalicza si¢ w Niemczech wspélno-
ty terytorialne (federacje, poszczegélne kraje oraz
gminy), a takze te wspdlnoty religijne, ktére panst-
wo uznalo za wspélnoty publiczno-prawne [2].

B Celem natozenia kazdego podatku jest osiagnie-
cie dochodéw, umozliwiajgcych pafistwu pokrycie
wydatkéw publicznych. Tak okreélony cel moze byé
celem gléwnym lub celem dodatkowym nakladania
podatkéw. W tym drugim przypadku celem gléow-
nym jest sklonienie przedsigbiorstw oraz okreslo-
nych grup obywateli do zachowah sprzyjajacych
realizacji celéw polityki pafistwa, a w szczegdlnosci
polityki gospodarczej, spotecznej, socjalnej oraz po-
lityki z zakresu ochrony $rodowiska.

W Podatki sg nakladane na wszystkich, wobec kté-
rych zaistnialy okolicznoéci okreslone w ustawie
podatkowej. Oznacza to, ze podatki mogg byé na-
ktadane wylacznie wtedy, gdy zaistniejg odpowied-
nie okolicznoéci oraz ze jezeli okolicznosci takie
zaistnialy, to podatki muszg by¢ nalozone i Scigg-
niete [2].

Optaty oraz sktadki

| przeciwiehstwie do podatkéw, optaty
(Gebiihren) oraz sktadki (Beitrdge) majg
; | charakter pienigznych S§wiadczenr oby-
wateli, realizowanych wobec pafistwa w zamian za
okre§lone §wiadczenia publiczne. Przy ustalaniu
ich wysokoéci zmierza si¢ do tego, aby pokryé kosz-
ty tych éwiadczef, za ktore sie je pobiera [7].

Oplate okresla si¢ jako zaplate za skorzystanie
z okre§lonych §wiadczenr publicznyeh, natomiast
skladke - jako zaplate za proponowane/oferowane
§wiadczenia publiczne (lub inaczej: za mozliwosé
skorzystania z tych §wiadczen) [2]. Zdaniem G.
Schmeéldersa, cytowanego w pracy [7, s. 5], zasad-
nicza réznica pomiedzy oplata a skladks polega na
tym, Ze oplata odnosi sie najczesciej do takiego
Swiadczenia, ktorego odbiorcg jest pojedynczy oby-
watel, natomiast skladka ma charakter optaty spec-
Jjalnej za te §wiadcezenia, ktérych odbiorcami sg cale
grupy obywateli. Przykladami sktadek sa: skladki
ubezpieczen spolecznych, taksa zdrojowa oraz skla-
dki na rozbudowe okreSlonej ulicy, kanalizacji lub
oSwietlenia terenu, oplacane przez mieszkafhcow
zainteresowanych dang rozbudowg (Anliegerbeitrd-
ge).

Oplaty dzieli si¢ na dwie grupy: oplaty za uzyt-
kowanie (Benutzungsgebiihren) oraz optaty admini-
stracyjne (Verwaltungsgebiihren) [2, 7]. Optata za
uzytkowanie jest zaplatg za skorzystanie z ustug
pewnej instytucji publicznej. Przykladem moze byé
oplata za korzystanie z biblioteki, oplata pocztowa,
oplata za wywoz $mieci lub za skorzystanie z pew-

_ przeglad

nego obiektu/urzadzenia publicznego (np. optata za
uzytkowanie drogi czy mostu). Optata administ-
racyjna z kolei jest zaplatg za skorzystanie z ustug
okres§lonych urzedéw (np. optata paszportowa lub
oplaty pobierane w urzedzie stanu cywilnego).

Dodatkowe §wiadczenia pieniezne zwiazane
z podatkami

Do tej grupy pienieznych §wiadczeh ludnoéei na
rzecz panstwa naleza:
@ doptata za niedostarczenie o§wiadczenia podat-
kowego w terminie (Verspdtungszuschlag),
@ odsetki od niezaptaconych podatkéw, pobierane
np. w przypadku odroczenia terminu ptatnoéci po-
datkéw (Zinsen),
@ doplata za niezaplacenie podatku w terminie
(Sdumniszuschlag),
@ kara pieniezna naloiona na podatnika za nie-
spelnienie obowigzku wspélpracy z wltadzami finan-
sowymi przy naliczaniu podatku (Zwangsgeld),
@ koszty, rozumiane jako odplatno§é wnoszona
przez podatnika za skorzystanie ze szczegélnych
ustug wladz celnych lub za skorzystanie z doku-
mentow, bedacych w dyspozycji wltadz finansowych
(Kosten).

Pozostale §wiadczenia obywateli

Do grupy pozostatych publiczno-prawnych §wiad-
czen pienieznych obywateli na rzecz pafistwa nale-
zg kary pienigzne oraz grzywny. Panhstwo stosuje je
w celu ukarania przypadkéw tamania prawa. Osig-
gniecie dochodéw nie ma w ich przypadku wigk-
Szego znaczenia.

Klasyfikacje podatkéw

| rzyklady klasyfikacji podatkéw mozna zna-
lezé miedzy innymi w pracach: [2, 3, 5, 71.
Jednymi z czeéciej stosowanych kryteriow
podziatu podatkéw sa:

@ rodzaj funduszy zasilanych danymi podatkami,
@ mozliwo§¢ przeniesienia ciezaru podatkowego
z dltuznika na inny podmiot,

@ przedmiot opodatkowania,

@ tryb Sciggania podatkéw.

Klasyfikacja podatkéw ze wzgledu na rodzaj
funduszy zasilanych danymi podatkami

Konstytucja RFN (art. 106) okresla, ktérymi po-
datkami majg byé zasilane budzety poszczegélnych
jednostek administracyjnych, tj. budzet federacji,
budzety poszczegdlnych krajow oraz budzety gmin-
ne, a takze ktérymi podatkami mogg byé zasilane
budzety spolecznosci religijnych, uznanych w Nie-
mczech za instytucje prawa publicznego (art. 140).

Wérod podatkéw mozna wyréznié takie podatki,
ktore wpltywaja jedynie do jednego budzetu, a takze
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takie, ktore zasilajg wicksza ich liczbe (najczesciej
dwa, a mianowicie budzet federalny i budzet krajo-
wy). Na podstawie powyzszych informacji, podatki
dzieli si¢ na pieé nastepujacych grup [6, s. 38]:

@ podatki federalne (Bundessteuern),

@ podatki krajowe (Landessteuern),

® podatki gminne (Gemeindesteuern),

® podatki wspélne (Gemeinschaftsteuern),

@ podatki koscielne (Kirchensteuern).

Podatki federalne to takie podatki, z ktérych
wplywy w caloéci pozostaja w dyspozycji federacji.
Nalezg do nich [6]: podatek od transakcji kapitato-
wych, podatek od ubezpieczeh, podatek od obrotu
wekslami, podatek solidarno§ciowy na rzecz no-
wych krajow po potgczeniu si¢ z bytg NRD, podatki
w ramach Unii Europejskiej, podatki konsumpcyj-
ne z wyjatkiem podatku od piwa (podatek od wyro-
bow tytoniowych, kawy, herbaty, cukru, soli, win
musujgcych, srodkéw o$wietleniowych oraz od oleju
mineralnego), wplywy z monopolu spirytusowego
oraz cla.

Do podatkéw krajowych zalicza si¢ te podatki,
z ktorych wplywy w calo§ci pozostajg w gestii dane-
go kraju. Nalezg do nich: podatek majatkowy, poda-
tek od spadkéw, podatek od nabycia ziemi, podatek
od pojazdéw mechanicznych, podatek od piwa, po-
datek od totalizatora wyscigéw konnych i od loterii,
podatek od ochrony przeciwpozarowej oraz podatek
od kasyn (doméw gry).

Do podatkéw gminnych zalicza si¢ te podatki,
z ktorych wplywy w caloéci pozostajg w dyspozycji
gminy. Gtéwnymi podatkami gminnymi sa: podatek
od przedsiebiorstw?, podatek gruntowy oraz lokal-
ne podatki konsumpcyjne i lokalne podatki od luk-
susu (np. podatek od pséw oraz podatek od roz-
rywek).

Grupe podatkéw wspélnych tworzg te podatki,
z ktorych wplywy sg dzielone pomiedzy federacje
i kraje (landy), badz tez pomiedzy federacje, kraje
i gminy. Do gléwnych podatkéw wspélnych zalicza
sie [2]: podatek od wynagrodzen, podatek dochodo-
wy ustalony na podstawie deklaracji podatnikéw
(veranlagte Einkommensteuer), podatek od zysku
z kapitatu, podatek od oséb prawnych oraz podatek
obrotowy.

Budzet spotecznosci religijnej uznanej w Niem-
czech za instytucje prawa publicznego zasilany jest
jednym rodzajem podatku, a mianowicie podatkiem
koécielnym. Do jego oplacania zobowigzani sg
czlonkowie danej wspdlnoty religijnej.

W ramach wyréznionych grup podatkéw uzys-
kano w roku 1990 nastepujace wplywy [2, s. 4]:

Podatki federalne:

® podatek od oleju mineralnego 34,6 mld DM
® podatek od wyrobéw tytoniowych 17,4 mld DM
® cla 7,2 mld DM
® podatek od ubezpieczenn 4,4 mld DM
@® wplywy z monopolu spirytusowego 4,2 mld DM
® pozostale podatki 5,3 mld DM

73,1 mld DM (13%)

razem:

Podatki krajowe:
® podatek od pojazdow

mechanicznych 8,3 mld DM
@ podatek majgtkowy 6,3 mld DM
@ podatek od piwa 1,4 mld DM
® pozostale podatki 9,5 mld DM

razem: 25,56 mld DM (5%)

Podatki gminne:

@ podatek od przedsigbiorstw 38,8 mld DM
® podatek gruntowy 8,7 mld DM
@ pozostale podatki 1,2 mld DM

razem: 48,7 mld DM (9%)

Podatki wspélne:

® podatek od wynagrodzeh 177,6 mld DM
® podatek obrotowy 147,6 mld DM
® podatek dochodowy 36,5 mld DM
@ podatek od o0séb prawnych 30,1 mld DM
@ podatek od zysku z kapitatu 10,8 mld DM

razem: 402,6 mld DM (73%)

Podatki koécielne: 13,5 mld DM®

W omawianym roku (1990) podatki wspélne zo-
staly podzielone pomiedzy federacje, kraje (landy)
oraz gminy w nastepujgcych proporcjach:

federacja kraje gminy

podatek

od wynagrodzenn  42,5% 42,5% 15%
podatek dochodowy 42,5% 42.5% 15%
podatek od osdb

prawnych 50% 50%
podatek od zysku

z kapitatu 50% 50%

W tym samym roku gminy przekazaly ze swoich
wplywéw, pochodzacych z podatku od przedsie-
biorstw, kwote 2,8 mld DM na rzecz federacji oraz
taka sama kwote na rzecz krajéw wchodzgcych
w sktad federacji. Federacja natomiast zasilita fun-
duszé Unii Europejskiej kwotg 14,2 mld DM, po-
chodzgca z jej udziatu w podatku obrotowym oraz
kwotg 7,1 mld DM, pochodzgcg z udziatu w ctach.

Odpowiedni podzial wptywéw z podatkéw pomie-
dzy poszczegdlne kraje niemieckie, umozliwia kaz-
demu z nich spelnienie jego zadah publicznych
w jednakowym stopniu, niezaleznie od poziomu
rozwoju gospodarczego danego kraju i przy zastoso-
waniu takich samych stawek podatkowych.

Klasyfikacja podatkéw ze wzgledu
na mozliwosé przeniesienia ciezaru
podatkowego na inny podmiot

Omoéwienie tej klasyfikacji wymaga zdefiniowa-
nia dwoch nastepujacych pojeé, uzywanych w nie-
mieckiej terminologii podatkowej: ,,Steuerschuld-

ner” oraz ,Steuertriger”. Pod pojeciem ,Steuerschu- \mip



ldner”, ktore mozna przettumaczyé jako ,dtuznik
podatkowy”, rozumie si¢ kazdego, na kogo — zgod-
nie z ustawami podatkowymi — natozono obowigzek
uiszczenia pewnego podatku, natomiast pojecie
»Steuertrdger” okre§la podmiot, ktory w sensie gos-
podarczym faktycznie ponosi ciezar tego podatku
[5, s. 6, 7]. Na potrzeby tej pracy stowo ,Steuert-
rdger” przettumaczono jako ,podmiot ponoszacy cie-
zar podatku”.

Wedlug omawianej klasyfikacji wyréznia sie na-
stepujace dwa rodzaje podatkéw:
® podatki bezpoérednie,
® podatki poérednie.

Do podatkéw bezpodrednich zalicza sie te poda-
tki, w przypadku ktérych diuznik podatkowy jest
jednocze$nie podmiotem ponoszacym ciezar podat-
ku. Nalezg do nich miedzy innymi: podatek od
spadku oraz podatek gruntowy.

Podatki posrednie natomiast charakteryzuja, sie
tym, ze diluznik podatkowy nie jest podmiotem
ponoszgcym cigzar podatku. Sytuacja taka ma miej-
sce wtedy, gdy dluznikowi podatkowemu uda sie
przenieéé swoje obcigzenie podatkowe na inny pod-
miot. Typowym przykladem jest producent, ktory
zwieksza ceny swoich wyrobéw tak, aby pokryé
wlasne zobowigzania podatkowe i znajduje na te
wyroby nabywce. W takim przypadku producent
jest dtuznikiem podatkowym, natomiast nabywea —
podmiotem ponoszacym cigzar podatku. Do podat-
kéw posrednich na ogot zalicza sie [2, s. 14]: poda-
tek obrotowy, podatek od nabycia ziemi, podatek od
ubezpieczen, podatek od pojazdéw mechanicznych,
podatek od totalizatora wyscigéw konnych i loterii,
podatek od oleju mineralnego, podatek od wyrobow
tytoniowych, podatek od piwa, podatek od win mu-
sujacych, a takze cla.

Mozliwoéé przeniesienia cigzaru splaty danego
podatku na inny podmiot nie zalezy w zasadzie od
rodzaju podatku, lecz od ogélnej sytuacji rynkowej
oraz od pozycji danego przedsigbiorstwa na rynku.
W pewnych warunkach przedsigbiorstwu moze sig
udaé przenie§é cigzar podatku, zaliczanego powsze-
chnie do podatkéw ,bezposrednich”, natomiast
w innych moze mu si¢ nie udaé (w pelni lub czeé-
ciowo) przenie§¢ cigzaru podatku ,posredniego”.
Z powyzszych wzgledéw, podzial podatkéw na bez-
poérednie i poérednie nie zawsze jest jednoznaczny
i moze budzié watpliwosci.

Klasyfikacja podatkéw ze wzgledu
na przedmiot opodatkowania

Ze wzgledu na przedmiot opodatkowania wyr6z-
nia sie nastepujace rodzaje podatkow:
@ podatki od posiadania (Besitzsteuern):
A podatki osobowe (Personensteuern),
A podatki rzeczowe (Realsteuern),
® podatki od obrotu prawnego i gospodarczego (Ve-
rkehrsteuern),
@ podatki konsumpcyjne (Verbrauchsteuern),

. przégIaLd

@ cla:
A cla wwozowe,
A cla wywozowe.

Podatki od posiadania charakteryzuja sie tym, ze
wynikaja bezpoérednio z faktu posiadania (np. po-
datek majgtkowy) lub sa zwigzane poSrednio z po-
siadaniem w tym sensie, ze dotyczg dochod6éw pty-
ngcych z faktu posiadania (np. podatek od os6b
prawnych) [7]. Dziela si¢ one na podatki osobowe
oraz rzeczowe. Do podatkéow osobowych zalicza sig
te podatki, w przypadku ktérych obowiazek podat-
kowy zostal natozony na pewng osobe fizyczng lub
prawng [5]. Przy ustalaniu wysokoéci podatkow
osobowych uwzglednia sie sytuacje osobistg podat-
nika (np. stan rodzinny, wiek, wydatki szczegélne)
oraz mozliwo§ci realizowania przez niego $wiad-
czeh na rzecz panstwa (np. uwzglednia sie wyso-
ko&¢ uzyskanych dochodéw). Do podatkéw osobo-
wych nalezg: podatek dochodowy, podatek od oséb
prawnych, podatek majatkowy, podatek koscielny
oraz podatek od spadku. Podatki rzeczowe nato-
miast wigzg sie z okre§lonym obiektem (rzecza)
i zasadniczo nie zalezg ani od sytuacji osobistej
podatnika, ani tez od mozliwoSci realizacji przez
niego §wiadczen na rzecz panstwa. Zgodnie z usta-
wa podatkowg jedynymi podatkami rzeczowymi sa:
podatek od przedsiebiorstw oraz podatek gruntowy.

Podatki od obrotu prawnego i gospodarczego ob-
cigzajg akty lub procesy obrotu prawnego, przejecie
czynnosci (interesdéw) prawnych oraz procesy gos-
podarcze [5]. Wysoko&é tych podatkow jest z reguty
niezalezna od sytuacji osobistej podatnika. Przy-
kladami podatkéw od obrotu prawnego i gospodar-
czego sa: podatek obrotowy, podatek od nabycia
ziemi, podatek od ubezpieczen, podatek od ochrony
przeciwpozarowej, podatek od totalizatora wysci-
gow konnych i loterii oraz podatek od pojazdéw
mechanicznych.

Podatki konsumpcyjne, nalezace do kolejnej
z omawianych grup podatkéw, obcigzajg konsump-
cje okreslonych débr gospodarczych. Ich wysokosé
jest niezalezna od sytuacji osobistej podatnika. Wy-
boru débr, ktére majg by¢ opodatkowane dokonuje
si¢ wedlug niejednolitych zasad i w duzej mierze
w sposéb arbitralny [5]. Do podatkéw konsumpcyj-
nych zalicza si¢ miedzy innymi: podatek od oleju
mineralnego, piwa, win musujgcych, wyrobéw tyto-
niowych, kawy oraz cukru.

Omawiana klasyfikacja podatkéw (podzial ze
wzgledu na przedmiot opodatkowania) ma przede
wszystkim znaczenie techniczno-administracyjne;
podatki od posiadania oraz podatki od obrotu pra-
wnego i gospodarczego sg §ciggane przez Urzedy
Finansowe, natomiast podatki konsumpcyjne i cta —
przez Glowne Urzedy Celne.

Klasyfikacja podatkéw ze wzgledu na tryb ich
Sciggania

Majac na uwadze powyzsze kryterium, wyréznia
si¢ dwa rodzaje podatkow:
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® podatki naliczane zgodnie z deklaracja podat-
nika (Veranlagungssteuern) oraz

@ podatki potracane u Zrédla przychodu podatnika
(Abzugssteuern lub Quellensteuern).

W przypadku podatku nalezgcego do pierwszej
grupy, podatnik jest zobowigzany do przekazania
wlasciwemu urzedowi finansowemu wszystkich da-
nych, umozliwiajgcych naliczenie podatku za dany
okres rozliczeniowy oraz okre§lenie kwoty, ktorg
poedatnik musi wptaci¢ do urzedu lub ktora otrzyma
z tego urzedu — jako zwrot nadptaconych zaliczek
podatkowych. Dane te przekazuje sie¢ w tzw. de-
klaracji podatkowej (Steuererklirung). O wysokosci
kwoty pozostalej do ostatecznego rozliczenia, a tak-
ze o sposobie jej naliczenia, urzad finansowy infor-
muje podatnika w tzw. naliczeniu podatkowym
(Steuerbescheid).

Do drugiej grupy omawianych podatkéw (podatki
potracane u zrédia przychodu podatnika) nalezy
podatek od wynagrodzeh oraz podatek od zysku
z kapitatu. Sciaganie tych podatkéw odbywa sie
wedlug procedury nieco prostszej, a jednoczeénie
gwarantujacej panstwu wigkszg pewnoéé uzyska-
nia naleznych wplywoéw. Zgodnie z ta procedura,
jednostka wyptacajaca danemu podatnikowi jego
wynagrodzenie lub nalezny mu zysk z kapitalu,
zobowigzana jest do obliczenia wysokosci podatku
wynikajgcego z tych dochodéw, zatrzymania od-
powiedniej kwoty, a nastepnie do odprowadzenia jej
do wlasciwego urzedu finansowego, jako zaliczki
podatkowej. Podatnik otrzymuje od wspomnianej
jednostki wynagrodzenie netto (lub zysk netto z ka-

pitalu) oraz zaswiadczenie potwierdzajgce wplate
zaliczki.
Waldemar Rzotica

PRZYPISY

D Wedtug innych zrédet bibliograficznych, np. [2, s. 5] lub
[3, s. 493] wplywy podatkowe do budzetu federalnego
Niemiec byly w omawianym roku jeszcze wyzsze i wy-
nosity okoto 261,8 mld DEM.

? Po przeprowadzeniu reformy systemu finansowego
gmin (1970 r.), w podziale wplywéw uzyskanych z tego
podatku uczestniczy takze federacja oraz kraje (landy).
W zamian za to gminy otrzymuja czes¢ wpltywéw z po-
datku od wynagrodzef oraz czeéé wplywéw z podatku
dochodowego.

® Wplywy z podatku koécielnego nie zostaly uwzgled-
nione w tgeznych wplywach podatkowych uzyskanych
w Niemczech w roku 1990.
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Wybrane problemy restrukturyzacji
polskiej gospodarki

Klasyczne analizy poSwigcone restrukturyzacji
polskiej gospodarki koncentrujg sie na ogél wokot
sektoréw, produktéw i technologii. Zamiarem moim
jest rozszerzenie tych analiz o problematyke restruk-
turyzacji wewnatrzsektorowej i wewngtrzzaktado-
wej.

Przedmiotem opracowania jest analiza wzajem-
nych zaleznoS$ci miedzy sektorowg strukturg gospo-
darki, struktura praw wlasnoéci, cechami pracy i wy-
ksztalceniem a rozwojem gospodarczym. Dyskutowa-
nie czynnikéw sprawczych rozwoju gospodarczego
stanowi ulubiony przedmiot sporéw naukowych i to-
warzyskich. Liczby, ktérymi sie postluguje pochodza
z polgczonych zbioré6w Banku Danych Lokalnych
Wojewodzkiego Urzedu Statystycznego w Jeleniej
Gorze oraz GUS na temat wielkoéci zatrudnienia.
Dane te rejestrujg stan rzeczy istniejagcy w 1994 r.,
w 1028 gminach miejskich i wiejskich do 50 tys.
mieszkancow. Za wskaznik rozwoju gospodarczego
postuzy wielkos¢ dochodéw wlasnych gmin w przeli-
czeniu na jednego mieszkarica gminy. Z innych ana-
liz, przeprowadzonych na poziomie wojewodztw wy-
nika, ze wskaZnik dochodéw wlasnych mierzy te
same zjawiska, co wskaznik produktu krajowego
brutto. Natomiast nizszy poziom agregacji wskaz-
nika dochodéw gminnych pozwala na lepsze wnik-
nigcie w istote procesdéw gospodarczych.

Najogélniej rzecz ujmujac, zwigzek restrukturyza-
cji gospodarczej z rozwojem polega na tym, ze prze-
niesienie czynnikéw produkeji, z sektoré6w wiasnos-
ciowych czy branz o mniejszej wydajno&ci pracy do
sektorow i branz o wigkszej wydajno$ci, przynosi
automatyczny wzrost wartoSci- wszelkich .wskazni-
kow, mierzacych efektywnosé gospodarowania
w skali danej gospodarki.

Za przyklad weZmy polskie rolnictwo. Na podsta-
wie rocznika statystycznego mozemy wyliczyé, ze
w 1993 r. zaangazowane tam czynniki produkcji
dawaly, w przeliczeniu na jednego zatrudnionego,
0,025 mld starych zlotych produktu krajowego brut-
to. Byto to kilkakrotnie mniej niz np. w przemysle,
gdzie wskaznik ten wyniést 0,14 mld, czy w budow-
nictwie i handlu — po 0,11 mid. Obecny poziom
efektywnogci polskiego rolnictwa jest taki sam, jaki
byt w Wielkopolsce i na Slasku w latach 1909-1913,
gdzie zbierano 21 q zb6z z hektara i nieco mniejszy od
tego, ktéry w tych samych latach osiggnigto na Po-
morzu Wschodnim i Zachodnim - 22 i 25 g/ha®.
Z poréwnania tego wynika, ze wszelkie argumenty
na rzecz konieczno$ci restrukturyzacji tego rodzaju
dzialalnoéci sa zbedne. W zasadzie, nie mamy tu
problemu mniejszej wydajnoéci, ale problem marno-
trawstwa.

Z drugiej jednak strony do§wiadczenia zagraniczne
dowodza, ze w tzw. tradycyjnych dziedzinach wy-
tworczosci, po ich pewnych przeksztalceniach, nadal
pracuje znaczny odsetek zatrudnionych, za§ produk-
tywno§é jest poréwnywalna z uslugami czy przemys-
tami wysokiej techniki. Nie inaczej bedzie w Polsce
i po glebszym przyjrzeniu okaze sig, ze nawet w pol-
skim rolnictwie tkwig pewne endogenne czynniki
rozwojowe. 1 tak np. najwyzsze w Polsce dochody
gminne per capita uzyskujg gminy wojewodztwa le-
szczyhskiego. Wojewddztwo to zatrudnia w rolnict-
wie 33,8% ogoélu zatrudnionych, czyli o ponad sze&é
punktéw procentowych wiecej niz przecietnie w kra-
ju - 27,1%. Trudno powiedzieé, co takiego wydarzyto
sie w tym wojewodztwie, ze ,przewrdcilo” ono wszyst-
kie statystyki pokazujace, ze dochody gmin sa od-
wrotnie proporcjonalne do zatrudnienia w rolnictwie.
Tak czy inaczej upowszechnienie tych do§wiadczeh
byloby tafisze niz zagraniczne szkolenia.

Natomiast w skali catego kraju da si¢ zauwazyé
wyrazng wspoélzaleznoéé miedzy rozwojem gospodar-
czym a rozwojem rolnictwa na danym terytorium.
I tak wspotczynnik korelacji migdzy plonami 4 zboz
z hektara, a dochodami wlasnymi gmin wynosi
0,1944; nie jest on co prawda duzy, ale pokazuje
istnienie pewnego wspélnego zespolu relatywnie wy-
sokich umiejetnoéci gospodarowania zaréwno w rol-
nictwie, jak i poza nim. Z tezy o integralnoéci rozwoju
gospodarczego, wynika konieczno§é poszukiwania,
glebszych niz réznice miedzysektorowe, uwarunko-
wan efektywnoéci gospodarczej. Oczywiste jest, ze
praca rolnika, robotnika, czy inzyniera moze byé tak
samo mniej albo bardziej wydajna, zaleznie od tego,
jak jest zorganizowana i za pomocg jakich narzedzi
jest wykonywana. Dochodzimy w ten sposéb do no-
wego spojrzenia na preblem zwigzku miedzy struk-
turg, efektywnoscig gospodarcza i restrukturyzacja,.
Na restrukturyzacje mozemy spojrzeé jako na proces
odchodzenia od zajeé prostych i powtarzalnych do
czynnoéci zlozonych i wymagajacych inicjatywy, od-
powiedzialno$ci, kreatywnoéci i wysokich kwalifika-
¢ji. Zmiany te prowadzg do tego, ze finansowa i czaso-
wa wydajno§é pracy zwicksza sie doé&¢ wydatnie.
W ten sposéb uzyskujemy narzedzie analityczne do
przewidywania efektywnosci pracy w przekroju we-
wnatrzdzialowym. Przyklad wojewodztwa leszczyris-
kiego dowodzi, ze takie poréwnania sg sensowne
i poznawczo wartoSciowe.

Przyjrzyjmy sie zatem zlozonoéci pracy w bada-
nych wojewédztwach. Zmienna ta jest syntetycznym
wskaznikiem, mierzacym zlozonos¢ pracy z ludZzmi,
rzeczami i symbolami. Generalnie rzecz biorgc im
wigksza jest réznorodno§é, oryginalnosé, niepowta-
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rzalnoéé i zakres realizowanych zadan, tym wigksza
wartos¢ wskaznika. Wartosci minimalne towarzysza
wykonywaniu zadafd podobnych i powtarzalnych.
I tak np. praca rolnika uzywajacego wielu maszyn
bedzie bardziej ztozona niz tego, ktory ich nie uzywa.
Jezeli, wraz z postgpem technicznym, praca robot-
nikéw ulega standaryzacji, w to miejsce wzrasta
zlozonoéé pracy na stanowiskach nadzorczych i me-
nedzerskich i w efekcie warto§¢ wskaznika mierzona
na poziomie fabryki, w przeliczeniu na stanowiska,
wzrasta.

Wskaznik zloZonosci pracy zostal zapozyczony ze
zbioru wynikéw sondazu spolecznego, zrealizowane-
go na prébie 1609 oséb w 1994 r.? Zbiér ten zostat
polaczony ze zbiorem zawierajacym informacje o do-
chodach gmin w tym samym roku, dzieki czemu
mozliwe stalo si¢ wykonanie stosownych obliczen.
Tabele skonstruowano w ten sposob, ze dla poszcze-
gélnych wojewodztw wyliczono érednig wartosé do-
chodéw wlasnych gmin, a nastgpnie wojewodztwa
podzielono na trzy réwnoliczne grupy, o najnizszym,
przecietnym i najwyzszym poziomie dochodéw wlas-
nych gmin.

Ze ztozonoScig pracy doé¢ wyraznie wiaze si¢ wy-
ksztalcenie, z tego wzgledu celowe wydaje sie objecie
obserwacjg obu tych zmiennych.

Tab. 1.

Przecietna punktacja na skali ztozono$ci pracy i liczby lat nauki szkolnej
mieszkarficéw wojewdédztw o najnizszym, Srednim i najwyzszym poziomie

dochodéw wiasnych gmin

wojem §rednim i niskim wigkszoé¢ ludzi ma wy-
ksztalcenie relatywnie nizsze i pod tym wzgledem nie
rézni sie od siebie tak bardzo, jak w gminach o naj-
wyzszym poziomie rozwoju. W tych ostatnich zréz-
nicowanie jest o wiele wigksze, co moze oznaczaé, ze
zwigzek wyksztalcenia z rozwojem gospodarczym
jest wigkszy nizby to wynikalo z oglgdu wartoéci
érednich. Ze zgromadzonych informacji wynika, ze
rozktad wyksztalcenia podstawowego i Sredniego nie
wykazuje zwigzku z réznicami w poziomie rozwoju
gospodarczego. Natomiast rozklad wyzszego wy-
ksztalcenia wigze sie z rozwojem gospodarczym dosé
wyraZnie.

Tab. 2.

Procentowy udziat os6b z wyzszym wyksztalceniem
wéréd mieszkarnicow wojewodziw o najnizszym, srednim
i najwyzszym poziomie dochodéw wiasnych gmin

przecietnie w populacji 7.8
wojewddziwa o najnizszych dochodach wtasnych

gmin 48
wojewddztwa o srednich dochodach witasnych gmin | 6,5
wojéwédztwa 0 najwyzszych dochodach wiasnych

gmin 10,2 |

W 1964 r. wyksztalceniem wyz-
szym legitymowalo si¢ w Polsce
7,8% o0s6b; w wojewbdztwach,
w ktérych gminy sg najbiedniejsze
tylko 4,8% i tam, gdzie sg troche

Liczba lat nauki bogatsze 6,5%. Natomiast w gmi-

Przecietna punktac_j_a dla ogétu Ziozonosé wartosé odchylenie nach naj_wyisgej aktywnosci gos-
populacii przecigtna |standardowe| Podarczej udziat oséb z wyzszym
wyksztalceniem o ponad 30%

398 10,14 568 przewyzszal érednig krajowa i byl

przecietna punktacja dla oséb zamie- prawie o 70% wyzszy niZz w regio-
szkalych w wojewddztwach o najniz- nach zacofanych. Wynika stad
szych dochodach wtasnych gmin 377 9,35 2,88 doéé interesujgca prawidlowosé,
mieszkaricy wojewédztw o érednich ktora méwi o tym, ze ,111.s1$1 poziom
dochodach wtasnych gmin . 401 9,77 2,79 wyksztalcenia ludno&ci jest zna-
pe—— —y— — czaca przesltankg zacofania gospo-
ieszkaricy wojewodztw o najwyz- " : :
szych dochodach wtasnych gmin 408 10,83 7,77 darczego.' W?ros poziomu Wy
: ksztalcenia nie przeklada si¢ au-

7 zaprezentowanych wyzej informacji wynika, ze
zlozonoéé pracy w najwyzej i érednio rozwinietych
gminach jest bardzo podobna. Natomiast w gminach
o najnizszych dochodach wlasnych wskaznik zlozono-
§ci pracy jest wyraZnie nizszy. Moze to oznaczaé, Ze
nowoczesne technologie i organizacja pracy sa w Pol-
sce na tyle stabo upowszechnione, Ze stanowia w ska-
li masowej wzglednie slaby stymulator rozwoju gos-
podarczego. Z kolei prace relatywnie proste ida w pa-
rze z niskim poziomem rozwoju. Dane dotyczace
poziomu wyksztalcenia dowodzg, ze w gminach naj-
wyzej rozwinigtych mieszkancy uczyli sig¢ przecietnie
o jeden rok dtuzej niz w pozostalych. Na pierwszy
rzut oka réznica jest niezbyt duza, ale jezeli spo-
jrzymy na wielko&é odchylerr standardowych, to za-
uwazymy, ze tam, gdzie mamy do czynienia z roz-

tomatycznie na szanse rozwojowe
tak dlugo, dopdki nie zacznie znaczgco wzrastaé
udzial osob z wyksztalceniem wyzszym.
Przyjrzyjmy sie obecnie relacji miedzy wyksztal-
ceniem, zlozono&cig pracy a rozwojem gospodarczym.
W celu wykonania stosownych obliczefi polaczylem
dwa zbiory wynikéw badan, tj. wyniki Polskiego Ge-
neralnego Sondazu Spolecznego i omawiany dotych-
czas zbiér informacji oparty na sprawozdaniu GUS.
Z uwagi na odmienng specyfike obu zbioréw, agrega-
¢ja danych bedzie realizowana na poziomie woje-
wodztw. I tak w wyniku zastosowania analizy regresji
okazalo sie, ze wtedy, gdy wplyw wyksztalcenia na
dochody wlasne gmin byt kontrolowany, wptyw zlozo-
noéci pracy na te samg zmienng okazatl si¢ nieistotny
statystycznie. Ostatecznie otrzymano nastepujace ro-
whnanie regresji, o poziomie istotnosci 0,005:



dochéd whasny =
= 1565152C + 616523 wyksztalcenie wyzsze

Precyzyjna interpretacja tego réwnania jest dosé
skomplikowana i zawierajaca warunek niemozliwy do
spelnienia, niemniej warta przytoczenia z uwagi na
swa spoleczng doniostoéé i oczywistosé tendencji, ktora,
dokumentuje.

I tak, gdyby przecietny poziom skolaryzacji w da-
nym wojewédztwie byt, mniej wiecej, zblizony do liczby
lat potrzebnych do uzyskania wyzszego wyksztalcenia,
to przecigtny dochéd wlasny gmin tego wojewddztwa
w przeliczeniu na jednego mieszkarica zwigkszylby sig
0 616 tys. 523 starych zl. '

Uklad relacji miedzy cechami pracy a wyksztalce-
niem daje podstawy do oczekiwania, ze wzrost liczby
ludzi z wyzszym wyksztalceniem moze byé traktowany
jako znaczaca przeslanka takich zmian struktural-
nych, ktére prowadzg do wzrostu zlozonosci pracy
i wszystkich technicznych i organizacyjnych uspraw-
niefi, ktére ze zlozonoscig pracy sg zwiazane.

Zobaczmy teraz, w jaki sposéb stosunki wlasnosci
wigza sie z dochodami gminnymi. Zgromadzona fakto-
grafia potwierdza powszechnie znane prawidlowosci
o zwigzkach miedzy wlasnoscig a produktywnoscig.
Ponizej zaprezentuje réwnanie regresji stepwise poka-
zujgce zwigzki miedzy zatrudnieniem w przedsiebiors-
twach gminnych a dochodami wlasnymi gmin. Agrega-
cja polegala na relatywizacji zatrudnienia w danym
typie przedsigbiorstw do lacznego zatrudnienia
w przedsigbiorstwach prywatnych, panstwowych i za-
granicznych. Dane pochodza z potaczonych zbioréw
REGON, koniunktury gminnej® i statystyki gminnej
GUS. Z tego wzgledu reprezentatywnoéé zebranych
informacji ograniczona jest do gmin miejskich i wiejs-
kich liczacych 50 tys. mieszkaricé6w i mniej:

dochéd whasny = 1578778C + 45076 udzial
przeds. zagranicznych — 4755 udziat przeds.
panstwowych

Im wiecej mieszkaficow danej gminy pracuje
w przedsigbiorstwach pafstwowych, tym mniejsze sa
jej dochody wlasne. W szczegélnosci, dajgca sie wyob-
razi¢ ekspansja przedsigbiorstw panstwowych i im
podobnych, bylaby wyrazna przestanka zahamowania
rozwoju gospodarczego. Widzimy bowiem, Ze wzrost
udzialu zatrudnienia w przedsighiorstwach panstwo-
wych o 1% sprzyja spadkowi dochodéw wlasnych na
Jjednego mieszkafica gminy o 4 tys. 507 starych zlotych.

Z kolei zatrudnienie w krajowych przedsiebiorst-
wach prywatnych nie wigze sie znaczaco z dochodami
gmin, ani na plus, ani na minus. Spostrzezenia te
komplikujg ogdlny obraz przyszlego rozwoju gospodar-
czego Polski. Z zaprezentowanych wyzej wyliczef wy-
nika bowiem niezbicie, ze likwidacja przedsiebiorstw
panistwowych zmniejsza wyraznie globalne marnotra-
wstwo czynnikéw produkeji, ale niestety prywatyzacja
przedsiebiorstw nie prowadzi automatycznie do wy-
kreowania ,lokomotyw rozwojowych”. Oznacza to, ze
prywatyzacja dopiero wtedy staje si¢ czynnikiem roz-
woju, gdy towarzyszy jej wyrazny wzrost kwalifikacji
i motywacji menedzerskich.

; przeglad

Z réwnania wynika, ze tylko wzrost udzialu zatrud-
nienia w przedsigbiorstwach zagranicznych idzie w pa-
rze ze wzrostem dochodéw wlasnych gmin per capita
0 45 tys. 76 starych zl. Ten pozytywny wplyw przedsie-
biorczoéci zagranicznej na polska gospodarke jest po-
twierdzany takze przez innych badaczy tej problema-
tyki. I tak, W. Dziemianowicz badal funkcjonowanie
przedsiebiorstw zagranicznych w oparciu o dane dla
calego kraju, w przekroju wojew6dzkim. Z jego ob-
liczeri wynika, ze przedsighiorstwa zagraniczne od-
grywajg nieproporcjonalnie duzg, w stosunku do ich
udziatu w zatrudnieniu, role w globalnych inwestyc-
jach realizowanych w wojewédztwach. Np. w wojewd-
dztwie elblaskim udzial przedsigbiorstw zagranicz-
nych w inwestycjach wynioést w 1994 r. 51,6%, przy
udziale w zatrudnieniu réwnym 5,9%. Z kolei w woje-
wodztwie tarnobrzeskim udzial w zatrudnieniu przed-
sigbiorstw zagranicznych wyniést 0,9%, za§ udzial
w inwestycjach 42,8%. W wojewddztwie koszalifiskim
udzial omawianych przedsighiorstw z zatrudnieniu
wynidst 3,5%, natomiast udziat w inwestycjach
37,9%".

Na tym tle warto odnotowaé zbyt mals, z punktu
widzenia rozwoju kraju, aktywnoéé kapitatu zagrani-
cznego w Polsce. I tak, najwigkszy udzial przedsie-
biorstw zagranicznych na tle zatrudnienia w innych
przedsiebiorstwach notujemy w wojewédztwie warsza-
wskim, gdzie wynosi on 8%, przecigtnie w Polsce
udzial ten wynosi 0,8%.

Zaprezentowane tu wyniki obliczen potwierdzajg
koniecznoéé restrukturyzacji polskiej gospodarki
w przekroju dzialowym, wlasnoéciowym i struktury
wyksztalcenia. Zmiany stosunkéw wlasnoéci z panst-
wowych na prywatne zmniejszajg straty, ale nie wa-
runkujg samoczynnego rozwoju. To, czy dokona sie
przyspieszenie gospodarcze zalezy od poprawy zarza-
dzania i motywacji menedzerskich. Wzrost liczby ludzi
z wyzszym wyksztalceniem moze byé traktowany jako
samoistny czynnik kreowania innowacji i restruktury-
zacji wewnatrzbranzowej i wewnatrzzakladowej. Zna-
czacym czynnikiem prorozwojowym okazal si¢ import
kapitatu zagranicznego. Jednakze maly udzial przed-
sigbiorstw zagranicznych w polskiej gospodarce powo-
duje, ze w skali masowej przedsigbiorstwa te nie wply-
na na mozliwoéci rozwojowe kraju. Rozwéj gospodar-
czy w Polsce ma wybitnie endogenny charakter.

Janusz Hryniewicz
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Marian Hopej

Osiaganie celoOw organizacji
w Swietle wspolczesnych
pogladow na zarzadzanie

Przedstawiciele szkoty systemowej jako pierwsi
glosili, ze systemy organizacyjne cechujg sig¢ ek-
wifinalnoécia, tj. maja zdolnoéé ,...do osiggania
podobnych wynikéw w réiny sposéb za pomocq
réznych proceséw i struktur”?. Sprébujmy ustalié,
jak w éwietle wspélczesnych pogladéw na zarzadza-
nie rysuje sie obraz drog osiggania celéw przez
organizacje.

dedna z dwoch wspdlczesnych grup pogladéw na
zarzgdzanie opiera sie¢ na zatozeniu, ze w obecnych
warunkach zarzadzanie wyznaczajg dwa procesy:
organizacyjnego uczenia si¢ i organizacyjnej zmia-
ny®. Przy tym zalozeniu organizacja jest traktowa-
na jako system wiedzy, ktéry w procesach uczenia
sie uzyskuje nows wiedze i w ten sposéb stale
rekonstruuje swoja baze wiedzy. Uczenie si¢ jest
natomiast procesem, w ktérym wiedza jest uzupel-
niana o konkretne sposoby dzialania i zaleznoéci
miedzy nimi, wlgczania w organizacyjng baze wie-
dzy i porzadkowania z my$lg o rozwiazywaniu prob-
leméw w przyszloéci. W tych warunkach organiza-
cja uczy sie wtedy, kiedy w dowolny, ale skuteczny
spos6b samodzielnie restrukturyzuje istniejgce
wzorce dzialan i oczekiwania®,

Wprawdzie motorem powstawania i ewolucji wie-
dzy sg jednostki, to jednak wiedza danej organizacji
jest zjawiskiem zbiorowym. Takie stanowisko silnie
akcentuje D. Petersen, ktéry w latach osiemdziesig-
tych przeprowadzil najbardziej radykalng zmiane
w historii Forda. Méwi on: ,Jesli przedsiebiorstwo,
niezaleznie od jego wielkosci, chce poczynié istotne
ulepszenia, musi zadbaé o to, by poinformowani
zostali o tym wszyscy pracownicy, nie tylko ci na
samej gorze. My u Forda, odkrylismy, Ze najlepszym
sposobem zebrania pomystéw od trzystu siedem-
dziesieciu tysiecy pracownikéw bylo organizowanie
zebrari w grupach zwanymi zespolami twérczego
zaangazowania, kiére spotykaly sie regularnie na
dyskusjach o poprawie warunkéw pracy, procesu
wytwarzania i systemu komunikacji wewngtrz za-
ktadow”?.

Nalezy podkresli¢, ze w uczacej sie organizacji
panuje stale ukryty niepokdj. Zmienia si¢ ona nie-
ustannie. Sygnaly z otoczenia przetwarzane sg
w pozbawionych jakichkolwiek wzorcow procesach
improwizacji, prowadzacych czasami do reorienta-
cji systemé6w®. Ich charakterystyczng cechg jest to,
Ze ,,wszystkie wydarzenia sq uwazane za problema-

tyczne, nauka z przesztoéci niewiele sie liczy, a sku-
teczno$é oparta na doswiadczeniu jest systematycz-
nie sktadana w ofierze”®,

Wszyscy czlonkowie organizacji pracuja w znacz-
nym stopniu niezaleznie. Wspéldzialaja tymczaso-
wo i okazjonalnie jedynie wtedy, kiedy wystepuja
wazkie i nie ustrukturalizowane problemy. Kazdy
problem jest przy tym rozwiazywany w spos6b inno-
wacyjny”.

Jak zatem osiggajg swoje cele organizacje uczace
sie? O organizacyjnym uczeniu si¢ jest sens mowié
wlasciwie tylko wtedy, gdy nastepuje restruktury-
zacja zasobu wiedzy, zrelatywizowana do podmio-
téw uczacych sie ~ uwalniajgcych si¢ w duzym
stopniu od wszelkich instrumentéw sterowania®.
Komunikowanie sie c¢zlonkéw organizacji i zalezno-
§ci miedzy nimi ksztaltowane sa wedlug uznania
zainteresowanych. Oznacza to, Ze nie moze by¢
dwoch takich samych uczacych si¢ organizacji. Kaz-
da z nich osigga swoje cele inaczej — za pomocg
innych proceséw i struktur, majgcych najczeéciej
charakter tymczasowych uméw proceduralnych.

Nieco odmienne §wiatlo na rozpatrywane w ar-
tykule zagadnienie zdaje si¢ rzucaé¢ druga grupa
wspblczesnych pogladéw. Fascynuje sie¢ ona do-
§wiadczeniami réznych firm i proponuje obserwacje
oraz analize gléwnie tych rozwigzan, ktére ,spraw-
dzaja si¢ w praktyce”.

Najbardziej popularni przedstawiciele tego kie-
runku — T. J. Peters i R. H. Waterman Jr — przyj-
rzeli si¢ 62 najbardziej efektywnym przedsigbiorst-
wom. Zastosowali dopracowana w firmie McKinsey
formute ,,Siedem S” i stwierdzili, ze nie bylo dwéch
takich samych ,doskonalych” firm. Sformutowali
tez osiem cech charakteryzujgcych najbardziej efe-
ktywne — ,,doskonale” — przedsigbiorstwa.

Byly nimi: B
@ obsesja dzialania,

@ bliski i bezposredni kontakt z klientem,

@ autonomia i przedsiebiorczosé,

® wydajnosé¢ pracy osiggana dzigki ludziom,

® system wartoéci,

@ dzialanie wedlug zasad ,trzymaj sie tego, co
umiesz najlepiej”,

@ prosta struktura o niewielkich sztabach,

® wspdlwystepowanie w strukturze luznych i szty-
wnych form organizacyjnych?.

Spoéréd wymienionych cech szczegélne znaczenie \wp-



mial system wartoéci, bedacy sita motoryczng bada-
nych przedsigbiorstw. Stanowilo go z reguty przeko-
nanie, ze:

@ jest sie najlepszym,

® w wykonywanej pracy liczg sig szczegély, .

® ludzie sg najistotniejszym elementem organiza-
cji,

® wigkszosé pracownikéw moze byé nowatorami,
czego nastepstwem jest ich gotowoéé dzwigania
ciezaru niepowodzen,

@ nieformalne stosunki odgrywaja podstawowa ro-
le w porozumiewaniu sie,

@ bez odpowiedniego zysku przetrwanie przedsie-
biorstwa nie jest mozliwe,

@ jakos¢ dziatania dotyczy kazdego!®.

Obserwacja efektywnych przedsigbiorstw zajeli
sig rowniez G. Rommel, F. Briick, R. Diderichs,
R. D. Kempis oraz J. Kluge — niemieccy wspol-
pracownicy firmy McKinsey. Obserwowali oni tak-
ze przedsigbiorstwa o gorszych wynikach: okre§lone
mianem mniej efektywnych. Wyniki badan wskazu-
ja, ze:

@ przedsigbiorstwa osiggaly podobne wyniki w r6z-
ny sposoéb; struktury i procesy niektérych efektyw-
nych firm nie réznily sie¢ od struktur i proceséow
niektérych firm mniej efektywnych;

® wiele efektywnych przedsigbiorstw funkcjono-
walo jednak inaczej niz wiele przedsigbiorstw mniej
efektywnych;

@ rozwiazania organizacyjne stosowane przez efe-
ktywne przedsiebiorstwa byly, generalnie rzecz bio-
rac, prostsze, ukierunkowane na zaspokajanie po-
trzeb wlasnych pracownikéw i klientéw!®,

Doéc¢ zblizone wnioski (dotyczace cech rozwiazan
organizacyjnych) mozna wyciaggnaé z ubieglorocznej
ankiety magazynu ,Fortune”. Zostala ona przepro-
wadzona wéréd ponad 1000 menedzeréw najwyz-
szych szczebli i analitykéw finansowych, by wylonié
najlepsze przedsigbiorstwo amerykaniskie. Ten
przeglad objal 395 najwigkszych firm z 41 branz.
Menedzerowie i finansiéci okreslali 10 (niekiedy
mniej) najlepszych firm w swojej branzy, biorac pod
uwage nastepujace kryteria:
® jakoéé kierownictwa,

@ jakosé wyrobow lub ustug,

@ innowacyjnosé,

® dhlugoterminowe zmiany wartosci akeji,

@ zdrowie finansowe,

@ zdolnoé¢ do pozyskiwania utalentowanych pra-
cownikéw i otwierania im szans rozwoju,

@ odpowiedzialnoéé wobec spoteczefistwa i érodo-
wiska naturalnego,

@ rozsadne wykorzystanie swoich zasobéw.

Okazalo sie, ze w ocenie coraz wigkszg role od-
grywajg kryteria nie dajgce si¢ wyrazié liczbowo.
Wskazniki takie, jak wzrost obrotow i zyskéw sta-
nowily tylko w jakiej§ czesci o reputacji przedsie-
biorstwa. Najlepsze byly przedsigbiorstwa, ktére
dbaly w jednakowym stopniu o interesy klientéow
i pracownikéw. Pilnowaly takze intereséw akcjona-
riuszy. Przedsigbiorstwa nieco slabsze (z konca li-
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sty) mialy natomiast na uwadze gléwnie interesy
akcjonariuszy'?.

Zaprezentowane przyklady badah charakterysty-
cznych dla drugiej grupy wspélczesnych pogladéw
na zarzadzanie potwierdzajg, Ze organizacje osiaga-
ja podobne wyniki w réiny sposéb. Sposoby osigga-
nia wynikéw przez sprawne organizacje réznig sie
jednak dos¢ czesto od sposobéw organizacji mniej
sprawnych: sa, ogélnie biorac, prostsze, uwzgled-
niajace w rownym stopniu interesy klientéw, pra-
cownikéw i akcjonariuszy.

Powyzsze, nowe okre§lenie ekwifinalnosci jest
oczywiscie tylko hipoteza. Przede wszystkim dlate-
go, ze badanie ,efektywnych” czy ,doskonalych”
przedsigbiorstw nie jest wolne od wad. Ilustrujg je
chyba najlepiej losy firm badanych przez T.dJ. Pe-
tersa i R. H. Watermanna. Ot6z pie¢ lat po ukaza-
niu si¢ ich ksigzki, dwie trzecie badanych przedsie-
biorstw zniknelo z listy efektywnych firm, niektére
za$ do tej pory nie moga wyjsé z klopotow'.

Rozwazania niniejszego artykulu mozna podsu-
mowaé tak: wspélczesne poglady na zarzgdzanie
nie sg sprzeczne z pogladami szkoly systemowej,
dotyczgcymi sposobéw osiggania celow organizacji.
Organizacje osiggajg podobne wyniki réznymi spo-
sobami, choé by¢ moze okolicznoéciami sprzyjajacy-
mi wysokiej efektywnoSci sg prostota struktur
i proceséw oraz godzenie interesé6w klientéw, pra-
cownikoéw i akcjonariuszy. Nie jest to jednak zadna
recepta na sukces, gdyz nie opiera si¢ na wierze, ze
rzeczywisto$¢ organizacyjng mozna latwo zmienié
na podstawowe do§wiadczenia innych. Okolicznoéci
te moga byé natomiast ewentualnie wykorzystywa-
ne przez praktykow w tworzeniu przez nich, na
wlasny uzytek, wlasnej teorii zarzadzania.
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Twona Osiecka

Czym jest zarzadzanie
projektami

Pojecie projektu

ianem ,projekt” okre§lamy przedsigwzie-
cie charakteryzujace si¢ okreslonymi ce-
chami, wyrézniajacymi je spoérod wielu
standardowych dziatah, metod, jakie sg stale podej-
mowane i stosowane w kazdym przedsigbiorstwie
dla zaspokojenia potrzeb nabywcy.

Projekty sa zorientowane na osiggnigcie sprecy-
zowanego celu w danym czasie i przy wykorzys-
taniu okre§lonych zasob6éw ludzkich, finansowych
i rzeczowych.

Cel jest podstawowym elementem stymulujacym
tworzenie wewngtrz przedsiebiorstwa relatywnie
niewielkich organizacji, powolanych do realizacji
tego celu poprzez koordynacje wielu sekwencyj-
nych, uzupelniajacych si¢ i wzajemnie si¢ warun-
kujacych celéw czgstkowych i pojedynczych zadan.
Tak wiegc projekt jest caloécia, na ktora sklada sie
wiele odrebnych elementéw. Bardzo wazng cechg
charakterystyczng projektow jest ich ograniczonosé
w czasie, bardzo wyraznie zdefiniowany poczatek
i moment zakoficzenia. Projekty sg powolywane do
realizacji zadaf nietypowych, niepowtarzalnych
z punktu widzenia przedsigbiorstwa jako caloci,
czesto sg wiec postrzegane jako przedsiewziecia
kontrowersyjne, o wyzszym stopniu ryzyka niz re-
alizacja standardowych zaméwiefr i kontraktow.
Przykladowo — w sytuacji, gdy pojawia sie¢ moz-
liwoé¢ wprowadzenia produktu na nowy geograficz-
nie rynek, konieczne moze sie¢ okazaé przystosowa-
nie tego produktu do specyficznych, odmiennych od
dotychezasowych wymagan klienta. Realizacja ta-
kiego projektu adaptacyjnego warunkuje wejscie
firmy z tym produktem na nienasycony rynek, co
moze w dlugim okresie oznaczaé wielorakie korzy-
§ci dla przedsigbiorstwa: wzrost sprzedazy, szanse

zyskania istotnej dla dalszego rozwoju firmy prze-
wagi konkurencyjnej.

Firmy nadajg range projektu przedsiewzieciom
innowacyjnym, wymagajacym odmiennych od do-
tychczas stosowanych metod dziatania, efektyw-
niejszych sposob6w komunikowania sig i wspétpra-
cy w obrebie przedsigbiorstwa. Wérdd takich przed-
siewzieé mozna wymienié rozwdj nowego produktu,
adaptacje istniejacych produktéw do nowych wy-
magan klienta, instalacje prototypowych urzadzen,
modernizacje procesu produkcji, tworzenie efekty-
wniejszych systeméw przeplywu informacji we-
wnatrz przedsigbiorstwa.

Projekty mozna zasadniczo podzielié¢ na trzy gru-
py:
@® projekty marketingowe, czyli takie, ktérych
celem jest realizacja zawartego juz kontraktu, np.
dostawa pod klucz;
® projekty rozwojowe, polegajace na opracowy-
waniu nowych produktéw i przygotowywaniu ich do
wejécia na rynek;
® projekty organizacyjne i logistyczne, zmie-
rzajace do poprawy efektywnosci w réznych ob-
szarach dzialania firmy.

Proces zarzadzania poprzez projekty

iezaleznie od typu prowadzonego projektu,
uniwersalnym credo kierownikéw projek-
& .n tow jest ,wykonanie powierzonego zadania
w wyznaczonym czasie, W ramach budzetu i zgodnie
z okreSlonymi wymaganiami”. Innymi stowy, za-
rzadzanie projektem to nic innego, jak dgzenie do
osiagniecia wyznaczonego celu, uwzgledniajgce tro-
jakiego rodzaju ograniczenia: czas, pienigdze oraz
specyfikacje wymagan.
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Cykl zycia projektu

W cyklu zycia projektu wyréznia sie szeéé eta-
pow:
@® wybér projektu,
@ planowanie,
@ realizacja,
@ kontrola,
@® ocena,
® zamknigcie projektu.

WYBOR PROJEKTU

Poczatkiem kazdego projektu sg rzeczywiste badz
potencjalne potrzeby klienta. Skladanie ofert, trwa-
jace negocjacje lub podpisany kontrakt moga stano-
wi¢ przestanke do powotania projektu — przedsie-
wzigcia w celu zrealizowania zobowigzan podjetych
wobec klienta. W przypadku projektu marketin-
gowego, konczacego si¢ dostawg dla klienta, od-
powiedzialnoéé za realizacje przedmiotu kontraktu
wraz ze wszystkimi konsekwencjami czasowymi
i finansowymi przechodzi z dzialu marketingu na
kierownika projektu.

W przypadku projektéw wewngtrznych (rozwojo-
wych i organizacyjno-logistycznych) kierownik pro-
jektu przejmuje odpowiedzialnosé za calosé przed-
siegwziecia po sprecyzowaniu potencjalnych potrzeb
przez inne komoérki organizacyjne w przedsiebiorst-
wie.

PLANOWANIE

Doéwiadczeni kierownicy projektéw najwiecej
czasu i uwagi poSwiecaja wstepnym fazom projek-
tu, takim jak definiowanie celé6w, okre§lanie zadah
i sposobéw ich realizacji oraz planowanie catego
przedsiewziecia. Proces planowania projektu jest
dwufazowy. Po pierwsze, wyodrgbnia sie ogélne
etapy prac i przyblizone terminy ich realizacji,
a nastepnie poszczegdlne etapy dezagreguje sie na
elementy skladowe, tj. zadania i czynnosci. Po dru-
gie, okresla sie¢ przewidywany czas trwania kolej-
nych dzialah, termin ich ukofczenia oraz zaan-
gazowanie zasob6w ludzkich. W procesie, planowa-
nia, koordynowanym przez kierownika projektu
biorg udzial wszyscy uczestnicy zespotu projekto-
wego. Na tym etapie okre§lane sa wzajemne zalez-
noéci miedzy poszczegblnymi ogniwami zespotu
projektowego, sposéb komunikowania sie w ramach
zespolu, potencjalne zagrozenia, moggce pojawié sie
w trakcie realizacji planu, potrzebne zasoby rzeczo-
we lgcznie z terminami ich dostaw. Proces planowa-
nia jest wainym momentem weryfikacji budzetu
projektu. W planowaniu prac zespolu projektowego
wyznacza si¢ punkty kontrolne, zwane kamieniami
milowymi, czyli momentami o przelomowym zna-
czeniu dla projektu, ktére oznaczaja zakonczenie

pewnych etapéw i warunkujg rozpoczecie kolejnych
zadan. Sg to réwniez momenty weryfikacji i ak-
tualizacji planéw. Wiele uwagi poéwieca sie $ciezce
krytycznej, a wigc tym czynnoéciom, litérych zakon-
czenie warunkuje rozpoczecie kolejnych dziatan, co
oznacza, ze konsekwencjg opéznienia jednej tylko
czynnosci w ktérymkolwiek miejscu tej Sciezki jest
opéinienie terminu zakoficzenia calego przedsie-
wziecia.

REALIZACJA PROJEKTU

Jest to etap stopniowego urzeczywistniania pla-
nu. Wszyscy czlonkowie zespotu projektowego reali-
zujg swoje zaplanowane dzialania. Na tym etapie
kierownik projektu $ledzi wykonanie zaplanowa-
nych dzialan, stara si¢ przewidywaé przyszlosé,
identyfikujac mozliwe zagrozenia i podejmujac
dziatania zapobiegawcze. Szczegdlnie waznym,
a czesto niedocenianym aspektem pracy kierownika
projektu jest czuwanie nad systemem informacji
w obrebie zespolu projektowego. Stuzg temu spot-
kania robocze, sprawny obieg dokumentacji, a prze-
de wszystkim stalty bezposredni kontakt kierow-
nika projektu ze wszystkimi czlonkami zespolu.
Kierownik projektu jest rowniez osobg taczacg pro-
Jjekt z tradycyjng strukturg organizacyjng przedsie-
biorstwa, z klientem i wszystkimi instytucjami
i osobami, ksztaltujgcymi otoczenie projektu.

KONTROLA

Przez caly czas projektu trwa proces monitorowa-
nia prac i okreslania rozbieznosci miedzy rzeczywi-
stg realizacjg a planem. W momencie gdy pojawiaja
sie rozbieznosci, kierownik projektu ma za zadanie
okresli¢ prawdopodobne ich skutki dla calogci
przedsiewzigcia, przeprowadzié analize mozliwych
rozwiazan oraz podja¢ decyzje samodzielnie lub tez
spowodowa¢é jej podjecie.

Przykladowo, jezeli zachodzi niebezpieczefistwo
powstania opdzniers w pracach programistéw, moz-
na wzmocnié te grupe dodatkowymi zasobami ludz-
kimi, rzeczowymi albo renegocjowaé z klientem
termin realizacji kontraktu. Oczywiscie, majac na
uwadze trzy zmienne: czas, pieniadze oraz specyfi-
kacje wymagan, trzeba wybraé najbardziej racjona-
Ine rozwigzanie nie tylko z punktu widzenia projek-
tu, ale takze calego przedsigbiorstwa.

OCENA

Ocena nie jest réwnoznaczna z kontrolg. Kont-
rola dokonuje si¢ w sposéb ciggly, natomiast ocena
ma miejsce w §ciéle okre§lonych momentach czaso-
wych. Ocena projektu jest przeprowadzana w spo-
sob obiektywny przez osoby spoza projektu — przed-
stawicieli firmy, klienta, niezaleznych specjalistéw.
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Jej istotg jest poréwnanie stanu i kierunku prowa-
dzonych prac z wytyczonym celem, stwierdzenie,
czy ten cel jest nadal aktualny oraz podjecie decyzji
o kontynuacji lub zaprzestaniu prac.

ZAMKNIECIE PROJEKTU

Formalne zamknigcie projektu nastepuje wtedy,
gdy produkt zostaje przekazany klientowi i zyskuje
jego akceptacje. Czlonkowie zespotu i kierownik
projektu powracajg do swoich komérek organizacyj-
nych w przedsigbiorstwie lub zostajg skierowani do
innych projektéow. W momencie zakoficzenia prze-
prowadza si¢ szczegdlows analize przebiegu projek-
tu, a jej wyniki — wskazujace na sukcesy i bledy —
wykorzystywane sg w prowadzeniu kolejnych proje-
ktow.

Wewnetrzna organizacja projektu

Projekt jest powolywany na pewien okre§lony
czas w celu zrealizowania szczegélnego zadania.
Kierownik projektu, wyznaczany przez kierownict-
wo przedsigbiorstwa, tworzy zespdl! projektowy.
Z jego za$ inicjatywy powolywany jest Komitet
Sterujacy (Steering Committee) — grupa skladajaca
si¢ z dyrektoréw lub kierownikéw, odpowiedzial-
nych w przedsigbiorstwie za cato§¢ lub pewne frag-
menty dziatalnoéci firmy. Zadaniem Komitetu Ste-
rujacego jest okresowa ocena zaawansowania prac
w projekcie oraz wspomaganie kierownika projektu
w procesie podejmowania decyzji, ktére wykraczaja
poza jego kompetencje i moga wywieraé istotny
wplyw zaréwno na ksztalt projektu, jak i przedsie-
biorstwa. Komitet Sterujgcy zatwierdza definicje
projektu (Project Definition) — zasadniczy doku-
ment okre§lajacy cele przedsiewziecia i granice za-
kresu prac projektowych, zawierajacy charakterys-
tyke otoczenia zewnetrznego projektu, opisy proce-
dur akceptacyjnych, zakres prac, zasady prowadze-
nia dokumentacji, programy szkoleniowe, zasady
serwisu i gwarancji, schemat organizacyjny, zakre-
sy odpowiedzialnoéci i uprawnien uczestnikéw pro-
jektu, organy decyzyjne, procedury jakosciowe, pro-
cedury wprowadzania zmian, analize ryzyka i wiele
innych. Wszelkie sprawy wykraczajgce poza to, co
zostalo okreslone i zatwierdzone w definicji projek-
tu dyskutowane sg podczas regularnych spotkan
Komitetu Sterujgcego. Nie oznacza to odsunigcia
odpowiedzialnoéci od kierownika projektu, ktérego
zadaniem jest sformulowanie pojawiajacego sie pro-
blemu, dostarczenie odpowiednich informacji, ktére
beda wystarczajacymi przestankami do podjecia de-
cyzji przez Komitet Sterujacy. Taki rodzaj komuni-
kacji umozliwia réwniez regularne raportowanie
o stanie zaawansowania prac. Informacje o pod-
jetych decyzjach s przekazywane wszystkim ucze-
stnikom projektu.

Kierownik projektu sklada réwniez miesigczne
i kwartalne raporty, zawierajace zagregowans in-

formacje o projekcie — status projektu, wykonanie
planu, sytuacje finansows, analize ryzyka, charak-
terystyke stosunkéw z klientem, krétkotrwate pla-
ny dzialania. Raporty sg wazng przestanka ksztal-
towania polityki przedsicbiorstwa. Jednoczeénie
konieczno§é sporzadzania okresowych raportéw ob-
liguje kierownika projektu do regularnego dokony-
wania przegladu caloéci projektu, w trakcie ktorego
mozna czesto zidentyfikowaé wiele dotad nie do-
strzeganych slabych punktéow.

Przy realizacji projektéw skomplikowanych tech-
nicznie, kierownik projektu moze by¢ wspomagany
przez Inzyniera Projektu (Project Engineer), ktory
pomaga koordynowaé calosé prac technicznych.

Zaleznie od stopnia zlozonoéci przedsigwzigcia,
W rézny sposéb mozna zorganizowaé zespoét projek-
towy. W przypadku duzych i skomplikowanych pro-
jektow tworzy sie¢ grupy zajmujgce sie poszczegol-
nymi elementami calo$ci projektu oraz wyznacza
sie osoby odpowiedzialne za poszczegblne fragmen-
ty. Te osoby podlegajg kierownikowi projektu, obok
Inzyniera i Administratora Projektu. Wszyscy ucze-
stnicy projektu w uzgodnieniu z kierownikiem pro-
jektu okreflajg stopieh swojego zaangazowania
w prace w ramach projektu (w zalezno$ci od po-
trzeb). Taka organizacja sprzyja efektywnemu gos-
podarowaniu zasobami ludzkimi w perspektywie
calej firmy.

Podsumowanie

. odsumowujae, projekt jest przedsiewzie-
ciem powotywanym do wykonania konkret-
| nego zadania, w wyznaczonym czasie
i w ramach ograniczonego budzetu, w sposéb bar-
dziej efektywny niz mialoby to miejsce przy za-
stosowaniu tradycyjnych metod zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Zarzadzanie przez projekty ma za-
stosowanie przy realizacji przedsigwzie¢ nowators-
kich, waznych dla rozwoju firmy, jednoczesnie
skomplikowanych merytorycznie i organizacyjnie.
Dziedzina ta, jak sgdze, bedzie sie dynamicznie
rozwijaé, w miare jak przedsigbiorstwa zaczng
funkcjonowaé na coraz to bardziej konkurencyjnych
rynkach, a klienci bedg oczekiwaé produktéw zna-
cznie bardziej urozmaiconych od tych, ktére dotych-
czas byly przedmiotem transakcji handlowych.

Twona Osiecka
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Kontrakt jako forma realizacji
zadania w budownictwie

Zasady gospodarki rynkowej wymagajg elastycz-
nego przystosowania si¢ firm do wymagan, jakie
stawia im rynek. Wysokie wymagania jako&ciowe,
szybka i terminowa realizacja zadat staja sie¢ nor-
mg, ktérej spelnienie wyznacza pozycje firmy na
rynku.

Dotyczy to réwniez niektérych firm budowlanych,
w ktorych produkcja budowlano-montazowa ze
wzgledu na wymagania rynku nabywa coraz czes-
ciej cech produkcji jednostkowej, a wigc wymaga
indywidualnego podejécia do realizacji kazdego za-
dania. Powyzsze sklania firmy do poszukiwania
nowych rozwiazan, ktérych wprowadzenie ma zape-
wnié usprawnienie realizacji zadar i osigganie zalo-
zonych efektow.

Dotychczasowe do§wiadczenia tych firm wykazu-
ja, ze w stosowanych sposobach realizacji zadan
wystepowalo wiele stabych stron, ktére w znaczny
spos6b obnizaly osiggane wyniki ekonomiczne, ja-
kosciowe i terminowe. Do tych stabych stron zali-
czyé nalezy m.in. brak jednoznacznego okreslenia
odpowiedzialnego za realizacje zadania, brak uzale-
znienia wynagrodzenia kierownika i cztonkéw ze-
spotu realizujacego zadanie od uzyskanych wyni-
kéw i tym samym brak motywacji do osiggania
wysokiej efektywnoéci, zbyt maly wplyw kierow-
nika na dobér wykonawcéw i ustalanie poziomu ich
wynagrodzenia, a tym samym ksztaltowanie pozio-
mu kosztéw robocizny, jak r6wniez niewielki wptyw
kierownika na poziom kosztéw materiatowych i rze-
czowych. Do innych stabych stron zaliczyé réwniez
nalezy nie zawsze solidne wykonywanie obowigz-
kéw przez poszczegdlne stuzby firmy, ktére mialy
wplyw na realizacje zadania, jak réwniez zly prze-
plyw informacji miedzy poszczegdlnymi jednostka-
mi.

Prace badawczo-wdrozeniowe prowadzone w wie-
lu firmach budowlanych pozwolily sformulowaé za-
lozenie, 7ze powodzenie realizowanego zadania
w sensie ekonomicznym, jako§ciowym i termino-
wym zalezy w znacznym stopniu od przyjetej kon-
cepcji realizacyjnej oraz odpowiedniego doboru
i motywowania wykonawcéw.

Do wyeliniinowania wad (stabych stron), o kt6-
rych mowa wyzej, konieczne okazalo si¢ z jednej
strony wprowadzenie nowych jakoéciowo form od-
dzialywania wewnatrz systemu, pozwalajacych na
uksztaltowanie nowych stosunkéw wewnatrz orga-
nizacji, z drugiej za$ strony ustalenie zakresu za-

dan, kompetencji i odpowiedzialnosci kierownika
realizujacego zadanie oraz odpowiednie jego moty-
wowanie.

Pierwsze proby rozwigzania tego zagadnienia
wskazywaly, ze cato§é tych kwestii winna by¢ ure-
gulowana w formie umowy zawartej miedzy kiero-
wnikiem realizujacym zadanie a zarzadem firmy.
Umowe powyzsza okre§lono kontraktem. Zasad-
noéé takiego rozwigzania znajduje potwierdzenie
w rozwiazaniach proponowanych w publikacjach.

Jak podaja Haus i Nowosielski [1], kontrakt me-
nedzerski polega na tym, ze zawiera on konkretnie
sprecyzowane zadania oraz metode ich oceny, nie-
zaleznie od tego, czy kontrakt menedzerski zawarto
na zasadach umowy o prace, czy tez na zasadach
umowy zlecenia na czas okre§lony. Jak pisza dalej
autorzy, kontrakty mozna zawiera¢ z kierownikami
odpowiednich komorek organizacyjnych i czesciowo
funkcjonalnych, tj. tych, ktére maja wplyw na wyni-
ki ekonomiczne. Zawarcie kontraktu oznacza po-
wstanie dwustronnych zobowiazahh partnerdw;
przyjmujacy zlecenie uzyskuje znaczne uprawnie-
nia, otrzymuje §ciéle okres§lone obowiazki i bierze
na siebie odpowiedzialno§é.

Na potrzebe wprowadzenia takich kontraktéw
wskazujg rowniez Koziol i Tyranska [2], ktérzy
zakladajg, ze problematyka kontraktéw nie moze
ograniczaé si¢ do menedzeréw najwyzszego szczeb-
la. Zdaniem autoréw, powinny one dotyczy¢ kierow-
nikéw nizszych szczebli zarzadzania, takich przy-
kladowo, jak: kierownicy zaktadéw, filii, wydzialow,
kierownikéw robét budowlanych.

Przedmiotem uméw kontraktowych zawieranych
w firmach budowlanych jest wykonanie przez kiero-
wnika budowy zadania polegajgcego na zrealizowa-
niu okreslonego zakresu robét budowlanych. W tym
zalozeniu budowa jest jednostkg autonomiczna,
w ktorej:

@ kierownik odpowiedzialny jest za wyniki tej bu-
dowy, w zwigzku z tym obowigzkiem kierownika
jako strony kontraktu jest terminowe, dobre jakos-
ciowo wykonanie przedmiotu umowy przy zalozo-
nym poziomie kosztéw i przestrzeganiu obowiazujg-
cych norm bezpieczefistwa pracy;

@ kierownik otrzymuje uprawnienia decyzyjne po-
zwalajace optymalizowaé koszty, wielko§é produk-
¢ji, jakoS¢;

@ kierownik rozliczany jest za terminowsq realiza-
cje zadan, jakosé oraz koszty;
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@ wysokosé wynagrodzenia kierownika powigzana
jest z wynikami tej budowy. Za wykonanie przed-
miotu umowy przystuguje kierownikowi wynagro-
dzenie stale i zmienne, ktére uzaleznione jest od
osiggnietych wynikow.

Dla tak sformulowanych zatozeh sporzgdzano
umowe kontraktowa. Podstawowym elementem tej
umowy jest harmonogram realizacyjny, ktory okre-
§la koncepcje realizacji zadania. Oprocz harmono-
gramu, umowa kontraktowa okreéla zasady dostaw
materialowych, sprzetu oraz zatrudniania pracow-
nikéw i podwykonawcéw. Ponadto w umowie okre§-
la sie bazowy poziom kosztéw, ktory jest istotnym
elementem w ksztaltowaniu zmiennej czesci wyna-
grodzenia.

Okreglone w umowie warunki (o ktérych mowa
wyzej) podlegaja renegocjacji w przypadku zaist-
nienia trudno§ci niezaleznych od kierownika.
W umowie okresla si¢ réwniez sposob kontroli,
odbioru poszczegblnych etapéow robét oraz wyzna-
cza osoby upowaznione do kontroli i renegocjacji
warunkéw umowy.

Dobér kandydatéw na kierownika odbywa sie
najczescie] na zasadzie propozycji skladanej kon-
kretnej osobie [3]. Wéréd wymagan stawianych
kandydatowi wymienia sige: dobre przygotowanie
zawodowe, duzg innowacyjnoéé, umiejetnosé prze-
widywania zdarzeh, zdolnoéé podejmowania decy-
zji. Ponadto kandydat powinien odznaczaé si¢ wyso-
kim poziomem odpowiedzialno§ci i winna go chara-
kteryzowaé bezkonfliktowosé¢ w osigganiu zamie-
rzonychceléw.

Jak \W‘skazhjat do$wiadczenia praktyczne, w przy-
padku pierwszych kontraktéw propozycje takie
skladano osobom, ktore spelnialy wymagania,
o ktérych mowa wyzej, a ponadto byly najbardziej
zainteresowane takimi rozwigzaniami. Pozytywne
wyniki stosowania tych rozwigzah stanowily wzér
do nasladowania dla innych, ktérzy z wiekszg od-
waga je przyjmowali.

W firmach, w ktérych kontrakty te wprowadzono,
szczegotowe rozwigzania byly nastepujace. Jak po-
dano wyzej, podstawowym elementem umowy kon-
traktowej jest harmonogram realizacyjny, ktéry
okresla sposob realizacji zadania. Harmonogram
ten opracowany jest przez dzial przygotowania pro-
dukcji we wspétudziale z kierownikiem. W szczegd-
lach harmonogram ten okre§la:

A kolejnoéé wykonania poszczegélnych robot wraz
z okreileniem terminéw przejéciowych i terminu
koficowego zadania,

A potrzeby sprzetowe w poszezegélnych okresach
realizacji,

A naklady czasu pracy, niezbedne do realizacji
rob6t i tym samym okreslenie poziomu zatrudnie-
nia pracownikéw,

A poziom sprzedazy w poszczegblnych okresach
realizacji zadania; zasady odbioru i kontroli.

" Zaspokajanie potrzeb materialowych i sprzeto-
wych okreslano w zasadach wspoétpracy ze stuzbami

firmy. W zakresie dostaw materialowych przyjmo-
wano najczesciej, zZe dostawy te realizowane sg
w ustalonych terminach przez dzial zaopatrzenia.
Jednoczeénie kierownik mial prawo nieprzyjmowa-
nia materialow, surowcoéw, ktorych poziom jakos-
ciowy nie odpowiadal normom. Kierownik mogl
wskazywaé dostawcow oferujacych korzystniejsze
warunki transakeji i dzial zaopatrzenia zobowigza-
ny byl realizowaé zamoéwienia u wskazanego do-
stawcy. Jednoczeénie, aby uniemozliwi¢ osigganie
korzyéci (poprzez dazenie do obnizenia poziomu
kosztow i uzyskania wyzszej premii) kosztem calej
firmy, kierownik zobowigzany byt do stosowania
w pierwszej kolejno$ci materiatéw produkowanych
przez firme.

Sprzet niezbedny do realizacji robét zamawiany
byl przez kierownika z dwudniowym badZ jedno-
dniowym wyprzedzeniem. Terminy skladania za-
moéwielt na poszczegblne rodzaje sprzetu ustalane
byly z dzialem sprzetu i transportu. Podobnie jak
w przypadku materialéw, kierownik méogt wskazy-
waé i wykorzystywac sprzet od wykonawcow oferu-
jacych korzystniejsze warunki. Przy czym podobnie
jak przy zaopatrzeniu materialowym obowigzywaly
pewne rygory, to jest kierownik w maksymalnym
stopniu mial wykorzystywaé sprzet firmy, a tylko
w uzasadnionych ekonomicznie sytuacjach (np. du-
za odleglo§¢ budowy od bazy sprzetu wlasnego)
korzystal ze sprzetu obcego.

Obowigzkiem odpowiednich stuzb, w tym dziala
zatrudnienia, bylo zabezpieczenie odpowiedniego
poziomu zatrudnienia na poszczegbélnych etapach
realizacji zadania. Kierownik mial mozliwoé¢ dobo-
ru mistrzéw (majstréw) i innych oséb. Firma nie
mogla narzucaé sktadu osobowego. Ponadto kierow-
nik mial uprawnienia do okreélenia poziomu za-
trudnienia w poszczegélnych fazach realizacji, jak
réowniez dobor drobnych podwykonawcéw. Polityka
placowa w stosunku do zatrudnionych na budowie
prowadzona bylta przez kierownika zgodnie z zasa-
dami obowigzujacymi w firmie i wynegocjowanymi
przed podpisaniem kontraktu. W szczegétach cho-
dzi o to, Ze z jednej strony kierownik miat mozliwoéé
okreglenia stawek wynagrodzenia zasadniczego dla
poszczegélnych pracownikéw, z drugiej za§ strony
decydowal o poziomie ruchomej cze§ci wynagrodze-
nia wyplacanej poszczegdlnym pracownikom. Przy

‘ustalaniu stawek wynagrodzenia zasadniczego kie-
rownik zobowigzany byl do przestrzegania ustalen

wynikajacych ze stosowanego w firmie taryfikatora
i tabeli plac. W konsekwencji wynagrodzenia zasad-
nicze pracownikéw zatrudnionych na tych samych
stanowiskach znacznie si¢ roznily i zalezaly od
poziomu fachowoéci danego pracownika i jego wyni-
kéw pracy. Réwniez czas pracy i jego organizacja
w trakcie realizacji zadan jest wewnetrzna sprawg
i nalezy do kompetencji kierownika. Stosowane
rozwiazania nie mogg jednak wykraczaé poza ure-
gulowania, przyjete w tym zakresie w regulaminie
pracy.



Kolejnym elementem umowy kontraktowej jest
bazowy poziom kosztéw realizacji zadania. Poziom
kosztéow przygotowywany byl najczesciej w rozbiciu
na: koszty materialéw, sprzetu, robocizny i inne
(koszty zakupdéw, koszty ogolne). Jednoczeénie
w umowie zalozono, Ze koszty wynikowe w po-
szczegélnych grupach moga odbiegaé od zalozo-
nych, jednak lacznie nie mogg przekraczaé zalozo-
nego poziomu. Bazowy poziom kosztéw okreslany
byl na podstawie kosztorysow i stanowil podstawe
ksztalttowania funduszu bodzcowego (motywacyjne-
go). Obnizenie bazowego poziomu kosztéw stanowi-
o podstawe zwigkszenia funduszu bodzcowego.
Przyjmowano z reguty formule przyrostows. Kazde
obnizenie poziomu kosztéw powodowato okreslony
przyrost funduszu motywacyjnego.

W zakresie wynagradzania kierownika przyjmo-
wano nastepujace rozwigzanie. Laczne wynagro-
dzenie kierownika skladalo si¢ z czeSci stalej, tj.
placy zasadniczej, ktorej wysokoéé ustalona byla
zgodnie z kategorig zaszeregowania stanowiska
i obowiazujaca w firmie tabelg ptac. Wynagrodzenie
stale w lgcznym wynagrodzeniu kierownika stano-
wilo 50%; kolejne 50% stanowila ruchoma czesé
wynagrodzenia, ktéra wyptacana byla po rozlicze-
niu poszczegdlnych etapéw realizacji zadania (u-
dzial tej czeéci wynagrodzenia zwigkszal sie w przy-
padku obnizenia kosztéw). Podstawe rozliczania
zadania stanowily:
A terminowoéé realizacji zadan, tj. zgodnoéé z har-
monogramem realizacyjnym,

o T

A jakoéé zrealizowanych zadan (odbidr jakoSciowy
dokonywany byl przez dzial kontroli),
A poziom kosztow.

Wraz z ruchomg czeScia wynagrodzenia kierow-
nika wyplacano ruchoma czeéé dla pozostalych wy-
konawcow, ktorej wysokoéé i zasady zwigkszania
ustalono na etapie negocjacji umowy. Indywidualna
wysokoéé ruchomej cze$ci wynagrodzenia, przyzna-
wana poszczegélnym pracownikom, miala charak-
ter uznaniowy. Kierownik, przyznajac pracowniko-
wi premie, kierowal si¢ glownie:

A wynikami pracy pracownika,
A dyspozycyjnoScia,
A poziomem absencji.

Pierwsze do§wiadczenia ze stosowaniem takich
rozwigzan wskazujg, ze pomimo pewnych trudnosci
wyniki usatysfakcjonowaly obydwie strony - za-
réwno kierownikéw, jak i pracodawcéw. Dowodem
tego jest rozszerzanie takiej formy realizacji zadania.

Wanda Kopertyriska
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Ewa Mroczek

Alternatywne strategie dzialania
dla matych i srednich przedsiebiorstw

W literaturze mozna spotkaé wiele klasyfikacji
strategii, u podstaw ktoérych lezg rozmaite kryteria,
np. stosunek do konkurencji, rodzaj przewagi kon-
kurencyjnej, stopieh globalizacji dzialan, forma
dziatalnoéci przedsigbiorstwa, stopiefi koncentracji
i rozproszenia geograficznego, itp.".

M.E. Porter wyrdznia trzy zasadnicze strategie,
prowadzgce do uzyskania strategicznej przewagi
nad konkurencja: strategie niskich kosztow, zroz-
nicowania i koncentracji”?. Implementacja tych
strategii przez male i Srednie przedsiebiorstwa
w Polsce wymaga jednak uwzglednienia ich we-
wnatrzstrukturalnych atutow i staboSci oraz specy-
fiki polskiego rynku.

Budowa strategii kazdego przedsigbiorstwa, row-
niez malego, powinna koncentrowaé si¢ na obniza-
niu kosztéw i podwyzszaniu jakoéci. Strategia nis-
kich kosztéw, umozliwiajagca konkurowanie niska
ceng, byla szeroko stosowana przez wiele firm w la-
tach 70. na skutek popularyzacji koncepcji krzywej
doswiadczen. Koncepcja ta wskazuje na korzysci
skali produkcji, wptywajace na redukcje kosztow
jednostkowych. Efekty krzywej do§wiadczen najlat-
wiej mozna zauwazy¢ w branzach lub grupach pro-
duktéw o najszybszych procesach innowacyjnych.

Ograniczonoéé zasobéw finansowych i ludzkich
w przypadku malych i érednich przedsigbiorstw
w Polsce sprawia, Ze strategia minimalizacji kosz-
tow i niskich cen nie wydaje si¢ byé dla nich
wlasciwym sposobem konkurowania na rynku. Aby
odnosié korzysci ze strategii niskich cen, trzeba byé
bowiem ,pierwszym” na rynku. Zagrozenia, wyni-
kajgce z bezpoéredniej walki cenowej czy pojawie-
nia si¢ produktéw substytucyjnych, ktore eliminujg
efekt doéwiadczenia leadera, sa zbyt duze, aby
mogly im sprostaé male firmy. Nie oznacza to jed-
nak, ze mate i §rednie przedsiebiorstwa majg zanie-
chaé przedsiewzieé zmierzajacych do obnizania ko-
sztow swej dzialalnosci. Wydaje sig, ze zwlaszcza
umiejetne wykorzystanie logistyki moze poméc ma-

lym i érednim firmom w Polsce zredukowaé koszty
i zniwelowaé dystans technologiczny, jaki dzieli je
od firm w rozwinietych krajach zachodnich. Chodzi
tu gléwnie o to, aby dzigki zastosowaniu ,bezinwes-
tycyjnych” technologii ze sfery organizacji i zarza-
dzania poprawié¢ efektywno§é przeplywu towaréw
do sklepéw i ostatecznych odbiorcéw oraz uspraw-
ni¢ funkcjonowanie dystrybucji wewnatrz przedsie-
biorstwa (magazynowanie, doptyw surowcdéw, przy-
gotowanie i realizacja zamoéwien, przygotowanie
towarow do wysyltki i sprzedazy, organizacja prze-
plywow towaréw i informacji itp.). Konkretnym
rozwiazaniem w tym zakresie jest tzw. just-in-time-
-production, czyli wprowadzenie zasad produkcji na
§cisle okre§lony czas: i w §&ci§le okreélonej ilodci.
Zastosowanie tego rozwigzania w polskich warun-
kach pozwoliloby matym i §rednim firmom zmniej-
szyé ich zapasy, lepiej wykorzystaé powierzchnig
magazynowg, i kapital obrotowy, a w konsekwencji
obnizy¢ koszty.

Innym sposobem redukeji kosztéw przedsiebiors-
twa, mozliwym réwniez w przypadku polskich firm,
jest tzw. outsourcing. Obejmuje on dzialania zmie-
rzajagce do przekazywania na zewnatrz realizacji
roznych funkcji przedsigbiorstwa innym firmom
wspbélpracujacym, co prowadzi do obnizenia jego
kosztow. Przyklady przedsiewzigé typu outsourcing
dotyczg réznych dziedzin dzialalnoSci przedsie-
biorstw. Niektoére z nich to:®
@ przekazanie doradcom ds. personalnych czeSci
funkcji w zakresie organizacji i zarzadzania (np.
okre§lenie kwalifikacji nowych pracownikéw, orga-
nizacja szkolehh pracownikéw),

@ zlecenie badan rynku specjalistycznym instytu-
cjom,

@ wykorzystanie systemu logistycznego just-in-ti-
me,

@ sub-contracting system zorganizowanej sieci pod-
dostawcéw, niewielkich firm wytwarzajacych ele-
menty wyrobu finalnego.
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Brak checi korzystania z ustug takich firm wsp6t-
pracujacych, a takze brak tradycji tego typu wspét-
pracy, to powdd niskiego poziomu wykorzystania
mozliwoéci, jakie niesie ze sobg outsourcing. Prowa-
dzi to do ograniczenia np. dzialalnoéci eksportowej
malych i érednich firm, bedac tez przyczyng niepo-
trzebnej rozbudowy struktur wewnetrznych
w przedsiebiorstwach.

Obok niewatpliwych korzysci outsourcingu nale-
zy rowniez wskazaé na liczne zagrozenia, zwigzane
z tym przedsiewzigciem. Nalezg do nich miedzy
innymi: zalezno§é od innych przedsigbiorstw,
mniejsze mozliwosci elastycznego kierowania funk-
cjami przekazywanymi na zewnatrz, gorsza jako§é
realizacji funkgcji, zmiany cen uslug zewnetrznych,
rézne ukryte koszty, zmniejszenie motywacji wtas-
nych pracownikéw. '

W zwiazku z tym szansa zbudowania dostatecz-
nie trwalej przewagi konkurencyjnej dla malych
i §rednich firm w Polsce lezy nie tyle w ich koncent-
racji na walce kosztami i cenami, co w wysokiej
jakosci ich wyrobow i ustug.

Gléwnym zrédlem klopotéw ze sprzedazg, z jaki-
mi boryka si¢ wiele polskich firm, sg nie tylko
rosnace wymagania konsumentéw, zwigzane z nie-
zawodnoécig i wielofunkcyjnoscig wyrobéw oraz po-
jawienie sie nowych konkurentéw na rynku (gtow-
nie zagranicznych), polaczone z intensywng rekla-
ma, lecz przede wszystkim ciggle jeszcze niska
jako§é oferowanych produktow. Produkt wytwarza-
ny przez malg firme nie musi byé weale gorszy od
wyrobu konkurenta, ale jeéli nie jest on od niego
znacznie lepszy, to nabywca nie bedzie do konca
przekonany o jego jakoéci. Jednocze$nie agresywne
opanowanie rynku przez konkurentéw i wzmozona
promocja powodujg przestawienie si¢ nabywcéw na
inne wyroby. Poniewaz wysokie koszty uniemoz-
liwiaja elastyczne reagowanie cena, jedyna wtas-
ciwg, strategig jest skoncentrowanie si¢ na popra-
wie jakosci oferowanych produktéw i ustug?.

Tworzac strategiczng przewage w obszarze jako-
§ci produktu, nalezy spoéréd jego wielu cech, takich
jak: cechy uzytkowe, wyglad, sposdb opakowania,
sposéb obstugi, niezawodnoéé, oryginalnoéé, elitar-
noéé, marka produktu itd., wybraé jedna lub kilka,
tworzac ,koszyk” jako§ciowy danego wyrobu, beda-
¢y jego signum specificum na rynku. Warto tez
podkreslié, ze jakosé musi byé rozpatrywana w ka-
tegoriach nabywc6éw, a nie menedzeréw i techno-
logéw firmy. Nabywca bowiem decyduje o tym, czy
i w jaki sposob kupowany przez niego produkt
zaspokaja jego potrzebe snobizmu, poczucia luk-
susu, komfortu i bezpieczefistwa, pigkna itd., beda-
ca wyznacznikiem ponadprzecigtnej jakosci. Za te
ponadprzecietnosé ,,... jest gotéw zaptacié wiecej niz
za poréwnywalne wyroby innych producentéw”>.

Polscy menedzerowie malych i §rednich przedsie-
biorstw wydajg sie¢ mie¢ pelng §wiadomo§é znacze-

przeglad

nia wysokiej jako$ci wyrobow i ustug w walce kon-
kurencyjnej, jakkolwiek obok konkurowania jakos-
cia, cena odgrywa ich zdaniem réwnie wazng role.
Niestety, problem realizacji poprawy jakosci napo-
tyka w praktyce polskich firm na powazne bariery,
zwlaszcza bariere kapitalowa. Jednym z mozliwych
rozwiagzan tej kwestii jest np. tworzenie przedsie-
wzieé typu joint-ventures, umozliwiajgcych prze-
plyw nowych technologii, czy wspélna dzialalnogé
badawczo-rozwojowa w ramach tzw. inkubatoréw
przedsiebiorczosci.

W $wietle przedstawionych argumentéw w za-
kresie strategii niskich cen i konkurencji jakos-
ciowej wydaje sie oczywiste, ze droga do sukcesu dla
matych i §rednich firm w Polsce lezy w wysokiej
jakoéci oferowanych produktéw i ustlug, w umac-
nianiu dotychczasowych mocnych stron przedsie-
biorstwa i tworzeniu nowych obszaréw przewagi,
bazujgcych na coraz lepszej jakoéci wyrobow. Teze
te potwierdzajg réwniez badania I. Bambergera
oraz C. Y. Woo i A. C. Coopera, wskazujgce na
jakoéé produktéw jako na najwazniejszy wyznacz-
nik sukcesu malych firm®.

Kolejng alternatywa strategiczna dla sektora
small businessu w Polsce moze byt strategia dyfe-
rencjacji, u podstaw ktorej lezy takie zréznicowa-
nie produktu, ktore przesgdza o jego wyjatkowosci
i oryginalnoéci. Zr6znicowanie to moze dotyczyé
réznych elementéw marketingu: przede wszystkim
samego produktu, sposobu §wiadczenia ustug towa-
rzyszacych, image, sposobu obstugi nabywcow,
sprawnoéci sieci dystrybucji itd.

Wymég duzej elastycznosci i zdolnoéci dostosowy-
wania sie do warunkéw rynku przy stosowaniu tej
strategii wydaje sie w pelni odpowiadaé charak-
terowi zwlaszcza malych i §rednich przedsie-
biorstw, ktore z natury cechuje elastycznoéé dziata-
nia i szybko§¢ reakcji na zmiany zachodzace na
rynku. Wybierajac te strategie, polskie przedsie-
biorstwa powinny dostosowa¢ swoje dzialania do
cech okre§lonych segmentéw rynku i dazyé do
uksztaltowania wéréd nabywcoéw lojalno$ci wobec
marki towarowej przedsigbiorstwa. Stosowanie
strategii dyferencjacji, obejmujacej zwlaszcza jed-
noczesne zréznicowanie wielu elementéw i aspek-
tow dzialania firmy, moze doprowadzi¢ do osiag-
nigcia przez male przedsiebiorstwo pozycji quasi-
monopolistycznej na rynku polskim lub w okres-
lonych segmentach ze wszystkimi pozytywnymi te-
go konsekwencjami. Konstrukcja takiej strategii
unikalno$ci firmy, opartej na dyferencjacji kilku
elementéw, nie jest wcale latwa; zwieksza jednak
szans¢ na sukces, gdyz najtrudniej jest powielié
przewage zbudowang jednoczeénie w wielu obsza-
rach. Realizacja strategii dyferencjacji wymaga jed-
nak spelnienia réznych warunkéw. Do najwazniej-
szych naleza:”
® wysoka efektywnoéé dzialafh marketingowych,
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@ wysoka jako§é produktu,

@ korzystne wyobrazenie o produkcie i jego wy-
tworcy lub sprzedawcy (image) wérod nabywcow,
@ innowacyjno$é przedsigbiorstwa, _

@ systematyczne prowadzenie analizy wlasnych
dzialan oraz obserwacja sytuacji na rynku, zwlasz-
cza zachowania si¢ konkurencji.

Biorac pod uwage fakt, ze firmy polskie sektora
small businessu cechuje na ogoét bardzo staba efek-
tywno§¢ marketingu, brak skutecznego systemu
informacji rynkowej i pozytywnego image’u, a wy-
twarzane produkty nie odznaczaja sie najwyzsza
jakosScia, wydawaé by si¢ moglo, ze strategia dyfe-
rencjacji traci prawo bytu w polskich warunkach;
jednakze w dlugim horyzoncie czasowym moze ona
byé z pewnoécig alternatywnym rozwigzaniem dla
malych i érednich firm w stosunku do strategii
niskich cen i koszté6w. W miare bogacenia sie pol-
skiego spoleczefistwa, ewolucji stylow zycia i sys-
teméw warto§ci oraz stopniowej realizacji marke-
tingowej koncepcji zarzadzania przez polskie przed-
siebiorstwa, o przewadze konkurencyjnej matych
i érednich firm bedzie decydowala unikalnoéé i ory-
ginalnoéé ich produktéw/ustug, a nie tylko niska
cena.

Wybierajac te strategie dziatania, polskie firmy

muszg mieé¢ jednak éwiadomog&é okreslonych rodza-
jow ryzyka zwiazanych z jej realizacja. Nalezy tu
wymienié:®
@ mozliwoéé imitacji ze strony firm konkurencyj-
nych,
® mozliwoéé zmniejszenia si¢ znaczenia czynnika
réznicowania produktu, np. na skutek zmiany pre-
ferencji odbiorcow,
@ powstanie zbyt duzej réznicy kosztéw dziatania
w stosunku do konkurentéw i w konsekwencji duzej
réznicy cen, co moze ostabi¢ lojalno§¢ nabywcow
wobec marki i spowodowaé przerzucenie sie czedci
odbiorcé6w na tansze produkty.

Kolejng strategia konkurowania na rynku, wias-
ciwg dla matych i érednich przedsigbiorstw w Pol-
sce, jest strategia koncentracji na zaspokajaniu
popytu okreslonego kregu nabywcéw poprzez §wia-
domy wybér specjalnej kombinacji w uktadzie pro-
dukt — nabywca - rynek, czyli koncentracji na
wybranym segmencie rynku, po uprzednim ustale-
niu nisz rynkowych (strategia segmentacji). W bu-
dowie niszy rynkowej gléwne znaczenie ma aspekt
Jjakoéci oferowanych wyrobow lub ustug oraz sposob
dystrybucji i obstugi nabywcéow.

Strategia segmentacji rynku i silna koncentracja
na wybranym segmencie jest mniej kosztowna niz
dzialanie zgodnie z zaloZzeniami strategii dyferenc-
jacji. Dlatego tez jest ona szansg, zwlaszcza dla
malych i érednich przedsiebiorstw w polskich wa-
runkach, dysponujacych z reguly ograniczonymi
zasobami finansowymi i gorsza pozycja konkuren-
cyjng.

Znalezienie na rynku luk, w ktérych nie ma wielu
konkurentéw, i ograniczenie przez to skali dziala-
nia, pozwala na lepsze wykorzystanie posiadanych
zasobow i daje wigkszg szanse na odniesienie suk-
cesu. Koncentracja dzialalnosci przedsigbiorstwa
na wybranych segmentach wymaga jednak od niego
przeprowadzenia szczegbélowych badah marketin-
gowych w celu identyfikacji korzystnych dla niego
grup odbiorcow (segmentéw) oraz okre§lenia od-
powiedniej kombinacji decyzji marketingowych
(marketingu-mix). Nie jest to zadanie latwe, zwla-
szcza dla polskich firm small businessu. System
informacji marketingowej w tych przedsigbiorst-
wach pozostawia bowiem jeszcze wiele do Zyczenia.
Intuicja i improwizacja nie przyniosa tu oczekiwa-
nych rezultatéw. Jedynie rzetelna i wielostronna
informacja o rynku pozwoli zmniejszyé ryzyko dzia-
lalno&ci firmy i zamienié intuicje w zdarzenia o wy-
sokim prawdopodobiehstwie. Niestety, problem ten
ciggle jeszcze nie jest nalezycie oceniany przez
polskich przedsigbiorcéw. Co prawda, wedtug ba-
dan autorki, az 60% respondentéw deklaruje pro-
wadzenie wlasnych badafi rynku, sprowadzajg sie
one jednak najczeéciej do bezposrednich kontaktéw
z klientami i w zwiazku z tym nie moga byé utoz-
samiane z fachowymi metodami i technikami badan
marketingowych.

Pewnym rozwigzaniem, prowadzgacym do zmniej-
szenia luki informacyjnej o potrzebach rynku w pol-
skich warunkach, wydaje sie byé mozliwosé skorzy-
stania w tym zakresie z po§rednictwa izb handlowo-
przemyslowych czy regionalnych izb biznesu. Ich
zadaniem byloby stworzenie i doskonalenie syste-
mu gromadzenia informacji oraz dokonywanie
wstepnej analizy i oceny przynajmniej podstawo-
wych danych. Nie bez znaczenia jest tu réwniez
doskonalenie wlasnych umiejetnoéci poszukiwania
i postugiwania si¢ dostepnymi zrédtami informacji
wsrdod wszystkich pracownikéw firmy. Czesto bo-
wiem zwykla niewiedza o tym, gdzie szukaé po-
trzebnych danych i jak je odpowiednio wykorzystaé
sprawia, ze system informacji marketingowej w pol-
skich przedsi¢biorstwach small businessu po prostu
nie funkcjonuje. Nic wige dziwnego, ze do najczes-
ciej stosowanych przez polskie firmy kryteriéw seg-
mentacji rynku nalezg: kryterium geograficzne i,
znacznie rzadziej, ekonomiczno-spoteczne. Nato-
miast tworzenie segmentéw na podstawie czynni-
kéw psychologicznych, ktérych rozpoznanie wyma-
ga intensywnych badanh rynkewych, mozna spotkaé
tylko w sporadycznych przypadkach.

Polskie przedsigbiorstwa malego biznesu powin-
ny w przyszloci zmierzaé w kierunku identyfikacji
segmentéw o charakterze jakosciowym, wykorzys-
tujac przy tym np. typologie styléw zyecia polskich
konsumentéw. Wymaga to naturalnie wzmozonych
badan marketingowych, a przede wszystkim usu-
nigcia brakéw polskich menedzeréw w zakresie
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wiedzy z dziedziny szeroko rozumianego biznesu
oraz przyjecia przez nich marketingowej koncepcji
zarzgdzania firmg jako podstawy swej dzialalnoéci
gospodarczej. .

Fachowo przeprowadzona segmentacja rynku
i wynikajace z niej operowanie w niszach rynko-
wych pozwolg polskiemu small businessowi:

@ skoncentrowaé swoje wysitki (w tym réwniez
wysiltki w zakresie stosowanej koncepcji marketin-
gowej) na wybranych rynkach (segmentach) dziata-
nia,

@ uzyskaé przewage konkurencyjng przy wykorzy-
staniu ograniczonych S§rodkéw finansowych i in-
nych zasobéw firmy, pod warunkiem, ze zostang
one wykorzystane w odpowiedni sposéb,

@ dokladnie rozpozna¢ rynki czgstkowe i potrzeby
konsumentéw, pozwalajace na intensywne rozpra-
cowanie probleméw odbiorcow i opracowanie adek-
watnych rozwiazan,

@ osiagnaé lepszy stosunek kosztéw do korzysci
przy zastosowaniu instrumentéw marketingowych,
@ stosowaé argumentacje opartg na znajomosci po-
trzeb klientéw,

@ prowadzi¢ przekonywajaca reklame i podejmo-
waé bardziej racjonalne decyzje w zakresie wyboru
érodkoéw i kanaléow reklamy.

Biorac pod uwage brak wystarczajacych zasobow
personalnych, spelniajgcych okres§lone wymagania,
oraz §rodkéw finansowych polskich przedsigbiorstw
small businessu, jak réwniez niewielkg sile przetar-
gowg, na rynku tych firm, a tym samym rosngce
ryzyko ich dzialalnoéci, wydaje sie oczywiste, zZe te
przedsigbiorstwa w Polsce powinny koncentrowaé
sie na relatywnie jasno okre§lonych waskich seg-
mentach. W nawiazaniu do matrycy strategicznych
przedsigwzieé wedlug H. I. Ansoffa, oznacza to
jednoznaczna preferencje dla strategii penetracji
rynku (intensyfikacja sprzedazy dotychczasowych
produktéw na tym samym rynku) w stosunku do
strategii rozwoju rynku (wprowadzenie tego same-
go produktu na nowe rynki) czy rozwoju produktu
(wprowadzenie nowego produktu na dotychczaso-
wym rynku). Najbardziej za§ ryzykowna alternaty-
wa dla malej firmy jest wybdr strategii dywer-
syfikacji (wprowadzenie nowych produktéw na no-
we rynki). Badania G. Robsona, C. Gallaghera i M.
Daly wykazaly bowiem, ze strategia ta moze byé
skutecznie stosowana tylko przez te male przedsie-
biorstwa, ktore osiagnely juz mocng pozycje na
rynku w swej podstawowej dzialalnosci. W przeciw-
nym wypadku dywersyfikacja okaze si¢ dosy¢ kosz-
townym eksperymentem?®. Jesli wige przedsigbiors-
two o niewielkich rozmiarach zamierza dywersyfi-
kowaé swojg produkcje, powinno poruszac sie¢ w po-
blizu obszaréw, w ktérych dysponuje wiedzg, do-
swiadczeniem i sprawdzong siecig kontaktéw hand-
lowych, lub tez stopniowo angazowaé swoj kapital
(finansowy i ludzki), dazac w ten sposéb do ograni-
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czenia ryzyka w nowym obszarze produktowo-ryn-
kowym.

Wydaje sig, ze strategii dywersyfikacji nie mozna
wykluczyé w przypadku polskich przedsigbiorstw
small businessu. Brak stabilizacji na wielu rynkach
czastkowych powoduje, ze male i §rednie firmy
w Polsce zmuszone sg do podejmowania dzialan na
kilku rynkach réwnoczeénie, zwigkszajac w ten
sposob szanse swego przetrwania. Poprzez dywer-
syfikacje produkcji dazg do zmniejszenia ryzyka
w coraz bardziej nasilajacej si¢ walce konkurencyj-
nej. Potwierdzajg to réwniez przeprowadzone przez
autorke badania empiryczne, w Swietle ktérych
ponad 60% matych i érednich firm polskiego small
businessu wymienialo rozwdj nowych produktow
i rozszerzenie asortymentu jako najczeSciej stoso-
wana strategie dzialania na rynku w ostatnich
trzech latach.

Adaptacja strategii dywersyfikacji do potrzeb,
mozliwoéci i warunkéw dziatania matych i §rednich
firm w polskich realiach moglaby zmierzaé¢ np.
w kierunku organizowania sig tych przedsigbiorstw
w wiecksze grupy (zespoly), w celu wspélnego opra-
cowania i wykorzystania tej strategii. Instytucja,
wokol ktérej firmy small businessu moglyby sie
organizowaé, lub ktéra moglaby aktywnie im w tym
pomagaé, winna staé si¢ izba przemystowo-hand-
lowa lub np. izba rzemieslnicza, czego przykladem
sgq doéwiadczenia niemieckie.

Alternatywng strategig dzialania na rynku dla
polskich malych i érednich przedsigbiorstw, kté-
rych atuty nie sa na tyle silne, aby umozliwity im
samodzielne osiagnigcie sukcesu, jest rowniez stra-
tegia kooperacji. Wybor tej strategii przez male
i érednie przedsigbiorstwa w Polsce stwarza im
mozliwoéé przynajmniej czeéciowego wyeliminowa-
nia barier efektywnego dzialania na rynku, jakimi
sg zwlaszcza ograniczono$é zasobéw ludzkich i fi-
nansowych przedsigbiorstw small businessu oraz
wysokie koszty dzialan marketingowych.

Powiazania kooperacyjne w polskich warunkach
moga obejmowaé zwiazki miedzy konkurentami lub
firmami nie konkurujgcymi ze sobg. W tym drugim
przypadku mamy do czynienia z tzw. symbioza
marketingowa, ktéra mozna spotkaé¢ gléwnie
w przedsigbiorstwach wytwarzajacych i sprzedaja-
cych produkty komplementarne. Tego rodzaju ko-
operacja moze dotyczyé réwniez podobnych débr,
przeznaczonych jednak na rézne rynki lub dla réz-
nych segmentéw rynku.

Ostatnio coraz cze§ciej stosowanym sposobem po-
wigzan kooperacyjnych jest tworzenie sieci wspdl-
nych przedsiewzigé z potencjalnymi konkurentami,
czyli budowa tzw. strategicznych alianséw. Porozu-
mienia te mogg mieé charakter wspdlnych przedsie-
wzieé kapitatowych, licencyjnych, wymiany infor-
macji rozwojowych, produkcyjnych czy marketin-
gowych, itd. Ich celem jest ograniczenie konkuren-
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cji w wybranych dziedzinach i rozlozenie ryzyka
oraz zaangazowanego kapitalu!®. Wydaje sig, ze
jest to wlasciwe rozwigzanie, zwlaszcza w odniesie-
niu do polskich firm matego biznesu, ktore boryka-
jac sie na co dzien z brakiem kapitalu, problemem
przestarzalych technologii czy niedostatkiem wie-
dzy marketingowej, moglyby, dzigki kooperacji z in-
nymi jednostkami gospodarczymi, zwlaszcza
z przedsigbiorstwami zagranicznymi, a zmniejszyé
dzielacy je dystans i wykorzystujac efekty synergii,
zwiekszyé szanse swego przetrwania i rozwoju. Do-
§wiadczenia niemieckie dowodzg, ze wazna role
poérednika miedzy poszczegdlnymi przedsigbiorst-
wami sektora matego biznesu w przedsigwzigciach
kooperacyjnych odgrywaja izby handlowo-przemys-
lowe. Idee te mozna byloby przenie$é réwniez na
grunt polski, zwlaszcza iz jednym z gléwnych celow
funkcjonowania tych instytucji jest dziatanie zmie-
rzajace do stworzenia warunkéw takiej kooperacji,
ze szczegblnym uwzglednieniem potrzeb matych
i §rednich przedsigbiorstw w tym zakresie.

Rozwazajgc mozliwosci i celowo§é stosowania
przedstawionych strategii dzialania przez male
i érednie przedsigbiorstwa, czesto zaleca si¢ im
wybiéreze kopiowanie rozwiazan lideré6w na swoich
lokalnych rynkach. Analiza uwarunkowah sukce-
s6w 1 porazek lidera ich rynku mogtaby ulatwi¢ tym
przedsigbiorstwom budowanie wlasnej strategii,
zmniejszajacej dzielaey je dystans, czy tez pozwolic
dokonaé¢ wyboru wlasciwego wzorca zachowania
konkurencyjnego, np. takiego jak budowanie niszy
rynkowej lokalnych nabywcéw, polaczone z tworze-
niem réznorodnych barier wejécia na swéj rynek,
czy tez unikanie konkurencji przez podzial rynku
lub kooperacje. Takie rozwigzanie proponuje np. K.
Obt6j'V. Odmienne stanowisko w tej kwestii zaj-
muje natomiast P. Schulz, stwierdzajac, ze naslado-
wanie osiggnieé innych firm zamiast tworzenia
wlasnych innowacji wydaje sig¢ byé watpliwg strate-
gia dla przedsiebiorstw small businessu'®.

Biorac pod uwage realia polskiej gospodarki oraz
stan zasob6w (materialnych i niematerialnych) sek-
tora matego i §redniego biznesu w Polsce, nalezalo-
by opowiedzieé sie za propozycja K. Obtéja. Trzeba
jednak pamietaé, ze nie nasladownictwo, nawet
wybidreze, lecz oryginalnosé i niekonwencjonalnosé
rozwiazah decydujg najczeéciej o sukcesie rynko-
wym. Dlatego, mimo ograniczonych érodkéw, polski
small business powinien oprzeé¢ budowe strategii
swego dzialania na kreatywnym szukaniu nowych
rozwigzah, a nie na imitacji. Niestety, w Swietle
badaf autorki, pomystowos¢ i kreatywne myS$lenie
nie zostaly uznane przez polskich przedsigbiorcow
za wazne cechy wspélczesnego menedzera. Wskazu-
je to na konieczno§é zmiany sposobu ich myslenia
i uéwiadomienia im podstawowej prawdy, ze tylko
prawdziwe innowacje, wsparte wlasciwymi inwes-
tycjami w kapital ludzki, czyli w wiedz¢ i wyksztal-

cenie z zakresu biznesu, i to nie tylko kierownictwa,
lecz takze szeregowych pracownikéw firmy, decy-
duja o unikalnoéci i sukcesie przedsigbiorstwa na
rynku.

W §wietle przedstawionych rozwazah nalezy
stwierdzié¢, ze zapewnienie sobie dlugofalowej prze-
wagi konkurencyjnej przez polskie przedsigbiorst-
wa small businessu wymaga dokonania przez nie
§wiadomej segmentacji rynku i wyboru segmentéw
o nowych mozliwoéciach rozwoju w oparciu o szcze-
gotowe rozpoznanie rynku. Podjecie dzialalnoéci
w atrakcyjnej niszy rynkowej (koncentracja na
okreélonym segmencie rynku) wymaga z kolei po-
znania, a nawet wykreowania, nowych potrzeb od-
biorcow. Tylko wtedy, gdy oferowane przez przed-
sigbiorstwo wyroby bedg inne, inaczej — nowoczes-
niej — sprzedawane i dostarczane, ma ono szans¢ na
sukces. Wazna role odgrywa przy tym wysoka ja-
koé&é produktéow i ustug oraz sprawny system ob-
stugi klientéw. Gl6wna podstawa rozwaoju polskiego
small businessu i umocnienia jego pozycji konku-
rencyjnej na rynku powinna byé wiec orientacja
firm na najwyzszg jako§é. Oznacza to, iz cecha ta
musi staé si¢ jednym z podstawowych atrybutéw
tworzonej strategii, co pozwoli matym i §rednim
przedsiebiorstwom w Polsce nie tylko przetrwaé na
rynku, lecz réwniez umozliwi im dalsza ekspansje.

Ewa Mroczek
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Aspekt organizacyjny realizacji
systemOw informatycznych

zarzadzania

Przy ogromnym postepie technologii komputero-
wej, praktyka zastosowan informatyki wspomaga-
jacych procesy zarzadzania przedsigbiorstw i in-
stytucji nader czesto wskazuje, Zze wiele zamierzen
w tym zakresie kofczy sie polowicznym sukcesem.
Roéwniez krajowe przyklady potwierdzaja, ze finali-
zacja blisko 70% przedsiewzieé informatycznych
jest opézniana, przekracza przewidziane naklady
finansowe lub nie spelnia oczekiwan uzytkowni-
kéw. Dotyczy to zaréwno zamierzen realizowanych
na szczeblu rzagdowym (np. POLTAX), jak i na
poziomie poszczegélnych przedsiebiorstw czy insty-
tucji — por. [1, 51.

Kazde zastosowanie rozwigzania informatyczne-
go w sferze wspomagania zarzadzania wymaga po-
przedzenia go fazg projektowania. Projektowanie
systeméw informatycznych stanowi wyodrebniony
fragment ogoélnej teorii projektowania. Proces pro-
jektowania w tym zakresie ma na celu zaspokojenie
informacyjnych potrzeb uzytkownika systemu in-
formatycznego. Przez system informatyczny — naj-
ogélniej rzecz ujmujgc — rozumie si¢ system infor-
macyjny przedsiebiorstwa (instytucji), w ktorym
proces przetwarzania danych jest wspierany tech-
nologiag komputerowa. System taki jest konstruo-
wany przez system projektujacy, na ktory sktadajg
sie zespoly projektantéw wraz z ich wiedza, umieje-
tnoéciami i doéwiadczeniem oraz narzedzia i meto-
dy projektowania.

Proces projektowania zintegrowanego systemu
informatycznego zarzadzania (ZSIZ) stanowi sek-
wencje spdjnych dzialah, o interdyscyplinarnym
charakterze i wielokryterialnie ocenianych, a takze
réznie ustrukturalizowanych, ktérych poczatkiem
jest rozpoznanie potrzeb informacyjnych i zdefinio-
wanie zadania projektowego, za§ koficem pelne
wdrozenie, utrzymanie i rozwdj systemu. Projekto-
wanie ZSIZ ma szczegblny charakter, bowiem
przedmiotem projektowania sg otwarte, socjotech-
niczne systemy o duzym stopniu zlezonosci. ZSIZ
jest czeécig systemu informacyjnego przedsiebiorst-
wa (instytucji), a zatem najpierw bada si¢ system
informacyjny i okreéla sie zakres tej jego czesci,
ktora nalezy wspieraé technologia komputerows.
Spelnia ona role stuzebng w stosunku do systemu
informacyjnego, ktérego zadania sg z kolei wyzna-

czone przez specyfike funkcjonowania uzytkownika
i jego system zarzadzania.

Specyfike projektowania ZSIZ wyznaczajg [4]:

@ zmiennoéé potrzeb systemu zarzadzania,

@ koniecznoéé dostosowania sie do tych zmian,

® przedmiot projektowania, ktérym jest ZSIZ
przedsigbiorstwa (instytucji),

@ srodowisko informatyczne zespolu projektowo-
wdrozeniowego (wraz z jego do§wiadczeniami).

Punktem wyjécia do dalszych rozwazan jest tzw.
cykl zycia ZSIZ, obejmujacy fazy jego tworzenia
i rozwoju:

@ definicja problemu (zadania projektowego),
@ analiza problemu,

® projekt systemu,

® wdrozenie systemu,

@ cksploatacja systemu,

@ konserwacja i rozwdj.

Przyjety cykl zycia ZSIZ nie pretenduje do roli
jedynego, uniwersalnego, ale jest otwartym mode-
lem realizacyjnym. Dzigki otwartosci ma cechy
standardu, a po odpowiednich modyfikacjach stwa-
rza warunki do wykorzystania dowolnej metodyki
projektowania ZSIZ (w tym komputerowego wspo-
magania narzedziami klasy CASE). W literaturze
przedmiotu proponuje si¢ wiele modeli cyklu zZycia
ZSIZ, ale réznice sg niewielkie — cykl zycia systemu
obejmuje w efekcie ten sam zakres prac, a réznice
sprowadzajg si¢ do innego rozlozenia akcentéw [6,
7, 81.

Nieprawidlowoéci poczynione na poszczegdlnych
etapach cyklu zycia ZSIZ powoduja m.in.:

@ otrzymanie koficowego rozwiazania, ktére nie
odpowiada oczekiwaniom uzytkownika,

@® wzrost kosztow,

® wydluzenie terminéw realizacji prac projektowo-
-wdrozeniowych,

@ tworzenie niesprzyjajacego nastawienia przy-
szlych uzytkownikéw ZSIZ.

Z badan przeprowadzonych przez autora inte-
resujace jest zestawienie nakltadéw pracy w ramach
cyklu zycia ZSIZ, uzupelnionych o Zrédla powsta-
wania ewentualnych bledéw i koszty ich poprawia-
nia (wielko§ci wyrazone w %) — por. zestawienie na
nastepnej stronie.

Przytoczone dane w niepokojaco duzym stopniu
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wykazuja nieprawidlowosci, popelniane w trakcie
realizacji zlozonych ZSIZ. Najdotkliwiej daje o sobie
znaé nieprecyzyjne (lub wrecz nieprawidlowe) okre-
§lanie wymagan w odniesieniu do projektowanego
ZSIZ. Powoduje to duze perturbacje na poszczeg6l-
nych etapach cyklu zycia ZSIZ — pojawiaja sig
niezadowalajgce efekty konicowe calego przedsie-
wziecia — rosng ponoszone poza preliminarzami
naklady, a terminy ulegaja kolejnym odroczeniom.

Efektywna realizacja systemu wymaga zastoso-
wania formalnego procesu zarzgdzania wdroze-
niem, aby:

@ ustalié, co i kiedy nalezy wykonaé oraz kto powi-
nien by¢ za to odpowiedzialny,

® opracowaé¢ mozliwy do wykonania plan i budzet
wdrozenia,

@ uzyskaé zaangazowanie kierownictwa przedsie-
biorstwa (instytucji) w procesie wdrozenia,

@ przydzieli¢ wymagane wewnetrzne i zewnetrzne
zasoby ludzkie (uzytkownik i wykonawcy zewnet-
rzni),

@ okreslié kryteria oceny efektywnoéci,

® wlasciwie kierowa¢ i kontrolowaé realizacje
wdrozenia.

Przedstawione dalej propozycje sprawnej organi-
zacji i przebiegu realizacji ZSIZ sg wynikiem prak-
tycznych do§wiadczefr autora w zakresie komplek-
sowej informatyzacji przedsigbiorstw (instytucji).

Dla proponowanej metodyki przyjeto nastepujace
zalozenia:

@ obejmuje caly cykl zycia ZSIZ — od zdefiniowania
problemu az po konserwacje eksploatowanego sys-
temu (z przejéciem przez poszczegolne etapy i fazy
realizacji),

@ wspomaga proces tworzenia ZSIZ réznymi tech-
nikami i narzedziami CASE,

@ zapewnia tatwy mechanizm komunikowania sie
czlonk6éw zespotlu wykonawcezego,

® operuje standardami.

Kazda konkretna realizacja ZSIZ - jak juz wska-
zano na wstepie — ma swojg specyfike, ale mozna
okre§lié pewna sekwencje dziatafi, ktérych prawid-
lowy przebieg warunkuje osiagniecie zakladanych
celéw. Proponowang metodyke nazwano metodyka
punktéw kluczowych (MPK) z powodu kaskadowe-
go (zstepujgcego) sposobu realizacji systemu. Punkt
kluczowy rozumiany jest jako udokumentowany
w okreélonym standardzie wynik prac (grupy czyn-

- . . |Koszty poprawy| nosci), wykonanych w trakcie re-

Faza cyklu zycia Nakiad pracy | Zrodio bledow blgdéw alizacji przedsiewziecia. Definio-

— wane punkty kluczowe sg czyn-

Getinicia problemu 20 45 noSciami, ktére nalezy wykony-

analiza problemu 40 40 waé kaskadowo, w okre§lonej

projekt systemu 15 o5 10 przez metodyke sekwencji dzia-

lani,

wdrozenie systemu 18 11 3 Wyrézniono dwa poziomy

eksploatacja systemu 15 1 1 szczeg6lowosci punktéw kluczo-
konserwacja i rozwoj 45 3 1 wych [9:

Pierwszy poziom — grupa czynno-

§ci powigzanych tematycznie,
ktére sa wykonywane w miare spdjnie:
A ich wykonanie jest zalezne od realizacji innych
punktéw kluczowych,
A czynnoéci wchodzace w sktad punktu kluczowe-
go pierwszego poziomu warunkuja wykonanie in-
nych punktéow tego samego poziomu i to najezesciej
sasiednich,
A punkty te moga tworzyé odrebng calosé doku-
mentacyjng i byé elementem oceny przez gléwnego
kierownika przedsiewzigcia lub komitet sterujacy
(struktura zespolu wdrozeniowego oméwiona be-
dzie w dalszej czeéci); ocena taka polgczona jest
z formalnym odbiorem i stanowi punkt kontrolny
decydujacy o ksztalcie projektowanego ZSIZ,
A punkty kluczowe pierwszego poziomu okreélaja
podstawowy zakres prac oraz zawarto§é informa-
cyjna tworzonej dokumentacji, ktéra jest podstawg
dalszych prac.
Drugi poziom — czynnoSci skladajgce sie na punkt
kluczowy pierwszego poziomu:
A kryterium wydzielenia czynnoséci drugiego pozio-
mu nie jest jednoznaczne dla wszystkich punktéow
kluczowych pierwszego poziomu,
A sg to czynnoSci warunkujace dalsze prace nad
tym samym punktem kluczowym pierwszego pozio-
mu,
A zakres prac niektérych punktéw kluczowych dru-
giego poziomu jest tak szeroki, ze mozna dokonaé
dalszej dekompozycji tych punktow, wydzielajac hie-
rarchicznie dalsze ich poziomy — decyzje tego typu
pozostawia sie¢ projektantom konkretnego ZSIZ,
A lista poprzednikéw i nastepnikéw, wyspecyfiko-
wana dla kazdego punktu kluczowego, wyznacza
Jjego miejsce w sieci dzialah w realizacji systemu.
Zaproponowana sekwencja dzialan stanowi
szkielet metodyki projektowania ZSIZ, ktéry mozna
w poszczegblnych przypadkach modyfikowaé: roz-
szerzaé w tych obszarach, ktére sg szczegdlnie istot-
ne lub decyduja o specyfice realizowanego ZSIZ.
Lista punktéw kluczowych (pierwszego i drugie-
go poziomu) realizacji ZSIZ przedstawia si¢ na-
stepujaco [2]:
B Identyfikacja i analiza problemu (dokumentacja:
studium zastosowalnosci)
® Identyfikacja problemu, badanie mozliwoséci
i sposobu rozwigzania
® Okre§lenie wymagah uzytkownika wobec
ZS17



® Analiza wariantéw rozwigzan
® Ocena oplacalnosci
B Okreslenie zadania projektowego (dokumenta-
¢ja: zadanie projektowe)
@ Uwarunkowania realizacyjne
® Funkcje systemu (struktura funkcjonalna
ZSI7Z)
® Ewentualne powigzania z innymi rozwigza-
niami informatycznymi
@® Zakres prac projektowych
B Opracowanie zalozen indywidualnego ZSIZ (do-
kumentacja: zalozenia indywidualnego ZSIZ)
® Opis i analiza istniejacej technologii przetwa-
rzania danych (zbiory danych, strumienie prze-
plywu danych, procedury przetwarzania danych)
@ Charakterystyka ekonomiczno-techniczna sy-
stemu
@ Ustalenie realizatoréw systemu
B Wybor gotowego ZSIZ (dokumentacja: dokumen-
tacja przetargowa)
@ Opis i analiza istniejacej technologii przetwa-
rzania danych (zbiory danych, strumienie prze-
plywu danych, procedury przetwarzania danych)
@ Przygotowanie zapytania ofertowego
® Okreslenie formy odpowiedzi ofertowych 1 ich
oceny
® Prezentacje ofert i wizyty referencyjne
® Negocjowanie, wybodr ostateczny i podpisanie
uméw realizacyjnych
B Koncepcja ZSIZ (dokumentacja: ogélna koncep-
cja ZSIZ)
@ Struktura funkcjonalna
@ Struktury realizacyjne
A Struktura techniczna
A Struktura przestrzenna
A Struktura informacyjna
A Struktura oprogramowania
@ Zalozenia organizacyjne
@ Zalozenia ekonomiczne
® Zatwierdzenie koncepcji
B Normatywy ZSIZ (dokumentacja: dokumentacja
normatywow)
® Wprowadzanie danych i wydawnictwa syste-
mu
@ Technologia przetwarzania danych
® Oprogramowanie
@ Protokoly transmisji
® Bezpieczefistwo danych i archiwizowanie
@ Dokumentowanie prac i dziatania systemu
@ System jakoSci
® Ewentualne polgczenia z innymi systemami
B Projekt techniczny ZSIZ (dokumentacja: projekt
techniczny)
@ Projekt techniczny struktury funkcjonalnej
® Projekt techniczny struktur realizacyjnych
A Struktura techniczna
A Struktura przestrzenna
A Struktura informacyjna
A Struktura oprogramowania
@ Organizacja funkcjonowania ZSIZ
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B Oprogramowanie indywidualnego ZSIZ (doku-
mentacja: dokumentacja programowa)
@ Zalozenia do programéw i specyfikacja algory-
tmoéw
@ Zdefiniowanie struktur danych, moduléw/jed-
nostek funkcjonalnych
® Kodowanie
@ Testowanie

B Wykonanie ewentualnych modyfikacji gotowego
ZSIZ (dokumentacja: dokumentacja modyfikacji
ZS17)
® Specyfikacja koniecznych modyfikacji syste-
mu
® Weryfikacja i zatwierdzenie modyfikacji
® Wykonanie modyfikacji
® Testowanie

B Przygotowanie uzytkownika do wdrozenia ZSIZ
(dokumentacja: dokumentacja funkcjonowania
ZSI1Z)
® Przygotowanie organizacyjne
® Przygotowanie infrastruktury informatycznej
@ Przygotowanie kadrowe uzytkownika
@ Przygotowania zmian w zakresie systemu in-
formacyjnego

B Wdrozenie ZSIZ (dokumentacja: dokumentacja
uzytkowa ZSIZ)
@ Instalacja systemu
@ Szkolenie uzytkownikéw systemu
@ Kompleksowe testowanie systemu na danych
rzeczywistych
@ Eksploatacja prébna i/lub réwnolegla z do-
tychczasowym rozwigzaniem

B Eksploatacja, konserwacja i rozwdj ZSIZ (doku-
mentacja: dokumentacja biezgcych zmian
w ZSIZ)
@ Eksploatacja systemu i jej ocena
® Biezgca konserwacja systemu
® Modyfikacje ZSIZ w ramach zglaszanych po-
trzeb uzytkownikéw
@ Biezacy rozwdj ZSIZ.

Przedstawiona metodyka realizacji ZSIZ nie
ogranicza inwencji projektantéw i gwarantuje wy-
sokg jako§é tworzonego systemu przez caly czas
jego tworzenia, uzytkowania i rozwoju. System taki
moze byé dostosowywany do zmieniajacych si¢ po-
trzeb uzytkownika bez ograniczeh wynikajacych
z (przyjetych w czasie realizacji) rozwigzan sprzeto-
wo-programowych (platformy sprzetowej, systemu
operacyjnego, systemu zarzadzania baza danych
itp.).

Wsrod zalet proponowanej metodyki realizacji
ZSIZ mozna wymienié:
® spdjno§é w planowaniu, realizacji i kontroli po-
stepujacych prac, gwarantujaca osiaggniecie zakla-
danych rezultatéw,
® clastycznoéé, zapewniajacg przystosowanie sie
do potrzeb dowolnego uzytkownika — istnieje moz-
liwosé integracji ze stosowanymi procedurami
lub standardami (poszczegblne komponenty mogg
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zostaé zmienione, usunigte lub dodane w zaleznoéci
od konkretnej sytuacji),

@ usprawnienie komunikacji pomiedzy wszystkimi
uczestnikami realizacji systemu (uzytkownik, ze-
spot projektowo-wdrozeniowy, podwykonawcy),

@ zapewnienie pelnej orientacji na uzytkownika,
@ usprawnienie zarzgdzania ryzykiem realizowa-
nego systemu,

® inspiracja do stosowania narzedzi CASE adek-
watnych do tworzonego ZSIZ,

@ zapewnienie niezaleznosci realizacji systemu od
érodowiska sprzetowo-programowego - jest to
szczegélnie istotne w warunkach integracji kilku
system6w. w jeden produkt o nowych mozliwos-
ciach,

® mozliwoéé wyboru dostepnych standardéw w za-
kresie dokumentowania prac projektowo-wdroze-
niowych.

Mozna stwierdzi¢, ze powyzsza propozycja stano-
wi przewodnik realizacji ZSIZ — wspomaga proces
jego tworzenia 1 nie ogranicza jednocze$nie inwencji
jego wykonaweow.

Gwarancjg wlasciwego przebiegu prac wedlug
proponowanej metodyki jest wlaciwa organizacja
prowadzonych dziatan i funkcjonowanie wykonaw-
cow. Potwierdzone w praktyce autora sugestie w za-
kresie rozwigzan struktury zespolu projektowo-
wdrozeniowego ZSIZ sa nastepujace:

B Komitet sterujacy — sklada si¢ z koordynatora,
konsultantéw, uzytkownikéw wyzszego szczebla.
Jego zadania:

@ opracowuje i zatwierdza plan realizacji systemu
i jego budzet,

® dokonuje okresowej oceny dzialan na podstawie
otrzymywanych raportéw (sprawozdan).

B Komitet wykonawczy — sktada sie z gloéwnego
kierownika przedsigwzigcia oraz kierownikéw dzie-
dzinowych (funkcje te pelniag do§wiadczeni projek-
tanci ZSIZ). Jego zadania:

@ ustala zakres podziatu pracy,

@ opracowuje plan dokumentujacy realizacji i nad-
zoru prac (projekt dzialan, szacowanie czasu i kosz-
téw, przydzial zasobéw, uzycie narzedzi, harmono-
gramy dzialania i kontroli),

@ ustala procedury nadzorowania wydajnoéci i ja-
kosci,

® opracowuje okresowe raporty okreslajgce stan
zaawansowania dzialafh w celu monitorowania po-
stepu realizacji prac,

cesy ich niwelowania,

@ koordynuje prace zespoléow wykonawczych.

M Podzespoly wykonawcze — analitycy, projektanci,
programiSci, technicy, instalatorzy, szkoleniowcy
itp. Ich zadania:

@ realizujg przydzielone zadania,

® dokumentujg swoje biezace dzialania,

@ przygotowujg okresowe raporty ze swojego za-
kresu prac.

Stwierdzié trzeba, ze struktura i wielko&é takiego
zespolu w konkretnych przypadkach realizacji sys-
temu mogs sig istotnie réznié. Jego liczebnoéé moze
byé mniejsza lub wigksza w zalezno$ci od skali
przedsiewziecia. Gdy jest ono nieskomplikowane,
mozna jednej osobie przydzielié pelnienie dwu lub
wiegcej funkcji. I odwrotnie, gdy wdrozenie jest zlo-
zone, wiele oséb moze byé przydzielonych do pel-
nienia pojedynczej funkgji.

Generalnie, wielkoéé i struktura zespohu projek-
towo-wdrozeniowego w prostej linii wynika ze spe-
cyfiki wdrazanego ZSIZ oraz praktycznych do-
§wiadczehh wykonawcéw. Jedno natomiast nie ulega
watpliwosci: im staranniej zostanie przygotowany
proces prac projektowo-wdrozeniowych ZSIZ, tym
pelniejsza bedzie koficowa satysfakcja uzytkowni-
kéw, poparta terminowym wykonaniem koniecz-
nych prac, gwarantujaca jednoczeénie dotrzymanie
zakladanych terminéw i budzetu przedsiewzigcia.

Nalezy wyrazié nadzieje, ze system jakoéci prac
projektowych, wynikajacy z zalecanych norm ISO
9001 (z wytycznymi w normie ISO 9000-3) moze
w tym wzgledzie wymusié daleko idace zmiany i by¢
sprzymierzeficem proponowanej metodyki realiza-
¢ji ZSIZ. Certyfikaty normy ISO 9000 w zakresie
produkowanego w Polsce sprzetu komputerowego
dokonujg istotnych zmian jakosciowych w tym sek-
torze rynku. Czas na podobne zmiany w obszarze
uslug projektowania i wdrazania systeméw infor-
matycznych [3].

Piotr Adamczewski
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. MARKETING ' przeglad

Wprowadzanie marketingu
spoteczno-humanistycznego
na rynku drzewnym

na przykladzie Finlandii

Na przestrzeni kilkudziesigciu lat swojej historii
marketing ewoluowal od fazy orientacji na produkt,
poprzez faze orientacji sprzedazowej, by dojéé do
rozkwitajacej obecnie fazy spoleczno-humanistycz-
nej, bedacej wynikiem wzrostu §wiadomosci spote-
cznoéci Swiatowej w kwestii ochrony Srodowiska
naturalnego. Od kilku lat w krajach wysoko roz-
winietych stosuje si¢ znakowanie produktéw przy-
jaznych dla §rodowiska oraz produktéw, ktoére po
zuzyciu mogg zosta¢ poddane recyklingowi.

Odmienny i bardzo nowatorski przejaw marke-
tingu zostal wykreowany w Finlandii. Idea pro-
gramu nazwanego PLUSFOREST PROJEKT
(PLUSMETSA-PROJEKTI) — co mozna w wolnym
przekladzie przetlumaczyé na jezyk polski jako
sprojekt lasu dodanego” — powstala w 1991 roku,
za$ prace nad nim rozpoczeto w roku 1992. Glow-
nymi realizatorami programu sg: Fifiskie Towarzy-
stwo Leéne i Finnska Federacja Przemystu Drzew-
nego. PLUSMETSA-PROJEKTI dotyczy wyrobéw
przemystu drzewnego, a wiec papieru, opakowan,
mebli, sklejek, tarcicy, etc.

Celem prezentacji polskiemu czytelnikowi fifis-
kich osiagnigé w dziedzinie promocji szeroko rozu-
mianych produktéw drzewnych jest zapoznanie go
z nowatorskimi rozwigzaniami wprowadzonymi juz
do praktyki, co z kolei powinno wplynaé dodatnio
na ksztaltowanie si¢ wtaciwych stosunkéw rynko-
wych — zaréwno w obrocie wewnetrznym, jak
i w wymianie z zagranics.

Geneza powstania PLUSMETSA-PROJEKTI

asilajaca si¢ konkurencja zaréwno na ryn-
ku drzewnym, jak i na rynku wyrobéw

.| drewnopochodnych byta jednym z czynni-
kéw indukujacych narodziny PLUSMETSA-PRO-
JEKTI. Wspomniane wspdélzawodnictwo dotyczyto
zwlaszcza rynku europejskiego, a w szczegdlnosci
krajoéw Unii Europejskiej. Od lat stosuje si¢ w tych
krajach tzw. Eco-labelling, czyli znakowanie produ-
ktéw (lub technologii ich wytworzenia) przyjaznych
dla érodowiska [5]. Jakkolwiek kraje Unii Europejs-
kiej nie okreslily dotad wspélnych zasad wspomnia-

nego etykietowania, nie przeszkadza to jednak cigg-
lemu podnoszeniu wymagan stawianych przez nor-
my, co wymusza doskonalenie technologii wytwa-
rzania, m.in. w przemysle papierniczym, ktéry z na-
tury jest ucigzliwy dla érodowiska. Zwlaszcza
w Niemczech, gdzie szczegélnie aktywne sg ruchy
ekologiczne, takie jak np. Greenpeace, zwraca sig
uwage zar6wno na sposéb pozyskiwania surowca
drzewnego, niezbednego do produkcji papieru, jak
i na sama technologie jego wytwarzania, czy wresz-
cie mozliwoéci odzysku zuzytego papieru i jego
powtérnego zastosowania. Dodatkowym elementem
zaostrzajacym walke konkurencyjng byly planowa-
ne obostrzenia w imporcie papieru, ktére zamierza-
ly wprowadzié takie kraje, jak Wielka Brytania,
Francja, a zwlaszcza Belgia, ustalajgc minimalny
udzial papieru z odzysku w sprowadzanym produk-
cie na bardzo wysokim poziomie [3]. W przypadku
nieosiggniecia wymaganego minimum udzialu ma-
kulatury w importowanym papierze, przewidywano
oblozenie go ,podatkiem ekologicznym”.

Antycypowane zmiany na rynku bylyby szalenie
niekorzystne dla gospodarki Finlandii, gdyz udziat
eksportu drewna i wyrobéw przemystu drzewnego
stanowi 36,2% caloéci eksportu (1992). Szczegblnie
niekorzystna bylaby sytuacja przemystu papierni-
czego, ktory nie bylby w stanie osiggnaé wysokiego
udzialu przetworzonego papieru z odzysku w swo-
ich wyrobach. Sytuacja taka jest wynikiem stosun-
kowo niewielkiego odzysku papieru w Finlandii
(126 000 ton), spowodowanego bardzo ograniczo-
nym rynkiem (ck. 5 mln konsumentéw), ktéremu
odpowiada relatywnie wysoka produkcja (7 069 000
ton papieru i 3 156 000 ton celulozy w 1992 roku)
[1]. Nie jest w stanie poprawié w sposéb zadowala-
jacy sytuacji réwniez import makulatury (456 000
ton/rok). Dodatkowym powaznym utrudnieniem
w eksporcie fifiskiego drewna i jego przetworéw
byta kampania protestacyjna Greenpeace’u, wymie-
rzona przeciwko wielkopowierzchniowym zrebom
zupelnym, stosowanym w Finlandii.

W atmosferze zagrozenia zywotnych intereséw
gospodarki, ktérej podstawg wciaz jeszcze jest les-
nictwo i przemyst drzewny, przystgpiono do tworze-
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nia kampanii, ktéra pozwolitlaby odzyskaé i roz-
szerzyé rynki zbytu dla fifiskiego drewna. Przy
wspotudziale rzadu finskiego doszlo do porozumie-
nia pomiedzy Finskim Towarzystwem Le$nym (w
sktad ktérego wchodzi m.in. Zrzeszenie Wiascicieli
Lasu) i Finiska Federacja Przemystu Drzewnego.
Gléwnym donatorem funduszy byla Federacja Prze-
mystu Drzewnego (ok. 50%), obok niej plasowal sig
rzad reprezentowany przez Ministerstwo Rolnictwa
i Leénictwa, Ministerstwo Handlu i Przemystu oraz
Ministerstwo Finanséw i wreszcie Fifiskie Towa-
rzystwo Leéne.

Baza naukowa kampanii promocyjnej
PLUSMETSA-PROJEKTI

race nad tworzeniem kampanii rozpoczeto
od przeprowadzenia badan i wywiadéw,
4 dotyczacych mozliwosci uzasadnienia celo-
wofci zakladania zrebéw zupelnych. Finski auto-
rytet w dziedzinie urzgdzania lasu K. Kuusela,
profesor w Fixiskim Instytucie Badawczym Lesnict-
wa, przygotowal opracowanie pt. ,Ekologiczna
trwalo§¢ laséw Finlandii” [2]. Omawia ono geneze,
budowe i sukcesje borealnych ekosysteméw les-
nych, przez pordéwnanie ich do ekosysteméw les-
nych wystepujacych w basenie Morza Srédziem-
nego i tropikalnych laséw strefy deszczowe;.

Drugim waznym dokumentem jest ,Rewizja pro-
gramu LAS 2000 - fifiska polityka le§na w latach
90.” [4]. To opracowanie z kolei przedstawia trudng
sytuacje, w ktorej znalazlo sie le$nictwo fifiskie po
roku 1990. Do tego bowiem momentu pozyskanie
drewna w Finlandii utrzymywato si¢ na mniej wig-
cej stalym poziomie 60 mln m® Jednak na skutek
postepujacej recesji i zwigkszonej podazy drewna
na rynku europejskim po huraganach w r. 1990,
jego cena gwattownie sie obnizyla, co z kolei pocigg-
neto za sobg zmniejszenie pozyskania w Finlandii.
Spadto ono do ok. 45 mIn m®, by osiagnaé ponad 49
mln m® w 1992 roku [1]. Istote tych trudnosci
tlumaczy fakt, iz aktualny przyrost roczny znacznie
przekracza 80 mln m? [1]. Stad tez wynika koniecz-
noéé zwigkszenia pozyskania z 49 mln m® do 70 mln
m® [4], co w wymiarze powierzchniowym oznacza
wyciecie o 13% powierzchni le§nej wiecej niz w la-
tach 80. Jezeli si¢ tego nie dokona, fifiskim lasom
grozi niebezpieczne zestarzenie sig. Z kolei, aby méc
pozyskaé zwigkszong ilo§é surowca drzewnego nale-
Zy znalez¢ dla niego rynek zbytu i to w taki sposéb,
aby nie doprowadzié do kolejnej obnizki jego ceny.
Umieszczenie tak ogromnej nadwyzki surowca
drzewnego lub wykonanych zefi wyrobéw na rynku
wewnetrznym jest absolutnie nierealne ze wzgledu
na jego szczuploéé. Pozostaje zatem poszukiwanie
zewnetrznego rynku zbytu.

Cele, charakterystyka i sposéb prowadzenia

kampanii promocyjnej

N a mentdw przystapiono do opracowywa-
e nia szczegdlowej kampanii promocyj-

nej. Wyznaczono nastepujgce gtéwne cele kampa-

nii:

@ przedstawienie leénictwa i przemystu drzewnego

jako przyjaznych dla $rodowiska;

@ przedstawienie leénictwa jako naturalnego dzie-

dzictwa Finéw i podstawy gospodarki Finlandii;

@ przedstawienie przemystu drzewnego jako ener-

gooszczednego, eliminujacego szkodliwe dla érodo-

wiska technologie, stosujgcego na szeroks skale

odzysk surowcéw wtornych.

Promocja miala mieé charakter wylacznie infor-
macyjny i temu wlaénie zadaniu miaty stuzyé wszy-
stkie przygotowywane materialy. W poczagtkowym
okresie kampania byla skierowana przede wszyst-
kim do czynnikéw opiniotwérczych. Starano sie
zatem oddzialywaé na dziennikarzy, naukowcéw,
przedsigbiorcéw, nauczycieli etc., zapraszanych na
kilkudniowe seminaria, podczas ktérych prezento-
wano przygotowane uprzednio materialty. W 1993
roku w spotkaniach dla grup zagranicznych wzieto
udzial ok. 500 oséb. Udzielano takze informacji
pojedynczym zainteresowanym osobom. Prowadzo-
no réwnoczesnie silng kampanie w szerokich kre-
gach spoleczenistwa fifiskiego, a zwlaszcza w szko-
tach, uwazajac przecigtnych obywateli za najlep-
szych ambasadoréw i propagatoréw projektu.

Przygotowano réznorodne materialy informacyj-
ne. Do celéow szkoleniowych shuzyly przezrocza.
Uczestnicy seminariéw otrzymywali drukowane fo-
ldery i ulotki. Przygotowano i rozpowszechniano
rowniez kasety wideo z ok. 4-minutowymi filmami
promocyjnymi. W zasadzie calo§¢ materialéw po-
dzielona byla na dwie grupy: pierwsza, firmowang
przez Finskie Towarzystwo Leéne i druga, przygo-
towang przez Fifiskg Federacje Przemystu Drzew-
nego. Obie jednak grupy stanowily integralng, do-
peiniajaca sie wzajemnie calosé. Materialy zostaly
przygotowane przez specjalistéw finiskich i wydru-
kowane w Finlandii. Natomiast filmy wideo na
podstawie fifiskich danych zostaly wykonane przez
specjalistyczng firme reklamowa z Wielkiej Bryta-
nii. Specjalnie dla PLUSMETSA-PPROJEKTI
stworzono logo, przedstawiajgce stylizowana, zielo-
na choinke. Znak ten stal si¢ bardzo waznym, by
nie rzec kluczowym elementem kampanii. Stanowi
on bowiem 0§, wokél ktérej dotychczas tworzono
wszelkie przekazy promocyjne. Powyzsza koncepcja
ma byé¢ takze rozwijana w przyszlosci. Chodzi bo-
wiem o utrwalenie konotacji w §wiadomosci poten-
cjalnych klientéw, podobnie jak mialo to miejsce
w przypadku znaku czystej zywej welny, wprowa-
dzanego przed laty. Zielona choinka ma sie kojarzyé
nieodmiennie z produktem pochodzacym z lasu,
spetniajacego obok funkecji gospodarczych takze za-

podstawie dwoéch powyzszych doku-




dania poérednio i pozagospodarcze; czyli z lasu,
stanowigcego przyrodniczo zréznicowany, stabilny
ekosystem. Tak oznakowany produkt powinien
réwniez byé odbierany jako wytwér technologii
przyjaznej dla érodowiska.

W przekazach promocyjnych Finskiego Towarzy-
stwa LesSnego uwypuklone zostaly w sposéb szcze-
gblny nastepujace cechy PlusForest, rozumianego
jako caloéé finskiego areatu le$nego:

B Las jest fifiskim dziedzictwem narodowym.

M 2/3 lasé6w w Finlandii jest wlasnoscia prywatna,
co czwarta fifiska rodzina jest posiadaczem lasu.
B W Finlandii wiecej drewna przyrasta niz sig
pozyskuje.

B Lasy Finlandii zachowuja pelna naturalng
zmiennoé¢ przyrodnicza, bedgc jednoczesnie miejs-
cem rekreacji ludzi.

B PlusForest jest przykladem trwalego rozwoju.
B Kazdy kraj posiada swojg specjalnoéé, w Finlan-
dii jest nig le§nictwo. '

Natomiast Fifiska Federacja Przemystu Drzew-
nego kladla szczegblny nacisk na nastepujgce fakty:
B Finskie lasy sg zZrodlem odtwarzalnego surowca.
B Czyste érodowisko jest wspélnym dobrem, prze-
myst drzewny dba o jego ochrone.

B Papier wytworzony po raz pierwszy z celulozy
drzewnej jest doskonalym surowcem do powtérnego
przetworzenia.

B Doskonatla jakoéé najwyzszg zaleta.

B Finskie leénictwo i przemyst drzewny ida z du-
chem postepu.

Jak latwo zauwazyé, dla celéw promocyjnych
udalo si¢ wykorzysta¢ nawet niekorzystne zjawiska
wystepujace w finskim le§nictwie, takie jak: przy-
rost niemal dwukrotnie przewyzszajacy pozyska-
nie, czy niekorzystna struktura agrarna le§nictwa,
wyrazajaca sie w jego ogromnym rozdrobnieniu.
Wykorzystano réwniez fakt pelnego rekreacyjnego
udostepnienia laséw w Finlandii. Drzewostany
w Finlandii sa odnawiane sztucznie ze zwréceniem
szezegblne] uwagi na gatunki majace najwigksze
znaczenie gospodarcze i trudno sie¢ zgodzié z twier-
dzeniem, ze zachowuja pelng naturalng zmienno§é
przyrodnicza (wbrew -temu, co podajg materiaty
promocyjne PLUSMETSA-PROJEKTT).

Z przekazéw promocyjnych Fifiskiej Federacji
Przemyslu Drzewnego wynika, ze jako&é finskich
wyrob6éw papierniczych i drzewnych jest doskonata.
Faktem jest rowniez wielka dbaloéé o czystoséé éro-
dowiska naturalnego, niemniej jednak przemyst
drzewny Finlandii, mimo Ze nalezy obecnie do naj-
nowoczeéniejczych na §wiecie, ciagle jest zaliczany
do najbardziej uciazliwych w tym kraju. Uwage
zZwraca rowniez promowanie papieru wytworzonego
wylacznie z drewna, co jest odzwierciedleniem
wspomnianych wezeéniej klopotéow finskich papie-
rni z uzyskaniem odpowiednio wysokiego udziatu
papieru z odzysku w finalnym produkcie. W zwigz-
ku z tym promuje si¢ papier pochodzacy wylgcznie
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z celulozy drzewnej jako ,ekologiczny”, gdyz dosko-
nale nadajacy sie do powtdérnego przerobu.

Podsumowanie

"X | rzedstawiona kampania promocyjna PLU-

. SMETSA-PROJEKTI jest nowatorskim,
nie majacym dotad precedensu przedsie-
wzigciem marketingowym. Do chwili obecnej bo-
wiem promowanie surowcéw pochodzenia lesnego
i surowcéw w ogole nie byto praktykowane. Podob-
nie rzecz miala si¢ z wyrobami przemyslu drzew-
nego. Dodatkowym pozytywnym elementem pre-
zentowanej kampanii jest aspekt &rodowiskowy,
bazujacy na §wiadomoéci spoleczenistw, dgzacej do
ochrony otaczajacej nas przyrody.

Wydaje sie, ze w przyszloéé PLUSMETSA-PRO-
JEKTI bedzie silnie uzalezniona od wielkoéci §rod-
kéw finansowych, jakimi projekt bedzie rozporza-
dzal. Obecnie planuje si¢ rozszerzenie idei na wszy-
stkie panstwa skandynawskie, czyli zaproszenie ich
do dalszego wspdlnego promowania drewna, jego
wyrobow i technologii przetwérstwa. W dalszej
przyszloéci planuje si¢ tworzenie reklamy instytu-
cjonalnej w krajach Unii Europejskiej. Jezeli logo
zostanie dobrze przyjete i na trwale zakoduje sie
w pamigci konsumentéw, byé moze bedzie mozna
sprzedawaé licencje na jego uzytkowanie. '

Wydaje sig, ze wdrozone przez Finéw do praktyki
rynkowej najnowsze techniki marketingowe moga
byé przydatne roéwniez polskim le§nikom i drzewia-
rzom. Nalezy przypuszczaé, iz podobne rozwigzania
moga, zostaé wprowadzone w polskich warunkach,
co mogloby zwigkszyé konkurencyjnoéé, zwlaszeza
w odniesieniu do krajowego przemystu drzewnego.
Obecnie bowiem ostro rysuje si¢ wzrost ekspansyw-
noéci na rynku polskim fifiskiego przemystu papier-
niczego, czego ilustracjg jest wzrost wolumenu im-
portowanego papieru ogdlem o 218,8% pomiedzy
rokiem 1991 i 1992, za§ dla papieru drukarskiego
odpowiednia wielko§¢ wynosi 341,3% [11.

Nie nalezy sie zatem dziwié, jezeli za kilka lat
pojawig si¢ na naszym rynku pochodzace z Finlan-
dii wyroby przemystu drzewnego oznakowane zielo-
ng choinks.

Marcin Piszczek
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Dominika Bettman

Proces tworzenia wartoSci
w lancuchu logistycznym Portera

Miejsce logistyki we wspétczesnym
przedsigbiorstwie

? rzedsiebiorstwa funkcjonujace w latach 90.
| w nowych warunkach konkurencyjnych co-
lm=| raz czeSciej akceptujg stwierdzenie, ze pra-
Wdz1wa warto$é ich produktéw zostaje stworzona,
gdy osiaga sie satysfakcje klienta. W szerokim rozu-
mieniu teza ta oznacza, ze logistyka, bedaca gwa-
rantem sprawnoéci wszelkich przeptywoéw w przed-
siebiorstwie, rozwija si¢ w tym kierunku, aby zna-
czyé duzo wiecej niz dostarczenie odpowiedniego
towaru w odpowiednim miejscu i czasie, w odpowie-
dnim stanie i po odpowiednich kosztach. Pelna
satysfakcja klienta nastepuje dopiero po wypraco-
waniu przez przedsigbiorstwo wysokiego poziomu
obshugi klienta, bez ktérego niemozliwe jest kon-
kurowanie wedlug najnowszych standardéw. To
zadanie z kolei realizuje strategia logistyczna.

Dogodnym narzedziem analizy poprawnosci dzia-
lah podejmowanych przez dang firme w celu wy-
tworzenia wartoéci jest logistyczny tancuch warto-
éci Portera. Wartosé jest suma, jakg nabywcy sg
w stanie zaplacié za produkt, ktéry przedsigbiorst-
wo dostarcza na rynek. Warto§¢ mierzy sig cal-
kowitymi dochodami przedsi¢hiorstwa, rozumiany-
mi jako iloczyn ceny, ktérej zada si¢ za produkt
i liczby sprzedanych po tej cenie jednostek towaru.
Przedsiebiorstwo uznaje si¢ za rentowne, jezeli ce-
na oferowanego produktu przewyzsza koszty ponie-
sione na jego wytworzenie. Celem przedsiebiorstwa
jest wiec stworzenie warto$ci dla nabywcy przy
zalozeniu, ze warto§é ta ma przewyzszy¢ poniesione
koszty.

Budowa tancucha wartosci Portera

i ancuch wartoéci” sklada si¢ z czynnoéci
¢ | tworzgcych warto§é oraz z marzy (por.

@ rys. 1). Czynnoéci te to odrebne fizycznie
i technologicznie dzialania, majgce jednak wspélny
cel i w zwigzku z tym wzajemnie od siebie uzalez-
nione. Marza jest natomiast réznica pomiedzy cal-
kowitg wytworzong wartoscig a catkowitymi kosz-
tami podjecia dzialah jg tworzacych. Omawiane
czynnoéci w ramach przedsigbiorstwa dzieli si¢ na
podstawowe i wspierajace.

Czynnosci podstawowe w procesie

tworzenia wartosci
kresu logistyki zaopatrzenia, produk-
L=l el cja, logistyka dystrybucji, marketing
i sprzedaz, czy wreszcie obsluga posprzedazna. Sg
to zatem czynnoéci obejmujace fizyczne wytworze-
nie towaru, jego sprzedaz i dostarczenie go nabyw-
cy, a takze czynnoéci utrzymujgce wartoéé¢ produk-
tu na stalym poziomie. Druga grupa to czynnosci
wspierajace wzgledem wyzej wymienionych. Naleza
do nich: zakupy, technologia, zasoby ludzkie i szero-
ko rozumiana infrastruktura przedsiebiorstwa.
Dziatania z tej grupy moga byé przypisane do jednej
czynnoéci podstawowej, jak tez moga wspieraé caly
laficuch.

Poszczegolne czynnoéci w lahicuchu sg oddziel-
nymi czynnikami, przesadzajacymi o mozliwosci
pozyskania i utrzymania przez przedsigbiorstwo
przewagi konkurencyjnej. Sposdéb, w jaki sg one
wykonywane w polgczeniu z poniesionymi naklada-
mi decyduje o tym, czy firma produkuje wzglednie
taniej czy drozej od konkurentéw. Nie bez znacze-
nia jest takze wptyw tych czynnosci na zaspokojenie
potrzeb nabywcy.

Czynnoéci podstawowe, jak juz stwierdzono, moz-
na podzielié na pigé¢ grup. Kazda z nich z kolei
obejmuje réznorodne dzialania zaleznie od galezi
przemystu i od strategii firmy.

Pierwsza grupa to logistyka zaopatrzenia, obej-
mujaca zakupy materialéw i surowcoéw, ich sktado-
wanie, kontrole zapaséw, planowanie dostaw mate-
rialow oraz zwroty do dostawcéw.

Produkcja, obejmujgca czynnosci drugiej grupy,
prowadzi do przeksztalcenia surowcoéw i materia-
l6w w konhicowy produkt. Sktadajg si¢ na nig obstuga
maszyn, pakowanie, montaz, utrzymywanie wypo-
sazenia w dobrym stanie, testowanie produktu.

W trzecim przedziale mieszczg sig dzialania z za-
kresu logistyki dystrybucji, wéréd ktorych nalezy
wymienié te, ktore skladajg sie na fizyczng dys-
trybucje produktu do ostatecznego odbiorcy, czyli
skladowanie wyrobéw gotowych, planowanie do-
staw do odbiorcéw, realizowanie zaméwien.
Nastepna grupa czynnoéci podstawowych to mar-

pierwszej grupy naleza czynnosci z za-

keting i sprzedaz, a zatem te dzialania przedsie- \wmp-



biorstwa, ktére umozliwiajg odbiorcy zakup towaru
i sktaniajg go do tego zakupu. Sa to czynnosci
promocyjne, wycena produktu, wybér i zarzadzanie
kanalami dystrybucji. Wreszcie ostatni zesp6l ak-
tywnosci to ustugi podnoszace lub utrzymujace wa-
rtos¢ produktu, takie jak: instalowanie, naprawy,
szkolenie personelu i reklamacje. Czynnoéci kazdej
z wymienionych grup mogg mieé zasadnicze zna-
czenie dla przewagi konkurencyjnej, a dana grupa
zostaje wyeksponowana w zaleznoSci od galezi,
w ktorej funkcjonuje przedsiebiorstwo.

Dla dystrybutora na przyklad szczegélnym ob-
szarem aktywnosci jest logistyka zaopatrzenia
i dystrybucji. W odniesieniu do przedsiebiorstwa
ustugowego najwazniejsze jest samo wytwarzanie
produktu, czyli §wiadczenie ustugi, natomiast nie
ma dla niego znaczenia dystrybucja. Z kolei produ-
cent dobr o wysokiej technologii moze zyskaé prze-
wage nad konkurentami, jesli polozy nacisk na
dzialania z zakresu uslug przysprzedaznych, takie
jak szkolenie personelu®. Niezaleinie jednak od
gatezi przemystu, wszystkie czynnoéci podstawowe
w laficuchu wartosci skladajg si¢ na sukces przed-
siebiorstwa w zaspokajaniu potrzeb klientéw.

Czynnosci wspierajace tworzenie wartosci

zialania wspierajace proces tworzenia war-
tosci dzieli si¢ na 4 grupy. Podobnie jak
@ | w przypadku czynnoS§ci podstawowych, ka-
zda ich kategoria da si¢ podzieli¢ na szereg drob-
nych czeéci.

Pierwsza kategorie stanowig zakupy, abejmujace
nabywanie przez przedsigbiorstwo produktéw uzy-
wanych w laficuchu wartoéci do wyprodukowania
wyrobu gotowego. Sg to zaréwno surowce naturalne
i materialy, jak i aktywa, a wéréd nich maszyny,
wyposazenie laboratoriéw i biur oraz budynki.
Przykladem jest wzbogacenie laboratorium w nowe
wyposazenie, ktére przyczynia si¢ do rozwoju tech-
nologii, a co zrozumiate, takze do ulepszania proce-
su produkcyjnego. Inny przyklad stanowi zakup
uslug firmy ksiegowej, bedacy wkladem w infra-
strukture przedsiebiorstwa.

Czynnosci zwigzane z zakupami dokonywane sg
w calym przedsiebiorstwie. Jedynie decyzje o zaku-
pie surowcdw i materialéw podporzadkowane sg
tradycyjnemu dzialowi zaopatrzenia. Pozostale de-
cyzje moga podejmowaé np. kierownik produkcji
gdy chodzi o zakup maszyn, pracownicy biur, sprze-
dawcy, a nawet dyrektor generalny, gdy nabywa sie
ustugi doradztwa strategicznego od wyspecjalizo-
wanych firm. Rozproszenie zaopatrzenia czesto za-
ciemnia obraz catkowitych zakupéw w przedsigbior-
stwie.

Dane dzialanie w ramach zakupéw moze byé
zwigzane z jedng lub z kilkoma czynno§ciami pod-
stawowymi, choé czgsto wspiera ono calg strategie
zaopatrzenia obrang przez przedsigbiorstwo. Kosz-
ty tych dziatah stanowia zazwyczaj niewielki pro-

LOGISTYKA przeglad

cent kosztow calkowitych, ale czesto maja na nie
duzy wplyw. Zmiana strategii dokonywania zaku-
p6w na ogét znaczaco wplywa na koszty, a takze na
jakoéé zakupoéw. Na przyklad dla producenta obu-
wia zakupy skory decyduja o pozycji kosztowej
przedsigbiorstwa.

Obok zakupéw, na drugim miejscu wérdd dzialan
wspierajacych tworzenie wartoéci wymienia sig roz-
wdj technologii. Kazda czynnoéé tworzaca wartoéé,
od przygotowania dokumentéw po wytworzenie
produktu, wykonywana jest w oparciu o techno-
logie. Na rozwdj technologii sklada si¢ caly szereg
zabiegbéw, ktére mozna okre§lié jako wysitki majace
na celu ulepszenie produktu i poprawe procesu
produkcyjnego. Tak rozumiana technologia obejmu-
je nie tylko funkcjonowanie dziatu badan i rozwoju,
lecz takze wszystkich innych komérek przedsigbior-
stwa. Technologia rzeczywiécie wspierajgca proces
tworzenia wartoéci musi dotyczy¢ takich obszaréw,
jak telekomunikacja czy automatyzacja czynnoéci
biurowych i ksieggowych. Rozwdj technologii przy-
biera w nowoczesnym przedsiebiorstwie wiele form
— od badar podstawowych i projektowania nowych
produktéw firmy po obstluge zaméwiefi. Technologie
dotyczace samego produktu i procesu jego wytwa-
rzania wspierajg caly lancuch wartoéci, pozostate
technologie zwigzane sg juz z konkretnymi czyn-
no§ciami w tancuchu.

Czynnik ludzki i jego wklad w tworzenie wartosci
ujety zostaje w lancuchu w postaci zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Ten dzial zarzadzania obejmu-
je: poszukiwanie i rekrutacje pracownikéw, ich
szkolenie podstawowe, podnoszenie kwalifikacji pe-
rsonelu, a takze wynagrodzenie.

Zarzadzanie personelem odbywa si¢ w calym
przedsigbiorstwie. W tym przypadku jednak roz-
proszenie decyzji rodzi grozbe powstawania sprze-
cznych celéw i polityk personalnych w réznych
dzialach przedsigbiorstwa. Co wigcej, calkowity
koszt zarzadzania zasobami ludzkimi jest czesto Zle
pojmowany, podobnie jak nie sg dostrzegane zalez-
noéci pomiedzy poszczegbélnymi kosztami, np. kosz-
ty plac w relacji do kosztow rekrutacji i szkolenia.
Wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno
dawac efekt w postaci wysoko wykwalifikowanych
i silnie motywowanych pracownikéw.

Dobrym przykladem rozumienia roli, jakg w zys-
kiwaniu przewagi konkurencyjnej odgrywaja pra-
cownicy o takich cechach jest jedna z czolowych
firm ksiggowych §wiata — Arthur Andersen. Firma
ta przywigzuje ogromng wage do szkolenia wielo-
tysiecznej rzeszy swoich pracownikéw. Dysponuje
specjalnymi obozami szkoleniowymi w réznych cze-
§ciach éwiata, gdzie regularnie zapoznaje si¢ osoby
zatrudnione w firmie z jej §wiatowg, strategig i no-
wymi metodami. W ten sposéb Arthur Andersen nie
tylko skutecznie wigze ze sobg pracownikéw, lecz
takze ulatwia obstuge licznych wielonarodowych
przedsiebiorstw, bedacych klientami firmy.

Infrastruktura przedsigbiorstwa jest typowym
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przykladem zespolu czynnoéci wspierajacych caly
laficuch wartoéci, a nie poszczegélne jego elementy.
Na infrastrukture skladajg sie takie dzialania, jak:
zarzadzanie, planowanie, finanse, ksieggowos¢, za-
gadnienia prawne, zarzadzanie jakoScig. Jesli za-
kres dziatah przedsiebiorstwa pozostaje waski, ma
ono zazwyczaj samodzielng infrastrukture. W przy-
padku przedsigbiorstwa o zdywersyfikowanym wa-
chlarzu dostarczanych produktéw, dzialania z za-
kresu infrastruktury dzieli si¢ miedzy poszczegdlne
firmy. Decyzje finansowe podejmowane sa wtedy
zazwyczaj na wspoélnym szczeblu, podczas gdy za-
rzgdzanie jakoécig przeprowadza si¢ dla kazdego
dziatu osobno. Przykladem moze byé koncern Volvo,
ktory obok produkeji §wiatowej klasy samochodéw
wytwarza réwniez silniki okretowe, a ponadto §wia-
dczy ustugi hotelarskie. Przy tak zréznicowanym
produkcie koncernu zrozumiala jest potrzeba bada-
nia jakosci w odmienny sposéb dla kazdej galezi®.

Omoéwienie zagadniefh dotyczacych infrastruktu-
ry zamyka liste dziatah wspierajgcych w lancuchu
wartoéci. Wyodrebnienie wszystkich tych czynnoSci
w przedsiebiorstwie, wtasciwe ich zrozumienie i wy-
konywanie stwarza szanse dla zajecia przez przed-
sigbiorstwo silnej pozycji konkurencyjnej w danej
galezi przemysthu.

Rola analizy poszczegdlnych ogniw
taiicucha i zwigzkéw miedzy nimi

| by powstala rzetelna diagnoza pozycji
przedsigbiorstwa, trzeba wiec najpierw
okregli¢ dwie szeroko oméwione grupy
dz1a1an pierwotne 1 wspierajgce. Nastepnie obie te
kategorie nalezy jeszcze podzieli¢ na grupy. W tym
przypadku niezbedne staje si¢ oddzielenie czynno-
§ci zwiazanych z réznymi technologiami i réZnymi
zrodtami finansowania. Tak szerokie ogniwa lan-
cucha, jak produkcja czy marketing muszg zostaé
dodatkowo rozbite na mniejsze czlony (por. rys. 2).
Dokonany w ten sposéb podzial prowadzi do wyréz-
nienia bardzo wielu czynnoéci o waskim zakresie.
Skrajnym nastegpstwem moze byé w tej sytuacji
uznanie kazdej maszyny w fabryce za oddzielng
czynno§¢.

Nastepnie pojawia sie problem umieszczenia
wskazanych dzialah w odpowiednich ogniwach lani-
cucha. Realizowanie zaméwiehA moze np. byé zali-
czone zaréwno do logistyki dystrybucji, jak i do
marketingu. Przy wlgczaniu poszczegolnych czyn-
noéci do laficucha nalezy si¢ kierowa¢ ich wkladem
w tworzenie przewagi konkurencyjnej i zaliczaé je
do takich kategorii, w ktérych najlepiej realizuja to
zadanie. Jeéli np. obsluga zaméwien jest waznym
elementem oddzialywania na nabywcéw i ma
wspieraé strategie marketingowa, nalezy te czyn-
noéé zaliczyé do dzialah z zakresu marketingu.
Wilasciwe zaklasyfikowanie danej czynnosci ma tak
duze znaczenie, ze znane sg przypadki, iz przedsie-
biorstwa zmienily tradycyjne miejsce ich wykony-

wania i w ten sposéb pozyskaly przewage kon-
kurencyjna.

Z chwilg gdy przedsiebiorstwu uda si¢ dokonaé
prawidlowego umiejscowienia poszczegélnych dzia-
laf, mozliwa jest analiza powigzah miedzy nimi.
Laficuch wartoSci nalezy bowiem rozumie¢ nie jako
zbidr niezaleznie wykonywanych czynnosci, ale ja-
ko system dzialan §cisle ze sobag powigzanych i de-
cydujacych o przewadze konkurencyjnej. Relacje
wewnatrz laficucha natomiast odzwierciedlajg
zwigzki pomiedzy tym, jak wykonywana jest jedna
czynno$§é tworzgca warto$é, a kosztami drugiej.
Nalezy mocno podkreslié, ze powstanie wartoSci
oraz Zrodlo przewagi konkurencyjnej lezy wtaénie
w tych powigzaniach. Dzieje si¢ tak poprzez op-
tymalizacje i koordynacje dziatan.

Zgodnie z zasadg optymalizacji, przedsigbiorstwo
musi dostrzec i wykorzystaé istniejace powigzania,
ktore bedg mialy wplyw na jego strategig. Dla
przykladu, zwigkszenie nakladéw na projektowanie
wyrobu i zaopatrzenie w surowce do produkcji
o wyzszej jakoSci moze znacznie obnizy¢ koszty
uslug posprzedaznych.

Zaleznoéci powstale w laficuchu stwarzajg row-
niez potrzebe koordynacji. Wprowadzenie systemu
dostaw na czas wymaga dopasowania czynnoSci
z zakresu produkeji, logistyki dystrybucji i ustug.
Zdolnoé¢ do koordynacji dziatah moze znacznie ob-
nizy¢ koszty i ograniczyé potrzebe skladowania
w przedsigbiorstwie.

Wiele wspélezesnych przedsigbiorstw, zwlaszcza
japoniskich, kieruje sie zasadg wykorzystywania
powiazah w laficuchu wartoéci — w szczegdlnoéci
tych, ktére sg w stanie ulepszyé proces produkeji
i podnieéé jako§é wyrobu. Przyklady powiazah w ra-
mach laficucha mozna by mnozyé.

Najbardziej oczywiste sg relacje pomiedzy czyn-
noSciami podstawowymi oraz wspierajacymi. Sposéb
projektowania wyrobu wplywa niewatpliwie na
koszt jego produkcji, podczas gdy tradycyjne prak-
tyki dotyczace zakupéw odbijaja sie na jakoSci zaku-
pywanych materiatéw i surowcoéw, a nastepnie na
kosztach produkeji, kontroli i na jakosci produktu.

Nieco subtelniejsze zwigzki mozna dostrzec w ra-
mach samych czynnosci podstawowych. Wzmocnio-
na kontrola surowcéw do produkcji redukuje koszty
kontroli jakoSci w procesie produkcyjnym, a z kolei
lepsza jakoéé remontoéw i konserwacji obniza czas
przestoju maszyn. Scista kontrola wyrobéw goto-
wych poprawi image produkiéw danego przedsie-
biorstwa i obnizy koszty napraw gwarancyjnych, co
stanowi kolejny przyklad omawianych powigzaf.

»Relacje pomiedzy ogniwami taricucha, bedgce
kluczowym elementem tworzenia wartoéci, mogq
zostaé dostrzezone i wykorzystane jedynie przy od-
powiednim przeptywie informacji. Ich identyfikacja
Jest bowiem procesem poszukiwania wzajemnego
oddziatywanie na siebie poszczegélnych czynnosci
wykonywanych w przedsiebiorstwie. Umozliwia ona

optymalizacje, a zwtaszcza koordynacje dziatan, dia \wp
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ktorych zasadniczym warunkiem jest sprawne funk-
cjonowanie systemu informacyjnego”®.

Zwigzki pomiedzy ogniwami laficucha znajdg swe
odzwierciedlenie w procesie tworzenia strategii lo-
gistycznej, zwlaszcza za§ na etapie zapewniania
spdjnosci wewnetrznej tejze strategii.

Zwiazki pionowe z tancuchami dostawcoéw,
ogniw posrednich i ostatecznych nabywcéow

<« olejnym krokiem na drodze do doskonato&ci
|| przedsigbiorstwa jest zrozumienie zwigz-

== wm kOw miedzy jego lancuchem wartoéci,
a taficuchami dostawcéw surowcoéw i klientéw da-
nego przedsiebiorstwa. Powigzania te mozna okre§-
lié jako pionowe — w przeciwienstwie do wyzej
opisanych w ramach jednego laficucha, czyli pozio-
mych.

Dostawcy sprzedajg swoje produkty lub ustugi
przedsiebiorstwu, totez jest ono w procesie tworze-
nia warto§ci uzaleznione od laficucha dostawcy i od-
wrotnie — samo oddzialuje na jego czynnoSci.

Szczegdlnym obszarem wzajemnych oddziatywan
jest wérdod dziatan podstawowych logistyka zaopat-
rzenia, a wéréd wspierajacych — zakupy. Pewne
cechy charakterystyczne surowca, jak np. jakoéé
jego badz ustugi §wiadczonej przez dostawce (regu-
larnosé i niezawodnoéé dostaw) mogg znaczaco od-
dzialywaé na koszty, a takze, gdy chodzi o regular-
noéé¢ dostaw, ograniczaé¢ potrzebe skladowania,
zmniejszaé koszty transportu surowcéw wewngtrz
przedsiebiorstwa. Kontrole przeprowadzane przez
dostawce usuwajg bowiem koniecznoéé badah jako-
§ci surowca przed wprowadzeniem go do procesu
produkcyjnego.

O ile zaprezentowane poprzednio zwigzki pomie-
dzy ogniwami laficucha w przedsigbiorstwie decy-

dowaly o powstaniu wartoéci, to umiejetne wyko-

rzystanie zalezno§ci miedzy laficuchami dostawcy
i nabywey stanowi okazje do powigkszania tej war-
toéci, a tym samym do pozyskiwania wigkszej prze-
wagi konkurencyjnej w danej galezi. Korzysci
w tym przypadku mogg byé obustronne, zwlaszcza
gdy dochodzi do wspélnej optymalizacji dzialan po-
przez koordynacje pomiedzy dwoma laficuchami.
Zwiagzek taki kladzie kres duzym zyskom jednego
z partneréw kosztem drugiego i oznacza obopdlng
redukcje kosztow. O podziale wypracowanych
wspdlnie zyskow przesgdza zazwyczaj pozycja i sila
przetargowa dostawcy, ktorej odzwierciedleniem
jest jego marza. Na pozycje te przedsiebiorstwo
moze oddziatywaé np. poprzez zmiane swych prak-
tyk zaopatrzeniowych. Stad do pozyskania przewa-
gi konkurencyjnej na skutek zacie$énienia zwigzkéw
z dostawca niezbedna jest zaréwno prawidlowa ko-
ordynacja dzialan, jak i zdolno&é przedsiebiorstwa
do ograniczenia zbyt silnej pozycji przetargowej
dostawcy. Brak obu czynnikéw jednoczeénie ozna-
cza stracone mozliwosci.

Druga grupe zwigzkéow pionowych stanowig po-

wigzania z ogniwami kanaléw dystrybucji. Ogniwa
te majg wlasne taficuchy wartoéci, przez ktére prze-
chodzi produkt. Narzut na cene sprzedazy, ktéry
mozna okreslié¢ jako wartoéé wytworzong w kanale
dystrybucji, czesto stanowi nawet 50% ceny ptaco-
nej przez ostatecznego nabywce. Dotyczy to zwlasz-
cza towaréw konsumpcyjnych.

Dziatania podejmowane przez ogniwa w kanale
dystrybucji uzupelniaja lub zastepuja czynnosci po-
dejmowane przez przedsigbiorstwo. Dotycza one
zazwyczaj sprzedazy i marketingu, przyjmowania
zamoéwien i logistyki dystrybucji. Polaczenie wysil-
ku na tych ptaszczyznach obnizgkoszty i zwigcksza
mozliwoéé roznicowania produktu. Podzial zyskow
wypracowanych w oparciu o zasady koordynacji
i optymalizacji odbywa sie tak, jak w przypadku
powigzan z dostawcami.

Na zakonczenie trzeba stwierdzié, ze tak wazne
dla powigkszenia wytworzonej warto§ci relacje
z laficuchami dostawcoéw i odbiorcéw rzadko bywaja
dostrzegane i prawidlowo wykorzystywane przez
przedsigbiorstwo. Nawet gdy uznaje sie ich istnie-
nie, niezaleznoé¢ dostawcoéw i odbiorcéw oraz trady-
cyjne powigzania uniemozliwiaja koordynacje dzia-
lah w celu wykorzystania zaleznosci pionowych.
Czasami zdarza sie, ze zadanie to jest latwiej osig-
galne we wspélpracy z partnerami z tego samego
zrzeszenia niz z niezaleznymi przedsigbiorcami. Po-
dobnie jak przy funkcjonowaniu pojedynczego lafi-
cucha, takze tutaj jako niezbedny warunek wyko-
rzystania zalezno$ci jawi si¢ przepltyw informacji.
Bez tego charakterystycznego elementu procesu
logistycznego niemozliwe jest skoordynowanie dzia-
lan — nowoczesny system informacji tworzy ponadto
wiele nieznanych dotgd udogodnieri.

Aby dopelnié¢ obrazu procesu tworzenia i powigk-
szania wartoéci, trzeba wreszcie zaprezentowaé lafi-
cuch wartoéci nabywcy. Produkt wytwarzany
w przedsigbiorstwie jest dla niego wktadem do tan-
cucha, totez caly proces przebiega podobnie jak
w przypadku samego przedsigbiorstwa, ktére takze
wykorzystuje surowce i materiaty do produkcji. Ro-
zumienie tego procesu jest latwe w przypadku naby-
weow zinstytucjonalizowanych, zakladéw przemys-
lowych lub handlowych. Nieco mniej intuicyjnie mo-
Zna odnieéé¢ si¢ do laficucha wartosci gospodarstw
domowych, czyli indywidualnych konsumentéw.

Bardzo trudno byloby zbudowaé taficuch obejmu-
Jjacy wszystkie czynnoéci podejmowane przez czlon-
kéw gospodarstw domowych, ale mozliwe jest skon-
struowanie go w odniesieniu do pojedynczego pro-
duktu. W ten sposéb zbudowany laficuch staje sig
doskonalym narzedziem przy podejmowaniu decy-
zji o réznicowaniu wachlarza débr dostarczanych
przez przedsigbiorstwo na rynek. Potrzeba réznico-
wania rodzi si¢ dopiero po odpowiedzi na pytanie,
jak lancuch wartoéci przedsigbiorstwa ma sie¢ do
potrzeb nabywcéw wyrazonych w ich laficuchach.
Niektére czynnoéci wykonywane przez przedsigbio-

rstwo sg bowiem réwnoczesne z dziataniami nabyw- \wp



cow. Kazdy taki punkt styku moze staé sig¢ Zrodtem
réznicowania produktu.

Powyzsze rozwazania prowadzg do wniosku, ze
wartoéé zostaje stworzona w oparciu o zaleznoéci
pomiedzy dzialaniami przedsigbiorstwa, jego dosta-
wcow i odbiorcow, a dzieje sie to, gdy przedsiebiors-
two osigga przewage w oczach swoich klientéw.
Wartosé tak wytworzona musi zostaé dostrzezona
przez nabywcow, jesli za produkt pragnie sie¢ uzys-
kaé odpowiednio wyzszg ceneg. Oznacza to, iz nie-
zbedne jest przekazanie nabywcom informacji o wy-
tworzonej wartosci poprzez reklame i ogniwa sprze-
dazy. Dla nabywcéw z kolei warto§é przejawia sie
w wickszej satysfakcji lub w wigkszych zyskach. To,
jak zostaje ona podzielona miedzy producenta i ku-
pujacego zalezy od struktury danej galezi przemys-
h.

Podsumowanie

| zakonczenie wypada podkresli¢, ze wa-
V| rto§é jako suma, ktéra nabywcy sag
%= w stanie zaplacié¢ za produkt, powstaje
na skutek podjecia przez przedsigbiorstwo wielu
czynnoéci podstawowych i wspierajacych, skladaja-
cych si¢ na lancuch wartosci. Satysfakcja klienta

=

osiagnieta dzigki tym czynnoSciom umozliwia
przedsiebiorstwu zyskanie przewagi nad konkuren-
tami.

Sam proces tworzenia wartosci jest jednak dosé
skomplikowany. Przedsiebiorstwo musi najpierw
wyodrebnié poszczegélne dzialania tworzace war-
to§é, a nastepnie korzystnie ulokowaé je w lan-
cuchu. Dopiero jednak postuzenie si¢ zaleznosciami
wewnatrz laficucha pozwoli na stworzenie wartosci,
a jej zwickszenie stanie sig¢ realne poprzez koor-
dynacje czynnoéci wykonywanych przez samo
przedsiebiorstwo, jego dostawcow i odbiorcow w ka-
nalach dystrybucji, a takze ostatecznych nabyw-
cow. Tak stworzona warto§é da przedsigbiorstwu
przewage konkurencyjng, pozwoli mu ja utrzymaé
i stworzy warunki do konkurowania.

Dominika Bettman
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MACHIAVELLI
i zarzadzanie

Przekiad: Andrzej Ehrlich

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne
Warszawa 1996

Autorytet i wladza w przedsiebiorstwie

méwien, wyktadéw, seminariéw
i kurséw, analiz opracowanych
przez ksiegowych, analitykéw
systeméw, badaczy zarzadza-
nia, socjologdéw i makleréw oraz
nieskoficzenie wiele tablic sta-
tystycznych. Niestety, nasze
zrozumienie zagadnienia nie
nadaza za nagromadzong wie-
dza; wigkszoé¢ ludzi, w miare
zdobywania coraz liczniejszych
informacji, dochodzi do wnios-
ku, ze nigdy naprawde nie zro-

Bertrand Russell napisal w Authority and the
Individual: ,We wspélczesnym Swiecie, a na ile
potrafimy przewidywaé — jeszcze bardziej w &wie-
cie najblizszej przyszloéci, praktycznie nie bedzie
mozliwe, aby jednostka moglta osiagnaé co§ waz-
nego, jesli nie zdola zapanowaé nad jakas olb-
rzymig organizacjg®. Od. czasu, gdy napisal te
stowa w 1948 r., nie wydarzylo sie¢ nic, co by
wskazywalo, Ze stanowily one pod jakimkolwiek
wzgledem przesade: przeciwnie, coraz wiecej spo-
sréd nas popada bezpoérednio lub posrednio w za-
leznosé od wielkich organizacji, by uzyskaé érodki
utrzymania, a zachowania tych organizacji decy-
duja o poziomie naszego Zycia. -

Z biegiem lat zgromadziliémy ogromny zaséb
wiedzy o korporacjach; czlowiek interesujacy sie
nimi ma do dyspozycji niezliczong iloéé danyech,
informacji, ksigzek, czasopism i artykuléw, prze-

zumie korporacji, bedacej calo-
écia skladajaca sie z tak wielu skomplikowanych
czeéei. Im bardziej narasta potrzeba zrozumienia
tych instytucji, tym bardziej maleja mozliwosci jej
zaspokojenia.

Przynajmniej wydaje sig, ze mozliwoSci te male-
ja; mamy bowiem do dyspozycji proste ramy od-
niesienia, w ktérych wszystkie te réznorodne ob-
serwacje dobrze sie mieszcza i nabierajg znacze-
nia. Oznacza to jednak nowe spojrzenie na kor-
poracje, spojrzenie nie oczyma ksiegowego, anali-
tyka systemu, ekonomisty czy matematyka, ale
historyka i politologa. W ksigzce zostanie to do-
kladnie wyjaénione.

Nie ma ona, broi Boze, dostarczaé nowych in-
formacji o korporacjach. Ma tylko nadaé znaczenie
tym ogromnym ilo§ciom informacji, ktérymi juz
dysponujemy.

Ze wstepu
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" ISO DLA WROCLAWSKIEGO

,LOLMOSU”

W kwietniu br. Wroctawskie Przedsie-
biorstwo Przemystu Spirytusowego ,POL-
MOS” zakonczylo proces certyfikacyjny
w Polskim Centrum Badan i Certyfikacji
w Warszawie i uzyskalo Certyfikat Syste-
mu Zapewnienia Jakosci zgodnie z wyma-
ganiami Miedzynarodowej Normy ISO
9001. Norma ta stanowi model zapewnienia
jakoéci podczas projektowania, rozwoju,
produkcji, instalowania oraz serwisu, beda-
cy podstawg kompleksowego zarzadzania
przez jako$é. Precyzuje ona wymagania do-
tyczace systemu oraz dostarcza formalnego
dowodu, ze w zaleznoéci od zawartej umo-
wy, dostawca spelnia wszystkie wymagania
klienta. Proces budowania oraz wdrazania
trwal okolo 1,5 roku, poczawszy od momen-
tu ogloszenia polityki jakosci przez dyrekcje
WPPS. Towarzyszylo mu ustawiczne szko-
lenie calosci zatogi firmy, powolanie pelno-
mocnika ds. Systemu Zapewnienia Jakosci
oraz zespolu auditoréw, tworzenie doku-
mentacji systemu, tj. procedur oraz Ksiegi
Jakoéci. Poszczegolne etapy oraz stopnie
zaawansowania ocenialy wewnetrzne audi-
ty jakosci.

13 czerwca br. nastapilo uroczyste wre-
czenie certyfikatu przez wicepremiera i dy-
rektora Polskiego Centrum Badah i Cer-
tyfikacji.

Posiadanie udokumentowanego oraz cer-

tyfikowanego systemu zapewnienia jakosci

stwarza szanse sprawnego funkcjonowania
firmy, stanowi pomost do szerokich kontak-
téw wewnetrznych oraz zagranicznych.
W wysoko rozwinietych pahstwach Zacho-
du certyfikat uchodzi za wizytéwke firmy
i traktowany jest jako minimum wymagan
stawianych dostawcy. WPPS ,Polmos” jest
jedng z pierwszych firm branzy spozywczej
w Polsce ze znakiem ISO - 9001 i jedyna
w Polsce o specjalnosci spirytusowe;j.
Opracowanie dokumentacji i wdrozenie
systemu zapewnienia jako§ci wymagalo
ogromnego wysilku dyrekcji i pracownikéw
firmy. Poniesione wydatki zwigzane ze
szkoleniem calej zalogi oraz uruchomie-
niem nowoczesnego laboratorium sa nie-

wspdlmierne do spodziewanych efektéw,
poniewaz System Zapewnienia Jakosci ISO
9001 to inwestycja w przyszlosé, ktéra po-
zwoli w sposéb niemal doskonaly spelniaé
oczekiwania klientow, ulatwi zarzgdzanie
przedsiebiorstwem oraz podniesie jego po-
ziom wiarygodnoéci.

Wroclawskie Przedsigbiorstwo Przemys-
lu Spirytusowego ,Polmos” zatrudnia 600-
osobowsg zaloge, zapewniajac jej stabilne,
korzystne warunki pracy. Na potencjal pro-
dukcyjny wroclawskiego ,,Polmosu” sklada
gie jedna z dwoéch najwiekszych w kraju
rektyfikacji spirytusu o rocznej zdolnoéci
produkcyjnej 40-60 min 1. 100°, zaliczana
do wigkszych w kraju rozlewnia wodek oraz
nowoczesna wytwérnia Pepsi-Coli o zdolno-
§ci produkcyjnej 60 min szt. rocznie.

Przedsiebiorstwo produkuje wysokiej ja-
kosci rektyfikaty luksusowe, wyborowe
i zwykle oraz szeroki asortyment wodek
czystych i gatunkowych (w tym szeroki wa-
chlarz wyrobéw markowych. opartych na
wlasnych recepturach). Ich wysokie walory
smakowe zostaly docenione na wielu im-
prezach targowych — krajowych i miedzy-
narodowych, o czym §wiadcza liczne nagro-
dy i medale przyznane wyrobom wroctaws-
kiego . Polmosu”. W 1993 r. rozpoczeto pro-
dukcje spirytusu bezwodnego, przeznaczo-
nego jako dodatek do paliwa ekologicznego.

Dobra kondycja finansowa przedsigbiors-
twa pozwala na wspieranie réznych przed-
sigwzigé kulturalnych, oéwiatowych i spor-
towych. Pozwala ona takZe na wspieranie
dzialalnoéci shuzby zdrowia, opieki spolecz-
nej, policji, itd. Dla zilustrowania pelmego
zakresu dzialalno§ci wymienié nalezy, ze na
przestrzeni lat 1992 — kwiecier 1996, przed-
sigbiorstwo przeznaczylo kwote 526 548
PLN na wymienione cele (w tym na stuzbe
zdrowia 322 196 PLN).

Wroclawskie Przedsiebiorstwo Przemystu
Spirytusowego ,,Polmos” za najwyzszg jakoSé,
wyniki ekonomiczne, solidno§é i rzetelnosé
w biznesie oraz dzialalnoéé charytatywna we-
szlo do elitarnego grona zdobyweéw ,Srebr-
nego” i ,Zlotego Asa” w latach 1995 i 1996.




Piotr Skrzyniarz

Jak premiowac?

Wiele przedsigbiorstw, prowadzacych obecnie
dzialania restrukturyzacyjne lub racjonalizacyjne,
widzi coraz czesciej koniecznoéé zastosowania stru-
ktury organizacyjnej opartej na tzw. profit centers,
czyli centrach zysku, bedacych elementem filozofii
controllingu. Ideg centréw zysku, czyli autonomicz-
nych obszaréw dziatalnosci lub wydzielonych jedno-
stek organizacyjnych, jest przyjecie zysku jako gl6-
wnego czynnika nadzoru i motywacji. Wlasciwe
dzialanie czynnika motywacyjnego wymaga, aby
istniala mozliwoé§¢ przypisania wypracowywanych
wynikéw do poszczegélnych jednostek decyzyjnych.
Odpowiedzialnoéé za zysk stwarza z kolei koniecz-
noéé znacznej samodzielnoéci postepowania, ponie-
waz w przypadku centralnego sterowania dziatal-
noécia gospodarcza, przedsiebiorstwa nie sposéb za-
interesowaé wspomnianych jednostek organizacyj-
nych i uczynié¢ ich odpowiedzialnymi za osiggane
wyniki. Byloby réwniez sensowne, aby czesé wyna-
grodzenia szefa centrum zysku skladala sie¢ z pre-
mii, ktora powinna zaleze¢ od efektywnosci realizo-
wanych zadan. O ile nie ma watpliwosci co do tego,
ze nalezy premiowaé kierownikéw, ktérzy majg
bezpoéredni wplyw na wynik przedsigbiorstwa, to
wiele zastrzezen budzi wielkoéé, jaka powinno sie
przyja¢ za podstawe premiowania. Jesli system
premiowania jest zle skonstruowany, to mozemy
mieé¢ do czynienia z sytuacja, w ktérej kierownicy
poszczegblnych centréw zysku zamiast realizowaé
cele firmy, bedg koncentrowaé si¢ na wlasnych
celach. I tak na przyklad, jesli poziom premii bedzie
uzalezniony od wielko§ci sprzedazy, to kierownik
centrum zysku zainteresowany bedzie sprzedazg
artykuléw o najwyzszych cenach. Natomiast koszty
pozyskania tych artykuléw nie beda dla niego istot-
ne.

W praktyce powstajg czesto nieporozumienia
zwigzane z wyobrazeniem, ze do kosztéw centrow
zysku powinno sie¢ dolicza¢ koszty administracji
calego przedsigbiorstwa, zwane czesto kosztami
stalymi. Przedmiotem oceny zorganizowanych
w ten sposdb profit centers jest zysk obcigzony tymi
kosztami. Wielko§é ta stanowi podstawe premiowa-
nia kierownikéw centréw zysku. Takie podejécie
pomija fakt, ze kierownicy ci nie maja bezpoéred-
niego wplywu na koszty powstale w sferze sztabo-
wej. Nie wydaje si¢ wiec, aby ocenianie efektywno-
éci ich pracy na podstawie tak skonstruowanej
wielkoéci byto stuszne. Celowe jest zatem znalezie-
nie takiego parametru, ktéry bylby jednakowy dla
poszczegblnych centréw zysku oraz uwzglednial
wszystkie istotne czynniki, majace wplyw na wynik.

60l CONTROLLING . , przeglad

Na zachdd od Odry od dawna funkcjonuje pojecie
pokrycia finansowego, czyli réznicy miedzy przy-
chodami a kosztami istnienia produktu. Wielkosé ta
informuje nas, ile faktycznie zarabiamy na danej
transakcji, dajac nam jednocze$nie mase finansows,
na pokrycie kosztow istnienia firmy. W mowie poto-
cznej parametr ten funkcjonuje czesto jako ,przebi-
tka” czy ,nadwyzka”. Drobni przedsiebiorcy od daw-
na potrafia si¢ nim postugiwaé i doceniaé¢ jego
uzytecznoéé. Pamietamy jeszcze czas, kiedy jedno-
osobowe podmioty gospodarcze, tzw. turysci, jez-
dzili do dawnego Berlina Zachodniego; liczyli, ile
mogg zarobié kupujac w Berlinie i sprzedajac w Pol-
sce np. odtwarzacz wideo. Ta ,nadwyzka”, czyli
pokrycie finansowe musialo wystarczyé na pokrycie
kosztow przejazdéow oraz na ,przymknigcie oka”
przez celnika. Koszty te ,turysta” ponosit bez wzgle-
du na iloéé zakupionego przez niego towaru. Czyli
mozna przyjaé, ze byly one odpowiednikiem kosz-
téw statych w przedsiebiorstwie. To, co pozostato,
bylo dla niego zyskiem. Widocznie ten prosty in-
strument byt czesto zbyt mato zbiurokratyzowany,
a tym samym niezrozumialy dla urzednikéw od-
powiedzialnych za centralne regulacje.

Jesli pokrycie finansowe przyjmiemy za podsta-
we premiowania, to kierownicy centréw zysku beda
mieli motywacje do dbania zaréwno o przychody,
jak i koszty. Takze jakosé¢, popyt oraz konkurencja
bedg istotne dla kreowania tych wielkoSci. Wyda-
waloby sig, ze po wymysleniu pokrycia finansowego
wszystkie problemy mamy z glowy, lecz jesli premig
ustalimy procentowo od osiggnietego pokrycia fi-
nansowego, mozemy zadaé sobie pytanie, czy kto§
chcialtby realizowaé¢ nowe projekty? Przeciez rozpo-
czynajac nowg inwestycje musimy byé §wiadomi, Ze
przez jakich czas bedzie ona deficytowa. Czy znaczy
to, ze premia nie powinna byé wyptacona? Metoda
ta nie uwzglednia faktu, ze struktury i efektywnosé
pokrycia finansowych centréw zysku sa zrdznico-
wane. A wiec dla réznych grup produktéw i ob-
szarow dziatania nalezaloby stworzy¢ zréZznicowane
sposoby premiowania. Starczyloby pracy dla wielu
urzednikow.

Mozna jednak przy mierzeniu premii oprzeé sie
na budzecie, w ktéorym manifestuje sie¢ cel kierow-
nika centrum zysku."Cze§é przedsigbiorstw wpadta
juz na ten pomyst. Praktyka pokazuje jednak, ze
metoda ta czesto uznaje przekroczenie pokrycia
finansowego i wynagradza je premis. Takie podej-
Scie jest w sprzecznoéci z regutami gry budzetowa-
nia, gdzie w budzecie szuka si¢ realizacji celu, a nie
mozliwoéci wysokiego, korzystnego odchylenia. Po-
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stepowanie takie wspiera menedzeréw, ktorzy
w procesie tworzenia budzetéw zanizaja swoje moz-
liwosci i szczegblnie dramatycznie ,inscenizuja”
swoje trudnosci. Bardziej niebezpieczne jest jednak
to, ze taka metoda premiowania wspiera tych, kt6-
rzy troszcza si¢ tylko o krotkoterminowe wyniki.
Dodatnie odchylenie mozna uzyskaé poprzez reduk-
cje kosztow sprzedazy i reklamy, zaniechanie no-
wych projektéw. Jednak premiowanie korzystnych
odchylef przestaje byé¢ problemem, gdy wypracowa-
na nadwyzka wobec istniejgcego budzetu staje sie
czescig celu w budzecie nastgpnego okresu. Dotyczy
to réwniez wielkoéci wyplacanych premii. O wiele
korzystniejsze byloby nie wynagradzanie premig
odchylenr, lecz osigganie budietowanego celu.
W przypadku, gdy budzet staje si¢ baza premiowa-
nia, kierownik grupy produktéw, ktére znajdujg sie
w fazie wdrazania i sg czesto deficytowe, réwniez
dostaje premie, jesli uda mu si¢ zachowaé budzeto-
wang strate. Jego cel wymierzonej straty jest tak
samo wazny, jak wysoce rentowne cele innych cent-
row zysku. Wszystkim szefom centréw zysku po-
winno sie zatem wyplacaé premie w ustalonej wiel-
koéci, jesli kazdemu z nich uda sig zrealizowac swoj
indywidualny cel. W fazie planowania cele powinny
byé wyznaczone w postaci ,pasma dopuszczalnej
tolerancji”. Nie zaleca si¢ bowiem do oceny realiza-

¢ji celow wyznaczania planu w dokladnej kwocie.
W przeciwnym razie na koniec roku wszyscy beda
zajmowali si¢ tylko liczeniem. OczywiScie w grani-
cach ustalonych ram mozna by teraz ustalié doda-
tek za przekroczenie budzetu lub odpisy od premii
przy niedopelnieniu budzetu w ramach danej tole-
rancji. Straty, ktére wystepujg przy premiowaniu
przekroczenia pokrycia finansowego wystepuja i tu-
taj, jednak sg juz znacznie obnizone. Gléwna pre-
mia dotyczy osiggnigcia budzetowanego celu.
Ostatnio czesto rozwaza si¢ sytuacje, w ktorej
kazde odchylenie od planowanego budzetu jest nie-
korzystne dla przedsigbiorstwa, np. w bankach,
gdzie wystepuje koniecznoé¢ utrzymania réwnowagi
miedzy pozyskanymi érodkami a udzielonymi kredy-
tami. W takiej sytuacji proponuje si¢ premiowanie
menedzeréw, ktorzy potrafia przeprowadzié realis-
tyczne planowanie, jak réwniez potrafia pracowaé
wedtug tego planu. Jednak gotowej, ogélnodostepne;j
recepty na to, jak taki system zorganizowaé nie ma.
Sa wprawdzie przedsigbiorstwa zagraniczne, ktore
dopracowaly si¢ juz pewnych rozwigzan, jednak sta-
nowig one pilnie strzezong tajemnice.
Piotr Skrzyniarz

Autor jest pracownikiem Osrodka Doradztwa i Treningu Kie-
rowniczego w Gdansku,

Edna Sheedy
Jak pokierowac
ekspansja firmy

DzZwignij swe Srednie i mate
przedsiebiorstwo na wyzszy szczebel

Pomoéz ¢ Sam e Sobie
- Seria: Biznes

nieniom towarzyszg arkusze ro-
bocze i przyktady, ktére pomoga
Ci zastosowaé przedstawione
techniki w przypadku swojego
przedsigbiorstwa.

Oto niektére z omawianych
tu zagadnieh:
* wyznaczanie celow
e budowanie pewno§ci siebie
» madre korzystanie z podleg-
tych Ci ludzi

I6ZWOoju

Dla przedsiebiorcy kierujgcego &rednig i mala
firmg ekspansja oznacza, ze trzeba pracowaé diu-
zej i ciezej oraz stawié czota nowym wyzwaniom.
Oto praktyczny poradnik pokazujacy, jak zorgani-
zowaé, zaplanowaé i pokierowaé ta delikatng fazg
rozwoju, kiedy to przedsi¢biorstwo przybiera co-
raz wicksze rozmiary.

Ksigzka szczegdlowo omawia zmiany konieczne,
by zapewni¢ swej firmie jak najlagodniejszy i moz-
liwie najbardziej zyskowny sposéb dochodzenia do
nowego, wyzszego szczebla rozwoju. Poradnik be-
dzie dla Ciebie zaréwno Zrédlem informacji. jak
i inspiracji przy dokonywaniu zmian w sposobie
dzialania przedsiebiorstwa. Omawianym zagad-

® gporzadzanie lub zmiana
schematu organizacyjnego fir-
my '

e zatrudnianie menedzeréw z zewnsgtrz
¢ jak skutecznie zlecaé zadania pedwladnym
o jak byé liderem swej organizacji.

O autorce:

Edna Sheedy ma bezpoérednie doswiadczenie
w prowadzeniu prosperujacej, szybko rozrastaja-
cej sig firmy. W wieku 25 lat zatozyla ze wspdl-
nikiem firme zajmujgca sie przetwarzaniem da-
nych bezposrednio w biurze klienta. Pigé lat péz-
niej oboje odsprzedali doskonale prosperujace
przedsigbiorstwo. Pézniej przez 14 lat byla wias-
cicielem i szefem firmy Elan Data Masrkers.
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Wspomnienie

0 profesorze
EDWARDZIE
KINDLARSKIM

15 marca 1996 r. zmarl, przezywszy 52 lata,
profesor dr hab. inz. Edward Kindlarski, Kiero-
wnik Zakladu Systeméw Zapewnienia Jakosci
na Wydziale Inzynierii Produkecji Politechniki
Warszawskiej. Profesor Kindlarski studia wyz-
sze, jak i cala kariere naukows, badaweczg i pro-
jektowa zwiagzal z Politechnikqg Warszawska.
Studia rozpoczal w roku 1961 na Wydziale
Mechanicznym-Technologicznym*’ i ukoniczyl
w r. 1969. Za prace dyplomowsg otrzymat wyréz-
nienie I stopnia w III Ogdlnopolskim Konkursie
na najlepsza prace magisterskg studentéw
uczelni technicznych. Prace asystenta podjal
w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Produkecji
na Wydziale Mechaniki Precyzyjnej i nawigzal
wspélprace z przemyslem, obejmujac stanowis-
ko technologa Wydzialu w Zaktadach Mikro-
komputer6w we Wlochach k/Warszawy. Sto-
piefi naukowy doktora nauk technicznych na-
data Mu w 1975 roku Rada Wydzialu Mechani-
cznego-Technologicznego Politechniki Warsza-
wskiej na podstawie rozprawy doktorskiej pt.
Planowanie dynamiki jakoéci wyrobu w okresie
rozruchu produkcji.

Stopierh naukowy doktora habilitowanego na-
data Mu w 1985 roku Rada Wydzialu Mechani-
cznego-Technologicznego Politechniki Warsza-
wskiej na podstawie rozprawy habilitacyjnej pt.
Organizacyjne problemy jakoéci wyrobéw
w przedsiebiorstwach przemystu elektromaszy-
nowego.

Stanowisko profesora nadzwyczajnego w Poli-
technice Warszawskiej otrzymat 1 listopada 1991
roku, a tytul naukowy profesora nauk technicz-
nych otrzymat w dniu 24 lutego 1993 roku.

Praca naukowo-badawcza prof. dr. hab. E.
Kindlarskiego ogniskowala si¢ woké6t zapewnie-
nia jako§ci wyrobéw, inZynierii jakosci i organi-
zacji produkcji. Zagadnienia badawcze laczyl za-
wsze z praktyka gospodarcza, zapewniajacg, po-
twierdzenie efektywnoSci obranej drogi i wejscie
naszych wyrobéw na rynki §wiata.

przeglad

Edward Kindlarski (1944—1996)

Ponad 14 lat byl zatrudniony jako doradca ds.
jako&ci i organizacji produkcji w Warszawskich
Zakladach Telewizyjnych i sze§é lat na stanowi-
sku doradcy dyrektora generalnego w Fabryce
Samochodéw Osobowych w Warszawie.

Jego duza wiedza teoretyczna, wsparta do-
§wiadczeniami praktyki przemyslowej zaowoco-
wala wieloma publikacjami naukowymi. Do
najwazniejszych publikacji profesora Kindlars-
kiego nalezy zaliczyé monografie pt. Jakosé
wyrob6w, wydang przez PWN w r. 1988, za
ktorg otrzymal nagrode Ministra Edukacji Na-
rodowej I stopnia.

Profesor Kindlarski opracowal wiele metod i
technik organizatorskich, z ktérych szczegélnie
znana jest metoda uzyskiwania jakoSci przez
podniesienie poziomu jakosci wykonania powy-
zej poziomu projektowanego. Umozliwia to
skrécenie czasu uzyskiwania planowej zdolno-
§ci produkcyjnej i obnizenie kosztéw urucho-
mienia produkcji. Opracowane i opublikowane
przez Niego metody stosowane sg w kraju,
a powolujg sie na nie réwniez autorzy zagrani-
czni, specjaliéci w tej dziedzinie. Dotyczy to m.
in. graficznej metody analizy przyczyn i skut-
kow (wykreséw Ishikawy). Profesor Kindlarski
wzbogacil metodyke sporzadzania tych wykre-
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séw, co opublikowano réwniez w ,,Quality Pro-
gress”, gléwnym czasopi§mie w dziedzinie jako-
§ci na Swiecie Amerykaﬁskiego Stowarzyszenia
Sterowania JakoScia,.

Profesor Kindlarski byt bardzo aktywnym
uczestnikiem wielu konferencji i seminariow
naukowych, na ktérych, tylko w okresie po
habilitacji, wyglosit ponad 60 referatéw. Do
najwazniejszych z ostatnich lat nalezy zaliczyé
konferencje Europejskiej Organizacji Sterowa-
nia Jako§cig w Austrii - 1989 r., Irlandii -
1990 r. oraz Brukseli - 1992 r. Na konferenc-
jach tych profesor Kindlarski wystapit z refera-
tami, w ktorych prezentowal wyniki swych prac
1 przemyéleh naukowych. Stad tez Jego wyniki
badawcze byly potem publikowane w uznanych

biuletynach specjalistycznych stowarzyszeh
i instytucji naukowych — zagranicznych i krajo-
wych.

Dziatalnoé¢ profesora Kindlarskiego byla do-
brym przykladem, jak nalezy wykorzystywac
wiedze i dorobek naukowy w pracy nauczyciela
akademickiego. Podstawowe zajecia dydaktycz-
ne prowadzil réwniez z przedmiotéw zwigza-
nych z problematyksa jakosci, zarzadzaniem
i organizacja, produkcji; odbywaly sie one w for-
mie wykladéw, seminariéw, éwiczen, konsul~®
tacji i seminariéw dyplomowych. Poza macie-
rzysta uczelnig prowadzil zajecia rowniez w in-
nych uczelniach, m. in. na Uniwersytecie War-
szawskim, Politechnice Poznanskiej, w Wyzszej
Szkole Zarzadzania w Warszawie, a takze wy-
klady i szkolenia dla kadry kierowniczej za-
kladéw przemystowych. W trakcie zaje¢ dydak-
tycznych przekazywal stuchaczom wiedze no-
woczesna, positkujac sie przykladami z prak-
tyki produkcyjnej przemystu krajowego i §wia-
towego.

Dorobek naukowy profesora Kindlarskiego
uznawano w §rodowisku specjalistéow z grona
naukowcoéw i praktykéow przemyslowych za-
praszano Go do wspdlpracy przy rozquywa—
niu waznych zagadnien wigzacych sie z jako$-
cia, powierzano Mu zadania dydaktyczne,
a takze organizacyjne szeregu szkolen i semina-
ridw; wywigzywal sie z nich zawsze nalezycie -
znalazlto to potwierdzenie w wielu nagrodach,
odznaczeniach i wyréznieniach.

Jego mozliwosci tworcze i aktywnoéé badaw-
cza znajdujg uznanie w §rodowisku naukowym,
zajmujacym sie problemami jakoSci. Wyrazem
tego uznania bylo powierzenie Mu w latach
1986-1990 kierowania programem badawczym
»Wybrane zagadnienia jakoSci wyrobéw
w przedsiebiorstwach i zapleczu naukowo-ba-
dawczym przemystu elektromaszynowego”. Re-
alizacja tego zadania badawczego, skupiajacego
ponad 150 specjalistéw z przemystu i wyzszych
szk6l technicznych, jest wzorem godnym na-
§ladowania. Efekty naukowe i aplikacyjne pro-

gramu znalazly trwale miejsce w badaniach
nad problemami jako§ci wyrobéw.

Jako drugi przyklad uznania umiejetnosci
i poziomu naukowego profesora Kindlarskiego
niech postuzy fakt przyjecia Go w 1989 r. w po-
czet ekspertéw ONZ (International Trade Cent-
re UNCTAD/GATT w Genewie). Z ramienia tej
organizacji w 1990 r. wraz z innymi ekspertami
zostal skierowany do Fung Keong Rubber Ma-
nufactory w Kuala Lumpur w Malezji. Zaproje-
ktowal tam kompleksowy system zapewnienia
jakosci wyrob6éw przy modernizacji techniczno-
organizacyjnej zakladu.

W latach 1988-1993 r. profesor Kindlarski
wypromowal trzech doktoréw; dwie rozprawy
doktorskie zostaly uznane za wyrézniajace sie.
Byl réwniez recenzentem trzech prac doktors-
kich. Pozostawil jako promotor trzy otwarte
przewody doktorskie, ktére bedg kontynuowa-
ne wedlug Jego wskazath.

Kierownictwo Instytutu Organizacji Syste-
moéw Produkcyjnych, doceniajgc dzialalnosé
naukowg i dydaktyczng profesora Kindlarskie-
go i dostrzegajac waznoéé problematyki jakosci,
powolalo pod Jego kierownictwem Zesp6t Nau-
kowo-Dydaktyczny Systeméw Jakosci, ktory
bedzie si¢ staral utrzymaé poziom i charakter
naukowo-do§wiadczalny i dydaktyke na wyso-
kim poziomie.

Na wniosek Rady Wydzialu Mechanicznego
Technologii i Automatyzacji Politechniki War-
szawskiej, Prezydent Rzeczypospolitej Polskiej
- w uznaniu dorobku - nadal dr. hab. Edwar-
dowi Kindlarskiemu tytul profesora nauk tech-
nicznych.

Profesor Kindlarski w naszej pamieci pozo-
stanie jako:

@ Inicjator wdrazania w Polsce nowoczesnych
metod zarzgdzania przez jako§é,
® Konsultant wielu firm krajowych i zagrani-
cznych w zakresie produkcji, zapewnienia jako-
&ci wyrobdw i podniesienia efektywnoéci ekono-
micznej i gwarantowania ergonomii i zdrowych
warunkéw pracy,
@ Przewodniczacy Komitetu Jakosci Krajowej
Izby Gospodarczej, ktérego celem jest populary-
zacja problematyki i zmobilizowanie kadry
naukowcow i praktykéw do szybkiego i moz-
liwie najbardziej ekonomicznego podniesienia
jakoéci wyrobéw - jako warunku wejscia na
rynki §wiatowe,
® Profesor - Kolega wszystkich pracujacych
w uczelni i przemysle na rzecz poprawienia
organizacji produkcji, zarzadzania i dobrobytu
w Polsce.

Prof. Zygmunt Zbichorski

*) W okresie uzyskiwania stopni tytulu profesora, Wy-
dziatl Mechaniczny-Technologiczny zmienial swa na-
zwe, obecnie jest to Wydzial Inzynierii Produkeji.
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Dlaczego pracownicy

,Harvard Business Review”

sa odporni na zmiany @

Paul Strebel, Why Do Employ-
ees Resist Change, ,Harvard
Business Review”, May-June
1996

Paul Strebel jest profesorem
i dyrektorem Programu Zmian
dla menedzeréw w IMD, Inter-
national Institute for Manage-
ment Development w Lozannie,
w Szwajcarii. Niniejszy artykut
jest oparty w czedci na jego
ksigzce, ktéra ukaze sie w 1997
roku, New Personal Compacts:
the missing link in Change Ma-
nagement (Nowe uktady osobo-
we: brakujace ogniwo w zarzg-
dzaniu zmianami), nakfadem
Harvard Business  School
Press. Materiat do eseju zostat
zapozyczony w czesci z pracy
Liisa Valikagans, analityka eko-
nomicznego w SRI Consulting
z siedzibag w Menlo Park w sta-
nie Kalifornia.

arzadzanie zmianami
nie dziata tak jak powin-
&= | no. W wiele moéwigcej
statystyce, liderzy zmian stano-
wig w statystyce najlepiej prospe-
rujacych firm Fortune 1000 moc-
no ponizej 50%, niektoérzy utrzy-
mujg, iz tych, ktérzy wdrazaja
zmiany, jest tam okoto 20%. Sce-
nariusz jest stary jak §wiat. Sze-

fowie wiele m6wig o nowych tren-
dach i strategiach; zdetermino-
wani zarzgdzajacy realizuja pla-
ny ulepszefn we wszystkich moz-
liwych dziedzinach, tak aby cala
organizacja réwnomiernie przy-
stosowywala si¢ do zmian — od
nizszego personelu oczekuje sie
zasadniczo entuzjazmu, akcepta-
¢ji, zaangazowania. Tu jednak
misterny plan zatamuje sie. Ko-
munikacja szwankuje, plany
wdrozeniowe chybiajg celu, re-
zultaty sg mizerne. Efekty tego
rodzaju sg na tyle czeste, iz warto
zadaé pytanie o przyczyne tego
stanu rzeczy i o §rodki zaradcze.

W programie zmian IMD, w ra-
mach ktérego menedzerowie
zmagajg sie z problemami zmian
we wlasnych firmach, pracowa-
tem z 200 menedzerami z 32 kra-
jow — wszyscy oni cigzko walczyli
o przetrwanie w gwaltownie ewo-
luujgeych, w §lad za rozwojem
technologii, rynkach. Mimo
szczegblnych roznic w sytuacji
wielu firm, z licznych okoliczno-
éci bedgcych przyczyna proble-
méw w zastosowaniu skutecz-
nych metod zarzadzania przynaj-
mniej jedna okazata si¢ wspdlna
- menedzerowie i ich pracow-
nicy postrzegaja zmiany od-
miennie. Obie grupy wiedza
wprawdzie, iz wizja i przywo6dz-
two prowadza do skutecznych

zmian — niewielu jednak mene-
dzeréw rozpoznaje sposoby zaan-
gazowania jednostek w skutecz-
ne wdrazanie zmian. Dla wielu
menedzeréw zmiany oznaczaja
okazje do wzmocnienia firmy, no-
we wyzwania zawodowe, ryzyko,
ktére podejmujg w swojej drodze
do kariery. Dla wielu pracowni-
kow, nie wylaczajac éredniego pe-
rsonelu zarzgdzajacego, zmiany
nie sa ani potrzebne, ani mile
widziane — oznaczajg zamet i nie-
pewnoéé, naruszaja réwnowage.
Wyzszy personel zarzgdzajacy
czesto bagatelizuje znaczenie lu-
ki w stosunkach ze swoimi pod-
wladnymi i nie czyni wysitkéw,
aby zdobyé akceptacje dla zmian.
Zasypywanie przepasci w sposo-
bie widzenia reform musi odby-
waé si¢ na wszystkich szczeblach
1 musi byé realizowane w kazdym
przypadku odmiennie. Menedze-
rowie musza bowiem postawié sie
w sytuacji swoich pracownikéw
aby zrozumieé, jak ,punkt widze-
nia zalezy od punktu siedzenia” —
to zaé wymaga doglebnej analizy
osobistych ukladéw istniejacych
pomiedzy pracownikiem a firma,

Czym jest ,,osobisty uktad”
racownicy i organizacje

czesto majg wzajemne
zobowigzania zaréwno
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wyrazne, jak i dorozumiane, kto-
re definiujg ich wzajemne stosun-
ki. Tego rodzaju porozumienia sa
tym, co nazywam ,osobistymi
uktadami” — kazda za$ zorganizo-
wana zmiana zmienia ich warun-
ki. O ile menedzerowie nie okres-
la nowych warunkéw osobistych
ukladéw i nie przekonajg do nich
pracownikéw — naméwienie pra-
cownikéw do 'wdrazania zmian,
ktore podwazajg status quo pozo-
stanie nierealistycznym marze-
niem. Rezultatem jest czesto ma-
le zaangazowanie pracownikéw,
ktére podwaza zaréwno idee
zmian, jak tez sama wiarygod-
noé¢ menedzera. Nie oznacza to
jednak, aby konieczne byly ogdl-
ne zebrania i powszechna dysku-
sja na temat nowych warunkéow
ukladéw — czesto obserwowalem
inicjatywy, dzieki ktérym osobis-
te uktady byly zmieniane w spo-
s6b dorozumiany. Co wiecej, zi-
dentyfikowalem trzy podstawo-
we, charakterystyczne dla wigk-
szoéci ukladéw wymiary — forma-
Iny, psychologiczny i socjalny.
Wymiar formalny ukiadu
osobistego — jest najbardziej cha-
rakterystycznym aspektem sto-
sunku pracodawca — pracownik.
Dla pracownika oznacza on pod-
stawowe zadania i wymagania
zdefiniowane w umowie o prace,
regulaminach i opisach zadan.
Tego rodzaju dokumenty pozwa-
lajg okreélié aspekt finansowy
pracy, w zamian za§ gwarantujg
pracodawcy zaangazowanie pra-
cownika i dostosowanie funkcji
danego zatrudnionego do potrzeb
firmy. Co nie jest zawarte na pis-
mie, jest czesto doprecyzowane
ustnie. Z punktu widzenia pra-
cownika osobiste zaangazowanie
w funkcjonowanie organizacji
wynika z odpowiedzi na nastgpu-
Jjaca serie pytan:
® Co mam robi¢ w danej organi-
zacji?
@ Jakg pomoc otrzymam w wy-
konywaniu danej pracy?
® Jak i kiedy moje wyniki bedq
docenione?
® Jakie bedzie moje wynagrodze-
nie i jak bedzie sie ono miato do
mojej wydajnoséci/jakosci pracy?
Firmy moga réznié sie¢ w podej-

§ciach do odpowiedzi na ww. py-
tania, jednak w wigkszoéci istnie-
ja ramowe wskazania pomagaja-
ce na nie odpowiedzieé — zaréwno
pracownikom, jak tez menedze-
rom. Mimo to jednak jasne i do-
kladne porozumienie nie zapew-
nia satysfakcji z pracy, jak réow-
niez nie gwarantuje osobistego
zaangazowania w zmiany, ktére-
go menedzerowie od pracowni-
kow oczekujg. Niestety, wielu
menedzeréw  zatrzymuje sie
w tym miejscu w swych przewi-
dywaniach, jak zmiany wplyng
na sytuacje pracownikéw. Anali-
zy wykazuja jednakze, iz ten wy-
miar jest tylko jednym z trzech
filaréw satysfakcji i zaangazowa-
nia pracownika, &ci§le na doda-
tek polaczonym z pozostatymi
dwoma.

Wymiar psychologiczny
uktadu osobistego — zwraca uwa-
ge na te aspekty stosunku praco-
dawca — pracownik, ktére sg z za-
sady dorozumiane. Chodzi glow-
nie o elementy wzajemnych ocze-
kiwan i zaangazowania obu stron
w budowanie takich uczué, jak
zaufanie i wzajemna zalezno$é.
Mimo iz niepisany — wymiar psy-
chologiczny czesto wzmacnia za-
angazowanie jednostki w wysitki
organizacji. Menedzerowie ocze-
kujg od pracownikéw lojalnosci
i gotowosci do robienia wszyst-
kiego co trzeba, aby osiagnaé
efekt, dokonujg czesto obserwacji
i przypuszczeh co do zaangazo-
wania, jakie wykazujg pracowni-
c¢y. Mimo iz umowy o prace rzad-
ko ujmujg wartosé zaangazowa-
nia, pracownicy zdaja sobie spra-
we z wagi tego elementu. Defi-
niujg wiec zaangazZowanie w wy-
miarze psychologicznym, zadajac
nastepujace pytania:

@ Jak cigzko bede musiat rzeczy-
wiScie pracowaé?

® Jaki rodzaj uznania, nagréd
finansowych lub osobistej satys-
fakcji otrzymam w zamian za moj
wysilek?

@ Czy nagrody sg warte tego wy-
sitku?

Pracownicy formulujg odpo-
wiedzi na te pytania oceniajac
swoje osobiste stosunki z szefem.
Ich lojalnoéé i zaangazowanie

jest &ciSle zwiazane z wiarg, iz
szef rozpozna i doceni ich cheé
wykonania pracy w sposob moz-
liwie najlepszy nie tylko wigksza,
iloécia pieniedzy. W kontekécie
wdrazania zasadniczych zmian
w zarzgdzaniu, wyczulenie me-
nedzeréw na ten wymiar stosun-
ku z podwladnymi jest kluczowe
dla zdobycia ich zaangaZowania
w osigganie nowych celéw i stan-
dardéw wydajnosci.

Pracownicy oceniaja kulture
organizacji poprzez wymiar so-
cjalny uktadu osobistego. Uwaz-
nie analizujg, co firma méwi o ich
wartoéci oraz obserwujg wzajem-
ny uklad pomigdzy zasadami fir-
my i ich realizacje przez personel
zarzadzajacy. Spostrzezenia
zwigzane z celami firmy poddane
zostajg testowi, gdy pracownicy
oceniaja rownowage pomigdzy ce-
lami finansowymi i niefinanso-
wymi — innymi stowy sprawdza-
ja, czy zarzadzajacy praktykujg
to, czego nauczaja. Nastepnym
etapem jest przettumaczenie wila-
snych obserwacji na temat warto-
§ci na przekonanie o tym, jak
naprawde dziata firma — jakie sg
nie wypowiedziane zasady stoso-
wane w ocenie rozwoju kariery
pracownikéw, stosowaniu awan-
sow, podejmowaniu decyzji, roz-
wigzywaniu konfliktéw, rozdzia-
le érodkéw, podziale ryzyka.
Wraz z pojmowaniem wymiaru
socjalnego danej pracy, pracow-
nik prébuje znalezé odpowiedzi
na nastepujace pytania:
® Czy moja wartoéé jest zblizona
do wartoéci innych pracownikéw
w danej organizacji?

@ Jakie sg zasady, ktére decydu-
ja o tym, kto co dostaje w firmie?

Zwigzek miedzy oéwiadczenia-
mi firmy i zachowaniem zarzgdu
jest kluczem do stworzenia kon-
tekstu, w ktérym pracownik za-
angazuje si¢ w odpowiedzi na po-
zytywny wymiar socjalny swojej
pracy. Ten wymiar jest czesto
ujawniany w sytuacjach konflik-




towych, réwniez wtedy, gdy
szwankuje komunikacja pracow-
nik — menedzer; co wiegcej, jest to
wymiar, w ktéorym stosunkowo
najtrudniej odzyskaé raz straco-
ne zaufanie pracownika. -

Nie zmienione uktady
osobiste blokuja zmiany

>« | atrzac przez pryzmat nie
| zmienionych  ukladéw

=@ osobistych, pracownicy
czesto wykazujg brak zrozumie-
nia lub co gorsza ignoruja wptyw
zmian na ich osobiste zaangazo-
wanie. W Philips Electronics,
z siedzibg w Holandii, niezrozu-
mienie pracownikéw dla zmie-
niajacych sie okolicznoéci dopro-
wadzilo firme na skraj bankruct-
wa.

We wczesnych latach osiem-
dziesigtych, reputacja Philipsa
w dziedzinie doskonato$ci inzy-
nieryjnej i sily finansowej byla
niezréwnana - byla to takze pre-
stizowa firma, dla ktérej warto
bylo pracowaé. Firma, ktora byta
pionierem rozwoju kaset audio,
technologii wideo i dyskow opty-
cznych zatrudniala najlepszych
inzynieréw w Holandjii.

Jak wiele ponadpafistowych
Spélek  Europejskich, Philips
miat strukture, w ktorej silni sze-
fowie firmy na dany kraj prowa-
dzili polityke sprzedazy miedzy-
narodowej i marketingu na wzoér
§redniowiecznych lennych
ksiestw. Lokalne wydzialy produ-
keyjne byly wydzielone ze struk-
tury ponadpanstwowej, a konku-
rencja pomiedzy poszczegdélnymi
oddzialami firmy mocna. Kontro-
la centralna byla przeklenstwem,
jednakze kwatera gtéwna w Ein-
dhowen caly czas rosta. Wraz ze
wzrostem konkurencyjnoéci po-
szczegblnych oddzialéw, mimo te-
chnologicznego zaawansowania
produktéw, Philips mial klopoty
z réwnoczesnym wprowadzaniem

produktéw na poszczegélne ryn-
ki. Marza coraz bardziej kurczyta
sie, w miare jak rosty koszty pro-
dukcji w poréwnaniu do Sony czy
Panasonic, a udzial w rynku za-
czgl spada¢ na rzecz Sony. W cia-
gu lat osiemdziesigtych dwoéch

nastepujacych po sobie menedze-

row — Wise Dekkera i Cor van der
Klugta prébowalo restrukturyzo-
wac firme. Kazdy w swoim czasie
poprawial defekty, ktore wyma-
galy interwencji — jako&é i stabil-
noéé rozwoju produkcji, skrocenie
drogi produktu na rynek, obnize-
nie wysokoéci kosztéw. Tych
dwoéch menedzeréw planowalo,
reorganizowalo, wyznaczalo cele
i ocenialo sity potrzebne do ich
zrealizowania. Roczny raport
Philipsa za rok 1989 oznajmial, iz
redefiniowano w firmie zakres
odpowiedzialno§ci  zarzadzajg-
cych, dano im wigkszg swobode,
aby mogli odpowiedzieé na wzmo-
zone wyzwania rynku. Jednakze
planowane zmiany nie byly wpro-
wadzane w zZycie wystarczajaco
szybko. Pod koniec kadencji Klu-
gta Philips stal w obliczu najwyz-
szych strat w swojej historii.

Dlaczego zaden z tych w naj-
wyzszym stopniu profesjonal-
nych menedzeréw nie mégl daé
sobie rady z problemami Philip-
sa? Rozumieli oni problemy fir-
my, sporzadzali plany, podejmo-
wali wszelkie inicjatywy niezbed-
ne do wprowadzenie planéw
w zycie. Jednakze zadnemu nie
powiodlo sie, poniewaz zmiany
nie mialy poparcia pracownikéw.
Co wigcej, osobiste uklady w da-
nym miejscu i czasie blokowaty
przeprowadzenie zmian — brako-
walo bowiem zgodnoéci pomiedzy
oéwiadczeniami szefow a prakty-
ka spotykang przez pracownikéw
na poziomie ich oraz ich bezpo-
§rednich szeféw.

Tego rodzaju problemy mozna
bylo jednak przewidzie¢. Podczas
lat prosperity Philipsa, tradycja
zatrudnienia na cale zycie byla
niezbednym elementem kultury
organizacji. Pewno&é pracy szla
w parze z lojalnoscig dla firmy
i jej menedzeré6w. Nieformalne
uktady dominowaly formalny sy-
stem oceny wydajnoéci i rozwoju

selo b e pedlad

kariery. Pozycja w hierarchii wy-
znaczala zakres odpowiedzialno-
§ci i podejmowanie dzialah poza
tak wyznaczonymi limitami byto
zle widziane. Sytuacja szerego-
wych pracownikéw nie réznila sie
wiele od sytuacji menedzeréw
§redniego szczebla. Pracownicy
nie probowali podejmowaé wy-
zwan stojacych nie tylko przed
fabryka, ale nawet przed wtasng
kariera. Pozycja w hierarchii de-
cydowala, kto co dostawal, a po-
niewaz starszenstwo w tak bez-
poéredni spos6b oddzialywalo na
indywidualng kariere, pracowni-
¢y nie mieli indywidualnych bo-
dzcéw do pracy ciezszej niz wy-
magalo tego minimum okreslone
przez szefostwo.

Co wiecej, nawet kiedy koszty
znacznie przekraczaly wszelkie
limity a zyski kurczyly sie¢ gwal-
townie, Philips byl pozbawiony
efektywnego mechanizmu pobu-
dzania menedzeréw do osiggania
ambitnych celow.

Zadna z tych cech organizacji
Philipsa nie zmienila si¢ za ,rza-
déw” Dekkera czy van der Klug-
ta. Menedzerowie i pracownicy
nie zostali zmuszeni do zrozumie-
nia, na czym polegajg zmiany
1 jak istotne sg one dla utrzyma-
nia si¢ firmy na rynku. Nikt nie
wyjaénit im w szczegolnosci, jak
zmiany wplyng na ich uklady
osobiste.

W chwili, gdy Jan Timmer prze-
jat zarzadzanie Philipsem, firma
byta w glebokim kryzysie. Dochéd
netto a pierwszym kwartale 1990
roku wynosit 6 milionéw gulde-
néw, w poréwnaniu do 233 milio-
néw w analogicznym okresie roku
poprzedniego. Co wiecej, prognozy
moéwily o stratach rzedu 1,2 bilio-
na guldenéw jeszcze w tym sa-
mym roku. Timmer byl czlowie-
kiem firmy; pracowal w jednym
z jej dzialow elektronicznych, kto-
ry skutecznie zastopowal proces
osuwania si¢ ponizej granic opta-
calnoéci. Przed Timmerem stane-
lo jednak dalece powazniejsze wy-
zwanie wydobycia z tarapatéw ca-
lej firmy — wyzwanie potggowane
zblizajacq sie perspektywa ponie-
sienia strat.

opr. Marek Wojnar
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W polowie czerwca br. odbyto
sie w Warszawie posiedzenie G16-
wnej Rady Naukowej TNOIK.
Zgodnie z wezesniejszymi ustale-
niami Prezydium GRN — Przewo-
dniczaca, prof. dr hab. Alicja Saj-
kiewicz zaprositla Przewodnicza-
cych Rad Naukowych Oddziatow
TNOIK, stwarzajgc mozliwosé za-
poznania sie z biezgcg dziatalnos-
cig tych rad w Oddziatach. W po-
siedzeniu uczestniczyl réwniez
Wiodzimierz Hausner — Wicepre-
zes-Sekretarz  Generalny ZG
TNOiK.

Od poprzedniego spotkania
w takim gronie uplyneto pare
miesiecy i w zwigzku z tym dys-
kusja dotyczyla nie tylko spraw
Gléwnej Rady Naukowej, ale sze-
rzej — funkcjonowania catego To-
warzystwa. Doskonalym do tego
punktem wyjécia bylo ,Sprawo-
zdanie z dzialalnosci TNOIK
w 1995 r.”, a takze biezgce przed-
siewzigcia Prezydium Zarzadu
Glownego.

Omawiajac ubiegly rok, uzna-
no za trafne okreslenie, iz byt to
rok szczegélny dla Towarzystwa;
byt to jubileusz 70-lecia TNOIiK,
potowy kadencji obecnych wladz,
a takze rok normalnej, programo-
wej kontynuacji dziatah meryto-
rycznych, stabilizujacych pozycje
Towarzystwa.

Za pozytywng oceng tego roku
przemawiajg takie fakty, jak:
® ozywienie na polu wspélpracy
miedzynarodowej — przeprowa-
dzenie konferencji TNOiIK-CE-
CIOS nt. ,Transformacja w zarza-
dzaniu organizacjami w krajach
Europy Srodkowej i Wschodniej”
w Warszawie, udziat Prezesa ZG
w pracach Komitetu Wykonaw-
czego CECIOS, wspdlpraca ze
Stowarzyszeniem  Zarzadzania
Strategicznego i Przedsigbiorczo-
§ci oraz firma INVENTA w Cze-
chach, udziat w szkoleniu inaugu-
rujacym program studiéw podyp-
lomowych zarzgdzania strategicz-
nego Inter Manager, prowadzo-
nym przez AMAI, MCE, INVEN-
TE i SSMIE, kontynuowanie
wspdlpracy z RKW w Niemczech;
@ zorganizowanie  kilkunastu
konferencji naukowych i semina-
ribw o zasiegu regionalnym lub

ogoblnopolskim, stwarzajgcych
plaszczyzne dla konfrontacji
praktyki i nauk zarzgdzania;
@® nadanie nowej formy wspél-
pracy Towarzystwa z organizac-
Jami: Naczelng Organizacjg Te-
chniczng, Polskim Towarzyst-
wem Ekonomicznym, Stowarzy-
szeniem Ksiggowych w Polsce
i Zrzeszeniem Prawnikéw Pol-
skich;
® prezentowanie celéw, form
dzialalnosci i poszukiwanie popa-
rcia dla zamierzeni TNOIK
u przedstawicieli wtadz RP i par-
lamentu, nawigzanie kontaktow
i wspdlpracy z agendami rzado-
wymi, m.in. Pafistwowg Agencja
Inwestycji Zagranicznych, Panst-
wowym Funduszem Ochrony
Srodowiska, Panstwowym Fun-
duszem Rehabilitacji Oséb Nie-
pelnosprawnych oraz liczgcymi
sie¢ w kraju firmami i bankami;
® aktywne uczestnictwo w ra-
mach czlonkostwa TNOiK w Kra-
jowej Izbie Gospodarczej, Klubie
500, Radzie Strategii Spoteczno-
Gospodarczej przy Radzie Mini-
strow;
® powotanie Fundacji Nowoczes-
nego Zarzgdzania,
® dokonanie zmian w Statucie
Towarzystwa;
@ zarejestrowanie znaku firmo-
wego TNOIK w Urzedzie Paten-
towym RP;
@ osiagniecie przez Towarzyst-
wo na rynku wydawniczym zna-
czacej pozycji oficyny wydawni-
czej, gtownie dzieki Oddziatowi
w Toruniu i spétee ,TNOiK-OPO”
sp. z 0.0. w Bydgoszczy;
@ umacnianie bazy materialnej
Oddzialéw i Zarzadu Gléwnego.
Do najbardziej wartosciowych
inicjatyw w biezacym roku zali-
czono m. in. kontynuowanie
wspdtpracy w dziedzinie dziatal-
noéci wydawniczej przy edycji no-
wych, thumaczonych ksiazek (do-
tad ukazaly sie: ,Zrozumieé biz-
nes” — Williama G. Nickelsa
i,Strategie alianséw na rynku” —
B. Garretta, P. Dussauge,
w przekladzie prof. dr. M. Ege-
mana), a takie przygotowanie
ogoblnopolskiej konferencji nauko-
wej pod roboczym tytutem ,Za-
rzadzanie strategiczne”.

29 maja br. dr Zbigniew Dwo-
rzecki, Wiceprezes Zarzadu Glé6-
wnego TNOIK, Prezes Oddzialu

Warszawskiego TNOiK zostal
prorektorem ds. zarzadzania
Szkoly  Glownej Handlowej

w Warszawie.
[ |

13 czerwca 1996 r. Minister
Edukacji Narodowej - prof.
dr hab. Jerzy Wiatr przyjat dele-
gacje Towarzystwa w skladzie:
prof. dr hab. Alicja Sajkiewicz —
Przewodniczaca Gléwnej Rady
Naukowej TNOIK, prof. dr hab.
Witold A. Werner — Przewodni-
czgcy Rady Naukowej Oddzialu
TNOIiK w Warszawie. oraz Wto-
dzimierz Hausner — Wiceprezes-
Sekretarz Generalny ZG TNOiK.

Na spotkaniu zaprezentowano
dorobek oraz zamierzenia Towa-
rzystwa w dziedzinie edukacji
mlodziezy i dorostych, w szczegol-
nosci w kwestiach:

@® wprowadzenia w niektérych
szkotach &rednich fakultatyw-
nych zajeé nt. podstaw organiza-
¢ji i zarzadzania;

@ zorganizowania przez TNOIK
doksztalcania dyrektoréw placé-
wek oswiatowych w dziedzinie
organizacji i zarzadzania.

Podkreslano, ze TNOIK, dyspo-
nujgc odpowiednim podreczni-
kiem dla uczniéw i profesjonalng
kadrg wykladowcéw, moze popu-
laryzowaé te dziedzine wiedzy
wéréd mlodziezy, co w warun-
kach wechodzenia Polski do struk-
tur europejskich mialoby bardzo
wazne znaczenie. Towarzystwo
posiada takze mozliwoéci ksztat-
cenia menedzerdéw oéwiaty i zgta-
szano gotowo§¢ zorganizowania
w skali ogélnopolskiej doksztal-
cania specjalistycznego dyrekto-
réw placéwek oswiatowych w za-
kresie zarzgdzania.

Minister Jerzy Wiatr uznal
przedstawione przedsiewziecia
za bardzo interesujace i zadekla-
rowatl ich poparcie. Z uwagi na
zmienione formy finansowania
i zarzadzania szkolnictwem,

MEN udzieli rekomendacji wy- \wp



stgpieniom TNOiK do Komitetu
Badah Naukowych, Kuratoriéw,
zarzad6éw gmin oraz dyrekcji wy-
branych szké?.

Delagacja TNOiK przekazala
Panu Ministrowi katalog na-
szych wydawnictw oraz ksigzke
~Zrozumieé biznes”, wydang nie-
dawno dzieki staraniom Towa-
rzystwa. Prof. Jerzy Wiatr wyka-
zal zainteresowanie dzialalno&cig
TNOIK, zwlaszcza dziedzing edu-
kacji i wydawnictw.

20 czerwca br. na zaproszenie
Komendanta Wojskowej Akade-
mii Technicznej, gen. bryg. prof.
dr. hab. inz. Andrzeja Ameljan-
czyka, przedstawiciele Towarzys-
twa wzieli udzial w uroczystosci
zakonczenia Podyplomowego
Studium Organizacji i Zarzadza-
nia, a takze w spotkaniu z kadrg,
kierowniczg uczelni.

Ze strony TNOiK w spotkaniu
uczestniczyli: prof. dr Zygmunt
Zbichorski — Prezes Honorowy,
prof. dr hab. Stanistaw Sudot —
czlonek GRN, dr Zbigniew Dwo-
rzecki — Prezes Zarzadu Oddziatu
w Warszawie, Wlodzimierz Hau-
sner — Wiceprezes-Sekretarz Ge-
neralny ZG oraz Wiestaw Krepo-
wicz — Dyrektor Biura ZG.

W WAT dziala bardzo aktyw-
nie Ogélnoakademickie Kolo
TNOIK i to wlaénie z jego inic-
jatywy doszlo do tego spotkania.

Uroczysto§é stworzyla okazje
zaprezentowania form i celow

dziatalnoéci naszego Towarzyst-
wa, a takzZe mozliwo§é zapozna-
nia si¢ z osiggnigciami dydakty-
czno-naukowymi z zakresu nauk
organizacji i zarzadzania oraz te-
chniki i technologii wojskowej.
Bardzo milym akcentem bylo
wreczenie szczegblnie zastuzo-
nym dzialaczom i sympatykom
Towarzystwa — Zlotych i Srebr-
nych Odznak TNOiK. Natomiast
delegacja Towarzystwa zostala
uhonorowana medalami i dyplo-
mami w podzigkowaniu za do-
tychczasows wspélprace. Prof. dr
hab. Stanistaw Sudol otrzymat
Srebrny Medal za Zastugi dla
Obronnoéci Kraju.

21 czerwca br. w siedzibie Od-
dzialu TNOiK w Gdarnsku odbylo
sie uroczyste zakohczenie 10.
edycji Szkoly Mlodego Menedze-
ra — Programu Edukacji Ekono-
micznej Mlodziezy na potrzeby
pracodawcow.

Dyplom ukoficzenia Szkoly
Milodego Menedzera otrzymalo
z rak prof. dr. hab. Romualda
Kolmana — Prezesa Zarzadu Od-
dzialu TNOiIK 40 absolwentéw.

W uroczystoéci zakoriczenia 10.
edycji Szkoty Mlodego Menedze-
ra uczestniczyli: Wiceprezes-Sek-
retarz Generalny TNOiK — Wlo-
dzimierz Hausner wraz z Dyrek-
torem Biura ZG TNOiK - Wie-
stawem Krepowiczem, a takze
Prezydium Gdanskiego Zwigzku
Pracodawcéow z Prezesem — Ja-
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nem Klapkowskim oraz przedsta-
wiciele Rejonowego Urzedu Pra-
cy z Ewg Dabrowsks,.

Prawie wszyscy absolwenci
Szkoly majg juz zapewnione
miejsca pracy, a jest to wielka
zastuga Gdanskiego Zwigzku
Pracodawcéw, Sci§le wspélpracu-
jacego z Wojewo6dzkim i Regional-
nym Urzedem Pracy.

Uroczystoéé zakonczenia 10.
edycji Szkoty Mtodego Menedze-
ra byla tez okazjg dla wyrazenia
uznania i podzigkowania jej or-
ganizatorowi — Wandzie Stankie-
wicz — Dyrektorowi OPO przy Za-
rzadzie Oddziatu TNOiK
w Gdansku.

Sprostowanie

30 maja 1996 roku na uroczys-
to$ci rozpoczecia III Miedzynaro-
dowej Konferencji LOGISTICS
96 Krzyzem Kawalerskim Orde-
ru Odrodzenia Polski zostal od-
znaczony Wiceprezes Zarzadu
Glownego TNOIK — prof. dr hab.
Stefan Abt. Odznaczenie zostalo
nadane 18 grudnia 1995 roku
przez Prezydenta RP Lecha Wale-
se z inicjatywy Towarzystwa. Od-
znaczony jest wieloletnim dziata-
czem TNOIK, Prezesem Oddziatu
TNOIK w Poznaniu, jednym z czo-
lowych polskich logistykow.

Za nie§cisloéci w informacji,
ktéra ukazala si¢ w poprzednim
numerze ,,PO” szanownego Pana
Profesora oraz Czytelnikéw prze-
praszamy. Redakcja

KOMITET NAUK ORGANIZAC]JI I ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

KADENCJA 1996-1998

Prof. Wiestaw Grudzewski — przewodniczacy, prof. Stanistaw Lis — z-ca przewodniczacego, prof. Andrzej K.
Kozminski, prof. Alfred Czerminski — z-ca przewodniczacego, prof. Ber Haus, prof. Zbigniew Martyniak,
prof. Bogdan Wawrzyniak — z-ca przewodniczacego i sekretarz naukowy, prof. Stanistaw Sudot, prof.
Stanistawa Borkowska, prof. Henryk Bieniok, prof. Jerzy Dietl, prof. Leszek Krzyzanowski, prof. Kazi-
mierz Doktér, prof. Zofia Mikolajczyk, prof. Mieczystaw Dworczyk, prof. Wojciech Gasparski, prof. Jerzy
Rokita, prof. Ireneusz Durlik, prof. Irena Hejduk, prof. Jerzy Altkorn, prof. Bogdan Glifiski, prof. Marcin
Bielski, prof. Adam Stabryla, prof. Jerzy Kurnal, prof. Alicja Anna Jaruga, prof. Jozef Boron, prof. Stefan
Kwiatkowski, prof. Ryszard Borowiecki, prof. Mariusz Bratnicki, prof. Jerzy Kisielnicki, prof. Jan
Lichtarski, prof. Jézef Penc, prof. Xymena Gliszczyfiska, prof. Jozefa Kramer, prof. Wladyslaw Radzikow-
ski, prof. Anna Fornalczyk, prof. Salomea Kowalewska, prof. Piotr Ploszajski, prof. Alicja Sajkiewicz, prof.

Marian Struzycki.
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