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Medycy gospodarKi

Rozmowa z dr. STANISEAWEM RAKOWICZEM, Prezesem Zarzadu Glownego
Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa,
czlonkiem Komitetu Wykonawczego CECIOS

Czym jest CECIOS i dlaczego udzial
w praskiej konferencji byl tak wazny
dla TNOiK-u?

CECIOS, czyli Europejska Rada
Zarzadzania, zrzesza europejskie to-
warzystwa zarzadzania. Nie jest to
struktura biurokratyczna (na etacie
zatrudnia jedna osobg — sekretarza
generalnego), ale forum, na ktorym
spotykaja si¢ przedstawiciele krajo-
wych towarzystw, zeby wymienia¢
poglady i nawiazywac wspoOlprace.

Nasz udziat w Zgromadzeniu
Ogo6lnym CECIOS bytudany z kilku
powodow. Po pierwsze, udato nam
si¢ zaprosi¢ wielu znakomitych refe-
rentdw do udziatu w organizowanej
przez nas w przysztym roku kon-
ferencji ,,Zmiany w zarzadzaniu
w okresie transformacji”’. Po drugie,
bedziemy wykorzystywac programy
badawcze i wdrozeniowe, prowa-
dzone przez CECIOS, ktore czgsto
doskonale pasuja do polskich wa-
‘runkéw. Dla przykladu, czeskie Sto-
warzyszenie Zarzadzania Strategicz-
nego-wspdlnie z American Manage-
ment . Association - International
w-Brukseli, cztonka Swiatowej Rady
Zarzadzania (CIOS), do ktérej nale-
zy -tez CECIOS, opracowalo pro-
gram INTER MANAGER, doty-
czacy ksztalcenia naczelnej kadry
kierowniczej w zakresie zarzadzania
strategicznego. Nie jest to program
typu MBA,; jest zorientowany prak-
tycznie, na rozwiazywanie konkret-
nych, realnych problemdéw zarza-
dzania duzymi strukturami. W pro-
gramie tym rozwaza si¢ case studies,
‘ktore aktualnie si¢ dzieja, a nie przy-
padki historyczne, opisane w litera-
turze i przeanalizowane teoretycz-
_nie, kiedy juz wiadomo bylo jak si¢
zakonczyly. .

- - Inny przykiad: British Institute of
‘Management po przeprowadzeniu
‘pigcioletnich szczegélowych badan
‘zamierza obecnie opracowaé stan-
dardy menedzmentu w ramach Unii

Europejskiej. Chodzi po prostu o to,
7e na otwartym rynku pracy pojecie
,menedzer w zakresie marketingu”

powinno' znaczy¢ to samo w Lon-
- dynie, co w Madrycie i w Rzymie

— a z czasem takze w Warszawie
i Wilnie. Druga sprawa jest wypra-
cowanie modelu -inter-menedzera,
czyli menedzera o kwalifikacjach eu-
ropejskich, co ma ogromne znacze-
nie praktyczne, w warunkach szyb-
kiego rozwoju przedsigbiorstw i kor-
poracji migdzynarodowych. Dzieki
cztonkostwu w CECIOS begdziemy
mogli uczestniczy¢ w tym programie
zardwno od strony teoretycznej, jak
i praktycznie, wykorzystujac tg wie-
dze w prowadzonych przez nas szko-
leniach.

Kolejna szansa to mozliwos¢ sko-
rzystania z ogromnego potencjalu
europejskiego oddzialu American
Management Association w Bruk-
seli (ktory jest cztonkiem Swiatowe;j

‘Rady CIOS, ktoéry nalezy do CE-

CIOS). Oddziat ten zostal powolany
w celu szkolenia kadr w europejskich

Fot. EUROPRESS — Igor Sniecinski

filiach korporacji amerykanskich,
ale obecnie szkola si¢ tam takze
menedzerowie z firm, w ktorych nie
ma wecale kapitatu amerykanskiego.
Co wigcej, Amerykanie sporo inwes-
tuja w krajach postkomunistycznych
i do pracy w tym regionie musza
mie¢ specjalistow o ‘dos¢ szczegol-
nych umiejetnosciach, ktorzy znaja
tutejsze uwarunkowania, mental-
noéé itd. Dlatego zaproponowali-
my im stworzenie w Warszawie 0$-
rodka szkoleni dla menedzeréw, kto6-
rzy mieliby pracowac lub juz pracuja
w Europie Srodkowej i Wschodniej.
Osrodek taki moglby obejmowac
kraje nadbattyckie, Ukraing i Bialo-
ru§, Rosj¢ i inne. =~

Sukcesem TNOIK jest tez i to, Ze
zostaliSmy — pierwszy raz po wojnie
i jako jedyna organizacja z krajow
postkomunisty¢cznych — wybrani
do komitetu wykonawczego CE-
CIOS. Warto przypomnie¢, ze przed
wojng prof. Karol Adamiecki byt
wiceprezesem -Europejskiej Rady
Zarzadzania, a TNOIK nalezy do



grona czlonkéw-zalozycieli tej orga-
nizacji.

Czy w innych krajach naszego regio-
nu istnieja stowarzyszemia naukowe
zajmujace si¢ zarzadzaniem?

Istnieja prawie wszedzie, choé ich
historia jest bardzo rézna, najczes-
ciej-jednak licza sobie zaledwie kilka
lat. Litwa, Lotwa i Estonia majq
narodowe stowarzyszema zarzadza-
nia oraz wspélna Baltic Manage-
ment Foundation. W Rosji sa in-
stytucje pafistwowo-spoteczne, do
ktorych naleza zar6wno osoby fizy-
c¢zne, jak i pafistwowe czy prywatne
firmy, za§ panstwo finansuje niekto-
re programy badawcze i edukacyjne.
Stowenski Instytut MenedZerski jest

]ednym Znaj starszych ma pigc lat.

W Czechach jest kilka organizacji,
w tym jedna o podobneJ do TN01K

.nazw1e i h1storu ‘

‘A jak to bylo za ko:hunizmu'?

W: naszej: czesci Europy 1stn1a1y'

tylko trzy stowarzyszenia: wegiers-
kie stowarzyszenie SzVT, nalezace
do tamtejszego NOT-u, czeski Ko-
mitet Zarzadzania oraz TNOIK.
W innych krajach nie bylo takich
organizacji. TNOiK powstat w roku
1925, po wojnie zostat reaktywowa-
ny, a'w 1949 roku go zlikwidowano.
Odrodzit sie dopiero na fali gomot-
kowskiej odwilzy w 1957.

Dzigki dobrym prywatnym, . ale
i oficjalnym kontaktom z Zachodem
moglismy rozwijaé¢ dziatalno$¢ nau-
kowa i juz w latach siedemdziesia-
tych byliimy — jak na standardy
soc_]ahstyczne ~ -catkiem niezle roz-

;wml@tym krajem w dziédzinie teorii
i praktyki za;zqdzama Na wielu
“uczelniach byly wydziaty ekonomiki

i.zarzadzania, na Uniwersytecie
Warszawskim byt wydziat expressis
verbis zarzadzania. Wychodzilo spo-
ro czasopism, byly instytuty, dzialal
Centralny Os$rodek Doskonalenia
Kadr Kierowniczych, uczestniczylis-
my w konferencjach zagranicznych,
tlumaczylismy literaturg itd. Z dzi-
siejszej perspektywy to si¢ wydaje
oczywiste i niewarte wspominania,
ale dla przyktadu w Rosji pierwsza

‘amerykanska - ksiazke - poswigcona
zarzadzaniu wydano dopiero za

Gorbaczowa, a w NRD nawet na
poziomie stanowiska pracy nie byto
mowy o zarzadzaniu, uzywano poje-
cia ,,socjalistyczne planowanie”.

U nas praktyka zarzadzania ogra-

niczana byla wprawdzie do poziomu

stanowiska pracy, przedsigbiorstwa
i zjednoczenia, ale jednak co$ si¢
dziato.” W przedsigbiorstwach po-
wstawaly nawet specjalne komorki
ds. zarzadzania. Powyzej przedsie-
biorstwa sprawa nabierala  czasami
juz charakteru politycznego i tam

‘panowato planowanie, w zwiazku

z czym zasady zarzadzania nie byly
juz mile widziane, raczej niewskaza-
ne. Ale byly wyjatki, np.: mozna
przytoczy¢ fakt, ze kiedy Gierek ro-
bit reforme administracyjna, to pod-
parl si¢ autorytetem nauki o zarza-
dzaniu, likwidujac powiaty, a wiec
splaszczajac strukture. Juz bowiem
w latach 70. w swiatowej nauce za-

‘1zadzania byty tendencje (trwaja do

dzi§) do zmniejszania liczby szczebli

‘hierarchicznych, tworzenia struktur

zadaniowych w czg§ci dobrowol-
nych, samorzutnych, czasowych,
a nie statych itp. Dzi§ wiadomo, zZe
chodzilo rowniez o zupelnie inne
sprawy, ale znamienne jest, Ze pierw-
szy sekretarz publicznie powotywat
si¢ na t¢ wykleta gd21e 1nd21e] dzie-
dzine nauki. :

Czy dzialalno$¢ w ramach takich or-
ganizacji jak CECIOS przynos1 takze
korzysci finansowe? -

Bezposrednich korzysci finanso-
wych -przynosi¢ nie moze, bo CE-
CIOS utrzymuje si¢ ze skladek
cztonkowskich, m.in. naszych i zad-
nych wlasnych srodkow nie posiada.
Ma natomiast dostep do. érodkow

pomocowych Unii- Europejskiej

i nierzadko. opiniuje projekty zwia~
zane z ich wykorzystaniem. Trzeba
pamietaé, ze rozmaite rozproszone
programy pomocowe, takie jak
PHARE i TEMPUS, powoli si¢ koti-
cza, a od 1995 roku wystartowaé ma
jeden, nowy program o nazwie LEO-
NARDO, w ramach ktérego rozdys-
ponowana zostanie kwota ok. 760
min ECU, czyli prawie miliard dola-
réw. Liczymy na to, ze przedstawio-
ne przez nas projekty zostana uzna-
ne za warte wsparcia przez gremia
decydujace o rozdziale tej kwoty.

przeglad

Spodziewamy si¢ takze, iz niekto-
re programy szkoleniowe opracowa-
ne przez inne organizacje nalezace
do CECIOS-u zostana nam udostep-
nione za niewielkie pieniadze i Ze
bedziemy mogli zarabia¢ w kraju,
szkolac menedzeréw i wyktadowcow
zarzadzania wedlug najnowszych
$wiatowych programéw.

Mamy takze nadziej¢ pilotowac
i firmowa¢ nazwa TNOIK projekty
przygotowywane przez grupy nau-
kowcow nie zwiazanych z nasza or-
ganizacja. Je$li z naszej inicjatywy
lub z inicjatywy jakich$§ $rodowisk
naukowych podjete zostatyby bada-
nia majgce szanse na:uzyskanie grantu
np. w ramach programu LEONAR-
DO, to my chetnie przyczynimy si¢ do
tego, choéby poprzez doradzanie,’
jak powinna wygladaé aplikacja,
przez wystawienie rekomendacji itd.

Chcemy takze bardziej energicz-
nie rozgladac si¢ za tym, co jest do
skonsumowania w kraju. W War-
szawie jest np. Amerykanska Agen-
cja Rozwoju (USAID), ktéra pro-.
wadzi ponad 20 programéw, spo-
§réd ktérych w co najmniej kilku
TNOIK moglby uczestniczyé.

Co jest w tej chwili wazniejsze dla
kraju: ksztalcenie prywatnych biznes-
menéw, czy ksztalcenie kadry kierow-
niczej w pafstwowym przemysle?

TNOIK jest organizacja zoriento-
wana na profesjonalne zarzadzanie.
Biznesmen natomiast traktuje zarza-
dzanie jako jedna:z przydatnych
umiejetnosci — tym przydatniejsza
im szczebel jego zarzadzania jest
Wyzszy, a organizacja wigksza, nato-
miast teoria i pewne uniwersalne
rozwiazania sa potrzebne w mini-
malnym stopniu prywatnemu biz- .
nesmenowi prowadzacemu np. mala
rodzinng firm¢. Dlatego my powin-
ni$émy sie skupiaé na tych, dla kto-
rych zarzadzanie jest pierwszym
i podstawowym zawodem. Sa to
wiec prezesi, dyrektorzy, wiceprezesi
duzych podmiotow gospodarcz;gch
Dopoki wickszos¢ z nich jest panst-
wowa — uczestmkam1 naszych szko-
len sa gléwnie oni, ale struktura
wiasnosci ulegnie zasadniczej zmia-
nie — i coraz cz¢sciej zajmujemy sig
menedzerami z sektora prywatnego.
Pamietajmy, Zze juz od dawna na
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calym $wiecie wlasno$¢ jest zasad-
niczo oddzielona od zarzadzania,
wigc w sumie nie ma wielkiego zna-
czenia, czy zaklad jest panstwowy
czy prywatny, skoro oboma zarza-
dzaja wynajeci profesjonalisci.

Warto takze pamigta¢ o tym, ze
kazde wigksze przedsigbiorstwo ma
w swojej strukturze czlowieka: lub
kilku ludzi, ktérzy zajmuja sie¢ wy-
specjalizowanymi dziedzinami orga-
nizacji produkcji, przeptywow infor-
macyjnych itd. — to tez sa nasi
potencjalni klienci.

Czy TNOIK méglby si¢ takie za-
jmowaé ,leczeniem” konkretnych
przedsiebiorstw?

. W ramach naszej statutowej dzia--

lalnoéci prowadzimy, wprawdzie
w ograniczonym .zakresie, dziatal-
no$¢ konsultingowa. Prof, Bohdan
Glinski lansowat kiedy$ przekona-
nie, ze zarzadzanie jest medycyna
‘zycia gospodarczego. Od medyka
‘i od konsultanta, a takze od nauko-
wca wymaga si¢ najpierw trafnej
diagnozy, a potem opracowania
skutecznej terapii. Przymierzamy sig
do powolania w ramach naszego
towarzystwa rodzaju ,,przychodni,
w ktorej zgromadzona bytaby infor-

macja o naszych najlepszych leka-
rzach, gdzie zaproszeni przez nas
specjalisci analizowaliby pewne inte-
resujace przypadki, a takze udzielali-
by odpowiedzi na konkretne pyta-
nia.

Co TNOIK moze wnies¢ do CE-
CIOS-u, czy tez — szerzej — do
Swiatowego zarzadzania?

Niewatpliwie nasza mocna strona
jest to, Ze mamy najdtuzsza tradycje
oraz najwyzszy poziom teorii i prak-
tyki zarzadzania w porownaniu z in-
nymi krajami b. RWPG. Przed woj-
na byl'w Polsce Instytut Organizacji
i Kierownictwa, wydawano ,,Prze-
glad Organizacji”, byly katedry za-
rzadzania na kilku uniwersytetach.
Po wojnie byliSmy liderem, jesli cho-
dzi o zajmowanie si¢ ta problematy-
ka. A jednoczesnie byliSmy przeciez
gleboko osadzeni w realiach gospo-
darki centralnie planowanej i rozu-
miemy uwarunkowania prowadze-
nia interesOw i zarzadzania np.
w Rosji daleko lepiej niz Niemcy czy
Amerykanie. Nie mozemy wpraw-
dzie sami prowadzi¢ znaczacych
przedsigwzig¢ menedzerskich na
Wschodzie, ale mozemy i powinnis-
my shuzy¢ jako pomost, przez ktory

zachodnia -mysl organizacyjna
trafi na Wschod. Nasze progra-
my ksztalcenia kadr uwzglednia-
ja te nasza regionalna specyfike.
Po wzbogaceniu ich o najnowsze
osiagniecia $wiatowej nauki,
bedziemy w stanie zaproponowad
naszym wschodnim sasiadom co§,
czego nie moga im zaoferowaé
najlepsze nawet programy zachod-
nie — latwo przyswajalna wiedzg,
w postaci odpowiadajacej ich realnej
sytuacji.

Nasza aktywnos$¢ moze wiec doty-
czy¢ przygotowywania podreczni-
kow, programéw ksztalcenia kadr,
wymiany doswiadczen. Myslimy
takze o organizowaniu corocznych
konferencji, na ktérych dyskutowa-.
no by o zmianach w zarzadzaniu
i specyfice naszego regionu oraz do-
konywano by adaptacji najnow-
szych osiagnie¢ nauki o zarzadzaniu
do naszych warunkéw. To moégiby
by¢ jeden z wnioskow przyszlorocz-
nej konferencji w Warszawie. Kon-
ferencja ta bedzie rowniez waznym
akcentem 70-lecia istnienia TNOiK,
ktore przypada na rok 1995.

Dzigkuje¢ za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresiniski
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Dariusz Teresiniski

KONIECZNOSC

przeglad

Z.aklinacze sznurowadel

Jednym z najczesciej spotykanych
w przyrodzie procesow jest sprzezenie
zwrotne: wynik jakiegos zjawiska mo-
dyfikuje jego parametry wejsciowe.
Kiedy na danym terenie mnozq sig
kroliki, w wyniku czego wzrasta licz-
bq drapieznikow i spada ilo$¢ pozy-
‘wienia — mamy do czynienia ze
sprzezeniem ujemnym. Kiedy wzrost
indeksu gieldowego napedza coraz to
nowych.,.graczy” na gielde — jest to
sprzgzeme dodatme U]emne sprzeze-
statyczne — stabilizujq sie, zas dodat-
nie dazq ku katastrofie. Oba te efekty
wynikajq ze struktury $wiata mate-
rialnego, w ktorym kazdy uklad re-
aguje ze Srodowiskiem wyposazonym
w skoriczone zasoby. Kroliki zjadajq
trawe, a gielda wchiania gotéwke
niedzielnych inwestoréw — zaréwno
trawy, jak i oszczednosci w bielizniar-
kach jest skoniczona ilo$¢. Coz jednak
by sig stalo, gdyby jakis uklad trafil
na zasob nie podlegajacy wyczerpa-
niu? Wbrew pozorom nie jest to pyta-
nie czysto teoretyczne.

- Sprawnosé absorpcyjna bzosfery,

a wigc liczba komdrek zywych, mogq-

cych-sie rozwija¢ w strumzemu energii

slonecznej traf iajacym w Ziemie, jest

ograniczona. Z punktu widzenia bio-
sfery zasobem jest bowiem nie gene-
ralna wydajnosé energetyczna Slon-
ca, tylko sumaryczna sprawnosé foto-
syntezy i przemiany materii u roslino-
oraz migsozercow. Kiedy dodamy do
tego, ze dzialalnosé czlowieka mody-
fikuje te sprawnos$é, otrzymamy
sprzezenie zwrotne w czystej postaci,
przy czym katastroficzne wizje za-
“glady ludzkos$ci wyznaczajq ostatecz-
ny poziom ,,na wyjsciu’’; poziom ka-
tastrofy albo stabilizacji — w zalez-
nosci od wybranego modelu. Nie jest
- bowiem jasne, czy ewentualny huczny
koniec cywilizacji bedzie osiggnie-
ciem -blogosiawionego stanu réwno-
wagi, czy tez apokalipsq zafundowa-
nq samemu sobie przez pozbawiony

-niecierpliwym.

hamulcéw mechanizm. Problem nie
Jjest takze teoretycznie jednoznaczny,
poniewaz stabilizacia w ukladach
0 ujemnym sprzezeniu nie musi mie¢
wcale lagodnego przebiegu (kroliki
mogq calkiem wygingd, np. w wyniku
epidemii). W ukiladach ,,dodatnich”
natomiast mozliwe jest stopniowe
,,hamowanie”’, podczas ktérego opor
Srodowiska tlumi amplitude zmian
(krzywa wzrostu na gieldzie moze sig
odchylaé od pionu catkiem powoli
i fagodnie).

Czlowiek jest wszakze stworzeniem
Ledwie  uslyszal
o sprzezeniach, dalejze stosowaé je
gdzie popadnie — szczegolnie zas
w zZyciu spolecznym. Skutki nuwory-
szostwa w teorii ukladow widoczne sq
golym okiem: proces zasadniczy mo-
dyfikowany bywa funkcjq nijak sig do
niego nie majgcq. Dla przykladu:
o dostepie do papieréw wartoscio-
wych nowych emisji nie decyduje za-
sobno$¢ portfela (sprzezenie dodat-
nie) ani tez uposledzenie w podziale
dobr (sprzezenie ujemne), ale spraw-
nosé lokci, ktorej zwigzek z rynkiem
kapitalowym pozostaje nierozpozna-
ny. Inny przykiad: dobrze platnych
fachowcow motywuje sie bodicami

o charakterze finansowym (dodatko-

we ubezpieczenie emerytalne, stuzbo-

wy samochdd itp.), natomiast pra-

cownikdw niewykwalifikowanych, le-
dwo wiqzqcych koniec z koricem, za-
checa sie do udzialu w tworzeniu
profilu korporacji i obdarza akcjami
ich dogorywajqcej firmy. Racjonal-
nosé takich dzialan staje sie jasna,
kiedy poréwnaé, ile podatku zaplacii-
by fachowiec od dodatkowej drugiej
i trzeciej pensji, ktore, w przypadku
rozlicznych beneficjow, liczone sq
w koszty przedsigbiorstwa, a wiec
obnizajq efektywne opodatkowanie.
Z drugiej strony, ani podwyzki plac,
ani realny wzrost Swiadczen socjal-
nych w skali calej zalogi nie sq za-
zwyczaj mozliwe. Tymczasem wzrost

wydajno$ci pojedynczego pracownika
zalezy byé moze w 10% od niego,
aw pozostalej czesci od czynnikow, na
ktére nie ma on zadnego wplywu,
trudno zatem serio traktowad twier-
dzenia o blogoslawzonym wplywie
wlasnosci pracowniczej na . wyniki
ekonomiczne. valaszczeme pracow-
nikow jest de facto zamachem na
stabilro$¢ ich sytuacji majqtkowej, bo
poza wyjatkowymi  przypadkami
otrzymujq  papiery  wartosciowe
o ograniczonej zbywalnosci, a na do-
datek zamiast dywersyfikowaé ryzy-
ko — kumulujq je, wigzgc z jedng
firmq zaréwno swdj los pracownika,
jak i inwestora. Wplyw rozproszo-
nych 10, czy 20% gloséw na zasad-
nicze decyzje podejmowane w spéice
musi byé ograniczony — i to nie
z powodu zlej woli inwestoréw strate-
gicznych, ale dlatego ze dobrobytu nie
da sig uchwali¢ ani w Sejmie, ani na
walnym zgromadzeniu akcjonariuszy.

Zgrzebna racjonalnos¢ wyboréw
ekonomicznych nie stanowi jednak
odpowiedzi na zadane wczesniej pyta-
nie o sprzezenia w warunkach nie-
ograniczonych zasobéw. Jedynym za-
sobem, ktérego wykorzystywanie nie
zubaza, a wrecz go pomnaza, jest in-
formacja. Sprawno$¢ przetwarzania
informacji rosnie wraz z poznawaniem
nowych sposobow zapisu i struktury-
zacji danych. Na kolejnych pietrach
wiedzy coraz liczniejsze fakty stajq sie
w Sposob oczywisty powigzane ze sobq,
a jednoczesnie coraz bardziej jasne
staje sig, Ze nic z tef wiedzy nie wynika
w sensie praktycznym, poniewaz prak-
tyczne problemy wynikajq z powszech-
nej niezgody na materialng — a nie
informacyjng — strukture Swiata. Nie-
wielu jednak znalazlo spokdj duchowy
w prostej konstatacji o niekoniecznosci
wyboru optymalnych rozwigzari. Wie-
kszo$é nadal opowiada sie za nieodzo-
wnosciq istnienia licznych rozwigzan
nieoptymalnych — w imie wolnosci
albo innych mrzonek. . [ |
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Teoria organizacji w obrazkach

Organizacja — kultura
Organizacja — teatr

Antropolog organizacji ma na
oko podobne podejscie jak jego ko-
lezanka, psychoterapeutka. Zbiera
legendy i opowiesci, analizuje sym-
bole, takie jak logo czy papier lis-
towy, spedza godziny w bufecie
i przesiaduje w sekretariacie. Ale
,,antropologom” chodzi o co$ zupel-
nie innego niz ,,psychoterapeutom™.

Przede wszystkim, pragne zrozu-
mie¢ ,kosmologie” organizacji
— jak postrzegany jest wszechs§wiat?
Czy szkola jezykow obceych jest cent-
rum wszech§wiata, czy jedynie pla-
neta, ktora obraca si¢ wokot or-
ganizacji-gwiazdy? A moze jest tylko
jedna z wielu ksiezycow jakiej§ innej
organizacji, a nawet sztucznym sate-
litg?

Nastepnie nalezy przyjrzeé sie sys-
temowi wartosci. Czy mozna mowic
o ,,bostwach™, co jest SwigtoScia
w szkole, a co jest zakazane? To
wszystko mozna wywnioskowac zis-
tniejacych ceremonii i rytualow.

Nastepny w kolejce system po-
krewienstwa tez jest wazny. Czy
w szkole istnieje ,,druzyna pitki noz-
nej”’, ktéra podejmuje decyzje w cza-
sie ,,meskich pogawedek”, czy ko-
biety maja ré6wne mozliwosci uczest-
niczenia w podejmowaniu decyzji?
Jakie jest miejsce miodych ludzi,
w poréwnaniu z seniorami? Jakie
istnieja ,,rytualy przejécia” z jednej
grupy do drugiej (rites de passage),
czy jest to staz pracy, oceny prowa-
dzacych przez kursantow? Jak sa
zorganizowane w porownaniu z in-
nymi szkotami i innymi instytucjami
ksztalcacymi?

Antropologa nie interesuje ,,pod-
swiadomo$¢”, lecz nieswiadomo$é
— niewidzialna reka kultury. W za-
sadzie nic nie stoi na przeszkodzie,
bysmy mogli poja¢, jak sprawy si¢
maja, ale nie rozmy$lamy nad tym,
do czego sie przyzwyczailismy, co

traktujemy jako pewnik, sprawg
oczywista. Wtedy dobrze jest miec
W swoim gronie obserwatora z ze-
wnatrz, ktory moze pokazac, dlacze-
go nawet najbardziej trywialne rytu-
aly dnia codziennego maja szczegol-
ne znaczenie. A poniewaz najczesciej
otrzymujemy kulturg w spadku, czg-
sto musimy cierpie¢ z powodu trady-
cyjnych sposobow dzialania tylko
dlatego, ze sa dla nas niewidoczne,
ukryte wsrod tego, co ,,zwyczajne’:
Jest to szczegOlnie istotne w obecnej
sytuacji polskiej, gdzie wszyscy
oskarzaja si¢ nawzajem o ,,tradycyj-
na mentalno$é” i ,,opor przed zmia-
na”, a jednoczeSnie wszyscy,
w mniejszym lub wigkszym stopniu,
powielaja nawykowe sposoby dzia-
lania.

METAFORA 7: KULTURA (spo-
lecznosc)

ROLA ANALITYKA: (,,antropo-
log”)

@ zrozumiec i opisaé ,,styl zycia”, .
@ zinterpretowa¢ systemy wartosci
(kosmologig, religie, ideologie itd.),
@ analizowaé systemy pokrewien-
stwa. ‘

Organizacja — teatr

Niestety rzadki to nadal w naszym
kraju doradca organizacyjny, choé
Polacy kochaja teatr. Inni milosnicy
teatru — Anglicy, sa pomystodaw-
cami teatralnej analizy organizacji.
Mozliwoéci sg ogromne, cho¢ jeszcze
stabo wykorzystane.

Metafora teatralna zwigzana jest
§cifle ze stanem zachodniego spotle-
czefistwa w obecnych czasach, ktore
jest wysoce ,,umediowione’. Uwido-
cznilo sie to prawdopodobnie po raz
pierwszy podczas wojny w Zatoce
Perskiej, gdy ludzie uswiadomili so-
bie, ze¢ CNN jest najwazniejszym

zrodlem wszelkiej naszej wiedzy na
temat wojny. Byli tez tacy, ktorzy
mowili, Ze nie ma zadnej wojny i ze
wszystko zostalo wyrezyserowane
w studiu filmowym. Ta nowa $wia-
domoéé jest bardzo wazna dla nas
obecnie, gdy trwa konflikt w Jugo-
stawii. Sami dziennikarze zdaja so-
bie sprawe, ze zaré6wno Serbowie,
jak i Bosniacy graja na uczuciach,
sicgajac po dramatyke, okrucien-
stwo1i to co spektakularne. Nie ukry-
waja swoich uczynkow, lecz chetnie
prezentuja je przed kamerami. Nie-
ktore gazety zaczynaja odmawiac
publikacji okrutnych zdjec, uwazaja,
ze wykorzystuje si¢ je jak pionki
W politycznej grze.

Niezaleznie od tego, czy nam sig¢
podoba czy nie, wazniejsza od ,,na-
giej prawdy”, ktora (by¢ moze) kie-
dy$ byla najwazniejsza, staje si¢ tech-
nika prezentacji. Organizacie pre-
zentuja same siebie poprzez Srodki
masowego przekazu i reklame. Przy-
ciaga uwage to, co jest najbardziej
spektakularne, najciekawsze, naj-
bardziej profesjonalne. Liberatowie
(KLD) wynajeli Saatchi & Saatchi
podczas kampanii wyborczej, a Be-
netton przykuwa nasza uwage kazda
swoja kampania reklamowa. Ich re-
klamy nie sa obrazami w znaczeniu
statycznym — sa malymi sztukami
teatralnymi, gdzie maly obrazek
opowiada dramatyczng historieg.

Pani konsultant przyjmujaca t¢
metafore moze w rdozny sposob da-
zy¢ do zrozumienia naszej szkoty
jezykow obcych. Co jest grane
— tragedia, komedia, farsa? Mozna
tez zadac sobie inne pytanie — jak
dobrze, badz jak stabo jest grane to,
co tu jest grane? Czy szefowie sa
wystarczajaco dramatyczni, by zo-
sta¢ bohaterami? Kto jest bandyta,
akto dobrym szeryfem? Czy publicz-
no$¢ ma szanse zabraé glos, czy tez

)



musi siedzie¢ cicho i wytrzymacé naj-
nudniejsze sceny?

" Ponadto mozna zadac¢ sobie pyta-
nie, czy sztuka pokazywana na ze-
wnatrz jest taka sama, czy inna?
Czy istnieja dwie sztuki — jedna
odla gosci” i jedna ,na uzytek
domowy”? Czy mozna analizowaé
klasg jako sceng teatralna? Przenos-
nia teatralna ma takze te zalete, ze

aspekty finansowe ujawniaja si¢
w niej w sposob calkowicie natu-
ralny — w ciagu calej historii ist-
nienia teatru, jego przetrwanie zale-
zalo od stanu kasy. Podobnie natu-
ralny jest aspekt materialny — sce-
na, rekwizyty, kostiumy, technolo-
gia sa tak samo wazne, jak aspekt

‘niematerialny, to co symboliczne,

duchowe.

Organizacja — kultura

przeglad

METAFORA 8: TEATR
ROLA ANALITYKA: (,,krytyk™)
@ interpretowaé tresé sztuki/sztuk
teatralnych (Co oznaczaja? Jakie
maja znaczenie egzystencjalne/funk-
cjonalne?),
@ oceni¢ widowiskowa wartosé
przedstawienia.

Barbara Czarniawska-Joerges

Monika Kostera

EDYS BYE MISIONARZEM
ALE UDALO SIE GO NAWRGCIC
(NA LUDOZERSTIWO.
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Jacenta Lucewicz
Rola kadry kierowniczej
w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej

Oddziatywanie kultury organiza-
cyjnej jest na tyle silne, Ze sprzyja
utrwaleniu si¢ okreslonych wzorcow
postepowania i systemow wartosci
w zachowaniu si¢ uczestnikdéw or-
ganizacji, ktére w zetknieciu z inna
organizacja wskazuja na ich odreb-
no$¢ i trwatosé. Dlatego tez kultura
organizacyjna stanowi swego rodza-
ju ,,$wiadomos$¢ my”, istniejaca po-
nad konkretnie realizowanymi zada-
niami. Obejmuje swoim zakresem
zaroOwno formalne aspekty zycia or-
ganizacji, jak i nieformalne ,,ukryte”
postawy, stanowiace zdaniem Stone-
ra i Wankela ,,zanurzonqg czes¢ gory
lodowej” niewidoczna dla obserwa-
tora zewngtrznego, a stanowiaca wy-
kladni¢ postepowania uczestnikow
danej organizacji [1].

Kultura organizacyjna wzmacnia
integracje wspoldzialajacych ze soba
ludzi, doskonalac umiejgtnosci po-
rozumiewania sie, a takze sprzyja
przestrzeganiu przyjetych regut or-
ganizacyjnych nie zawsze zapisa-
nych. Stad tez przekazywanie tych
regul nastepuje w procesie uczenia
sie, jakim poddani sa uczestnicy or-
ganizacji w toku jej funkcjonowania.
Funkcjonowanie organizacji zalezy
od przyjetej strategii zarzadzania,
w ktorej punktem odniesienia sa
dzialania kadry kierowniczej nasta-
wionej na utrzymanie istniejacego
status quo, czyli istniejacych ukta-
dow organizacyjnych, technologicz-
nych oraz spotecznych, co w literatu-
rze przedmiotu okre§lane jest mia-
nem strategii ekstensywnych, badz
tez kadra kierownicza przyjmuje ro-
le dynamiczng, polegajaca na ini-
¢jowaniu dziatan zwiazanych ze zdo-

growania

bywaniem nowych rynkéw zbytu,
promowaniem eksportu, nastawie-
niem na innowacje, a przede wszyst-
kim polepszenie jakosci wytwarza-
nych produktow i wdrazanie no-
wych — mamy wowczas do czynie-
nia ze strategia ekspansywna.

Upowszechnianie  okre$lonych
sposobow zachowan si¢ w organiza-
cjach sprzyjajacych badz nie sprzyja-
jacych przyjetej strategii zarzadzania
spoczywa na kadrze kierowniczej,
a konkretnie na przyjetych przez nia
rozwiazaniach organizacyjnych i te-
chnologicznych. Warunkiem upo-
wszechnienia pozadanych zasad
przyjetej strategii jest stworzenie nie
tylko okre$lonych wzorow zacho-
wan, ale takze mechanizmow sprzy-
jajacych ich wdrazaniu tak, aby pra-
cownicy, u§wiadamiajac sobie atrak-
cyjno$¢ nowych wzorow zachowan,
mogli znalez¢ okreslone sposoby ich
realizacji.

Whplywanie na postgpowanie pod-
wladnych nalezy do roli kadry kiero-
wniczej, ktora z racji pelnionych
funkcji oddzialuje na proces inte-
regul organizacyjnych
z warto$ciami i normami kulturo-
wymi obowiazujacymi w danej or-
ganizacji. Zdaniem Sikorskiego sku-
teczno$¢ tego oddzialywania decy-
duje o stopniu zgodnosci organizacji
i funkcjonujacej w niej kulturze or-
ganizacyjnej [2].

Zmiany zasad zarzadzania gospo-
darka oraz wprowadzanie regul gos-
podarki rynkowej do przedsig-
biorstw wymuszaja zmiany roli kad-
ry kierowniczej w organizacjach.
Dlatego tez warto przyjrzeé si¢ zmia-
nom, jakim ta kategoria spoteczno-

-zawodowa podlega i w jakim kie-
runku te zmiany nastepuja.

Prowadzone w latach osiemdzie-
siatych badania wskazywaly na ist-
niejace roéznice nie tylko w umiejet-
nosciach kierowniczych polskich
i zachodnich kierownikéw, ale takze
na pewne niepokojace tendencje
w predyspozycjach psychospolecz-
nych.

Badania socjologiczne przepro-
wadzone przez Koralewicz nad au-
torytaryzmem robotnikoéw i inteli-
gentow wykazaty, iz ta ostatnia kate-
goria badanych charakteryzuje si¢
nizszym poziomem wiary we wlasne
sity i wyzszym poziomem lgku niz
robotnicy i poréwnywalna kategoria
spoleczno-zawodowa w USA [3].
Réwniez badania przeprowadzone
przez Stomczynskiego i Kohna wy-
kazaly, ze osoby zajmujace wyzsze
stanowiska kierownicze sa bardziej
podatne na lek i mniej odporne na
sytuacje stresowe, a tym samym wy-
kazuja mniejsze nastawienie na sa-
modzielno§é, nowosci organizacyj-
no-techniczne i ekspansywne poszu-
kiwanie nowych rozwigzan w po-
rownaniu do badanej kategorii
w USA [4].

Ocena wiedzy fachowej polskiej
kadry kierowniczej rowniez nie wy-
pada zadowalajaco. SzczegOlnie daje
sic zauwazy¢ niski poziom wiedzy
fachowej i brak zainteresowania lite-
raturg fachowa [5].

Pesymistyczne wnioski, jakie wy-
nikaty z tych badan, byly odzwier-
ciedleniem sytuacji, w jakiej znaj-
dowata si¢ polska gospodarka. Przy-
jeta wowczas. strategia byla nasta-
wiona na przetrwanie w gospodarce
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centralnie zarzadzanej. Brak jakich-
kolwiek bodZcow zwiazanych z gos-
podarka rynkowa powodowat, ze
kadra kierownicza polskich przed-
sigbiorstw przyjmowala strategie
ekstensywne. Znajdowalo to swoje
odbicie w preferowaniu takich wzo-
row zachowan, ktére wzmacnialy
i utrwalaly postawy zachowawcze
w kulturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa. .
Badania przeprowadzone w 1991
roku w 196 przedsigbiorstwach pan-
stwowych wskazuja, iz kadrze kie-
rowniczej znane sg zasady gospoda-
rki rynkowej, ale nie potrafi ona
przestawi¢ si¢ na charakterystyczne
dla tego typu gospodarki — strategie
ekspansywne [6]. Przyjmuje ona ra-
czej postawe wyczekujaca i pode-
jmuje dziatania obliczone na prze-
trwanie, a nie na dokonywanie gleb-
szych analiz sytuacji gospodarczej
kierowanych przedsigbiorstw i opra-
cowywanie na tej podstawie diugo-
falowych celow przedsigbiorstwa
i etapow ich realizacji. Autor tych
badann wskazuje na bardzo wazny
element dzialania kadry kierowni-
czej w procesie transformacji, a mia-

nowicie na zmienng sytuacyjna.

W momencie, kiedy przedsigbior-
stwo znajdzie si¢ w sytuacji zagroze-
nia bankructwem, nastgpuje uakty-
wnienie kadry kierowniczej przed-
siebiorstwa w kierunku podejmowa-
nia dzialan zmierzajacych do inten-
syfikacji metod zarzadzania przed-
sigbiorstwem.

Badania przeprowadzone przez
Sikorskiego w dziesigciu przedsie-
biorstwach zlokalizowanych w ma-
kroregionie $rodkowym na probie
408 respondentow, z ktorych 356
penito funkcje kierownicze, wyka-
zaly, 7e silniejsze poparcie dla wzo-
row kultury rynkowe;j istnieje w gru-
pie kierownikow mtodych, lepiej wy-
ksztalconych, na wyzszym stanowis-
ku i w duzych osrodkach miejskich
[2]. Pozwolilo to autorowi tych ba-
dan na wyciagnigcie wniosku, iz re-
forma rynkowa jest szansa ludzi
mlodych, ktorzy z racji wieku, wy-
ksztalcenia, zajmowane] pozycji
w organizacji badz wykonywanego
zawodu sa sktonni podejmowac bar-
dziej niekonwencjonalne rozwiaza-
nia niosace ze soba zmiany.

Kwalifikacje kadry kierowniczej

i ich rola w procesie zmian byly
przedmiotem badan W. Jachera na
Gornym Slasku [7]. Zwrocit on uwa-
ge, iz przedsigbiorstwa, ktorych kad-
ra kierownicza najwyzszego szczebla
przeszla przeszkolenie w zakresie
nowych zasad zarzadzania przedsig-
biorstwem jeszcze przed 1990 ro-
kiem, szybciej przestawiaja si¢ na
reguly gospodarki rynkowej. Naby-
ta wiedza przekazywana byla kadrze
kierowniczej nizszych szczebli, co
stymulowalo ja do podnoszenia
kwalifikacji, tworzac przy okazji at-
mosfere sprzyjajaca wprowadzaniu

‘w przedsiebiorstwie zmian.

Badania przeprowadzone przez
Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa wskazuja, ze od momentu
rozpoczecia zmian gospodarczych
i politycznych w kraju w prawie
polowie badanych przedsigbiorstw,
bedacych w trakcie badZz po prze-
szkoleniu, nastapita wymiana ekipy
zarzadzajacej. Z reguly nowymi dy-
rektorami badz prezesami sprywaty-
zowanych przedsigbiorstw zostaja
ludzie mlodsi, lepiej wyksztatceni
i bardziej dynamiczni od swoich po-
przednikow [8]. Z przyjmowanych
przez nowe zarzady spolek strategii
wida¢ wyraznie nastawienie na sa-
modzielnos¢ i kompetencje, co wpty-
nelo na zwigkszenie aktywnosci

-dziatania i zdynamizowato dostoso-

wania rynkowe spotek polegajace na
przelamywaniu barier zewngtrznych
i kreowaniu nowych mozliwosci
dziatania w uktadach wewnetrznych.

Podobne wnioski mozna odnie$é
do przedsigbiorstw panstwowych,
w ktéorych pod wplywem zmian
w otoczeniu ekonomicznym przed-
sicbiorstwa nastgpuje wymiana kadr
na stanowiskach kierowniczych [9].
Stanowiska te obejmuja ludzie bar-
dziej dynamiczni i otwarci na roz-
wiazywanie trudnych problemow

.gospodarczych; sa w poréwnaniu do

kadry kierowniczej lat osiemdziesig-

‘tych milodsi, bardziej wyksztalceni

i bardziej liczacy na swoje umiejet-
noci niz powiazania personalne.
W kontaktach z zaloga nowa kadra
kierownicza formutuje jasno sprecy-
zowane cele, ktore chce osiggnaé
oraz drogi i sposoby dojscia do tych

-celow. Wplywa to na tworzenie si¢

atmosfery zaufania zatogi do kadry
kierowniczej, ktorej prestiz i rola

znacznie wzrosty. Nalezy przypusz-
czad, iz zaufanie zalogi wobec dyrek-
¢cji tych przedsiebiorstw pozwoli na
dokonywanie korzystnych z punktu
widzenia ekonomii zmian, a jedno-
cze$nie bedzie to proces, w ktorym
nastgpowaé bedzie przekazywanie
i utrwalanie si¢ nowych wzorow za-
chowan i systemow wartosci charak-
terystycznych dla gospodarki rynko-
wej. Jest to sytuacja, w ktorej two-
rzone sg nowe elementy kultury or-
ganizacyjnej, od utrwalenia ktérych
zalezy powodzenie przeprowadza-
nych zmian.

Wyniki zaprezentowanych badan
pozwalaja stwierdzi¢, iz mamy do
czynienia z procesem, w ktorym two-
rzenie i wprowadzanie nowych wzo-
roOw zachowan i systemOw wartosci
do rzeczywistosci organizacyjnej
przebiega na dwoch plaszczyznach:
psychologicznej i organizacyjnej.
Strona psychologiczna obejmuje
proces, w ktorym pracownicy za-
chowuja si¢ zgodnie z zachowaniami
prezentowanymi przez ich kierow-
nik6w — aby unikna¢ kary badz
uzyskaé oczekiwana nagrode. Nato-
miast strona organizacyjna tego pro-
cesu polega na tworzeniu przez kad-
r¢ kierownicza takich bodzcow, kto-
rych celem byloby wzmocnienie tych
zachowan i utwierdzenie podwlad-
nych w przekonaniu, iz te wlasnie
wzory zachowan sa najbardziej po-
zadane do osiagniecia sukcesu przez
nich samych i organizacjg, w ktdrej
pracuja.

Problem, jaki wylania si¢ w obec-
nej sytuacji to problem motywacji,
a konkretnie oczekiwanych nagréd
za okreslony sposOb zachowania sig.
Niekorzystna kondycja finansowa
naszych przedsigbiorstw, brak nisko
oprocentowanych kredytow oraz
przedluzajacy si¢ w czasie i bardzo
kosztowny proces prywatyzacji nie
pozwalaja na uruchomienie w przed-
sigbiorstwie takiego systemu moty-
wacyjnego, ktory wzmacnialby no-
we wzory zachowan i wprowadzit je
do kultury organizacyjne;j.

Nie ulega watpliwosci, ze czyn-
nikiem sprzyjajacym wprowadzaniu
element6w innowacyjnych do przed-
sicbiorstwa jest wiedza fachowa.
Brak tej wiedzy, szczegoélnie u kadry
kierowniczej, powoduje sytuacje
stresowe i trzymanie si¢ dotychcza-



sowych metod dzialania, ktére nie
sprzyjaja zasadom gospodarki ryn-
kowej. Nie stuza rowniez otwartosci
na zmiany, a wrgcz odwrotnie, po-
woduja szukanie przyczyn obecnych
niepowodzen w czynnikach zewnet-
rznych, a takze poszukiwanie popar-
cia dla wlasnych dziatan w uktadach
personalnych. Dlatego tez nalezato-
by promowac rozne formy szkolenia
polskiej kadry kierowniczej w przed-
sicbiorstwie — od szczebla najwyz-
szego po najnizszy. Dotychczasowe
obserwacje wskazuja, iz do wprowa-
dzenia nowych elementéw proryn-
kowych nie wystarczy przeszkoli¢
dyrekcje; przeszkoleniu musi pod-
lega¢ cata kadra kierownicza przed-
sicbiorstwa oraz pracownicy. Wszy-
stkie zainteresowane strony musza
mie¢ dostgp do informacji bedacych
podstawa zmiany dotychczasowych

sposobéw  zachowania. Dopiero

woOwczas sa gwarancje, Ze moga ulec
przezwyci¢zeniu kulturowe ograni-
czenia wprowadzania zasad gospo-
darki rynkowe]j na poziomie przed-
siebiorstwa. Oczywiscie do tego mu-
si by¢é prowadzona konsekwentna
polityka panstwa w zakresie forso-
wania prorynkowych metod gospo-
darowania 1 zarzadzania.

Jacenta Lucewicz
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Lean Management a ,,0dchudzanie”
polskiego przedsighiorstwa

Wiele polskich przedsigbiorstw
ma wyrazng ,,nadwage”. Wyraza si¢
ona m.in, w tym, Ze
@ struktury organizacyjne sa skom-
plikowane i ocigzate, zbyt duzo
szczebli hierarchii organizacyjnej
spowalnia proces podejmowania de-
cyzji, funkcjonuja jednostki organi-

-zacyjne, ktorych celem jest tylko
1wytacznie zapewnienie dziatalnosci

wlasnej machiny wewngtrznej itp.),
@ rcalizowane s3 zadania nie powig-
kszajgce wartosci, np. zadania Zwig-

.zane ze sprawami obronnosci,

@ wystepuje zjawisko przeinwesto-
wania i niskiego stopnia wykorzys-
tania posiadanego majatku produk-
cyjnego (czesto przestarzalego), co
powoduje znaczne obciazenie wyro-
bow kosztami stalymi, a w konsek-
wencji pogarszanie ich konkurencyj-
noéci,

@ majatek nieprodukcyjny w sferze
socjalno-bytowej jest nadmierny,

@ wstosunku do potrzeb realizowa-
nej produkcji zatrudnienie we wszys-
tkich kategoriach pracownikéw jest
zbyt duze [1].

Stan ten uzasadnia potrzebg ,,0d-
chudzania” przedsiebiorstw. Pole-
ga¢ ono moze na wdrozeniu tzw.
Lean Managementu. Jest to, jak pod-

kreslaja D. Bosenberg i H. Metzen,

,.atletycznie szczuply” system zarza-
dzania, w ramach ktorego praca
opiera si¢ na kilku podstawowych
zasadach [2].

Jedna z nich jest zespolowo$¢ pra-
cy. Wszystkie realizowane w przed-
sicbiorstwie funkcje powinny byé
mianowicie realizowane glownie
przez zespoty ludzkie, charakteryzu-
jace sie tym, ze wewnetrzny podziat
pracy i koordynacja nalezy do czton-
kéw zespotu. To samo dotyczy -o1-
ganizacji czasu pracy: ~dlugosci
przerw, ich czestotliwosci, sposobu
reagowania na nieprzewidziane sy-
tuacje itp. (por. [3]). Rowniez po-
dzial zarobkow jest z zalozenia
przedmiotem wewng¢trznych ustalen

pracownikéw, ktérzy sa wynagra-
dzani nie tylko za indywidualne wy-
niki, lecz takze za efekty pracy cate-
go zespohu. Zespoly powinny ponad-
to ponosi¢ pelna odpowiedzialnosé
za realizacj¢ wymiernych zadan.
Prowadzi to — jak wskazuja do-
$wiadczenia przedsiebiorstw zarza-
dzanych wedtug regut Lean Manage-
ment, do lepszej na ogdt znajomosci
zagadnien, ktorymi. zespoly zajmuja
sie na co dzieh oraz wzrostu samo-
dzielnosci wyzwalajacej inicjatywe
i innowacyjnosé zatrudnionych [4].

Kolejna zasada jest traktowanie
sprzezenia zwrotnego jako podsta-
wowego instrumentu sterowania
i kontroli realizowanych dziatan.
Poniewaz najlepszym zrédtem infor-
magcji o skutkach poczynan jest od-
biorca, kazdy pracownik musi petnic¢
rolg tzw. wewngtrznego klienta, tj.
by¢ dostawca i odbiorca jednoczes-
nie. Powinien tez mie¢ regularny
i bezposredni kontakt z odbiorcami
zewnetrznymi, ktérych nalezy, ile-
kroé tylko moga by¢ przydatni, wia-
czaé¢ do realizacji przedsi¢wzieC in-
nowacyjnych. Lean Management
wspiera te przedsiewziecia poprzez
projektowo zorientowane rozwiaza-
nia strukturalne, charakteryzujace
si¢ przewaga ;,projektu” nad ,,linig”.
Dzigki temu latwiej i szybciej sa
rozwigzywane pojawiajace si¢ prob-
lemy, a wielko$¢ zespoldow innowa-
cyjnych nie powigksza si¢ (jak to sig
dzieje w tradycyjnie zarzadzanych
przedsiebiorstwach), lecz zmniejsza.

Zwiazki z dostawcami powinna
charakteryzowal przynoszaca obu
stronom korzysci dlugoterminowa
wspolpraca, dotyczaca zar6wno
przygotowania produkcji, jak i sa-
mego procesu produkcyjnego. Dro-
ga hierarchizacji liczba bezpos$red-
nich dostawcow jest przy tym wyraz-
nie ograniczona. Najwazniejsi do-
stawcy biorg czynny udziat we wszy-
stkich etapach realizowanych przed-
siewzig¢ innowacyjnych, a wigc m.in.



organizacji 12/94

w analizie kosztow przyszlej produk-
cji, na podstawie ktorej sa ustalane
koszty dostarczanych przez nich
komponentow. Dostawcy ci moga
z kolei zachowywa¢ si¢ identycznie
wobec swoich dostawcow, jak i wo-
bec innych itd. W ramach wspot-
pracy miedzy przedsiebiorstwem
a bezposrednimi dostawcami musi
by¢ stosowana zasada just-in-time
(por. [5]).

W. przedsiebiorstwach zarzadza-
nych wedlug regut Lean Manage-
ment powinna byC rowniez prze-
strzegana zasada, Ze wszystko moze
by¢ jeszcze lepsze. Pracownikow wy-
posaza si¢ w szerokie uprawnienia
decyzyjne dotyczace jakosci pracy.
Na przyktad w Toyocie, gdzie oma-
wiane tu zasady zostaly po raz pier-
wszy wprowadzone do praktyki, na-
wet szeregowy pracownik ma upraw-
nienia do zatrzymania tasémy produ-
kcyjnej w sytuacji, kiedy zauwazy
jaka$ usterke. Eliminowanie niedo-
ciagnigC polega za$, ogélnie biorac,
na tym, ze najpierw poszukiwana jest
ostateczna przyczyna stwierdzonego
uchybienia, a nastgpnie usituje sie
znalez¢ rozwigzanie uniemozliwiaja-
ce jego wystapienie w przysztosci (jest
to tzw. metoda 5 dlaczego) [5].

Poniewaz podstawowym warun-
kiem wysokiej sprawnos$ci dzialan
usprawniajacych sa wysokie kwalifi-
kacje zatrudnionych, permanentne
ich szkolenie i doksztalcanie jest ko-
niecznoscia. Dazy si¢ do tego, aby
byt nie tylko wysoko kwalifikowa-
nym pracownikiem w okreslonej
dziedzinie, ale mial takze gleboka
wiedzg w zakresie wielu realizowa-
nych w przedsigbiorstwie funkcji.
Chodzi o to, aby w kazdej chwili
moégl sprostaé wymaganiom zmie-
niajacej sie sytuacji [5]. '

- Lean Management opiera si¢ po-
nadto na zasadzie mozliwie najszer-

szego zasiggu stosowania standar-

doéw pracy, ktére ja upraszczaja
i ujednolicaja. Ulatwiaja réwniez
planowanie majace sprzyja¢ osiag-
nigciu dwoch pozornie tylko sprze-
cznych celow: produkcji wyrobow
coraz wyzszej jako$ci przy coraz niz-
szych kosztach [2].

Nalezy podkresli¢, ze Lean Mana-
gement jest calosciowym i zamknie-
tym systemem. Stosowany w prak-
tyce tylko wtedy okazuje si¢ skutecz-
ny i ekonomiczny (rentowno$¢ wzra-
sta nawet kilkakrotnie), gdy wszyst-
kie jego elementy (jak np. just-
in-time, kanban, kaizen, totalne za-

Wprowadzenie zmian organizacyjnych.
Pozyskiwanie ludzi do nowego
sposobu myslenia

d
Konflikty starego myslenia z nowym
l
Prace wyjadniajace kierownictwa p-stwa
l .
Jezeli nowym wzorcom uda si¢

opanowac kryzys, sa akceptowane

l

Utrwalenie nowych wzorcow myslenia

Rys. 1. Scenariusz (typu ,,korekta kursu’)
mentalnoSci zatrudnionych

Zrodto: opracowanie wlasne na podsta-
wie [9].

rzadzenie jakoscia) sa odpowiednio
do siebie dostosowane [2]. '

Omawiany system jest dotychczas
stosowany przede wszystkim przez
japoniskich producentéw samocho-
dow, chociaz moze chyba znalezé
zastosowanie nie tylko w firmach
samochodowych i nie tylko w Japo-
nii (w Europie wdrozono go juz
w niektorych zaktadach Opla i Fia-
ta). W. Pfeiffer i E. Weiss sa o tym
‘przekonani [6], podobnie zreszta jak
H.H. Jansen, ktoéry opracowat mo-
del zarzadzania (w sensie Lean Ma-
nagement) europejskim przedsie-
biorstwem przemystowym S$redniej
wielkosci [7].

Wprowadzenie do polskich przed-
sigbiorstw Lean Managementu nie
bedzie jednak tatwe, glownie ze
wzgledu na konieczno$¢ glebokiej
zmiany mentalnosci zatrudnionych.
Jaka zmiana musi towarzyszy¢ zmia-
nom organizacyjnym”, skoro pod-
stawa omawianego systemu jest spe-
cyficzny, kreatywny sposdb mysle-
nia. '

Powinno ono byé¢:

@ proaktywne, tj. uwalniajace si¢
od zalozenia, ze przyszloScia nie da
si¢ sterowac. Planowanie rozwoju
przedsigbiorstwa musi by¢é nastawio-
ne na proby opanowania przyszto-
§ci, a nie na jej przewidywanie i przy-
gotowywanie si¢ do niej,

@ sensytywne, czyli polegajace na
poszukiwaniu nowego spojrzenia na
sytuacj¢ przedsigbiorstwa, na do-
strzeganiu tego, czego inni dostrze-
ga¢ nie moga (por. [8]),

@ calosciowe, a wigc koncentrujace
sig na sprawnosci funkcjonowania ca-
fego przedsigbiorstwa, a nie konkret-

nego stanowiska, czy jednostki or-
ganizacyjnej. Kazdy zatrudniony mu-
si mie¢ swiadomos¢ waznoséci swoich
dzialan dla powodzenia calosci,
@ ckonomiczne, tj. uwzgledniajace
konieczno$¢ unikania za wszelka ce-
ne marnotrawstwa, pelnego wyko-
rzystywania bedacych do dyspozycji
zasobow etc. (por. [2]).

Ksztaltowanie si¢ takiego sposo-
bu myslenia powinno si¢ rozpoczaé
wraz z wdroZeniem pierwszej zmiany
organizacyjnej. Mozliwe sa w zasa-
dzie dwa scenariusze. Pierwszy za-
klada, Zze myslenie proaktywne, sen-
sytywne, calosciowe i ekonomiczne
moze uksztaltowaé si¢ niejako samo-
czynnie, tj. bez jakiejkolwiek inter-
wencji kierownictwa przedsigbior-
stwa. Drugi — bardziej realistyczny
— traktuje natomiast taka interwen-
cje jako wazny, by¢ moze najwaz-
niejszy etap rozwoju sposobu mys-
lenia, gdyz konflikt migdzy starym
1 nowym mysleniem wydaje si¢ nie-
unikniony. Typowe etapy takiego
scenariusza ilustruje rys. 1.

Podsumowujac rozwazania ni-
niejszego artykulu nalezy stwierdzic,
ze dzigki systemowi Lean Manage-
ment polskie przedsigbiorstwo moze
wyraznie ,,zeszczuple¢”. Co wiecej,
pozostanie juz ,szczuptym”, bo-
wiem system ten uniemozliwia pono-
wnie ,,nabieranie ciata.

Y Wydaje sig, 7e kazda zmiana organizacyjna ma
jedynie ograniczona skuteczno$é i to, co jest koniecz-
ne, to przede wszystkim zmiana sposobu myslenia.
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RESTRUKTURYZACJA przeglad

Restrukturyzacja przedsiebiorstw
w procesie transformacji rynkowe]

WPROWADZENIE

Wejscie .gospodarki ' polskiej. na
droge radykalnych przemian syste-
mowych, w ktérych mechanizmy na-
kazowo-rozdzielcze zostaja zastepo-
wane mechanizmami rynkowymi
sprawilo, ze przedsigbiorstwa znala-
zly si¢ w nowej jakos$ciowo sytuacji.
Dotyczy to catoksztaltu ich ekono-
miki, a w szczegélnosci procedur
podejmowania decyzji, zasad two-
rzenia diugofalowych programoéow
rozwoju, warunkow restrukturyza-
cji, wprowadzania innowacji oraz
organizacji procesOw gospodar-
czych.

Przedsigbiorstwa, aby przetrwac
iutrzymad si¢ na rynku musza umieé
oceni¢ swoja sytuacje, tj. zdolnosé
efektywnego dziatania i zdolno$é
rozwoju w stale zmieniajacym si¢
otoczeniu, a takze okresli¢ sposob,
forme oraz zakres przemian struk-
turalno-wlasnosciowych i wewnatrz-
organizacyjnych. Sa to bowiem ak-
tualne wyznaczniki nie tylko prze-
trwania przedsigbiorstwa, ale i for-
mulowania przez niego ekspansyw-
nych zamierzen, w wyniku realizacji
funkcji adaptacyjnych (przystoso-
wawczych) i funkcji innowacyjnych.

Nowe problemy wystgpujace
w dziatalnosci przedsigbiorstw, re-
alizujacych swoje zadania w dobie
transformacji systemu gospodarcze-
go i stale zmieniajacych si¢ warun-
kow otoczenia, wywohuja zapotrze-
bowanie na wiedze o metodach gos-
podarowania i mechanizmach funk-
cjonowania przedsigbiorstw w pro-
cesie przechodzenia do gospodarki
rynkowej.

Wymagaja rowniez dyskusji i wy-
miany doswiadczen oraz tworczej,
krytycznej oceny dotychczasowego
przebiegu przeobrazen, ktore winny
sprzyja¢ wdrazaniu nowych rozwia-

zan techniczno-produkcyjnych, za-
pewniC racjonalno$é gospodarowa-
nia czynnikami wytworczymi oraz
podnie$¢ sprawnos¢ funkcjonowa-

nia przedsigbiorstw i poprawi¢ ich

konkurencyjnos¢.

Zapotrzebowaniu temu wyszla
naprzeciw ogélnopolska konfe-
rencja naukowa Srodowiska eko-
nomistow przedsiebiorstw, zorga-
nizowana w dniach 30 wrze$nia—
1 pazdziernika w Krynicy przez
Katedr¢ Ekonomiki i Organizacji
Przedsigbiorstw Akademii Ekono-
micznej w Krakowie oraz Towa-
rzystwo - Naukowe Organizacji
i Kierownictwa — Oddzial w Kra-
kowie. W konferencji wzigto
udzial ponad 130 oséb, w tym
pracownicy naukowo-dydakty-
czni zajmujacy si¢ teorig i prak-
tyka funkcjonowania i rozwoju

micznych, uniwersytetow, PAN,
AGH, politechnik, uczelni rolni-
czych i wyzszych szkot inzynier-
skich oraz uczelni prywatnych,
przedstawiciele samorzadu gos-
podarczego i terytorialnego oraz
administracji pafistwowej, a tak-
Ze praktycy zycia gospodarczego.

przedsigbiorstw z uczelni ekono- |

Plonem konferencji jest wydaw-
nictwo ksiazkowe, w ktérym zamie-
szczono 58 referatow™. Wérod naj-
wazniejszych zagadnief, ktore sa

przedmiotem rozwazan w poszcze-

g0lnych referatach nalezy wymienié
nastgpujace: :
m Gospodarka rynkowa jako gtow-

ny kierunek zmian systemowych

i strukturalnych.

m Przeksztalcenia w gospodarce
i zmiany w zarzadzaniu przedsi¢-
biorstwami.

m Restrukturyzacja przedsie-
biorstw w procesie przechodzenia do
gospodarki rynkowe] — teoretycz-
no-praktyczne aspekty badan.
m Uwarunkowania — kierunki
— dylematy — efektywnos¢ restruk-
turyzacji  rodzimych  przedsie-
biorstw.
m Koncepcje, projekty i przyklady
restrukturyzacji  przedsi¢biorstw
polskich (doswiadczenia z lat
1990-1994).
m Procesy prywatyzacyjne w kra-
jach postsocjalistycznych.
Organizatorzy i uczestnicy kon-
ferencji maja nadzieje, Ze zawarty
w ksiazce zaséb wiedzy teoretycznej
i praktycznej sumujacej w pewnym
stopniu wlasne doswiadczenia auto-
row referatow bedzie spozytkowany
przez kadre kierownicza przedsig-
biorstw i dzialaczy gospodarczych
zajmujacych si¢ profesjonalnie prze-
obrazeniami strukturalno-wlasno$-
ciowymi naszej gospodarki, a stu-
dentom roznych kierunkow studidw
pozwoli poznac i lepiej opanowac
wiedzg o przemianach systemu funk-
cjonowania gospodarki w Polsce.
Wydaje sig, ze zbior referatow
W prezentowanym ujeciu tematycz-
nym moze stanowi¢ ponadto punkt
wyjécia do dalszych poglebionych
badan dotyczacych funkcjonowania
i rozwoju przedsigbiorstw w okresie
transformacji systemowej. '

® Zob. ,Restrukturyzacja przedsig-

biorstw w procesie transformacji ryn-
kowej”. Opracowanie i redakcja nau-
kowa R. Borowiecki, AE-TNOIK,
Krakéw 1994.
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Funkcjonowanie i rozwoj przedsigbiorstw
w warunkach transformacji rynkowe;

S o

Ogoblnopolska konferencja nauko-
wa na temat restrukturyzacji przed-
sigbiorstw w procesie transformacji
rynkowej z szerokim udzialem prak-
tyk6w miala na celu przyblizenie
uwarunkowan, kierunkéw i sposo-
boéw  restrukturyzacji  przedsig-
biorstw. Czg$¢ referatow zamieszczo-
nych w materiatach konferencyjnych
dotyczyta probleméw funkcjonowa-
nia 1 rozwoju przedsiebiorstw. Cho-
dzito bowiem o poznanie obiektu
poddawanego restrukturyzacji, nie
tylko' w aspekcie wewnetrznych jego
uwarunkowan, ale i ztozonosci oraz
zmiennoSci jego otoczenia.

* Z ogblnej problematyki funkcjono-
wania i rozwoju przedsigbiorstw szcze-
gélne miejsce w referatach i dyskusji
znalazly takie zagadnienia jak:

@ potrzeba budowy strategii dziata-
nia przedsigbiorstw,

@ zlozono$¢ otoczenia przedsie-
biorstwa i kierunki jego zmian,

@ sposoby poprawy konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw,

@ ctapowo$¢ rozwoju przedsie-
biorstw.

Ze wzgledu na ograniczone ramy
artykulu w wymienionych obszarach
uwypuklone zostana jedynie najis-
totniejsze zagadnienia. ‘

Potrzeba budowy strategii
dzialania przedsigbiorstw

Wspdlczesne  przedsigbiorstwo
podlega istotnym przemianom, wy-
razajacym si¢ we wzroscie jego zlo-
zono$ci jako systemu spolecznego.
Ta jego ztozono$¢ i wieloaspekto-
wo$é jako podmiotu gospodarczego
utrudnia jego zdefiniowanie?. Naj-
ogodlniej jest ono postrzegane na ryn-
kujako jednostka podejmujaca dzia-
lalno$¢ gospodarcza na wilasny ra-
chunek i ryzyko.

Gospodarka rynkowa z jednej
strony stwarza tej jednostce okres-
lone warunki dzialania, dzigki kto-
rym moze ona wyrazac i realizowac
swoje autonomiczne cele, z drugiej
strony jednak — stawia przed nia
okre§lone wymagania, ktérym jed-
nostka ta — aby zapewniC sobie
wzglednie trwala egzystencije na ryn-
ku — musi sprostac.

Od czterech lat w polskich przed-
sicbiorstwach rozgrywa si¢ batalia
o oparcie stosunkéw ekonomicz-
nych na zasadach rynkowych. Spra-
wa decydujaca dla nich jest poszuki-
wanie i uczenie si¢ nowych form
zarzadzania czy tez wprowadzania
nowych idei do praktyki. Kladzie si¢
w nich nacisk na tworzenie powigzan
przedsigbiorstwa z  otoczeniem,
sprzyjajacych trwalej przewadze
konkurencyjnej. Przedsigbiorstwom
zmuszonym do ostrej konkurencji
w zmiennym otoczeniu niezbedny
jest drogowskaz ulatwiajacy im rac-
jonalne funkcjonowanie. Drogo-
wskazem takim staje si¢ strategia.
Formuluje ona najwazniejsze, diu-
gookresowe cele przedsigbiorstwa,
w tym jego misj¢ oraz okresla sposo-
by jego reagowania na mozliwe istot-
ne zmiany w otoczeniu, tak aby te
zmiany nie zagrazaly realizacji przy-
jetych dtugookresowych celow.

Jak wykazaly badania o sukcesie
najwiekszych amerykanskich przed-

siebiorstw decydowaly takie czynni-
ki, jak:?

@ przestrzeganie zasady, iz nalezy
robi¢ tylko to, co si¢ potrafi,

@ bliski kontakt z klientem, a sze-
rzej mowiac z otoczeniem, jego ciag-
1a analiza i proba dostosowania si¢
do zmian,

® duza autonomia decyzyjna sprzy-
jajaca podejmowaniu ryzyka,

@ przychylne traktowanie inicjatyw
pracownikéw zmierzajacych do roz-
wigzywania roznych czastkowych
probleméw, co sprzyja uczeniu sig¢
i poznawaniu warunkéw, w jakich
dziata przedsigbiorstwo,

@ prosta struktura organizacyjna
umozliwiajaca decentralizacje zarza-
dzania oparta na lojalnosci pracow-
nikéw,

@ system kontroli odwolujacy si¢
do lojalnosci i wspolnych wartosci,
dzigki czemu mozliwa jest decen-
tralizacja, z drugiej za$ strony Scisla
biezaca kontrola finansowych rezul-
tatow dzialalnosci na wszystkich
szczeblach zarzadzania.

Z powyzszych zalecen mozna wy-
snué¢ wniosek, ze podstawa sukcesu
przedsiebiorstwa jest mozliwie duza
elastyczno$é i reaktywnosé rozumia-
na tu jako formutowanie odpowiedzi
na wyzwania otoczenia.

Jednak do sukcesu nie wystarcza
podejmowanie dziatan zapewniaja-
cych dopasowanie do zmieniajacego
si¢ otoczenia. Szukanie stanu réw-
nowagi migdzy przedsigbiorstwem
i otoczeniem rodzi sktonnosé do for-
mulowania celow strategicznych
i ambicji przedsigbiorstwa w $cistym
zwiazku z posiadanymi zasobami.
Sukces jest natomiast bardziej praw-
dopodobny, jezeli przedsigbiorstwo
koncentruje si¢ na zwigkszaniu roz-
miaréw i doskonaleniu jakosci po-
siadanych zasobow i szuka mozliwo-
$ci wykorzystania ich w nowy spo-
sOb dla realizacji celow, ktore moga
sie wydawa¢ nieosiagalne. Przedsi¢-
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biorstwo zmierza do ksztaltowania
wlasnych niepowtarzalnych umiejet-
no$ci, aby poprzez to wplynac¢ na
otoczenie i spowodowa¢ w nim okre-
$lone zmiany. Ponadto tradycyjne
podejécie do problemdéw strategii,
oparte na paradygmacie stabilnej
rownowagi, sklania przedsigbior-
stwa do doskonalenia tego, co robia
dobrze dotychczas, natomiast utrud-
nia pode¢jmowanie dziatan nieKon-
wencjonalnych, szukanie innych
w stosunku do dotychczasowych al-
ternatyw dziatania. '

W przeciwienstwie do takiego ro-
zumienia strategii, bardziej skutecz-
na w obecnej dekadzie jest filozofia
dzialania dopuszczajaca brak row-
nowagi wewnetrznej przedsigbior-
stwa oraz miedzy nim i otoczeniem.
W §wietle badan sukcesy odnosza
przedsiebiorstwa, ktdre z jednej stro-
ny uwzgledniaja wymog rOwnowagi,
'z drugiej zas godza si¢ z niezbednos-
_cig dziatan destrukcyjnych w stosun-
ku do stanu rownowagi. Rezultatem
takiego podejscia jest powstanie na-
‘pig¢ wewngtrznych, jak rowniez
-w. relacji. przedsigbiorstwa z. otocze-
niem. Napi¢cia te prowadza do kwe-
stionowania' stanu obecnego oraz

poszukiwania. rozwigzan sytuacji

konfliktowych. Wykorzystanie po-
wyzszych napiec i konfliktéw w pro-
cesie zarzadzania strategicznego
prowadzi do formulowania ciagle
nowych zadan, sprzyja okre$laniu
nowych perspektyw dla przedsie-
biorstwa.

Zlozono$é otoczenia
przedsigbiorstw i kierunki jego
zmian

R Dla’ funk¢jonowania i rozwoju
przedsigbiorstw konieczne jest utrzy-

manie réwnowagi w ptaszczyznie ma-

terialnej ispolecznej oraz zewngtrznej

i wewngtrznej. Powstaje wigc potrze-

ba systematycznego monitorowania

otoczenia firmy. Bierze si¢ ona po-

nadto z rosnacego zakresu i stopnia
zlozonoéci otoczenia beézposrednio
oddziatujacego na firme.

. Poznaniu zlozonych warunkéw,
w jakich funkcjonuja przedsigbior-

stwa shuza - analizy strategiczne,

a zwlaszcza te ich czesci, ktore doty-
cza analizy otoczenia (analizy ze-
wngtrznej). Maja one na celu ziden-

tyfikowanie gtéwnych szans i zagro-
zen, samookreslenie si¢ i ustalenie
swojego miejsca na rynku w relacji
do gtéwnych konkurentéw (ocena
wizerunku i tozsamosci firmy). Jed-
nak dopiero petna analiza strategicz-
na obejmujaca analize¢ zewnetrzng
oraz badanie stanu i stopnia wyko-
rzystania potencjatu moze shuzy¢
stworzeniu podstaw. merytorycz-
nych i pragmatyczhych do podjecia
koniecznych dziatart zmierzajacych
do zdynamizowania firmy i urucho-
mienia niezbgdnych proceséw roz-
wojowych. Z kolei konfrontacja
szans i zagrozen oraz silnych i sta-
bych stron pozwala na zdefiniowa-
nie wariantoéw strategii rozwoju fir-
my, a w konsekwencji plandw i pro-
gramow strategicznych.

W literaturze przedmiotu prezen-
tuje si¢ wiele wskazéwek metodycz-
nych dotyczacych sposobow prze-
prowadzania analizy strategiczne;j.
Ich systematyke zawiera referat H.
Bienioka oraz J. Biedy?.

W analizie otoczenia identyfikuja
oni: :

@ makrootoczenie, a w nim tenden-
cje gospodarcze w kraju, otoczenie
polityczne i prawne, rozwdj techno-
logiczny, zmiany spoleczno-kulturo-
we oraz wiodace przemiany w §wie-
cie,

@® mikrootoczenie; szeroka jego in-
terpretacj¢ zawiera referat J. M.
Stankiewicza®, wyréznia on w szcze-
golnosci:

A sktonno$¢ bankéw do wspotpra-
cy,

A rzetelnos¢ dostawcow w zakresie
przestrzegania uzgodnionych wa-
runkow dostaw, dostepnosé elemen-
tow zaopatrzeniowych,

A popyt krajowy i zagraniczny na
produkowane wyroby, rzetelno§é
odbiorcow wzakresie przestrzegania
uzgodnionych warunkéw odbioru,
ich sklonno§¢ do dotrzymywania
tych warunkow, dostgpnosé do sieci
dystrybugii itp.,

A sytuacj¢ na rynku pracy,

A dostepnosé do instytucji doradz-
twa prawnego, instytucji szkolenio-
wych, ustug konsultingowych itp.,
A sita konkurencji wyrobow sub-
stytucyjnych, producentéw krajo-
wych, wyrobéw importowanych,
konkurencje miedzy dostawcami,
migdzy dystrybutorami itp.

przeglad

Szczegotowa specyfikacja elemen-
tow otoczenia ma shizy¢ ulatwieniu
ich pomiaru i uchwyceniu stopnia
zmiennosci i jego wplywu na wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw. Do-
bra znajomo$é elementow otoczenia
pozwala firmom elastycznie reago-
wacé na jego zmiany.

W swoim referacie A. Kaleta®
podkresla, ze w polskich przedsig-
biorstwach problem analizy otocze-
nia pozostaje wciaz niedoceniony.
Firmy te nie prowadza powazniej-
szych badan otoczenia rynkowego,
a jesli nawet dysponuja wiedza
o swym sektorze, to jest ona przy-
padkowa, niesystematyczna, a przez
to mato przydatna do budowy stra-
tegii. W wielu przemystach przy nis-
kim stopniu konkurencji kierowanie
znacznego wysilku na rozpoznanie
mato groznych konkurentow wydaje
si¢ menedzerom krajowych przedsie-
biorstw malo uzasadnione.

Problem w tym, ze dzisiaj inten-
sywno$¢ konkurencji w polskim
przemysle gwaltownie roénie. Jesli
do niedawna autentyczna walke
konkurencyjna mozna bylto spotkac
wylacznie w przemystach konsump-
cyjnych (odziezowy, spozywczy, po-
ligraficzny, chemii gospodarczej) to
dzi$ obejmuje ona tak zmonopolizo-
wane dziedziny, jak przemyst $rod-
kéw transportu czy weglowy. Za-
grozenie dla tych dziedzin pochodzi
gtéwnie z importu. Przedsigbiorstwa
polskie nie wydaja si¢ dzisiaj do-
statecznie przygotowane na taka sy-
tuacje. Kadra zarzadzajaca koncen-
truje swoja uwage gtownie na elimi-
nowaniu nadmiernych kosztéw pro-
dukcji. Tylko nieliczne firmy buduja
uproszczone strategie marketingowe
sprowadzajace sie najczesciej do ba-
dania popytu na wytwarzane wyro-
by, Tego typu podejécie nie pozwala
na dostatecznie wczesne przygoto-
wanie si¢ na skutki, coraz czesciej
podejmowanych przez konkurentéw

- dzialan inwestycyjnych. Niemozliwe

staje si¢ antycypowanie zmian wérod
coraz szczelniej otaczajacych produ-
centéw - jednostek - posrednictwa
w zakresie zaopatrzenia i zbytu. Fir-
my skazuja si¢ W ten sposéb na coraz
bardziej wyrafinowane dziatania
konkurentéw, wykraczajace daleko
poza najczestsze dzi§ ograniczenie
cen kosztem zyskow.
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W miare rozwoju zmienno$¢ oto-
czenia przedsigbiorstw - jest  coraz
wigksza. W najblizszym dziesigcio-
leciu w otoczeniu tym beda domino-
waly:ﬁ’ oo
@ rosnace tempo wprowadzania
nowych produktéw i ich wptyw na
produkcje,

‘@ tagodzenie barier narodowych
i globalizacja konkurencji,

@ wzrost znaczenia zarzadzania
koncentrujacego si¢ i zorlentowane-
go na konsumenta,

@ wzrost swiadomosci i roli ochro-
ny $rodowiska w procesie zarzadza-
nia, =

.@ nieustanna presja na osiggniecie
-krétkookresowego zysku polaczona
z presja na dlugookresowy wzrost,
® wyzwanie dla tworzenia nowych
‘miar efektywnosci oceny. dziatalno-
§ci’ operacyjnej i organizacyjnej
-przedsigbiorstw.

‘Wymienione czynmk1 bgdq powo-
dowaé, ze wymagania w dziedzinie
konkurowania przedsicbiorstw na
rynkach beda o wiele bardziej ztozo-
ne niz to bylo w przesztosci. Jedno-
cze$nie przedsigbiorstwa beda mu-
sialy sprosta¢ coraz wyzszym stan-
‘dardom ]akoscmwym i produktyw-
‘noéclowym

“Stad w niedalekiej perspektywie
‘nalezy sig liczyé z gwaltownym wzro-
‘stem zapotrzebowama na profesjona-
Ina analize konkurenc_u i.otoczenia
przedsigbiorstw  przemystowych.
Wzrost zainteresowania analiza tych
obszarow kreowaé bedzie zapotrze-
bowanie na fachowe doradztwo w tej
dziedzinie. Znajomoé¢ wyrafinowa-
nych technik zdobywania specjalis-
.tycznych informacji, umiejetnos¢ ich
przetwarzania, wyciagania wnioskow
przydatnych do budowy strategii roz-
wojowych to dziedziny wymagajace
solidnego przygotowania. Sygnaly
zapotrzebowania na okreslona grupe
fachowcow, ktorzy pomogliby spros-
taé wyzwaniom konkurencji i coraz
bardziéj ztozonego otoczenia przed-
sicbiorstw powinny by¢ odpowiednio
wezesnie odebrane przez srodowisko
‘naukowo-dydaktyczne.

Sposoby:poprawy .
konkurencyjnosci przedsigbiorstw

Warunkiem utrzymania si¢ firmy
narynku jest sprostanie panujacej na

nim konkurencji. Generalnie wyroz-
nia si¢ dwa modele osiagania tej
konkurencyjnosci. Pierwszy polega
na obnizaniu kosztéw i stalej re-
strukturyzacji. Drugi na innowa-
cjach i stalym postepie technologicz-

nym, w zakresie poprawy jakosci,

obstugi klienta itp. Model pierwszy
jest gra o sumie zerowej; jedne przed-
siebiorstwa wygrywaja kosztem in-
nych, tempo innowacji jest wolne.
Natomiast zastosowanie drugiego
modelu powoduje szybkie tempo in-
nowacji, kreowanie nowych potrzeb,
nowych produktow i uslug, czyli
rozwoj gospodarczy.

Uczenie si¢ zachowan rynkowych
spelnienie wymagan = odbiorcoOw
sktania wiele przedsigbiorstw w Pol-
sce do budowy system6w zapewnie-
nia jako$ci. Systemy te stuza nie
tylko utrzymaniu dotychczasowych

klientéw i zdobywaniu nowych, ale-

roOwniez systematycznej poprawie
dyscypliny produkcji w drodze pra-
widlowego sterowania procesami
Oraz poprzez poprawe. organizacii
i zarzadzania, redukcji kosztéw
zwmzanych z brakiem odpowiedniej
jakosci.

‘Wprowadzenie systemu zapew-
nienia jako$ci w praktyce napotyka
na opory. Jednocze$nie doswiadcze-
nia firm, ktére juz wdrozyly taki
system, a takze wymagania klientéw
wskazuja, Ze zarzadzanie jakoscia
z wykorzystaniem systemu jakosci
budowanego na podstawie norm
ISO 9000 jest droga wlasciwa, two-
rzacy szanse trwania na konkuren-
cyjnym rynku.

Wiele czynnikéw . przemawia--za
koniecznos$cia wprowadzenia syste-
mu jakosci takze w polskich przed-
siebiorstwach. Kazde z nich musi
jednak stworzy¢ wlasny niepowta-
rzalny system jakosci, musi opraco-
waé jego dokumentacje. Jednak
wprowadzenie norm ISO 9000 jest
dopiero pierwszym krokiem do
kompleksowego systemu zapewnie-
nia jako$ci budowanego na metodo-
logii TQM. Oznacza ono zarzadza-
nie firma przez jakos$¢. Celem takie-
go zarzadzania jest osiaganie suk-
cesu poprzez zaspokojenie potrzeb
i wymagan rynku. Stanowi ono nie
tylko potrzebe, ale i koniecznos¢ dla
wszystkich przedsigbiorstw, ktore
chca si¢ utrzyma¢ na rynku w wa-
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runkach konkurencji migdzynaro-
dowej. Osiagane efekty w sferze or-
ganizacyjnej, ekonomicznej i tech-
nicznej sprawily, ze zarzadzanie
przez jako$é staje sie decydujacym
kierunkiem w walce z konkurencja,
w celu zdobycia klienta. Obejmuje
ono:”

® problemy strateglczne cele, kry-
teria osiagania sukcesu, warunki
i mozliwosci wprowadzenia global-
nego zarzadzania,

@ zadania taktyczne; plany jakosci,
systemy, Srodki i zakres dzialania
oraz planowanie i = zarzadzanie
przedsiewzigciami,

@ poziom operacyjny, szkolenie,
promocj¢, motywacjg, oceng i kiero-
wanie poszczegdlnymi. odcinkami.

TQM stanowi strategie, ktora
winna wywotywa¢ zmiany w catym
przedsigbiorstwie, w celu stworzenia
warunkdéw do osiagniecia sukcesu,
ktory moze by¢ uzyskany wowczas,
gdy cel jest jasno okreSlony, wyty-
czona strategia oraz kryteria pomia-
ru uzyskiwanych efektow. Zrozu-
mienie istoty zarzadzania jakoS$cia
totalna, jej rozwijanie i wdrazanie
stanowi wazna przestanke sukcesu
rynkowego w warunkach trwajacej
w $wiecie rewolucji jakoSciowe;j.
Z  badan przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach wynika, ze wi-
dza one bezwzgledna koniecznosé
podjecia prac nad wdrazaniem stra-
tegii TQM. ‘

Dla osiagnigcia sukcesu w zakre-
sie totalnego zarzadzania przez ja-
ko$¢ niezbedne jest miedzy innymi
pelne i szczegbOtowe rozeznanie przez
kierownictwo przedsigbiorstwa za-
kresu ponoszonych kosztow. Dopie-
ro wyczerpujaca ich analiza pozwala
podejmowaé skuteczne dziatania
w obszarze poprawy efektywnosci
gospodarowania i podnoszenia ja-
kosci produkgji.

W miar¢ rozwoju gospodarczego
i komplikowania si¢ otoczenia
przedsiebiorstw, konkurowanie
przez jakos¢ staje si¢ niewystarczaja-
ce. Zdaniem specjalistéw w latach
90. przedsigbiorstwa moga konkuro-
wac wyrozniajgcymi je umiejgtnos-
ciami badz zdolno$ciami. Wyrdznia-
jaca umiejetno$é (kompetencja) jest
cecha wybijajaca si¢ w stosunku do
analogicznych charakterystyk wy-
stepujacych u najwazniejszych kon-



kurentow. Wymaga ona dziatan
i wykorzystania Srodkéw koncen-
trujacych sie na jej uzyskaniu, a na-
stepnie na jej utrzymaniu. Moze ona
przyjmowa¢ roéznorodne formy od-
noszace si¢ do: celow firmy (najniz-
szy koszt, najwyzsza jakos$¢) zaso-
béw (ludzie, materialy, technologia)
lub odnoszace sie bezposrednio do
wartoéci konsumenta.

Ekonomisci twierdza, ze wspol-
czesne formy konkurencji bardziej
przypominaja ,,gre ruchOw przeciw-
nikow”, ale nie na szachownicy, lecz
winterakcyjnej, bardzo dynamiczne;j
grze wideo. Dlatego konkurowanie
poprzez zdolnoSci wymaga respek-
towania przez przedsigbiorstwo
czterech zasad:¥
@ zbudowane bloki zadan i dziatan
sktadajace si¢ na strategi¢ przedsie-
biorstwa nie odnosza si¢ do produk-
tow lub rynkéw, lecz catych proce-
sow gospodarczych,

@ sukces zalezy od tego, w jakim
stopniu nastgpuje transformacja
kluczowych procesOw na strategicz-
ne zdolnosci, ktore maja zapewnié
stale najwyzsza warto$¢ dla konsu-
menta,

@ strategiczne inwestycje w infra-
strukture lacza i zmieniaja zachowa-
nie, funkcje tradycyjnych strategicz-
nych jednostek gospodarczych,

® zc wzgledu na fakt, iz konkuro-
wanie poprzez zdolnosci obejmuje
przekraczanie standardowych funk-
¢cji przedsigbiorstwa (np. produkcyj-
nej, marketingowej) za wprowadze-
nie tych strategii odpowiedzialne jest
naczelne kierownictwo.

Wedhig tworcow konkurowania
poprzez zdolnosci, tylko firmy zdol-
ne do konkurowania w nastgpuja-
cych pigciu wymiarach konkurencji
osiagaja sukcesy:

@ szybkosci, tj. zdolnosci do szyb-
kiego reagowania na popyt konsu-
mentéw lub rynku i przeksztalcania
nowych idei i technologii na produk-
ty,

® zgodnosci, tj. zdolno$¢ do wy-
twarzania produktow bez zarzutu
speliajacych oczekiwania konsu-
mentow,

@ odpowiedzialnosci, tj. zdolnosci
obicktywnej oceny konkurencjii an-
tycypowania oraz reagowania na
pojawiajace sie potrzeby i Zyczenia
konsumento6w,

@ adaptacyjnosci, czyli zdolnosci
do jednoczesnego- przystosowania
sic do odmiennego otoczenia gos-
podarczego,

@ innowacyjnosci, tj. zdolnoéci do
generowania nowych idei i laczenia
istniejacych elementow w kierunku
stworzenia nowych zrodet wartosci.

Etapowos$¢ rozwoju ,
przedsiebiorstw szansa
dla firm polskich

Celem przedsigbiorstwa jest prze-
trwanie i rozwdj. Przebiega on we-
dlug okreslonych prawidlowosci.
Znajomos¢ tych prawidtowosci wa-
runkuje efektywne planowanie roz-
woju oraz poprawne konstruowanie
polityki gospodarcze;.

Rozwo6j przedsigbiorstw cechuje
sie okreslona efektywnoscia. Biorac
pod uwage takie kryteria, jak chara-
kter otoczenia (rynkowego, gospo-
darczego, politycznego i spoleczne-
go), orientacj¢ i mentalnos¢ zarzadu
firmy, strategi¢ rozwoju oraz struk-
turg systemu zarzadzania, ekonomi-
sci wyrdznili cztery etapy rozwoju
systemu zarzadzania przedsigbior-
stwem:

H INasowej produkcji (lata
1900-1930), charakteryzujacy sig¢
produkcyjna orientacja systemu za-
rzadzania firma, strategia ekspansji
ilosciowej oraz funkcjonalng struk-
tura systemu zarzadzania,

m masowego marketingu (lata
1930-1950), odznaczajacy si¢ mar-
ketingowa orientacja zarzadzania
przedsicbiorstwem, strategia eks-
pansji geograficznej oraz integracji
wertykalnej, marketingowa struktu-
ra zarzadzania,

m globalny (po roku 1950), charak-
teryzujacy si¢ przenikaniem orien-
tacji produkcyjnej oraz marketingo-
wej, etap o orientacji globalnej za-
rzadu, strategiach dywersyfikacji
oraz globalnych i dywizjonalnych
strukturach zarzadzania,

m etap przedsiebiorczy (od polowy
lat 70.). Etap ten charakteryzuje si¢
silniejsza konkurencja, szybszym
postepem technicznym, dywersyfi-
kacja potrzeb klienta, zwigkszonymi
inwestycjami zagranicznymi. System
zarzadzania firma w tym etapie
okreslany jest jako tzw. zarzadzanie
przedsiebiorcze. Oznacza ono po-
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szukiwanie, kreowanie i wykorzysta-
nie nowych okazji do zaspokajania
ludzkich potrzeb i pragniefi.

Obserwacje A. Chandlera zapre-
zentowane w referacie Z. Pier§cion-
ka® pokazuja, e powstawanie no-
wych firm przedsigbiorczych, przy-
czynito sie w wigkszym stopniu do
rozwoju gospodarczego niz firm
z dziedzin wysoko zaawansowanej
technologii (komputery, informaty-
ka, roboty, biotechnologia, nowe
materialy). Firmy przedsigbiorcze
tworzyly nowe rynki i nowego klien-
ta. Sa one zmuszane do szukania
i identyfikowania mozliwosci na
rynku, nie za$ do przekonywania do
zakupu wlasnych produktéow. Stad
istotne sa dzialania lokalne, blisko
klienta. W grupie firm przedsiebior-
czych najszybciej rozwijajacych sie
sa. przedstawiciele réznych sekto-
row. Najlepsze wyniki osiagaja
przedsigbiorstwa strefy §rodkéw
konsumpcji oraz ustugowe. To, co
laczy przedsigbiorstwa najszybciej
rozwijajace si¢, to nie wysoka tech-
nika czy sektor, ale przedsigbior-
czo$¢ kreowana przez zarzadzanie
przedsigbiorcze firma. Wedtug Dru-
ckera firmy amerykanskie etap roz-
woju przedsigbiorczego osiagnety
w II potowie lat 70., firmy japonskie
w latach 80., a przedsigbiorstwa eu-
ropejskie osiagna ten etap w latach
dziewiecdziesiatych.

Zastosowanie w warunkach Pol-
ski mechanizméw wyzwalajacych
przedsiebiorczos¢, umozliwiajacych
przeksztalcanie  dotychczasowych
firm badz powstanie nowych firm
przedsigbiorczych na bazie istnieja-
cego majatku moze staé si¢ szansa
rozwoju gospodarczego kraju. Po-
szukiwanie, kreowanie i wykorzys-
tywanie nowych okazji do zaspoka-
jania ludzkich potrzeb i pragniefi ma
wigksze mozliwosci urzeczywistnie-
nia w przedsigbiorstwach prywat-
nych o wyraZnie sprecyzowanym ce-
Iu sprowadzajacym sie do pomnaza-
nia kapitalow wiascicieli niz w fir-
mach panstwowych. Stad prywaty-
zacja i restrukturyzacja przedsie-
biorstw staja si¢ jednym z istotnych
czynnikow przejscia do etapu zarza-

dzania przedsigbiorczego. Powinien

on jednak by¢ poprzedzony pewnym
okresem zarzadzania marketingo-
wego, w ktorym przedsigbiorstwa
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naucza si¢ zachowan rynkowych,
dotad im obcych.

Model Chandlera rozwoju przed-
siebiorstwa, zwigzany z historyczny-
mi etapami rozwoju gospodarczego,
zostal, z okre§lonymi zmianami,
transformowany na model rozwoju
nowo powstalego przedsigbiorstwa.
Wedhug tego modelu nowo powsta-
fe, z regulty male przedsigbiorstwo,
w poczatkowym okresie swego ist-
nienia, dziala w jednym biznesie oraz
na rynku krajowym. Mloda rozwija-
jaca si¢ firma stara si¢ wzmocni¢
swoja pozycj¢ konkurencyjng i po-
tencjal ekonomiczny. Ekspansja ta-
kiej firmy moze przebiegac w kierun-
ku poziomym (strategia rozwoju
rynku), pionowym (strategia inte-
gracji pionowej) lub w kierunku r6z-
nicowania, czyli dywersyfikacji.
W aspekcie rynkowym ekspansja
moze obejmowa¢ rynek krajowy lub
Swiatowy.

Sekwencja kierunkow rozwoju dla
typowego przedsiebiorstwa jest na-
stepujaca:
® specjalizacja i rynek krajowy,

@ integracja pionowa i globalizacja,
@ dywersyfikacja.

Poglady ekonomistéw co do ko-
lejnosci nastgpstwa czasowego po-
szczegblnych etapOow rozwoju nie sa
zbiezne. Wedtug niektoérych dywer-
syfikacja poprzedza globalizacje.
Dywersyfikacja produkciji wystgpu-
je, jezeli przedsiebiorstwo posiada
nadmiar Srodkow, ktorych nie moze
inwestowac w swojej dziedzinie. Dla
firm ushlugowych dzialajacych na
rynku lokalnym dywersyfikacja staje
si¢ naturalng $ciezka rozwoju i pro-
wadzi do kompleksowej obstugi
klienta. Rozw¢j matych i §rednich
firm poprzez dywersyfikacje, nie zas
przez globalizacje stwarza szanse
utrzymania si¢ na rynku dia wielu
z nich. Przedsigbiorstwa funkcjonu-
jace w poszczegdlnych sektorach
i branzach naszej gospodarki znaj-
duja si¢ na réznych etapach rozwoju.
Ich restrukturyzacja zwlaszcza or-
ganizacyjna, w wyniku ktorej rézne
rodzaje dzialalnoSci pomocniczej
moga sta¢ si¢ samodzielnymi cen-
trami generowania zyskOw oznacza
rozwoj przez dywersyfikacje. Tym-
czasem wiele przedsigbiorstw w Pol-
sce w trosce o czysto§¢ branzowa,
czy tez w wyniku niepelnego rachun-

ku ekonomicznego wylacza te proce-
sy w samodzielne podmioty, czesto
réwniez bez uzasadnienia technolo-
gicznego. Wydaje si¢, ze nalezaloby
tworzyé spotki dla takich proceséw
i uslug, z ktérych przedsigbiorstwo
moze skorzystaé na rynku w sposob
konkurencyjny, co przyczyni si¢ do
racjonalizacji kosztow jego dzialal-
nosci.

Jednak dla wielu ekonomistow
globalizacja stanowi podstawowa
droge rozwoju firmy. Daje ona bo-
wiem ogromne mozliwosci wzrostu,
nieosiagalne przy dzialaniu w ra-
mach rynku krajowego. Obok trady-
cyjnej metody ekspansji migdzyna-
rodowej, jaka jest eksport, dynami-
cznie rozwijaja si¢ nowe jej formy, tj.
licencjonowanie, franchising, joint
ventures oraz filie i oddzialy zagrani-
czne. Wykorzystanie w warunkach
gospodarki polskiej takich form, jak
franchising czy licencjonowanie mo-
globy przyczynié si¢ do aktywizacji
eksportu wyrobéw nowoczesnych,
odpowiadajacych parametrami te-
chniczno-eksploatacyjnymi wymo-
gom rynku S$wiatowego, ktoérych
producenci nie posiadaja rozwinig-
tych kanatéw dystrybucji w krajach
zachodnich, badz nie posiadaja do-
statecznych $rodkéw na promocje
tych wyrobow. '

Zaprezentowane w referatach
problemy funkcjonowania przedsie-
biorstw nie dostarczaja optymistycz-
nych spostrzezen. Wprawdzie wiele
przedsigbiorstw, zaré6wno prywat-
nych, jak i panstwowych, wykazuje
stosunkowo duza sklonnos¢ adapta-
cji do nowych wymagan i oczekiwan,
ale niewiele z nich ma wytyczona
Sciezke dziatania i widzi perspekty-
wy dla swojej firmy. Potrzeba posia-
dania strategii jest wprawdzie de-
klarowana przez wigkszo$¢ zarza-
dow przedsigbiorstw, ale glebsza
ocena tych zagadnien wskazuje na
bardzo ograniczona znajomosé,
przez polskich menedzeréw, proce-
dur i technik zarzadzania strategicz-
nego. Brak biznes planow i strategi-
cznych wizji funkcjonowania przed-
siebiorstw przesadza o biernym cha-
rakterze dostosowan tych firm, kto-
re staraja sie jedynie odpowiadaé na
wyzwania stawiane przez otoczenie,
same natomiast agresywnie na to
otoczenie nie wptywaja. Nasuwa to
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potrzebe glebszych proceséw dosto-
sowawczych i restrukturyzacyjnych
w gospodarce polskiej. W warun-
kach coraz szerzej otwierajacego si¢
dla konkurencji zagranicznej rynku
polskiego, procesy te musza by¢ co-
raz bardziej dynamiczne i efektywne.

Maria Sierpinska
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Kierunki i metody oceny
oraz realizacji restrukturyzacji
przedsigbiorstw

Restrukturyzacja
a przemiany strukturalne

Pojecie restrukturyzacji, ktore
znalazlo si¢ w tytule konferencji nau-
kowej oraz w tytutach i w tresci
wigkszosci przygotowanych na nig
referatéw bardzo upowszechnito sig,
zwlaszcza w ostatnich latach. Jego
upowszechnienie spowodowato
wprawdzie, Ze nie wzbudza ono juz
takich i tylu kontrowersji, kiedy za-
czeto go uzywac w literaturze ekono-
micznej, jednakze jak - shusznie
stwierdzili H. Jagoda i J. Lichtarski
w swoim referacie (Problemy i wyty-
czne  restrukturyzacji naprawczej
przedsigbiorstw).  restrukiuryzacja
stala sig w ostatnim czasie pojeciem
modnym, acz uzywanym bez blizsze-
go wyjasnienia w odniesieniu do réz-
norakich agregatéw i podmiotéw gos-
podarczych®.

Kontrowersje te zglaszane byly
nie tylko z etymologicznego punktu
widzenia, ale takze i merytoryczne-
g0. Oba punkty widzenia byly zbiez-
ne z tego wzgledu, ze niemozliwa jest
praktycznie odbudowa (powrét do)
struktur istniejacych w przesztosci,
co w istocie wyraza stowo restruk-
turyzacja, a ponadto w tym, co jest
okreslane mianem procesu restruk-
turyzaciji chodzi wreez o co§ odwrot-
nego, a mianowicie o zasadnicza, czy
tez inaczej radykalna zmiane struk-
tury. Stad tez wydaje sie celowe nie
tylko przypomnienie istoty pojecia
restrukturyzacji, ale i jego zrelac-
Jjonowanie do jeszcze bardziej zna-
nych i przez wicle lat uzywanych
pojeC: zmiany strukturalne, prze-
miany strukturalne, przeksztalcenia
strukturalne. Wymienione pojecia
‘wystepuja od wiélu lat w-licznych
pozycjach literatury ekonomicznej

poswigconej przemianom struktu-
ralnym.

Uwzgledniajac fakt nieustannego
wystgpowania zmian strukturalnych
ksztaltujacych rozwéj wszystkich
obiektéw badan ekonomicznych
uzasadnione wydaje si¢ przyjecie na-
stepujacego rozrdznienia miedzy po-
jeciami wystepujacymi w tytule pier-
wszej czesci artykuhu.

" Przemiany strukturalne oznaczajg
ewolucyjne, ciagle, ale niezbyt gwal-
towne i na 0ogo6t wywotlane czynnika-
mi wewngtrznymi zmiany analizo-
wanych struktur. Natomiast restru-
kturyzacje rozumiec si¢ bedzie jako
proces zmian zasadniczych, grun-
townych i wywotanych w wigkszym
stopniu czynnikami zewnegtrznymi
albo inaczej sytuacjami krytycznymi
w rozwoju struktur, ktérych ona
dotyczy.

Jedna z takich zlozonych i zr6z-
nicowanych rodzajowo struktur jest
przedsigbiorstwo. Mozna zatem
przyjac, ze restrukturyzacja przed-
sigbiorstwa to proces zasadniczej
zmiany wszystkich rodzajow struk-
tur stanowiacych przedsiebiorstwo,
wywolanych sytuacjami krytyczny-
mi wystgpujacymi w ich rozwoju.
Jedng z takich sytuacji wywotuja-
cych proces restrukturyzacji jest
wazny i bedacy przedmiotem treci
referatéw przygotowanych na kon-
ferencje proces prywatyzacji. Bardzo
czgsto oba procesy wspotwystepuja
ksztattujac rozwdj przedsigbiorstw.
Sa tez sytuacje, w ktorych jeden
Z wymienionych proceséw wywoluje
potrzebg przeprowadzenia drugiego
lub tez go warunkuje. Przyklady
réznego rodzaju sytuacji charaktery-
zujagcych przebieg oraz relacje
obu  wymienionych  proceséw
mozna znalez¢ w tresci wielu refera-
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tow zamieszczonych w materiatach
z konferencji.

Kierunki analizy i oceny
restrukturyzacji przedsigbiorstw

Analiza i ocena restrukturyzacji
podmiotowej] i  przedmiotowej
przedsigbiorstw stanowi tresé wiek-
szosci referatow przygotowanych na
konferencje. Zaprezentowano w
nich nie tylko znaczne zréznicowa-
nie kierunkéw analizy i oceny re-
strukturyzacji, ale takze rodzajow
przedsigbiorstw oraz réznego rodza-
ju ich zbiorowoéci bedacych obiek-
tami badan. Obiektami takimi byty
pojedyncze przedsigbiorstwa, jak
i wigksze ich zbiorowosci. Przyklady
analizy i oceny restrukturyzacji jed-
nego lub kilku jej kierunkéw w wy-
branych przedsigbiorstwach stano-
wig referaty: B. Hausa (Restruktury-
zacja organizacyjno-produkcyjna jed-
noosobowych spélek Skarbu Parn-
stwa), W. Gabrusewicza i J. Galic-
kiego (Restrukturyzacja zatrudnienia
w przedsigbiorstwie), M. Czapiens-
kiego, Z. Krefta (Koncepcja restruk-
turyzacji Morskiego Portu Handlo-
wego Gdynia S.A.).

Ocena jednego lub kilku wybra-
nych kierunkéw restrukturyzacii
w grupie jednorodnych przed-
sigbiorstw jest przedstawiond mie-
dzy innymi w referatach: B. Nogals-
kiego, T. Bialasa (Restruktury-
zacja kombinatu chemicznego drogq
tworzenia i funkcjonowania w formie
grupy holdingowej), J. Roizafskie-
go, A. Sikorskiego (Proces wieloeta-
powej  restrukturyzacji  przedsie-
biorstw — na przykladzie przedsie-
biorstwa widkien chemicznych), L.
Karczewskiego  (Restrukturyzacja
przedsigbiorstw  komunikacji miej-
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skiej w procesie transformacji rynko-
weyj).

Najczesciej analizowanymi i oce-
nianymi kierunkami restrukturyza-
cji przedsigbiorstw albo inaczej
— rodzajami struktur bedacych
przedmiotem analizy i oceny byly:
@ zatrudnienie,

@ organizacja,

@ dziatalno$¢ gospodarcza,

@ produkgcja,

@ dziatalnoé¢ socjalno-bytowa,
@ przychody ze sprzedazy,

@ majatek trwaly,

@ kapitat.

Dla wigkszych zbiorowosci przed-
sicbiorstw przedmiotem analizy
i oceny byly zmiany struktury wias-
nosciowe]j w efekcie procesu prywa-
tyzacjiiinnych formistadiow proce-
su przeksztalcen wlasnosciowych.
Przyklady takiej analizy i oceny sta-
nowig referaty: E. Maczynskiej
(Zmiany efektywnosci  przedsie-
biorstw — analiza na podstawie listy
najwigkszych przedsigbiorstw prze-
mystu przetwdrczego sektora publicz-
nego w Polsce w 1993 roku), R.
Borowieckiego, M. Chomatowskiej,
S. Chomatowskiego, M. Dziury, J.
Kaczmarka (Zmiany sytuacji ekono-
miczno-finansowej  przedsigbiorstw
panstwowych w_ wojewddztwie kra-
kowskim w procesie ich przeksztaicen
wlasnosciowych), A. Wawrzyckiego,
A. Wijcickiej, E. Idryana (Transfor-
macje przedsigbiorstw paristwowych
nadzorowanych przez Wojewode Kra-
kowskiego), J. Brzoski, K. Palucha
(Efektywnos$é procesow restruktury-
zacji wybranych przedsigbiorstw).

W  wymienionych referatach
przedstawiono takze efekty. restruk-
turyzacji przedsigbiorstw mierzone
zmianami ich efektywnoéci i sytuacji
ekonomiczno-finansowej. Prezentu-
ja one odrebny kierunek analizy
i oceny restrukturyzacji przedsie-
biorstw polaczonej z pomiarem
i ocena jej efektow. Wymieniony
kierunek analizy i oceny restruktury-
zacji i jej efektow przewija sie w wie-
kszosci referatow. Na uwage zashu-
guja te spofrdéd nich, w ktorych
proponuje si¢ oceng efektow restruk-
turyzacji nie tylko w przedsigbior-
stwie, w ktorym ma ona miejsce, ale
takze w tych podmiotach gospodar-
i czych, ktére w sposdb bezposredni
lub poséredni uczestnicza w procesie
restrukturyzacji i ponosza jej skutki
finansowe. Propozycje takie sa

przedstawione w referatach H. Jago-
dyilJ. Lichtarskiego (Problemy i wy-
tyczne restrukturyzacji naprawczej
przedsigbiorstw), M. Sierpinskicj
(Skutki restrukturyzacji finansowej
przedsigbiorstw w gospodarce pol-
skiej).

Metody oceny restrukturyzacji
przedsigbiorstw ’

- Metody analizy i oceny restruk-
turyzacji przedsigbiorstw zaprezen-
towane w wiekszosci referatow cha-
rakteryzuje znaczne podobienstwo,
co do jej przedmiotu oraz obicktow.
Przedmiotem jednoczesnej analizy
ioceny sa jedna lub kilka wybranych
rodzajow struktur charakteryzuja-
cych przedsiebiorstwo, grupe przed-
sicbiorstw lub wigksza ich zbioro-
wos$C 1 zmiany wybranych wskaz-
nikow efektywno$ci oraz wskazni-
koéw oceny ich sytuacji ekonomicz-
no-finansowej. Przy czym pomiar
i ocena zmian analizowanych struk-
tur byla dokonywana poprzez anali-
ze zmian wskaznikow udziatu sktad-
nikow tych struktur, a do przemian
ioceny zmian efektywnosci i sytuacji
ekonomiczno-finansowej uzyto
wskaznikow opisanych w literaturze
ekonomicznej z zakresu analizy eko-
nomiczno-finansowej przedsie-
biorstw. Z przyczyn obiektywnych
nie istniala mozliwos¢ zastosowania
statystycznych metod analizy zmian
badanych rodzajow struktur i po-
miaru wspotzaleznosci miedzy ich
zmianami a zmianami wskaznikow
efektywnosci i oceny sytuacji ekono-
miczno-finansowej, gdyz szeregi cza-
sowe sa zbyt krétkie (najczeSciej
dwu- i trzyletnie). Dlatego tez nie ma
podstaw do wyciagania kategorycz-
nych wnioskow i ich uogoélniania
takze z tego wzgledu, ze zaréwno
oceniana restrukturyzacja jak i jej
efekty sa rowniez rezultatem innych,
poza poddanymi analizie i ocenie
zmian wystgpujacych w otoczeniu
badanych przedsiebiorstw i to za-
rowno w sferze realnej, jak i w sferze
regulacji. Stad w wigkszosci refera-
tOw prezentujacych zagadnienia me-
todyczne zwiazane z restrukturyza-
cja przedsiebiorstw stusznie podkre-
§lano symptomatyczno$¢ uzyska-
nych wynikéw pomiaru i na jej pod-
stawie sformulowanych ocen. Ich
diagnostyczno$¢ wzrasta¢ bedzie
wraz z wydluzaniem okresu badan,
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zwigkszeniem liczebnosci badanych
przedsigbiorstw oraz ich jednorod-
nosci ze wzgledu na przyjete kryteria
ich grupowania. Troska o jej zwigk-
szenie widoczna byta w referatach,
w ktorych zbiorowosci badanych
przedsigbiorstw byly duze i pogru-
powane wedlug okre§lonych kryte-
riow. Takie ujgcie metodyczne wido-
czne jest w referatach: E. Maczynis-
kiej, J. Brzoski i K. Patluchy, A.
Wawrzyckiego, A. Wojcickiej i E.
Idryana oraz R. Borowieckiego, M.
Chomatowskiej, S. Chomatowskie-
go, M. Dziury i J. Kaczmarka.

Kierunki oraz metody i Srodki
realizacji restrukturyzacji
przedsiebiorstw

Odrgbna grupg tematyczna w nur-
cie metodycznym poswigconym re-
strukturyzacji przedsigbiorstw sta-
nowity referaty prezentujace kie-
runki i metody realizacji restru-
kturyzacji na przykladzie pojedyn-
czych przedsi¢gbiorstw lub wigkszych
ich zbiorowosci, a takze instru-
menty prawne, ekonomiczne i or-
ganizacyjne oraz techniki i metody
zarzadzania  przedsi¢gbiorstwami,
wspomagajace i zwi¢kszajace skute-
czno$¢ procesow ich restruktury-
Zacji.

Scharakteryzowana tu grupg te-
matyczna nurtu metodycznego kon-
ferencji reprezentowaly referaty:

— M.J. Stankiewicza, pt.: Metody-
czne aspekty badania zachowan
przedsigbiorstw w okresie transfor-
macji systemowej,

— H. Bienioka, J. Biedy, pt.: Anali-
za strategiczna procesow zarzqdzania
w przedsigbiorstwie poddanym restru-
kturyzacji rynkowej,

— M. Bratnickiego, pt.: Sytuacje
strategiczne w procesie restruktury-
zacji przedsigbiorstw,

— S. Kasiewicza, pt.. Wyzwania
rozwojowe a zmiany konkurencyjno-
Sci operacyjnej przedsigbiorstw,

— A.XKalety, pt.: Analiza konkuren-
¢ji w strategiach rozwoju przedsie-
biorstw przemystowych,

— M. Kwiecinskiego, pt.: Wyko-
rzystanie technik wywiadu gospodar-
czego w dzialalnosci i ocenie restruk-
turyzowanego przedsigbiorstwa,

— A. Borowskiej, pt.: System logis-
tyczny przedsiebiorstwa — zagadnie-
nia wybrane,

— D. Kempny,

pt.: Logistyka



w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa. '

Trzy pierwsze sposrod wymienio-
nych referatow wskazatly na znacze-
nie wlasciwej metody przygotowania
procesu restrukturyzacji przedsig-
biorstw i umiejetnego wykorzystania
technik i metod analizy sytuacji
przedsigbiorstwa.

W trzech nastepnych referatach
scharakteryzowano znaczenie tech-
nik analizy konkurencyjnoéci przed-
sigbiorstw restrukturyzowanych
ibgdacych ich konkurentami na ryn-
ku dla wyboru kierunkéw i metod
realizacji restrukturyzacji i zwigk-
szania jej skutecznosci. W wymie-
nionych referatach przedstawiono
tez opis wspomnianych technik.

W dwdch ostatnich sposréd wy-
mienionych wczesniej referatow opi-
sano miejsce 1 znaczenie logistyki
w strukturze organizacyjnej i zarza-
dzaniu przedsigbiorstwami oraz
w zwigkszaniu skutecznosci i efek-
tow eckonomiczno-finansowych
przedsigbiorstw poddanych restruk-
turyzacji.

Jedna z metod stymulujacych
i ukierunkowujacych realizacje re-
strukturyzacji poszczegdlnych
przedsigbiorstw, a takze wigkszych
ukladéw strukturalnych oraz calej
gospodarki (branz, galezi, dzialéw
gospodarki) moga i powinny si¢ staé
zamoOwienia publiczne. Ich znaczenie
i charakterystyke przedstawila M.
Goetzendorf-Grabowska w refera-
cie: Zamowienia publiczne jako in-
strument  ksztaltowania  struktury
produkcji przedsigbiorstwa.

Waznym S$rodkiem realizacji re-
strukturyzacji przedsigbiorstw sg in-
westycje. Wyniki badan empirycz-
nych nad zmianami wielkosci i stru-
ktury nakladow inwestycyjnych i ich
zwiazkami ze zmianami skali 1 struk-
tury dziatalno$ci morskich stoczni
remontowych przedstawiono w refe-
racie W. Janasza, M. Golebiows-
kiego, A. Niwinskiego (Inwestycje
w polskich morskich stoczniach re-
montowych w latach 1985-1992
— wyniki badari empirycznych). In-
westycje jako wazne Zrodlo rozwoju
przedsigbiorstw, a wiec i $rodek rea-
lizacji wybranych kierunkow restru-
kturyzacji przedsigbiorstw zostaly
przedstawione w referacie M. Waj-
dery (Zrédlo rozwoju przedsigbior-

‘przedsigbiorstw i

stwa w warunkach transformacji ryn-
kowej).

Kierunki dalszych badan nad
restrukturyzacja przedsiebiorstw

Propozycje kierunkow i metod
oceny oraz realizacji restrukturyza-
cji przedsigbiorstw i wyniki badan
empirycznych uzyskanych przy ich
uzyciu wskazuja na potrzebe ich
kontynuacji w celu rozwigzania pro-
blemoéw, ktore mieszcza sie w scha-
rakteryzowanym nurcie metodycz-
nym. Do problemoéw takich naleza:
@ ocena etapow (stadidow) rozwoju
przedsigbiorstw opisanych w refera-
cie Z. PierScionka (Kierunki rozwoju
wspdlczesnych przedsigbiorstw) dla
zbiorowosci  polskich - przedsig-
biorstw poddanych procesom prze-
ksztalcen wiasnosciowych i tych,
ktore nie sa im poddane,

@ ocena skutkéw restrukturyzacji
finansowej przedsigbiorstw nie tylko
tych, ktorych ona dotyczy bezpo-
$rednio, ale i pozostatych nie zwiaza-
nych podmiotéw gospodarczych,
w tym rowniez Skarbu Panstwa,

@ micjsce procesOw integracyjnych
i dezintegracyjnych w rozwoju
przedsigbiorstw 1 wigkszych ukla-
doéw gospodarczych poddanych re-
strukturyzacji,

@ ocena dynamiki i kierunkow oraz
efektow restrukturyzacji w uktadach
branzowych, galeziowych i prze-
strzennych,

@ zrodla finansowania restruktury-
zacji przedsiebiorstw i efektywnosé
ich wykorzystania,

@ zmiany wartosci przedsigbiorstw
1zwiazki tych zmian ze zmianami ich
sytuacji ekonomiczno-finansowe;j.

Liste wskazanych problemo6w roz-
szerza wyniki badan empirycznych
nad procesami restrukturyzacji
doswiadczenia
wszystkich podmiotéw w nich uczes-
tniczacych.

~ Stanislaw Chomatowski

D Restrukturyzacja  przedsigbiorstw

w procesie transformacji rynkowej”.
Materiaty z og6lnopolskiej konferencji
naukowej, Krynica, wrzesien 1994, s.
158.
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Nowe warunki gospodarcze zmu-
szaja przedsigbiorstwa do dziatan
dostosowawczych 1 prowadzenia
okre$lone;j strategii. Tymczasem ob-
serwacje wielu badaczy dowodza, ze
wprawdzie przedsigbiorstwa wyka-
zuja duze sklonnosci do adaptacii,
jednak bardzo niewiele przedsie-
biorstw, szczegdlnie panstwowych,
prowadzi w spos6b swiadomy jaka$
strategic — aczkolwiek potrzeba jej
posiadania jest deklarowana przez
wigkszo$¢ dyrektorow. Brak strate-
gicznych wizji przesadza o reaktyw-
nym charakterze dostosowan przed-

sigbiorstw.
Strategia przedsigbiorstw — zda-
niem wielu autorow — wigze sig

z forma wtasnosci. W przedsigbior-
stwach panstwowych podkre§lono
bierna role wlasciciela i brak dziatan
prawa wilasnoéci do zarzadzania
i stad przedsigbiorstwa panstwowe
na ogol cechuje strategia przetrwa-
nia i brak ekspansji. Kadra kierow-
nicza stara si¢ unikaé ryzyka i jest
zorientowana na niwelowanie sta-
bych stron podlegltych przedsie-
biorstw, zamiast wykorzystywa¢ ich
mocne strony. W przedsigbior-
stwach prywatnych natomiast wy-
stepuje silny motyw maksymalnego
zysku oraz zwigkszenie wartosci
przedsiebiorstwa i cata dzialalno$é
jest podporzadkowana temu celowi.
W okresie transformacji gospo-
darczej niezwykle istotna role pelni
rynek. Zgodnie podkre§lono waz-
nos¢ strategii marketingowej przed-
sigbiorstw. Tymczasem badania do-
wodza, ze chociaz w wigkszosci
przedsiebiorstw w miejsce dawnych
dzialow sprzedazy powoluje sie dzia-
ly marketingu, ale jednoczesnie np.
na reklame dalej wydaje si¢ w grani-
cach 0,5—2% kosztéw. Wydaje sie,
ze polityka marketingowa przedsig-
biorstw bardziej nastawiona jest na
dostosowywanie si¢ do wymagan
rynku, anizeli jego ksztaltowanie.
Jedna z cech dostosowawczych jest
dywersyfikacja produkciji i dziatal-
nosci, ktora zmniejsza w jakims sto-
pniu ryzyko dziatalnosci.
Konsekwencija deklarowanej
przez dyrekcje przedsigbiorstw stra-
tegii marketingowej powinna by¢
orientacja na wysoka jako$§¢ produ-
kcji. Tymczasem, jak z obserwacji
wynika, sprawom jakos$ci pos§wieca
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Doswiadczenia i dylematy
restrukturyzacji przedsigbiorstw
w okresie transformacji gospodarczej

sic w praktyce stosunkowo mato
uwagi.

Strategia rozwojowa bardziej wi-
doczna jest w przedsigbiorstwach
prywatnych niz = panstwowych.
Przedsigbiorstwa panstwowe maja
zdekapitalizowany park maszyno-
wy, jezeli w ogole inwestuja, to reali-
zuja jedynie inwestycje odtworzenio-
we. Cierpia na brak srodkow wias-
nych, jednoczesnie uznaja kredyty za
zbyt drogie. W rezultacie, majac czg-
sto nie wykorzystane zdolnosci pro-
dukcyjne, charakteryzuja posiadany
park maszynowy jako mocno prze-
starzaly.

Rowniez widoczne sa réznice mig-
dzy przedsiebiorstwami panstwowy-
mi a prywatnymi w zakresie strategii
zatrudnienia. Chociaz zatrudnienie
we wszystkich przedsigbiorstwach
powaznie spadlo w ciagu ostatnich
4 1at (np. okoto 45% w przedsigbior-
stwach podlegtych Wojewodzie Kra-
kowskiemu) jednak w przedsigbior-
stwach sprywatyzowanych przeros-
ty sa o wiele mniejsze. W przedsie-
biorstwach panstwowych spadek za-
trudnienia ma charakter degresywny
w _stosunku do produkcji. Badane
przedsigbiorstwa panstwowe wsrod
swoich celow strategicznych wymie-
nialy utrzymanie zatrudnienia, cze-
go nie deklarowaly przedsigbiorstwa
sprywatyzowane.

Jednym z najczestszych kierun-
koéw restrukturyzacji majatkowej
przedsigbiorstw jest likwidacja dzia-
lalnosci socjalno-bytowej. Zachodzi
pytanie, czy przed podjeciem takiej
decyzji przedsiebiorstwa nie powin-
ny stara¢ sie uczyni€ z tej dziedziny
dziatalnosci nie przynoszacej strat?
Praktyka wykazuje, ze np. wiele do-

méw wezasowych, stotdowek moze
zarabia¢ na siebie. Likwidacja pole-
gajaca na sprzedazy obiektow socjal-
nych, czesto znacznie ponizej ich
warto$ci ksiegowej powinna by¢
ostateczna.

Pare referatow poswieconych jest
restrukturyzacji organizacyjnej,
tworzeniu holdingéw. Podawano
pozytywne przyklady dzialania hol-
dingow, takie jak:

@ wykorzystanie efektu synergii po-
przez osiaganie efektu skali,

@ ulatwienie zarzadzania firma
o zdywersyfikowanej dziatalnosci,
@ koncentracja kapitatu na wybra-
nych kierunkach,

@ rozlozenie ryzyka inwestycyjne-
go; ewentualna upadlo$é jednej ze
spolek nie zagraza innym,

@ zmniejszenie administracji i ob-
nizka kosztow ogolnych,

® mozliwo$é przejsciowego finan-
sowania nalezacych do holdingu
spotek, a takze ich wzajemne wyko-
rzystanie,

@ latwiejszy dostgp do kredytow
(wicksza wiarygodnosc).

Jednoczeénie autorzy podkreslaja,
7e polskie przepisy podatkowe trak-
tuja kazda spotke nalezaca do hol-
dingu jako oddzielng jednostke po-
datkowa, nie majaca prawa do prze-
jmowania zyskow i strat innych jed-
nostek.

Odmienno$é w stosunku do prze-
myshu wykazuje handel. Zamiast
koncentracji organizacyjnej wyste-
puje rozdrobnienie kapitalowe. Wig-
kszo$¢ jednostek handlowych to
przedsigbiorstwa rodzinne, zatrud-
niajace mniej niz 2 osoby. O ile
w 1991 roku na ogélna liczbe
310.966 sklepow 239.870 zatrudnia-

o mniej niz 5 oséb, to w 1992 roku
na ogdlng liczbe 352.502 jednostek
handlowych, zatrudniajacych mniej
niz 5 pracownikéw bylo 286.752.

Mimo ze w handlu obserwuje si¢
czeste bankructwa sklepow, zda-
niem autoréw handel poczawszy od
1989 roku, wykazywal najwyzsza
prezno$é i elastycznosé w dostoso-
wywaniu si¢ do zmian otoczenia.
Handel silniej anizeli przemyst de-
klaruje marketingowa orientacj¢
w swym rozwoju. Mimo tego po-
wstaje pytanie, czy handel orientuje
sie na realizacje potrzeb nabywcy czy
tez tylko na osiagnigcie szybkich
zyskow.

Jako przyklad strategii finansowej
podawano poprawe kondycji przed-
sicbiorstw poprzez postgpowanie
uktadowe i bankowe postgpowanie
ugodowe. Na koniec 1993 roku zo-
bowiazania podmiotéw gospodar-
czych zatrudniajacych wigcej niz 50
0s6b wynosily ponad 518 bln z, t;.
0 42,3% wigcej niz w 1992 roku.

Oznacza to, ze zobowiazania
przedsigbiorstw rosty szybciej anizeli
inflacja i przekroczyly wartos¢ ich
majatku obrotowego. Takie zadlu-
zenia przedsigbiorstw pociagaja za
soba negatywne konsekwencje fi-
nansowe i staja si¢ zrodlem kryzy-
sOw. Postepowanie uktadowe i ugo-
dowe nie przyczyniaja si¢ do przy-
wrdcenia przedsigbiorstwom utraco-
nej ptynnosci finansowej. Jednakze
przyjete w Polsce rozwiazania od-
dhuzeniowe przynosza wiele korzy-
§ci, rownocze$nie pociagaja za sobg
szereg zagrozefi, do ktérych mozna
zaliczy¢, np. zmniejszenie dochodow
budzetowych z uwagi na utracone
podatki; naktady na dofinansowanie
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bankoéw, ujemne skutki postgpowa-
nia ugodowego dla wierzycieli. Czes-
to obserwuje si¢ utrat¢ plynnosci
finansowej, a nawet upadlo$¢ wie-
rzyciela przy duzej koncentracji dtu-
gow. Nalezy wiec przeprowadzié ba-
dania odnosnie wplywu proces6w
oddtuzeniowych na efekty przedsie-
biorstw.

Wiele referatow bylo poswieco-
nych wplywowi prywatyzacji na pro-
cesy restrukturyzacyjne. Na wstepie
zachodzi pytanie, co jest pierwotne:
czy restrukturyzaéja czy prywatyza-
cja. Logika wskazywalaby, ze naj-
pierw nalezy dokonaé restrukturyza-
cji, aby polepszy¢ efekty, a nastepnie
przedsigbiorstwo  sprywatyzowac.
Praktyka wskazuje jednak, ze naj-
czescie] bywa odwrotnie. Najpierw
prywatni wlasciciele w dazeniu do
poprawy efektow dokonuja restruk-
turyzacji przedsigbiorstwa na wielu
plaszczyznach.

Wyrywkowe badania por6wnuja-
ce efekty przedsigbiorstw panstwo-
wych i prywatnych sa interesujace.
Np. zatory platnicze sa szczegdlng
cecha przedsigbiorstw panstwo-
wych., Zbadane przedsiebiorstwa
prywatne nie - posiadaty zadnych
przeterminowanych ~ zobowiazan,
a naleznosci byly ptacone w termi-
nie. W rezultacie ich rentowno$é
byla takze wyzsza niz przedsie-
biorstw panstwowych. W tych ostat-
nich mimo przypadkéw nierentow-
nej dzialalnosci, dynamika plac
przekracza dynamike wydajnosci.
Prowadzi to do dalszego pogarsza-
nia si¢ ich sytuacji, gdyz nie moga
one — przy istnieniu bariery popytu
ikonkurencji — podnosié¢ cen swych
wyrobow.

W aspekcie kierunkow prywaty-
zacji i tendencji do przeksztalcania
przedsigbiorstw na drodze likwida-
cyjnej, zwracano uwage na ryzykow-
nos$¢ przejmowania majatku przez
spotki pracownicze w sytuacji nie-
zbednych powaznych nakladéw fi-
nansowych na inwestycje. W takiej
sytuacii bardziej wlasciwy dla przed-
sicbiorstw bylby inwestor zewnetrz-
ny i prywatyzacja droga kapitalowa.

Procesy restrukturyzacyjne i pry-
watyzacyjne przebiegaja w rozny
sposob we wszystkich krajach daw-
nego obozu socjalistycznego. Jeden

z referatow wskazuje na nie zawsze
pozytywne doswiadczenia w zakre-

sie prywatyzacji na Litwie, gdzie za

cel podstawowy przyjeto zmiany

a nie ich efekty. Rozdawanie za

darmo obywatelom Litwy czekdw

inwestycyjnych przyniosto negatyw-

ne konsekwencje. Ludzie, nie majac

doswiadczenia w inwestowaniu od-

dawali je spotkom inwestujacym,

stajgc si¢ pasywnymi inwestorami,

nie cenigc czego$, co dostali bezptat-

nie.
Szybkie tempo prywatyzacji na
Litwie spowodowato, ze obiekty
przeznaczone do prywatyzacji wy-
brano pos$piesznie, przypadkowo,
nie uwzgledniajac opinii zaréwno
pracownikdw, jak i obywateli Litwy.
W rezultacie nie zwracano uwagi na
prawidlowo$¢ przygotowania pro-
gramu rozwoju przedsicbiorstwa
przez przyszlego wiasciciela.

Nie wplyneto to ani na pobudze-
nie produkcji, ani na stworzenie no-
wych miejsc pracy, a sytuacja ekono-
miczno-finansowa przedsigbiorstwa
pogorszyla sig.

Jak wida¢ z powyzszego przegladu
najczgsciej padaly stwierdzenia, Zze
uwarunkowania zewnetrzne i we-
wnetrzne dzialania przedsigbiorstw
polskich w okresie transformacji go-
spodarczej sa roznorodne i skom-
plikowane. Z jednej strony bariera
popytu rynkowego, niestabilne i nie
zawsze spojne rozwiazania systemu
finansowego, brak kapitalu obroto-
wego, naciski zalég pracowniczych
na place, trudno$ci adaptacyjne,
sprawiaja, ze wigkszo$¢ przedsie-
biorstw panstwowych przejawia
zbyt duza pasywnos$¢ w oczekiwaniu
na bardziej sprzyjajace warunki.
Krotki czas funkcjonowania zmian
gospodarczych nie pozwala jedno-
znacznie oceni¢ efekty przedsie-
biorstw sprywatyzowanych. Konfe-
rencja jedynie uzewnetrznita bogac-
two trudnych probleméw i pokazata
konieczno$é dalszych szerokich ba-
dan funkcjonowania podmiotow go-
spodarczych w calkowicie nowych
jakosciowo warunkach.

: " Anna Nehring
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Przechodzenie od gospodarki cen-
tralnie kierowanej do gospodarki
rynkowej stawia przedsigbiorstwa
w zupelnie nowej sytuacji. Jest ona
o tyle trudna, Ze wymaga znaczacych
zmian dostosowawczych. Zmiany te
czesto okreSla sig restrukturyzacja
przedsigbiorstw.

Restrukturyzacja przedsigbiorstw
obejmuje zmiany wewngtrzne przed-
sigbiorstw, w celu poprawy ich efek-
tywnosci gospodarowania. Jest pro-
cesem zmian w przedsiebiorstwie do-
tyczacym m.in. struktury wlasnos-
ciowej, organizacyjnej, finansowe;j,
zarzadzania, zatrudnienia, produk-
cji itd.

Restrukturyzacja to zasadnicza
(radykalna) zmiana istniejacego sta-
nu i jako taka jest nicodzowna do
tego, aby przedsigbiorstwa mogty
przetrwa¢ w nowych warunkach go-
spodarowania.

Podobnie jak w literaturze przed-
miotu, tak i w referatach prezen-
towany byt r6zny punkt widzenia na
jej istote, zakres, czy wreszcie kolej-
no$¢ dziatan: restrukturyzacja czy
prywatyzacja?

Tematyka referatow zostata po-
dzielona na trzy zasadnicze grupy
zagadnien (nie jest to zawsze zgodne
z podzialem referatow, gdyz tresé
niektorych przenika miedzy wyodre-
bnionymi problemami). Wyodreb-
niono nastgpujace bloki tematyczne:
m Funkcjonowanie i rozw6j przed-
sigbiorstw. )

m Kierunki i metody oceny oraz
realizacji restrukturyzacji przedsie-
biorstw.

® Doswiadczenia i dylematy restru-
kturyzacji przedsigbiorstw w okresie
transformaciji gospodarczej.

Glowne tezy referatdéw w poszcze-
goélnych blokach tematycznych za-
prezentowali moderatorzy (M. Sier-
pinska, S. Chomatowski, A.” Neh-
ring). _

Tres¢ referatow, jak rowniez wy-
stapienia moderatoréw byty podsta-
wa dyskusji, w ktorej udziat wzieli:
H. Bieniok, R. Borowiecki, L. Czar-
nota, J. Duraj, K. Dziworska, K.
Gorka, B. Godziszewski, B. Haus,
W. Hausner, H. Jagoda, S. Kasie-
wicz, D. Kempny, E. Maczynska,
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Whioski

z ogolnopolskiej konferencji

naukowe]j

,,Restrukturyzacja przedsi¢biorstw
w procesie transformacji rynkowej”’

Z. Niechcial, A. Peszko, Z. Piers-
cionek, J. Pyka, M. Sierpiﬁska, W.
Sitko, A. Sosnowska, M. J." Stan-
kiewicz, D. Stos, S. Sudot, A. Szplit,
A. W. Wojcicka. W dyskusiji wziat
rowniez udzial Podsekretarz Stanu
w Ministerstwie Przeksztalcenn Wlas-
nosciowych — Jan Czekaj.
Pomimo wyodrebnienia trzech
blokow tematycznych dyskusja kon-
centrowala sig wokot pigciu gtow-
nych zagadnien: ‘
m Restrukturyzacja a etapy rozwo-
ju przedsi¢biorstw.
m Strategia funkcjonowania i roz-
woju przedsigbiorstw.
m Przedsigbiorstwo a jego otocze-
nie.
m Bariery funkcjonowania przed-
sigbiorstw.
m Restrukturyzacja a prywatyzacja
w polskich warunkach. '
" 'W zakresie funkcjonowania i roz-
woju przedsigbiorstw wskazywano
na doéwiadczenia panstw wysoko
rozwinietych (Stany Zjednoczone,
Japonia). Analiza dotychczasowych
kierunk6éw rozwoju przedsigbiorstw
i ich otoczenia w tych krajach po-
zwala na wyodrebnienie okreslo-
nych prawidlowosci i na tej pod-
stawie charakterystycznych etapow
rozwoju. Wéréd nich mozna wyrdz-
ni¢ nastgpujace:
@ ctap masowej produkcji, typowy
dla lat 1900—1930,

@ ctap masowego marketingu (lata
1930—1950),

@ ctap globalny (okres po 1950 ro-

ku, przy czym dopiero w latach
1980-1990 nast¢puje przewartoscio-
wanie w kierunki globalizacii).

Najnowszym kierunkiem dziatan
w zakresie globalizacji jest wspot-
praca (kooperacja) przedsigbiorstw
poprzez porozumienia, alianse,
fuzje, tworzenie wspolnych przedsie-
biorstw badz ich taczenie itp. Uwaza
sie wreez, ze w latach 90. korporacije
nie beda mogly przetrwac, jezeli nie
beda dazyly do umigdzynarodowie-
nia swojej dziatalnosci.

Globalizacja daje ogromne moz-
liwosci wzrostu, nieosiagalne w ra-
mach rynku krajowego (szczegolnie
dotyczy to krajow matych i §rednich,
a wiec i Polski).

Oczekuje sig, ze globalizacja i in-
ternalizacja wyzwoli wigksza konku-
rencje. W gospodarce bez granic
beda jeszcze trudniejsze warunki dla
polskich przedsigbiorstw. Istnieja
obawy, ze koncentracja zagraza
konkurencji, ale w warunkach glo-
balizacji jest to uzasadnione. Kon-
kurencja bedzie przebiegac na bazie
przewagi czasowej, rdéznorodnosci
wyrobow i ustug, umiejetnosci (zdol-
nosci) przedsigbiorstw do innowa-
cyjnosci. Wymaga to sformulowania
dzialan strategicznych wobec kon-
kurencji.

Badania P. Druckera i M. Portera
pozwalaja wyr6zni¢ dwa ogdlne mo-
dele zachowania strategicznego
przedsiebiorstw w aspekcie ich kon-
kurencyjnosci. Wedlug M. Portera
sa dwa sposoby osiagania efektyw-
nosci i konkurencyjnosci:

@ poprzez obnizanie kosztow i stala
restrukturyzacj¢ (w tym przypadku
jedne przedsigbiorstwa wygrywaja
kosztem innych),

@ poprzez innowacje i staly postep
techniczny i technologiczny w za-
kresie produkcji (powoduje to szyb-
kie tempo innowacji, kreowanie no-
wych potrzeb, nowych produktow
i ustug, czyli rozwdj gospodarczy).

_ Cechg charakterystyczna obecne-
go etapu rozwoju przedsiebiorstwa
tzw. przedsigbiorczego, wysoko roz-
winietych krajow Swiata, jest prze-
chodzenie od modelu ,,restruktury-
zacyjnego” do modelu ,,innowacyj-
nego”’. Polskie przedsigbiorstwa sa
na etapie stosowania modelu restru-
kturyzacyjnego.

W okresie transformacji rynkowej
przedsicbiorstwa podlegaja nie-
ustannym zmianom dostosowujac
swe cele, funkcje, zadania, me-
tody zarzadzania do zmieniajacych
sic warunkow otoczenia. Zmiany te
dotycza réwniez koncepcji funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa w diuz-
szym oKkresie, czyli strategii zarza-
dzania.



W dyskusji zwrécono uwage na
rozne klasyfikacje strategii (zaleza
one od przyjetego kryterium).
W praktyce jednak bardzo czgsto
kryteria te nakladaja si¢ na siebie
(przenikaja si¢ wzajemnie). Ponadto
wskazano na potrzebg elastycznosci
strategii.

Jedna z przedstawionych w dys-
kusji klasyfikacji strategii jest po-
dziat na:

@ strategi¢ przywodztwa kosztowe-
go, ,

@ strategi¢ dywersyfikacji,

@ strategi¢ koncentracji.

Generalnie uwaza si¢, ze warun-
kiem sukcesu przedsigbiorstwa w za-
kresie konkurencyjnosci na rynku
jest:

@ szybkos¢ wprowadzania nowego
produktu,

@ obnizanie kosztow wytwarzania,
@ utrzymywanic roOwnowagi mig-
dzy przedsigbiorstwem a otocze-
niem.

Zewngtrzne uwarunkowania suk-
cesu to:

@ dostepnos¢ sity roboczej,
@ polityka panstwa,
@ poznanie otoczenia.

Rozwdj przedsigbiorstw jest moz-
liwy we wspoldzialaniu z otocze-
niem. Orientacja przedsigbiorstwa
na otoczenie, uwzglednienie jego po-
trzeb terazniejszych i przysztych jest
warunkiem funkcjonowania i roz-
woju przedsigbiorstw.

Poznaniu otoczenia stuzy analiza
strategiczna, ktéra powinna byc¢ tra-
ktowana jako wstegp do procesu re-
strukturyzacji i procesu prywatyza-
cji. Pozwoli ona na rozpoznanie
i okreSlenie szans i zagrozen funk-
cjonowania i rozwoju przedsigbior-
stwa.

W nowych warunkach gospoda-
rowania przedsigbiorstwa napoty-
kaja na wiele trudnosci. Jedna z pod-
stawowych barier rozwoju przedsie-
biorstw jest bariera finansowa. Wy-
soka stopa procentowa oraz trudne
warunki kredytowania postrzegane
sa jako bariera przedsigbiorczosci
i innowacyjnosci. Brak kapitatu ob-
rotowego powoduje niski stopien
wykorzystania zdolnosci produkcyj-

nych. Ponadto, zbyt duza rola ban-
koéw, zwlaszcza przy przeszacowy-
waniu zobowiazan kredytowych sta-
wia przedsigbiorstwa z zalozenia
w gorszej sytuacji. Z kolei, ustawa
o restrukturyzacji przedsigbiorstw
ibankow w praktyce stuzy dokapita-
lizowaniu bankoéw, a nie przedsie-
biorstw.

Inng przyczyna trudnosci przed-
sichiorstw jest bariera - popytu.
Przedsigbiorstwa duze czesto prze-
grywaja na rynku z przedsigbior-
stwami malymi, ktére maja nizsze
koszty wytwarzania i sa bardziej
innowacyjne, a tym samym bardziej
konkurencyjne. Poza tym niska ja-
kos¢ wyrobéw polskich przedsig-
biorstw jest przyczyna trudnosci, ja-
kie napotykaja przy ich sprzedazy.

Wskazano roOwniez na nadmierny
fiskalizm panstwa w zakresie ustana-
wiania podatkow i mala skutecznos§c
ich egzekwowania, co sprzyja ist-
nieniu zewszad krytykowanej ,,sza-
rej strefy”.

Inna trudnoscia, na ktéra napoty-
kaja przedsigbiorstwa jest brak kad-
ry profesjonalnej niezbednej do za-
rzadzania nimi. W malych przedsig-
biorstwach dostrzegany jest brak ka-
dry technicznej potrzebnej do prze-
prowadzenia restrukturyzacji. Pew-
nym rozwigzaniem w tym zakresie
moga by¢ kontrakty menedzerskie.

Wiele dyskusji budzila kolejnosé
procesOw: restrukturyzacja czy pry-
watyzacja. Wydaje sig, ze jest to
sprawa indywidualna i powinna za-
leze¢ jedynie od specyfiki przedsi¢-
biorstwa. Jednakze czesto w progra-
mie prywatyzacji miesci si¢ restruk-
turyzacja.

Wskazywano, ze prywatyzacja nie
przyczynia si¢ w sposOb bezposredni
do wzrostu efektywnosci gospoda-
rowania. Jest jednak konieczna,
gdyz stwarza warunki poprawy efek-
tywnosci i lepszego wykorzystania
posiadanego potencjalu. Warun-
kiem gospodarki rynkowej nie jest
wlasnos$¢ prywatna, lecz konkuren-
cja. Zauwazono, ze partycypacja za-
16g w zarzadzaniu przedsiebiorstwa-
mi w Polsce jest mniejsza niz
w przedsigbiorstwach Europy Za-
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chodniej. Mozna zwigkszy¢ rowniez
udzial we wlasno$ci pracowniczej,
np. na wzér ESOP.

W Polsce mamy do czynienia naj-
czeSciej z restrukturyzacja wymuszo-
na, gldwnie ze wzgledu na strukture
wlasnosciowa. W zbyt malym za-
kresie spotyka si¢ dziatania dobro-
wolne, majace na celu restrukturyza-
cje. Praktyka pokazuje rézne przy-
klady, ze s3 to dziatania dorazne, bez
koncepcji dalszej (dotyczacej najcze-
Sciej rozwoju przedsiebiorstwa).
W ramach restrukturyzacji organi-
zacyjnej dzieli si¢ przedsigbiorstwa,
ale nie zawsze wlasciwie. W zasadzie
nie powinno si¢ dzielié proceséw
technologicznych, a jedynie wyodre-
bniaé te, ktére moga samodzielnie
funkcjonowa¢ na rynku dla zwigk-
szenia konkurencyjnosci.

Restrukturyzacja organizacyjna
sprowadza si¢ najczesciej do tworze-
nia holdingbéw przy czestym zaloze-
niu upadku spétki-matki.

Procesy restrukturyzacji daja
okreslone wyniki, ale wskazuja, ze
procesy te nie ida w kierunku tren-
dow swiatowych (np. stawianie na
rozwéj przemystéw wysokiej tech-
niki).

Duzo miejsca poswiecono niewla-
$ciwej selekcji kandydatow do rad
nadzorczych, zwlaszcza do jedno-
osobowych spélek Skarbu Pafstwa
i Narodowych Funduszy Inwesty-
cyjnych. Wskazywano na brak kom-
petencji i kwalifikacji tych kandyda-
tow. Natomiast w przypadku spolek
prywatnych dobor kandydatéw do
rad nadzorczych jest bardziej staran-
ny. Zaproponowano powstanie ban-
ku informacji o ludziach, ktorzy po-
winni uczestniczy¢ w radach nadzor-
czych (tzw. baza kadr kwalifikowa-
nych). ' ‘

Whioski i materialy konferencyj-
ne zostaly przekazane wszystkim re-
sortom gospodarczym i zespolom
doradczym.

Jadwiga Adamczyk,
Marek Dziura
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Bogdan Nogalski, Zbigniew Kreft
Priorytety realizacji celow
w fazie restrukturyzacji przedsi¢biorstwa

Wdrozenie programu restruktury-
zacji przedsigbiorstwa wymaga po-
przedzenia go gruntownym przygo-
towaniem. Proces preparacji zmian
spetnia¢ musi wiele funkcji, wérod
ktérych na czoto wysuwa sie jasne
sformutowanie wiazki celow, ktore
zamierzamy osiagnac oraz prioryte-
tow ich realizacii.

Artykul jest synteza wnioskow
z trzech seminaridow przeprowadzo-
nych z kadra kierownicza przedsie-
biorstwa gospodarki morskiej. Pod-
jeto na nich probe sformulowania
wiazki celow firmy w okresie jej
restrukturyzacji i docelowej prywa-
tyzacji.

Procedurg budowy wiazki celow
i proby jej zhierarchizowania po-
przedzita diagnoza opinii kadry kie-
rowniczej o szansach i zagrozeniach,
jakie niesie ze soba restrukturyzacja.
Zamierzeniem . bylo wyzwolenie
w uczestnikach spotkan woli pub-
licznej prezentacji swoich obaw, wi-
dzianych szans i zagrozen ptynacych
z restrukturyzacji i przygotowywa-
nych przemian wlasnos$ciowych.

Majac swiadomosé wlasnych sta-
bosci, szans i zagrozen oraz znajac
silne strony przedsigbiorstwa przy-
stapiono do budowy wiazki celéw.

Konstrikcja tego etapu zajeé
przewidywala aktywna kilkuetapo-
wa pracg indywidualna i zespotowa,
Z plenarnym prezentowaniem wyne-
gocjowanych stanowisk iich uzasad-
nieniem. Celem tego etapu zajec byto
u$wiadomienie zlozonosci i rbézno-
rodnoéci preferencji grup pracowni-
czych realizujacych funkcje w przed-
sigbiorstwie. Teoretycznie idealna
sytuacja bylaby taka, w ktorej wszy-
stkie ogniwa wspolprzyczyniaja si¢
do powodzenia catosci, realizujac
swoje cele czastkowe zintegrowane
z celami innych komoérek harmonij-
nie i bezkolizyjnie tworzac jeden
zwarty, komplementarny organizm.
Odmienna rzeczywisto$¢ ujawnita

pierwsza sesja pokazujac, ze jest to
istotnie zalozenie teoretyczne, ktore-
go potwierdzenie  uzyskaliémy
w trakcie kolejnych zaje¢, uswiada-
miajac sobic skale rozbieznosci po-
staw i pogladow.

To szczeg6lnie cenna informacja
przed restrukturyzacja i przeksztal-
ceniem, aby mieé¢ §wiadomosé ztozo-
no$ci problematyki, ktéra poteguje
dodatkowo czekajaca, gleboka
zmiana, ingerujaca w dotychczaso-
wa materi¢ organizmu.

Formulowanie wigzki celow byto
kilkuetapowe. W etapie pierwszym
na podstawie przygotowanej, przy-
ktadowej wiazki celow firmy, uczest-
nicy zaje¢ dokonali indywidualnego
wyboru nie wigcej niz 10, ich zda-
niem gléwnych, celéw przedsigbior-
stwa. Nastgpnie w wyniku negocjacji
zespotowych sformutowano wiazke
celow w zespole, uznanych za najis-
totniejsze do funkcjonowania firmy.

Jak mozna bylo sadzi¢, wystapito
dos¢ duze rozproszenie preferowa-
nych celow miedzy zespolami. Za-
szto to pomimo, jak si¢ okazato,
wyboru celow z przygotowanej, jed-
nolitej przykladowe]j wiazki (nie od-
notowaliSmy przypadku rozszerze-
nia listy przykladowej).

Po plenarnej prezentacji wyboréw
dokonanych w zespotach i ich uzasa-
dnieniu zbudowaliSmy jednolita
wiazke celow przedsigbiorstwa.
W powstalej wiazce, w wyniku staty-
stycznego ich zestawienia wg priory-
tetow poszczegblnych grup znalazly
sig:

@ dtugofalowa ptynnos¢ finanso-
wa,

@ wzrost zysku,

@ integracja zatogi wokot celow fir-
my,

@ ciagla analiza ekonomiczna i ra-
chunek kosztow,

@ podniesienie  jakosci  obslugi
klienta i ustug oraz wyrobu final-
nego,

@ wzrost plac i efektywnosci pracy,
@ myslenie ekologiczne,

@ postep techniczny i nowe techno-
logie,

@ bezpieczenstwo i stabilizacja za-
togi,

@ ciagle doskonalenie kadr.

Kolejnosé w tej fazie byla nieistot-
na, nie byla obrazem hierarchii ce-
16w w wigzce. Tak sformutowana
jednolita wiazka celow stala sie
przedmiotem dalszych negocjacii.

Celem naszym bylo doprowadze-
nie do ustalenia hierarchii i pilnosci
realizacji celow wg kryterium wioda-
cego, jakim byly ,,priorytety realiza-
cji celow w fazie restrukturyzacji”.
Chcielismy zbudowa¢ wynegocjo-
wana plenarnie hierarchiczna struk-
ture celow, a dodatkowo umozliwi¢
porownanie jej z hierarchia celow
okreslona w zespotach. Mialo to
rowniez wywola¢ efekt psychologi-
czny, spowodowacé poglebiona, kon-
struktywna refleksj¢ uczestnikow se-
sji, tak potrzebna w fazie restruk-
turyzacji.

Globalna, wynegocjowana hierar-
chi¢ celow w wiazce prezentuje ze-
stawienie na str. 30.

Hierarchiczna struktura celéw,
analizowana na tle ogélnego wize-
runku kadry kierowniczej przedsta-
wionego poprzez charakterystyke
psychologiczna, warunki i wymogi
kierowania stworzyla obraz priory-
tetowych celow w fazie restruktury-
zacji. Przypomnijmy raz jeszcze, zZe
zbudowana wiazka celow jest wyni-
kiem preferencji wyrazonych punk-
towo przez zespoly tworzone wg
uzgodnionego kryterium doboru
przed pierwsza sesja (jest wigc ona
odbiciem opinii kierownikow komo-
rek realizujacych codziennie czast-
kowe cele na powierzonych im ob-
szarach odpowiedzialnosci). Synteza
pokazuje sposob myslenia kadry kie-
rowniczej przez pryzmat nie wias-
nych, (automatycznych) proble-
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PRIORYTETY REALIZACJI CELOW W FAZIE RESTRUKTURYZACIJI
(Hierarchiczna struktura celow — synteza wynikow)

Miejsce Nazwa celu

1 integracja zatogi wokot celow firmy
I wzrost zysku

1 dhugookresowa plynnos¢ finansowa

IV . | ciagla analiza ekonomiczna i rachunek kosztow
v podniesienie jakosci obstugi klienta i ustug

VI | wzrost plac i efektywnosci pracy

v wdrazanie poSt@pu techm'czﬂego i nowych technolbgii

VIII zapewnienie bezpieczenstwa i stabilizacji zalogi
X ciagle doskonalenie kadr

X myslenie ekologiczne

mow, ale traktujacych tym razem
firme jako zlozony z tych niezbgd-
nych elementéw organizm.

Co ujawnia analiza priorytetow
celow (ich hierarchii) w wiazce?

Interesowal nas gtdéwnie obraz na-
stawien kadry kierowniczej do naj-
pilniejszych zadan firmy w fazie jej
restrukturyzacji. ChcieliSmy uzys-
ka¢ wizj¢ dostrzeganych przez kadre
kierownicza tych funkcji, ktore de-
cyduja ich zdaniem o jej rozwoju,
teraZniejszych i przyszlych sukce-
sach. ChcieliSmy pozna¢ spos6b my-
§lenia kadry kategoriami, nazwijmy
to, spolecznymi, odpowiedzialnosci
1 troski o firmg jako catos¢. Jaki jest
ten obraz?

Hierarchia celéw w wiazce upo-
waznia do stwierdzenia, Ze kadra
kierownicza ma $wiadomo$¢ konie-
cznoéci zmian i pozyskania dla nich
calej zalogi. Swiadczy o tym pierw-
sza lokata w wigzce celu nazwanego
»integracja zatogi wokot celow fir-
my””. Nie wzrost plac, czy wzrost
zysku zdominowaly inne cele, w hie-
rarchicznej strukturze jako najwaz-
niejsze uznano bowiem (statystycz-
nie) zintegrowanie zatogi wokét do-
konujacych si¢ w firmie zmian.

Ta potrzeba asymilacji ludzi z tym
co konieczne dla przedsigbiorstwa
(chociaz czesto niepokojace indywi-
dualnie) jest najwazniejsza. To wa-
runck powodzenia zmian. Mozna
chyba stwierdzi¢, ze zintegrowanie
zatogi wokot celow firmy jest pierw-
szym warunkiem urzeczywistnienia
przemian i realizacji innych celéw
z wiazki. Jego spetnienie tworzy bo-

wiem lepszy, a wigc sprzyjajacy
zmianom klimat, utatwia dotarcie ze
zmianami tam, gdzie sa niezbedne.
Brak akceptacji zas, moze jak dowo-
dzi praktyka, udaremni¢ kazdy, ko-
nieczny proces przemian.

Cel ten nalezy do grupy celow
krytycznych, a wiec majacych istot-
ny wplyw na pozostate cele i pozo-
stajacy tez pod wplywem (sﬂnym)
innych celow z wiazki.

,,Wzrost zysku” zajmuje w wiazce
drugic miejsce, niewiele ustgpujac
pierwszemu. Kolejno$é t¢ uzna¢ mo-
zna za racjonalna. Zysk jest bowiem
srodkiem realizacji wielu innych ce-
16w z wiazki, sam jednak jest wyni-
kiem dbatosci o pozostale cele.

Dopiero na szostym miejscu zna-
lazl sig cel: ,,wzrost ptac i efektywno-
$ci pracy”. Uzasadniajgc to miejsce
w hierarchii celow, zwracano uwagg
na konieczno$é uwzglednienia dwu-
cztonowego zapisu i jego komple-
mentarnosci. Innymi stowy, wzros-
towi placy powinna odpowiadac¢ ro-
snaca efektywno$¢ pracy. Taki spo-
sOb. postrzegania problemu uznaé
nalezy za dojrzaty i odmienny od
obiegowego stereotypu, w ktorym
bezwzgledna przewaga presji plac,
postawy roszczeniowe pracowni-
koéw, eksponowane: przez ich zwia-
zki, dominuja w strukturze celow.
W analizowanym przypadku, nie-
watpliwy wplyw na jego ocene ma
obecny poziom wynagrodzen w fir-
mie, gdzie $rednia ptaca jest wyZsza
od $redniej krajowej i osiagneta wy-
soki pulap rowniez na tle otoczenia
innych przedsiebiorstw.

RESTRUKTURYZACJA przeglad

Zbyt odlegle miejsce wydaje sig
zajmowac ,,wdrazanie postepu tech-
nicznego i nowych technologii”.
Przypomnie¢ trzeba, ze postep tech-
niczny bezpos$rednio lub posrednio
warunkuje realizacje wszystkich in-
nych celéw przedsiebiorstwa. Bez-
posrednio decyduje o jakoci $wiad-
czonych ustug, czasie ich realizacji,
wydajnosci pracy, poprawie efekty-
wnofci gospodarowania, warun-
kach pracy i ochronie $rodowiska.
Postep posrednio wplywa na zwick-
szenie wynikow finansowych i plac
zatogi.

Drugim celem tworzacym warun-
ki do osiagnigcia innych jest pod-
noszenie kwalifikacji zatogi — ,,dos-
konalenie kadr” zwlaszcza zaé kad-
chnicznej. Ten postulat przejawial
si¢ wielokrotnie w czasie zajec i jest
wyraznie dostrzegany przez kadre
kierowniczg.

W zbudowanej wigzce celow zna-
lazla si¢ potrzeba zapewnienia bez-
pieczenstwa i stabilizacji zalogi. Od-
legle miejsce, ktore zajmuje, moze
by¢ przejawem rynkowego sposobu
myslenia kadry kierowniczej, do-
strzegajacej koniecznoéé reorientacii
zachowan w warunkach gry kon-
kurencyjnej, ktorej doswiadcza
1 ktorej jest aktywnym uczestnikiem.

Podkreslic nalezy dostrzezenie
w wiazce celow miejsca na ,,mys$lenie
ekologiczne”. Jest ono bowiem tym
celem, ktory nie powoduje bezpo-
$rednio wzrostu produkcji, a na pew-
no podnosi koszty wytwarzania i ob-
niza rentownos$¢. Nalezy do tych
celéw w wiazce, ktore zwie sie celami
kolizyjnymi.

Trzeba bowiem pamigtaé, powie-
dzmy o tym na zakonczenie, ze
w wigzce celow zachodza cztery typy
zaleznosci:

@® Wwzajemne uwarunkowania reali-

zacji,

@ priorytety poszczegolnych celow,

® kolizyjne lub harmonijne stosun-

ki migdzy celami,

@ hierarchiczna struktura celow.
Bogdan Nogalski

Zbigniew Kreft
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Mirostaw Kwiecinski

Koncepcja wywiadu gospodarczego
w malej i sredniej firmie

Mate i §rednie firmy charaktery-
Zuja sie ogromna zdolnoscia do elas-
tycznego reagowania na zmienno§¢
warunkow ich funkcjonowania. Wy-
soka ,,elastyczno$¢” w ich dziataniu
pociaga za soba koniecznos$¢ bieza-
cego pozyskiwania roéznorodnych
informacji z otoczenia firmy. Jest to
zasadniczy warunek przetrwania
male_]/sredmej firmy. Wszelkie jej
poczynania na rynku musza by¢
wczesniej mocno ,,podbudowane”
informacyjnie. Wymaga to zatem
wypracowania spojnej koncepcji wy-
wiadu gospodarczego, realizowanej
na potrzeby biezacego pozyskiwania
informacji oraz ochrony jej dostep-
nosci przed konkurentami.

Podstawa koncepcji wywiadu gos-
podarczego w malej i §redniej firmie
jest okreslenie wszelkich szans i za-
grozen w ich funkcjonowaniu. Wig-
Ze si¢ to z mozliwie pelnym ziden-
tyfikowaniem, kto jest partnerem,
a kto konkurentem firmy. Szanse dla
malej firmy stanowia glowme jei
partnerzy, czyli dostawcy, odbiorcy
oraz wszyscy inni dzialajacy na jej
korzys¢. Zagrozeniem jest dzialal-
no$¢ konkurentéw, polegajaca na
zaprezentowaniu na rynku oferty
bardziej korzystnej od dotychczaso-
wej. W ocenie szans i zagrozen nale-
zy podja¢ trud identyfikacji stabych
i silnych stron firmy. Stanowi¢ ona
bedzie o kierunku i intensywnosci
poszukiwan informacji potrzebnych
do w miarg nie zagrozonego jej funk-
cjonowania. W. trakcie przeprowa-
dzonej oceny winno si¢ szczegbtowo
podda¢ analizie nastepujace jej
przedmioty:

@ dostawcoHw i odbiorcow, z po-
dzialem na prywatnych, panstwo-
wych, krajowych, zagranicznych,
a w dalszej kolejnosci — zapewnie-
nie wspoOlpracy na podstawie umow
stosowanych i przewidywanych pre-
ferencji, warunkéw platnosci, stoso-
wanych systemow ulg i rabatow,

regularno$ci w dostawach i odbio-
rze;

@ pozostatych partneréw — czyli
firmy transportowe i spedycyjne,
ubezpieczeniowe, reklamowe, kon-
sultingowe, prase lokalna i specjalis-
tyczna, organy lokalnej administra-
cji panstwowej i samorzadowej.
Wszyscy powyzej wymienieni part-
nerzy firmy winni byé przychylnie
traktowani, bowiem w warunkach
silnej konkurencji na rynku ich zain-
teresowania moga przechylic si¢ bar-
dziej w stron¢ konkurentéw. W bie-
zacej ocenie stabych i silnych stron
firmy nie nalezy zapominac o stalej
obserwacji kondycji finansowej
partnerow firmy, zmian i preferencji
w zachowaniu ich gustow, tendencji
itp. Dzialania te stanowia element
abecadla wywiadu gospodarczego
prowadzonego przez firme pragnaca
utrzymac si¢ na rynku; »
@ kondycj¢ finansowa ,,naszej” fir-
my, stopieni jej zadluzenia w ban-
kach i u innych podmiotéw gos-
podarczych (np. w ramach tzw. kre-
dytu kupieckiego); . _

@ znajomosc rynku, czyli opanowa-
nie wiedzy o przedmiocie obrotu,
tendencjach zmian oraz wystepuja-
cych na nim podmiotach gospodar-
czych;

@ produkt (towar, ustuga), jego ja-
kos$¢ oraz wszelkie tendencje zmian
w tym zakresie, takze zmiany asor-
tymentu, rozszerzenie oferty itp.;

@ personel i poziom jego jakosci,

-rotacje, stan stosunkéw miedzyludz-
“kich, lojalnosci wobec firmy itp.;

@ stan (zasob) iloSciowy 1 jakoscio-
wy kapitalu trwalego, wiasnego
i dzierzawionego, poziom techniki
i technologii wytwarzania, sw1adcze-
nia ushug; ‘ '

@ stopien opanowania i d21a1a1no-
§ci na rynku, kanaly dystrybucji;

'@ okreslenie kierunku rozwoju fir-

my,

'@ inwestycje i innowacyjnosc;

® kadr¢ menedzerska firmy;
@ stan portfela zamowien.

Przypisywanie odpowiednich cech
jakosciowych do poszczegolnych
podmiotéw oceny pozwoli ustali¢
,,mapg” stabych i silnych stron fir-
my. W ten sam sposOb winno si¢
ustali¢ stabe i silne strony konkuren-
tow, ze szczegblnym uwzglednie-
niem prawdziwych, a nie pozorowa-
nych dzialan, ktore planuja oni pod-
jaé na rynku (efekt zastosowanego
kamuflazu).

Analize stabych i silnych stron
firmy winno sie¢ rozpatrywaé na tle
szans i zagrozen wynikajacych z oto-
czenia, do ktoérych nalezy zaliczyC
w szczegOlnoscei:

A mozliwosci rozszerzenia rynku
zbytu,

A dostep do kredytu (lub kazdej
innej formy kredytowania),

A wystgpowanie lub nasilanie si¢
(zanik) konkurencji,

A zmiany cen noénikéw energii,

A niestabilno$¢ przepisow praw-
nych (w tym szczegolnie podatko-
wych),

A niewydolny system bankowy (po-
jecie uzywane w Polsce),

A wysokie podatki i optaty, w tym
VAT,

A postegpujaca bariera popytu.

Okreslenie potrzeb informacyj-
nych dotyczy trzech najwazniejszych
obszarow zwiazanych z funkcjono-
waniem firmy:

@ otoczenia,

@ partnerow (dostawcow, odbior-
coOw),

@ konkurentdéw.

Potrzeby informacyjne dotyczace
otoczenia firmy zasadniczo obejmuja:
@ zmiany w przepisach prawnych
zwigzanych z funkecjonowaniem fir-
my, np. zamiar wprowadzenia kon-
cesji, zmian w przepisach podatko-
wych, wymegow jakosciowych pro-
duktéw lub towaréw importowa-
nych, zmian stawek celnych, wielko-



sci kontyngentow, zakazu eksportu
lub importu okreslonych towarow
itp.; (wyszukiwanie wszelkich luk
prawnych miesci si¢ w dzialaniach
wywiadowczych firmy w tym zakre-
sie),
@ zmiany w polityce finansowej
panstwa zwiazane ze zmiana kursu
walut, stopy procentowej, dziatalno-
$ci parabankowej itp., utatwiajacych
dostep do kredytu,
@ prognozy dotyczace zmian w do-
chodach i poziomie plac realnych
ludnosci.

Z partnerami firmy wiaze si¢ ko-

nieczno$¢ pozyskiwania informacji-

dotyczacych zmian:
@ na rynku zaopatrzenia, glownie
ksztaltowania si¢ cen, podazy, no-
wosci i nowinek, substytucji mate-
rialowej,
wspolpracy z nowymi partnerami,
kooperacji — zwlaszcza z partnera-
mi zagranicznymi;
@® na rynku zbytu, zwiazanych
z mozliwosciami ekspansji — pozys-
kiwania nowych rynkoéw. zbytu,
w tym na eksport, ksztaltowania sie
cen zbytu, w tym stosowanych przez
konkurentéw, stopien zaspokojenia
potrzeb odbiorcow, w tym mozliwo-
$ci uchwycenia ,,luk” rynkowych dla
nowych produktow (ustug),
@® w obstudze logistycznej firmy,
w celach minimalizacji kosztow, do-
tyczacych mozliwosci wspolnego
z inng firma zaopatrywania, wyszu-
kiwania tadunkéw powrotnych itp.
Potrzeby informacyjne zwigzane
z dzialalnoScia konkurentéw wigza
sie zasadniczo z:
A wielkoscia ich obrotow, rozwija-
niem asortymentu wyrobow, cen za-
kupu surowcow i zbytu produktéw
(ustug),
A zmianami w stanie kondycji fi-
nansowej,
A projektowanymi  poczynania-
mi marketingowymi, zwigzanymi
z wprowadzeniem nowego wyrobu
(ustugi), rozszerzeniem oferty itp.
Zestawienie wszelkich potrzeb in-
formacyjnych, biezacych i strategi-
cznych winno prowadzi¢ do ustale-
nia ich katalogu, wlasciwego dla
danej firmy. Jego skonstruowanie
pozwoli na trafny dobor metod po-
zyskiwania potrzebnych informacji
oraz osOb — realizatorow zadan
wywiadowczych. Sposrod znanych
technik wywiadu gospodarczego (te-

mozliwosci nawiazania’

chniki badan podstawowych, tech-
niki szczegéltowe, w tym wywiad
w terenie), jedynie niektore z nich
moga miec zastosowanie w przypad-
ku matych i srednich firm. Utrzymy-
wanie bowiem duzych zespotow re-
alizujacych zadania wywiadowcze
lub tez korzystanie z ushug profes-
jonalnych wywiadowni gospodar-
czych moze okazaé si¢ w ich przy-
padku zbyt kosztowne. Stad w kon-
cepcji wywiadu gospodarczego nale-
zy przewidzie¢ wykorzystywanie
prostych, acz skutecznych metod,
realizowanych glownie sitami pra-
cownikow firmy lub osdb z nig po-
wiazanych, na przyklad wiezami ro-
dzinnymi.

Podstawowa technika, jak si¢ wy-
daje, jest biezace studiowanie prasy,
przede wszystkim lokalnej, a takze
krajowej, zawierajacej sporo oglo-
szen. Stwarza to mozliwosé konfron-
towania dotychczasowej wiedzy na
temat rynku z wszelkimi zmianami
1 rysujacymi si¢ tendencjami (ceny,

“asortyment). Poza tym w prasie uka-

zuja si¢ czgsto informacje gospodar-
cze na temat stanu majatkowego
i kondycji finansowej spolek zo-
bligowanych do ich publikacji, czy
tez publikacje na temat r6znego ro-
dzaju przedsigwzigé projektowanych
przez wladze centralne czy lokalne.
Sposrod technik szczegétowych
w warunkach polskich matle i $rednie
firmy moga wykorzystywac w bieza-~
cej dziatalnosci nastgpujace techniki:
@ pozyskanie informacji droga za-
proszenia pracownika firmy konku-
rencyjunej na kolacje zwiazana
z omoéwieniem oferty atrakcyjnej
pracy. W trakcie rozmowy mozna
przejs¢ do omowienia standingu fi-
nansowego i planéw konkurencyjnej
firmy,
@ podanie si¢ za osobg (firme) zain-
teresowana bardzo wspolpraca, kto-
rej celem byloby uzyskanie infor-
macji dotyczacej cen, warunkoéw
sprzedazy produkowanego asorty-
mentu wyrobdw (ustug), serwisu
itp.; w tym wypadku mozna kontak-
towac si¢ osobiscie lub telefonicznie,
@ podanie si¢ za osobe, ktora cheac
uzyskac potrzebne informacje kon-
taktuje sie osobiscie z szefem firmy
konkurencyjnej wyjasniajac, zZe
chciataby przeprowadzi¢c wywiad
warunkujacy uzyskanie zaliczenia
przedmiotu na studiach,

SMALL BUSINESS przeglad

® wzajemna wymiana informacji
interesujacych kierownictwa obu
firm,

@ wykorzystywanie okazji szczegdl-
nych, w postaci spotkan towarzys-
kich, rodzinnych, na ktorych dosé
czgsto pojawiaja sie tematy zwigzane
z funkcjonowaniem firmy, co mozna
wykorzystac przystuchujac si¢ (czes-
to przypadkowo) rozmowie miedzy
pracownikami, ich rodzinami, zna-
jomymi, . i uzyska¢ w ten spos6b
potrzebne informacje. Metoda moze
takze okazac si¢ skuteczna, zwlasz-
cza przy do§¢ powszechnej, cechuja-
cej rodakow, tendencji do narzeka-
nia na wszystko, )

@ propozycja zaplaty za udzielenie
informacji osobie zwiazanej z firma
konkurenta,

@ pozyskanie informacji droga dys-
kretnej obserwacji terenu firmy (np.
ruchu wijezdzajacych i wyjezdzaja-
cych pojazddw, ich liczby, numerdw
rejestracyjnych, reklam na pojaz-
dach), ewentualnych wywiadow
z kierowcami pojazdow, klientami
firmy itd.

Powyzsze nieskomplikowane te-
chniki pozyskiwania informacji nie
wymagaja duzej liczby realizujacych
je os6b. Zwykle moga to czyni¢ sami
wiasciciele (szefowie) firm, jej pra-
cownicy, cztonkowie rodziny, zaufa-
ni znajomi traktowani jako osoby
trzecie. Moga to by¢ osoby profe-
sjonalnie zwiazane z pozyskiwaniem
informacji. Wydaje si¢ jednak, ze
zasadniczo szef firmy winien uczuli¢
pracownikdw na konieczno$¢ bacz-
nego obserwowania jej otoczenia
(rozumianego szeroko), jak rowniez
stale uczula¢ na problem zachowa-
nia tajemnicy firmy. Wyrobienie ta-
kich zachowan wsrod pracownikow
firmy stanowi podstawe realizacji
koncepcji wywiadu gospodarczego
malej i Sredniej firmy.

Miroslaw Kwieciriski
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., Harvard Business Review”’

Petera Druckera teoria biznesu @

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

Peter F. Drucker, The theory of the
business, ,,Harvard Business Re-
view”’, September-October 1994,

Od wielu juz lat (zapewne od
korica lat czterdziestych) nie pojawi-
1o si¢ tak wiele nowych znaczacych
teorii zarzadzania, jak to sie stato
w ostatnim czasie: downsizing (redu-
kcja planéw lub dziatah przedsie-
biorstwa), outsourcing (wquczanié
czesci przedsigbiorstwa poza ogdlne
struktury), total quality management
(maksymalizacja jako$ci), bench-
marking (poréwnanie produktu
z najblizszym konkurencyjnym na
rynku), reengeneering (redefiniowa-
nie podstaw dzialalnosci przedsig-
biorstwa).

Kazda z nich jest pot¢znym narze-
dziem. Z wyjatkiem jednak outsour-
cingu i reengeneeringu wszystkie stu-
za wykonaniu w inny sposob tego,
co juz si¢ robi — sa konstrukcjami
o charakterze ,,jak to zrobi¢”.

‘Ostatnio jednakze zawrotna ka-
rierg, szczegllnie w wielkich przed-
siebiorstwach nastawionych na dhu-
goterminowe profity, robia techniki
o charakterze ,,co zrobi¢”. Przyczy-
ny zainteresowan nowym trendem sa
dobrze znane. Przedsigbiorstwa,
ktore jeszcze wczoraj byly na ab-
solutnym szczycie zostawiajac kon-
kurencje daleko w tyle, popadaja
nagle w stagnacje i tarapaty, co

czestokro¢ konczy si¢ niemozliwym
do przezwycigzenia  kryzysem,
a w konsekwencji upadkiem. Feno-
men ten nie wystgpuje jedynie w Sta-
nach Zjednoczonych — podobne
symptomy obserwuje si¢ w Japonii,
Niemczech, Holandii, we Francji,
Wioszech i w Szwecji. Co wigcej,
omawiane zjawisko nie jest charak-
terystyczne jedynie dla stosunkow
gospodarczych — pojawia si¢ ono
w strukturach zwiazkéw zawodo-
wych, agencji rzadowych, szpitali,
muzeéw oraz kosciotéw i ma tam
ono z reguly, o dziwo, ostrzejszy
przebieg niz w przedsigbiorstwach
produkcyjno-ustugowych.
Zasadniczym powodem wystgpo-
wania tego rodzaju zaskakujacych
kryzysow nie jest to, iz pewne rzeczy
zrobiono Zle. Nie chodzi nawet o to,
iz robi si¢ rzeczy niewlasciwe. W is-
tocie, w wigkszosci przypadkéw po-
dejmowane sa whasciwe kroki, jed-
nakze okazuja si¢ one bezowocne.
Co powoduje ten oczywisty para-
doks? '
Ot6z zalozenia, na ktérych dotych-
czas budowano i zarzadzano organi-
zacjami nie pasuja juz do rzeczywisto-
$ci. Chodzi o zalozenia dotyczace
ksztaltu i zachowan organizacji, po-
dejmowania decyzji o tym, co nale-
7y, a czego nie nalezy czynié, a takze
definicj¢ sukcesu. Chodzi o wszelkie
zatozenia dotyczacé funkcjonowa-
nia rynku, zachowan klient6w i kon-

kurentow. Chodzi wreszcie o tech-
nologi¢ i dynamike jej zmian, a takze
o to, za co przedsigbiorstwa dostaja
pieniadze. Chodzi o to, co nazywam
teoria businessu.

Kazda organizacja o charakterze
gospodarczym, czy tez jakimkolwiek
innym ma swoja teori¢ businessu.
W istocie dobra, przejrzysta i tres-
ciwa teoria businessu staje si¢ nie-
zwykle silnym atutem. -

W 1809 r. niemiecki maz stanu
i naukowiec Wilhelm von Humboldt
zatozyt uniwersytet w Berlinie, opie-
rajac go na radykalnie nowym poje-
ciu sposobu dziatania i zadan akade-
mii. Ten nowy sposéb myslenia
o szkolnictwie wyzszym zdefiniowat
rozwd] uniwersytetow niemieckich
na okres najblizszych 100 lat, do
czasOw Hitlera.

W 1870 r. Georg Siemens — ar-
chitekti pierwszy dyrektor Deutsche
Bank mial rownie jasna teori¢ busi-
nessu: uzycia zasobow finansowych
zgromadzonych w tym banku naro-
dowym do wspomagania rozwoju
gospodarczego wciaz jeszcze podzie-
lonych Niemiec. W ciagu 20 lat od
jego zalozenia Deutsche Bank stat
si¢ najpot¢zniejsza tego rodzaju in-

stytucja na kontynencie europejskim

— potezna na tyle, by z powodze-
niem przetrwaé dwie wojny, Hitlera,
wszelkie inflacje i krachy.

Zatozone réwniez w 1870 r. na
podstawie roéwnie jasnej koncepcji

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

)



Mitsubischi w ciagu 10 lat stato si¢
liderem na rynku japofiskim, a w cia-
gu 20 jedna z pierwszych prawdziwie
miedzynarodowych korporacji na
$wiecie.

Teoria businessu tlumaczy takze
sukcesy takich firm, jak General
Motors czy IBM, ktore zdominowa-
ty amerykanska gospodarke konca
dwudziestego wieku. To co jednak
lezy u podstaw obecnego kryzysu
wiekszoéci organizacji to fakt, iz
aktualna, do niedawna, teoria busi-
nessu, przestala by¢ adekwatna do
warunkow dzisiejszej gospodarki,
po prostu przestala funkcjonowag.

Kiedy jakakolwiek duza organiza-
cja popada w klopoty — szczego6lnie
jesli poprzednio przez wiele lat od-
nosita  spektakularne  sukcesy
— przyczyn upadku doszukuje sie
zreguly w ospatosci, samozadowole-
niu, arogancji i rozroscie biurokra-
cji. Wyjasnienie z pewnos$cia moz-
liwe do zaakceptowania — rzadko
jednak odpowiednie i wtasciwe. Dla
przykladu przeanalizujmy dwa przy-
padki, najbardziej rozrosnigtych
iaroganckich struktur biurokratycz-
nych sposrod amerykanskich przed-
si¢biorstw, ktore znalazly si¢ ostat-
nio w ktopotach.

Od najwczesniejszych dni kompu-
teréw bylo dogmatem twierdzenie, iz
komputery to po prostu osprzet ele-
ktryczny. Przyszto$é, co IBM wie-
dziat i mo6gt dowies¢ naukowo po-
twierdzonymi dowodami, naleze¢
miata do duzych stacji centralnych
— supermocnych struktur — do
ktorych moglaby sie podlaczy¢ moz-
liwie duza liczba uzytkownikow.
Wszystko — ekonomia, logika oraz
technologia zdawalo si¢ te teorig
potwierdza¢. Jednak nagle, kiedy
konstruktorzy byli juz bliscy skon-
struowania takiej stacji centralne;j,

" dwoch nikomu nieznanych, mio-

dych ludzi wymyslito pierwszy kom-
puter osobisty. Dla kazdego produ-
centa w branzy komputerowej po-
myst PC byl oczywistym absurdem.
PC nie miaty wystarczajacej pamieci,
predkoéci, pojemnosci i mocy ob-
liczeniowej, by utrzjrmaé sie na ryn-
ku. Komputer osobisty byl skazany
na zagltade — do takiego wniosku
doszli nawet projektanci Xeroxu,
ktdrzy w zasadzie pierwsi skonstruo-
wali PC. Wtedy pierwszy Apple
i Macintosh weszly na rynek i o zgro-
zo! spodobaly si¢ klientom, ktorzy
zaczeli je kupowad.

Jakakolwiek duza, odnoszaca
sukcesy firma  powinna odmoéwié
przyjecia takiego faktu do wiadomo-
sct. ,,To glupawy kaprys — za trzy
lata nie bedzie po tym Sladu” — po-
wiedzial dyrektor Zeissa, przoduja-
cej podowczas firmy fotograficznej
na $wiecie, kiedy w 1888 r. zobaczylt
pierwszy egzemplarz Kodaka Brow-
nie. Gwoli $cistosci, wiek poOzniej
wigkszos¢ firm komputerowych za-
chowala si¢ podobnie — zignorowa-
ta wskazniki rynkowe. Lista prze-
granych okazala si¢ diuga: Control
Data, Univac, Burroughs, NCR
w Stanach Zjednoczonych; Siemens,
Nixdorf, Machines Bull, ICL w Eu-
ropie; Hitachi i Fujitsu w Japoriii.
Najmozniejszy z moznych IBM, ma-
jacy wielko$¢ sprzedazy tak duza,
jak cala reszta przedsigbiorstw
w branzy komputerowej razem wzig-

' ta mbgt zareagowaé tak samo. Wias-

ciwie powinien. Zamiast tego IBM
praktycznie natychmiast zaakcepto-
wal nowa opcjg. Praktycznie
w mgnieniu oka zniszczyl przemys-
lane dlugofalowe projekty, zasady
i regulacje, w ich miejsce tworzac
dwa rywalizujace ze soba zespoty
konstruktorskie, majace zaprojekto-
wa¢ nowy model komputera osobis-
tego. W parg lat pozniej IBM statl si¢
najwigkszym producentem PC oraz
tworca standardu w tej dziedzinie.
Nie ma precedensu w historii eko-
nomii dla takiego przedsigwziecia.
Tak wielka reaktywno$é nie daje
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si¢ pogodzi¢ z zarzutami ospatosci,
arogancji czy biurokratyzacji. Jed-
nakze juz kilka lat po tych wydarze-

.niach IBM znajduje si¢ po uszy

w klopotach. Nie' jest w stanie
podja¢ zdecydowanego dzialania,
zmienié si¢. -

Przypadek General Motors jest
rownie zdumiewajacy. We wczes-
nych latach osiemdziesiatych, kiedy
to podstawa dzialalnosci tego kon-
cernu, przemyst samochodowy, po-
grazony byt w paralizu absolutnym
— GM kupit dwa duze przedsigbior-
stwa — Hughes Electronics i Elect-
ronic Data Systems. Analitycy uwa-
zali obie te firmy za dojrzale i twier-
dzili, z2 GM zaplacil za nie zbyt
wysoka ceng. Jednakze w ciagu kilku
lat GM potroit obroty i zyski rzeko-
mo rozwinigtej juz EDS. Dziesi¢é lat
pbzniej w 1994 r. warto$é rynkowa
EDS wzrosta szeéciokrotnie w sto-
sunku do tego, co dal za nia GM,
a jej zyski byly dziesieciokrotnie
wyzsze od tych z 1984 r.

Podobnie Hughes Electronics
— wielkie, lecz deficytowe przedsie-
biorstwo dzialajace w dziedzinie
przemystu obronnego. Pomimo za-
tamania na tym rynku, nowe metody
zarzadzania wprowadzone przez
GM sprawily, ze HE nie tylko zwigk-
szylo swoje zyski z dzialalnogci
w przemy$le obronnym, ale takze
rozwinelo swoja dziatalno$é na inne
galezie rynku. Okazalo sig, iz te same
urzedasy i liczykrupy, ktorzy kilka
lat pézniej byli, zdawaloby si¢ tak
nieefektywni w przemysle samocho-
dowym, to ci sami ludzie, ktoérzy
osiggneli zdumiewajace sukcesy
przy restrukturyzacji EDS i HE. His-
toria IBM powtarza si¢ w przypadku
GM — od poczatku lat osiemdzie-
sigtych specjalnoscia tego kon-
cernu  stalo si¢  wykupywanie
i ,,nadplacanie” za teoretycznie
juz dojrzale przedsiebiorstwa, a na-
stepnie przeksztalcanie ich w §wiato-
wej klasy lider6w w swojej dziedzi-
nie. Te dzialania z pewnoécig nie
mogly by¢ osiagnieciami pracowni-
kéw dziatajacych w ospalych, aro-
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ganckich i zbiurokratyzowanych
strukturach. Problem w tym, ze me-
tody, z takim powodzeniem stoso-
wane przez GM w innych przedsie-
biorstwach, w przypadku samego
GM zawiodly.

Co ttumaczy fakt, iz praktyki i te-
chniki skutecznie stosowane w IBM
i GM przez lata, w nowych warun-
kach przestaja dzialaé? Otéz realny
$wiat, w jakim porusza si¢ kazda
organizacja nie odpowiada juz wy-
obrazeniom o rzeczywistosci, jakie
funkcjonuja w §wiadomosci archite-
ktow strategii rynkowych. W skroécie
— rzeczywisto§¢ zmienita si¢, pod-
czas gdy teoria businessu nie.

Przed swa dramatyczna reakcja
na pojawienie si¢ komputeréw oso-
bistych IBM juz raz zmienial cal-
kowicie swoja strategie. W 1950 r.
Univac ukazal §wiatu pierwsza ma-
szyng, ktora miata byé podstawa do
pozniejszej produkcji komputera
wieloczynnos$ciowego. Byla to rewo-
lucja na rynku, wszystkic bowiem
dotychczasowe projekty maszyn li-
czacych uwzgledniaty tylko ich jed-
noczynnosciowo$¢. IBM byt w po-
siadaniu dwoch projektow jedno-
czynnosciowych komputeréw zZ
przetomu lat trzydziestych i czter-
dziestych. Kiedy wiec otrzymat od
rzadu kanadyjskiego zamoOwienie na
SAGE — system obrony przeciwlot-
niczej majacy wykonywa¢ tylko jed-
na czynno$¢ — rozpoznawaé samo-
lot wroga — IBM przyjal nowy
trend i doskonalac maszyng¢ Univaca
stworzyl pierwszy wielozadaniowy
komputer, ktory mozna bylo produ-
kowaé raczej niz montowaé. IBM
‘nie stworzyl wigc pierwszego kom-
putera — osiagnal swoja pozycje na
tynku dzieki gietkosci i szybkosci
dzialania.

Te same zaloZenia jednak, ktore
pomogty IBM 30 lat wcze$niej, nie
sprawdzity sie w dzisiejszych warun-
kach. W latach siedemdziesiatych
wciaz pojmowal komputer tak, jak
w latach trzydziestych. Pojawienie
si¢ komputeréw osobistych zmienito

radykalnie warunki rynkowe. Stacje
centralne i PC nie sg bardziej ze soba
spokrewnione niz generatory i tos-
tery. Te ostatnie jednak mozna pro-
dukowaé¢ w jednym przedsigbiorst-
wie komplementarnie. Tymczasem
stacje centralne i komputery osobis-
te sa rywalami. W rzeczywisto$ci ich
definicja ,.informacji” jest catkowi-
cie odmienna — dla stacji central-

‘nych informacja to pojemnos$¢ pa-

mieci, dla bezmézgich PC informa-
cja to oprogramowanie. Produkcja
tak réznych w swej istocie maszyn
jest w jednym przedsigbiorstwie nie-
mozliwa. IBM tymczasem probowat
potaczy¢ wode z ogniem. Probowat
korelowa¢ produkcje stacji central-
nych (rozwijajacych si¢ wol-
no, lecz bgdacych stalym zrodiem
nowych technologii i dochodow)
i PC, na ktore byl ogromny popyt.
Efektem bylo zaniedbanie projek-
tow stacji centralnych, a co za tym
idzie propagacja pfzekona_,nia, e
wytwarzanie komputeréw to rze-
miosto, a nie nauka. Takie podejécie

‘sparalizowato IBM.

GM mialo nawet lepsza i skutecz-
niejsza teori¢ businessu niz IBM
— sprawila ona, ze koncern ten stat
si¢ najwiecksza i przynoszaca najwyz-
sze zyski organizacja produkcyjna
na $wiecie.

Od wczesnych lat dwudziestych
GM zakiadat, ze amerykanski rynek
samochodowy jest jednolity, gdy
chodzi o preferencje i podzielony na
segmenty wg zarobkow nabywcow.
Jesli klient zaczat zarabiaé wigcej, po
prostu przenosit si¢ do wyZszej kate-
gdﬁi produktli. W takim systemie
jedyna niezalezna zmienng mogla
by¢ cena uzywanego samochodu.
Zgo‘dnie zta teoria czeste i radykalne
zmiany modeli mogly jedynie za-
szkodzi¢ przejrzystosci systemu.

W stosunkach wewngtrznych fir-
my zaloZenia te szly r¢ka w rgke
z organizacja produkgcji. GM produ-
kowat dlugie serie samochodéw, po-
zwalajac sobie co jaki$ czas jedynie
na niezbedne drobne zmiany
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i osiagajac poprzez efekt skali
najnizsze koszty produkcji. Przy
tym kazdy dzial produkcji byt
tak skonstruowany, by cena naj-
drozszego modelu nizszego seg-
mentu byla ré6wna cenie najtanszego
modelu wyzszego — zmuszajac nie-
jako klientéw do ciaglego przecho-
dzenia do lépszej kategorii samo-
chodu. ' o

W latach siedemdziesiatych ta teo-
ria businessu dziatala jak zloto. Na-
wet w czasach najglebszych kryzy-
so6w GM przynosit zyski. Jednakze
w latach osiemdziesiatych rynek
ulegl naglej fragmentacji na drobne
segmenty klientow okazujacych
swoj nowy styl zycia rOwniez po-
przez zakup nietypowych samocho-
dow. Zarobki staly sie tylko jednym
z wielu czynnikéw decydujacych
o przynaleznosci klienta do okres-
lonego segmentu. Kroétkie serie 1 du-
7e zmiany w kazdym z modeli staly
sie kluczem do zysku. -

Stratedzy GM wiedzieli to wszyst-
ko, lecz po prostu nie mogli uwierzyé
w tak gwaltowna zmiang¢ warunkow
zewngtrznych (zwiazki zawodowe
GM wciaz nie moga). Koncern pro-
bowat w nowej sytuacji tata¢ dziury.
Zaangazowat si¢ w akcje ,,samochod
na kazda kieszen”, a na pomyst
krotkich serii odpowiedzial wydhu-
zaniem serii, by zminimalizowac ko-
szty. Tego rodzaju dzialania kosz-
towaty GM 30 miln $ wyrzuconych
w bloto. W tym czasie GM zajety
»ataniem”, zaniedbat swoja glowna
domeng, dziedzing, w Ktorej byt nie
do pokonania, dzieki ktérej miat
szanse wydobycia si¢ z depresji
— male cigzaréwki i furgonetki.

Opr. Marek Wojnar
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,,L’Expansion”

Przedsiebiorstwo a spotka —
mylenie pojec

Wywiad Pascale-Marie Deschamps
z Paul-Louis Brodierem L’entreprise
ou la confusion des sens ,,]’Expan-
sion”, 10-23.10.1994.

Pascale-Marie Deschamps
przeprowadzit na tamach ,,L’Ex-
pansion” wywiad z Paul-Louis
Brodierem, inzynierem i konsul-
tantem w dziedzinie organizacji,
znanym jako autor ksigzki War-
to$¢ dodana bezposrednia (La Va-
leur ajoute directe ). Obecnie koni-
czy pracg nad nastgpnym dzie-
fem, ktorego celem jest nadanie
przedsi@biorcy-i{{rzedsi@biorstwu
naleznego im miejsca w ustawo-
dawstwie.

L’Expansion: Pariskie prace opieraja
si¢ na rozréznieniu poje¢ przedsie-
biorstwa i spélki. Nie jest to przypad-
kiem spér o slowa?

P.-L. B.: Czytajac pras¢ i analizujac
wypowiedzi kierujacych przedsie-
biorstwami spostrzegamy, iz uzywa
sie tych dwoch pojgé wymiennie. Ale
nie jest to zwykla semantyczna gra
stow — ta ,,zamiana poje¢” odbija si¢
bardzo niekorzystnie na naszej eko-
nomii, prowadzi bowiem do ,,zaciem-
nienia” ekonomicznych, socjalnych,
a nawet politycznych regut gry.

‘Na czym polega wigc réznica?
Tylko ,,spotka” posiada deﬁhicj@

prawna. Jest to ,,umowa, za pomocq
ktorej dwie osoby lub wigecej jednoczq

swe dobra lub przedsiebiorstwa w celu
podzialu wytworzonych zyskéw lub
oszczednosci. Jest to réwniez osoba
prawna ustanowiona przez te umowe.
Wspdlnicy spotki zobowiqzujq sig po-
krywaé ewentualne straty.” (art.
1832 francuskiego kodeksu cywilne-
go). Innymi stowy, dzialalnosc spol-
ki zapewni¢ ma jej akcjonariu-
szom-wlascicielom zyski.

Przedsi¢gbiorstwo natomiast nie
stanowito do tej pory obiektu zainte-
resowania ustawodawcow — pojecie
to we francuskim ustawodawstwie
nie istnieje.

Jak brzmi Panska definicja przedsie-
biorstwa? ' '

Podobnie, jak definicje przytacza-
ne przez wielu ekonomistow: jest to
produkcyjny system gospodarczy,
majacy na celu wytwarzanie majat-
ku. Nalezy jednak sprecyzowac, iz
wytworzonego kapitalu nie mierzy
si¢ iloscia sprzedanego produktu,
lecz procesem przetworzenia surow-
cow prowadzacym do efektu kon-
cowego, czyli do sprzedawanego
produktu. Majatkiem wytworzo-
nym przez pickarni¢ nie jest wigc
chleb, lecz przetworzenie maki
w chleb. Mierzony jest on poprzez
roznicg w cenie chleba i maki, inaczej
moéwiac — poprzez warto$¢ dodana
bezposrednia. Pokrywa on réwniez
wszelkie uzyte wezesniej, w celu wy-
tworzenia jej $rodki, takie jak: kapi-
tat, praca, konsumpcja, a nawet...
umiejetnosei, zwykle pomijane ze
wzgledu na swa niewymiernosé
i,,poSwigcane” w imieniu zysku.

Jednakze nie zaprzecza Pan koniecz-
noSci wytwarzania zysku?

Oczywiscie, Ze nie. Z tym, Ze zysk
nie stanowi podstawowego celu
dzialania przedsigbiorstwa, ktorym
powinno by¢ wytwarzanie wartoSci
dodanej, czyli pomnazanie kapitatu.
W ten sposob zyski wytwarzane sg
automatycznie. Natomiast che¢é ma-
ksymalizacji wylacznie zyskow po-
woduje efekt przeciwny. Koncepcja
ta zwigzana jest zwykle bowiem z da-
zeniem do konkurencyjnosci: ,,§wie-
tlana” przyszios¢ zapewni¢ ma stan-
daryzacja i minimalizacja cen wy-
twarzanych produktoéw. A nacisk na
zysk i obniZanie cen powoduje ubo-
Zenie przedsigbiorstw, gdyz aby je
osiagnaé, redukuje si¢ zwykle an-
gazowane S§rodki, koszty wlasne
i oczywiscie zatrudnienie.

Odwoluje si¢ Pan zatem do kapitaliz-
mu nadrenskiego...

Tutaj znowu stowa plataja nam
figla... Autorzy tacy, jak Michel Al-
bert czy Lester Thurow rozr6zniaja
dwa rodzaje kapitalizmu: neoamery-
kanski, gdzie na pierwszy plan wysu-
waja si¢ spotka i zysk oraz japons-
ko-nadrenski, gdzie najwazniejsze sa
przedsigbiorstwo i warto$¢ dodana.
Mam natomiast watpliwoéci, czy
chodzi w dalszym ciagu o kapita-
lizm? Z przerazeniem stwierdzam, ze
powszechne jest identyfikowanie
przedsigbiorstwa z kapitatem spoiki.
Wynika stad skojarzenie kapitatu
i pracy, pojawiajace si¢ zarOwno
w dialektyce marksistowskiej, jak
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i w kapitalizmie amerykasniskim, wy-
kluczajace pojecie przedsigbiorstwa
jako jednostki wytwarzajacej maja-
tek. A przeciez kapitat i praca znaj-
duja swe logiczne polaczenie wiisnie
w przedsigbiorstwie. Czesto zapomi-
namy o tej regule, stad faworyzowa-
nie whadcicieli (czyli zyskow) lub tez
drugiej strony, czyli pracownikow.
W cieniu pozostaje natomiast osoba
tak wazna dla przedsigbiorstwa
— przedsigbiorca.

Czyiby prawdziwi przedsigbiorcy
przestawali istniec¢?

Tak, gdyz ciagle jeszcze uwazani
sa oni za osoby, ktorymi nie sa: mysh
sie o nich jako o inwestorach za-
absorbowanych realizowaniem nad-
wyzek poprzez odstgpowanie akcji
Iub tez jako menedzerach zatrud-
nionych przez wlascicieli, w celu ma-
ksymalizacji zysku. Co ciekawe, nie-
wielu ekonomistéw zajmowalo sie
do tej pory osoba przedsiebiorcy.
Jean-Baptiste Say pod koniec XVIII
wieku bardzo wyraznie odréznia go
od ,kapitalisty”, choé ,klasyczna”
szkota angielska nie rozrézniata tych

pojeé. Joseph Schumpeter posuwa
si¢ nieco dalej udowadniajac, Ze pra-
wdziwy przedsigbiorca nie zadowala
sie istniejacym stanem rzeczy (jak
,»Wyzyskiwacz’’), lecz stara si¢ wpro-
wadzac¢ do zastanego modelu inno-
wacje. Mysl Schumpetera zainspiro-
wala ostatnio ,,szkole” ekonomis-
téw amerykanskich, takich, jak Ge-
ne M. Grossman czy Paul R. Krug-
man, ktoérzy odrzucaja ,,recepty’ ul-
traliberalizmu Reagana.

W jakim stopniu instrumenty zarza-
dzania przyczyniaja si¢ do mylenia
pojeé przedsiebiorstwa i spolki?

Instrumenty te opieraja sie na
konwencjach. Od dawna specjalisci
usiluja obliczy¢ np. koszty wlasne.
Okazuje si¢, ze konwencje ,,rzadza-
ce” tymi instrumentami odzwiercie-
dlaja wizje przedsigbiorstwa zredu-
kowanego wylacznie do spokki, nie-
zaleznie, czy dotycza one activity
based costing (ABC) czy tez econo-
mic value added (EVA) G. Benetta
Stewarta. Jednakze, jak pokazuje
Michel Berry: ,,Instrumenty zarzq-
dzania odgrywajq zasadniczq role
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w organizacji, narzucajqc dzialaniom
ludzkim prawa czasami réwnie sztyw-
ne, co maszyny”’. Innymi stowy, uzy-
wane dzi$ instrumenty thumacza si¢
przede wszystkim troska o zysk,
a dzialalnoscia przedsigbiorstw kie-
ruje ,,Jogika spotki”. A zeby myéle¢
kategoriami przedsigbiorstwa i ko-
niecznosci pomnazania kapitatu, na-
lezatoby skupi¢ si¢ na wytwarzaniu
wartos$ci dodane;.

Co nalezaloby wige zrobié, aby przy-
wroci¢ przedsigbiorstwu nalezng mu
pozycje?

Logika ,.cen minimalnych”, do
ktorej prowadzi zarzadzanie przed-
sigbiorstwem wylacznie pod katem
spotki, nie przyczynia si¢ do tworze-
nia majatku w szlachetnym tego sto-
wa znaczeniu. My$le, Ze prawne zde-
finiowanie przedsigbiorstwa, nadanie
przedsiebiorcy odpowiedniego statu-
tu oraz stworzenie prawdziwych in-
strumentow zarzadzania przedsig-
_biorstwem, wykorzystujacych do-
$wiadczenie spotek, przyczynitoby sig

do ,,rozjasnienia” regut gry.
Opr. Katarzyna Mikunda

. MISTRZOWIE’* MYSLI BRODIERA

JEAN-BAPTISTE SAY
(1767-1832) — ekonomista
francuski, autor Traktatu

o ekonomii politycznej (Traité
d‘économie politique, 1803).
Podkreséla wyrazng réznice
pomiedzy przedsigbiorcg

a kapitalistg, podczas g,dy

klasyczna szkota angielska nie rozrézniata

tych pojeé.

MICHEL
BERRY,
zatozyciel
Towarzystwa
Przyjaciot
Paryskiej Szkoty
Zarzadzania, jest
autorem ksigzki
Niewidzialna technologia?

(Une technologie invisible?, 1983).
Wedtug jego teorii instrumenty
zarzagdzania powodujg pewng
,,automatyczno$é” zachowan

oraz okreélaja stosunki
miedzyludzkie.

JOSEPH ALOIS SCHUMPETER

(1883-1950) — ekonomista

austriacki. Autor Teorii ewolucji
gospodarczej (Théorie de

‘évolution économique, 1912),
rozréznia przedsigbiorce, ktory
lansuje wciaz nowe produkty lub

wprowadza nowe metody -
produkcyjne oraz ,,wyzyskiwacza”, ktéry zadowala sie

imitowaniem istniejgcych- juz modeli.

MICHEL
ALBERT, czionek
Rady ds. Polityki
Monetarnej.

W swej ksigzce -
Kapitalizm kontra
kapitalizm
(Capitalisme
contre capitalisme, 1991) poréwnuje
model neoamerykariski, oparty na
indywidualnym sukcesie i krétko-
terminowym zysku finansowym

z modelem nadrenskim, ktéry charakte-
ryzuje sie troskg o dlugoterminowy zysk
i zbiorowy sukces.

LESTER
THUROW

— dziekan Sloan
School of
Management

w MIT. W swojej
pracy Dom Europa
(La Maison
Europe, 1992) przedstawia zalety
kapitalizmu ,,uprawnionego” we
Wspélnocie Europejskiej,
ukierunkowanegd na maksymalizacje
wartosci dodanej i krytykuje kapitalizm
,.-a I'anlosaxonne’, ktory sprzyja
ogromnym zyskom akcjonariuszy.
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Spis tresci 1994

Adamczyk Jadwiga, Drziura Marek nr

— Wnaioski z ogblnopolskiej konferencji naukowej ,,Restruk-
turyzacja przedsigbiorstw w procesie transformacji rynko-
: wej”
Aniszewska Grazyna.
- Reengmeenng the oorporatlon - recenz_]a
Antoszk1ew1cz Jan
- Wyznaczniki sukcesu i tworczosci
Bednarska Dorota
- Strategiczna rola jakoSci w malym blznesw
Bednarski Adam
— Ocena efektywnosci szkolema idoskonalenia kadr kierow-
niczych
Biatas Tomasz, Czapniewski Mirostaw, Nogalski Bogdan
— Inwestycje zagraniczne w Polsce
Bogdan Jadwiga, Krzyzak Monika
— Wtérne zrodia informacji w badaniach marketingowych

— Wtérne zrodta informaciji w badaniach marketingowych

an
Bolesta-Kukutka Krystyna
— Jak patrze¢ na §wiat organizacji. Wstgp
Borowiecki Ryszard
— Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie transforma-
cji rynkowej — wprowadzenie
Borowiecki Ryszard, Maciejowski Stanistaw
— O potrzebie indywidualizacji procedur prywatyzacji i wy-
ceny przedsigbiorstw
Buk Halina
— Ksztaltowanie struktury kapitatu przedsigbiorstwa
Butla Piotr )
— Polityka ryzyka w przedsigbiorstwie
Chomatowskl Stanistaw
— Kierunki i metody oceny oraz realizacji restrukturyzacji
" przedsigbiorstw
Ciurla Mieczystaw, Hopej Marian
~— Co robi polski menedzer
— Kultura a struktura organizacyjna
— Kilka uwag o etyce menedzeréw
— Lean Management a ,,odchudzanie” polskiego przedsig-
biorstwa
Cygler Joanna
— Sabine Urban, Serge Vendemini, European Strategic
Alliances. Co-operative Corporate Strategies in the New
Europe — recenzja
Czapniewski Miroslaw, Biatas Tomasz, Nogalski Bogdan
— Inwestycje zagraniczne w Polsce
Czarniawska-Joerges Barbara
— Nauka o zarzadzaniu — dyscyplina praktyczna czy akade-
micka
Czarniawska-Joerges Barbara, Kostera Monika
TEORIA ORGANIZACJI W OBRAZKACH
.— Organizacja — maszyna, Organizacja — organizm
— Organizacja — system polityczny. Organizacja — narzg-
" dzie wladzy
— Organizacja — mézg. Organizacja — wiezienie psychiczne
,— Organizacja — kultura. Organizacja — teatr
Dabrowski Janusz M.
— Blaski i cienie polskiej prywatyzac_u Bilans czterech lat
Doliriska Malgorzata.
"— EDI — klucz do nowoczesnégo biznesu
Dziura Marek
.— Whnioskiz ogolnopolskle_] konfcrenc_u naukowej ,,Restruk-

turyzac_]a przedsigbiorstw w procesie transformaql rynko-

. wej”
Famu]ska Teresa
— Wprowadzenie VAT. Doswiadczenia przedsigbiorsiw
Glifiski Bohdan
— Tworzenie i funkcjonowanie holdingdw — recenzja
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Glowacki Kazimierz, Nogalski Bogdan
— Wartos¢ przedsigbiorstwa w warunkach polskich — prob-
lemy z aplikacja wybranych metod .
— Wycena przedsigbiorstw — podstawowe podejscia .
— Wycena i waxtosc W procesie prywatyzacji przedsigbior-
 stwa
— Warto$é i cena przedsigbiorstwa — dylematy interpreta-
cyjne
Gorlik-Gérecka Grazyna
. — Organizacja i kierowanie dzialalnoscia marketingowa
. Omowienie badas.
Grudowski Piotr
— Koncepcja strat jakosciowych Taguchi’ego
Hopej Marian, Ciurla Mieczystaw
— Co robi polski- menedzer
— Kaultura a struktura organizacyjna
— Kilka uwag o etyce menedzer6w
— Lean Management a ,,odchudzanie” polskiego przedsig-
biorstwa
Hopej Marian, Szeloch Maria
— Lean Management — nowa koncepcja zarzadzania
Hryniewicz Janusz T.
— Po pierwsze — samorealizacja
— Pozycja na rynku pracy os6b z wyzszym wyksztalceniem
(w Polsce Ludowej i po 1989 roku)
— Strategie placowek naukowych
Jackson John E. o
— Ekonomia rynkowa w procesie transformacji na przy-
kiadzie stanu Michigan
Jakubdw Leon
— Planowanie racjonalnego rozwoju przedsigbiorstwa

- Janasz Wiadystaw

~— Modele przedsiebiorstwa innowacyjnego (I)
— Modele przedsigbiorstwa innowacyjnego (II)
Jonczyk Barbara, Ogrodnik Helena
. — Ubezpieczenia w ujeciu funkcjonalnym
Kaandorp Arian
— Bledne kola polskiej gospodarki
Kalisz Rafal, Koziot Leszek
— Optymalizacja czasu pracy
Kapcia Bogustaw
— Kierunki zmian we wspéiczesnej kooperaciji
— Fazy rozwoju wspélczesnej kooperacji
Klich Jacek
— Polityka rzagdow panstw Unii Zachodnioeuropejskiej wo-
bec malych i $rednich przedsigbiorstw (I)
— Polityka rzadow panstw Unii Zachodnioeuropejskiej wo-
bec matych i §rednich przedsigbiorstw (II)
— Polityka rzadéw panstw Unii Zachodnioeuropejskiej wo-
bec malych i §rednich przedsigbiorstw (III)
— Powszechna prywatyzacja w krajach Europy Centralnej
i Wschodniej . ’
— Male firmy na gieldzie londyniskiej
Kopertynska Wanda .
— Innowacje w premiowaniu
Kostera Monika
— Zarzadzanie personelem. Wprowadzenie
— Work, Death and Life Itself — recenzja
‘— Wiedza po modernizmie
“— Ezploring complex organizations — recenzja
'— O nazywaniu rzeczy
Kostera Monika, Czarniawska-Joerges Barbara
"TEORIA ORGANIZACII W OBRAZKACH
'— Organizacja — maszyna, Organizacja — organizm
— Organizacja — system polityczny. Organizacja — narze-
dzie wladzy
— Organizacja — mézg. Organizacja — wigzienie psychiczne
— Organizacja — kultura. Organizacja — teatr
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‘Nowak Milleniusz

‘Kostera Monika, Wicha Maciej
— Ponad blokami: organizacja i otoczenie
Kot Janusz, Stawasz Danuta -
- Centrum medyczne w Lodzi jako biegun rozwo_]u miasta
@
— Centrum medyczne w Lodzi jako biegun rozwoju miasta
(I
Koziot Leszek, Kalisz Rafal
— Optymalizacja czasu pracy
Kreft Zbigniew
— Koncepcja badania i projektowania systemu zarzadzania
informacja gospodarcza .
Kreft Zbigniew, Nogalski Bogdan
" — Szanse i zagrozenia w procesie restrukturyzacji przedsig-
biorstwa
— Priorytety realizacji celow w fazie restrukturyzacji przed-
sigbiorstwa ‘
Krélik Grazyna
— Kireatywno§é — recepta na sukces
Krzyzak Monika, Bogdan Jadwiga
— Wtorne Zrédia informacji w badaniach marketingowych
@

— Wtérne zrodia informacji w badaniach marketingowych

Kwiecifiski Mirostaw

9

10

11
12

10

— Koncepcja wywiadu gospodarczego w matej i fredniej

. firmie
Ludwicki Tomasz
+ "Umait krél, niech zyje krél. O przekazywaniu przywodz-
. twa .
Lodziana-Grabowska Joanna
- — Koncepcja marketingu-mix
Lucewicz Jacenta .
— Rola kadry kicrowniczej w ksztaltowaniu kultury or-
ganizacyjnej
Maciejowski Stanistaw, Borowiecki Ryszard
— O potrzebie indywidualizacji procedur prywatyzacji i wy-
ceny przedsiebiorstw
Markowska Ewa
— System oceny pracy instrumentem wspomagajacym pro-
cesy restrukturyzacji przedsigbiorstwa
Mastyk-Musial Ewa
— Zespoly sieciowe
— Organizacje w ruchu (I)
* — Organizacje w ruchu (II)
Meller Andrzej
© — Metoda analizy przyczyn i skutkow wad (FMEA)
— Badanie komorki. orgamzacy_]nej — podstawa opracowa-
nia procedur jako$ciowych
' — Siedem nowych narzedzi sterowania jakoécia
Mroczek Ewa
-~ Dokad zmierza wspéliczesny marketing
Nehring Anna
— Doswiadczenia i dylematy restrukturyzacji przedsie-
. - biorstw w okresie transformac_u gospodarcze]
Niedzielski Eugemusz
- — Kto przeksztalca panstwowe gospodarstwa rolne?
Niestr6j Roman
— Prywatyzacja w uj@clu marketmgowym
Nogalski Bogdan
— Restrukturyzacja organizacyjno-wlasnoéciowa przedsie-
~ biorstwa chemicznego — spélka akcyjna
~ - Spoldzielczos¢ w gospodarce rynkowej
Nogalski Bogdan, Biatas Tomasz, Czapiniewski Mirostaw
.— Inwestycje zagraniczne w Polsce
Nogalski Bogdan, Glowacki Kazimierz
— Warto§é przedsigbiorstwa w warunkach polskich — prob-
lemy z aplikacja wybranych metod
—. Wycena przedsigbiorstw — podstawowe podejicia
—. Wycena i warto§¢ w procesie prywatyzacji przedsigbior-
stwa
— Wartos¢ i cena przedswblorstwa — dylematy interpreta-
" cyjne .
Nogalski Bogdan, Kreft Zbigniew
— Szanse i zagrozenia w procesie restrukturyzacji przedsie-
- biorstwa .
— Priorytety reahzac_p celow w fazie restrukturyzacjl przed-
sigbiorstwa.
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— XKlienci rynkéw industrialnych 5
Nowosielski Stanistaw

— Kontroling w podejmowaniu decyzji produkcyjnych 7
Ogrodnik Helena, Jonczyk Barbara

— Ubezpieczenia w ujeciu funkcjonalnym 8
Ordover Janusz, Pittman Russell

— Restrukturyzacja Polskich Kolei Pafistwowych 1
Piekarczyk Jerzy .

— Zawdd jak kazdy inny — rozmowa z Janem Splechow1-

czem, dyrektorem generalnym Profesjonalnej Szkoty Biz-

nesu w Krakowie 1
Pocztowski Aleksy
— Zarzadzanie jakoscia a funkcja personalna przedsigbior-
stwa 7

Poznafiska Krystyna, Schulte-Zurhausen M.

— Kryteria klasyfikacji malych i érednich przedsiebiorstw 2

Raciniewska Elzbieta

— Stowarzyszenie Doradcoéw Przedsigbiorczosci 3
Rutka Ryszard

— Rola organizacji pracodawcow w okresie transfonnacp

gospodarki 2

— Wplyw regut glosowania na wyniki wyboréw 10
Sajkiewicz Alicja

— Placa instrumentem kierowania (I) 5

— Placa instrumentem kierowania (II) 6

Scliulte-Zurhausen M., Poznanska Krystyna

— Kryteria klasyfikacji matych i $rednich przedsigbiorstw 2
Sekuta Zofia

+ Paristwowe podmioty gospodarcze w dazeniu do gospo-

" darki rynkowej 5

— Wynagradzanie menedzeré6w 7
Sierpifiska Maria

— Funkcjonowanie i rozw0j przedsigbiorstw w warunkach

transformacji rynkowej 12
Smolarczyk Krzysztof
— Strategiczne zarzadzanie holdingiem na przykladzie
EXBUD S.A. 6
Stabryta Adam
— System kontroli w warunkach swobody gospodarczej 4
— Zarzadzanie jakoécia 7
Stachowski Wiadystaw '
— Jak definiowaé misje : 11

Stawasz Danuta, Kot Janusz
— Centrum medyczne w £odzi jako biegun rozwoju miasta

@ 9
— Centrum medyczne w Lodzi jako biegun rozwoju mlasta )
(413) : 10
Szczepariska Katarzyna
— Droga do kompleksowego zarzadzania jakoscia 11
Szeloch Maria, Hopej Marian
— Lean Management — nowa koncepcja zarzadzania 2
Pittman Russell, Ordover Janusz
— Restrukturyzacja Polskich Kolei Pasistwowych 1
Preihs Jolanta
— Koryterialne wzorce jakoSci 1
Sadownik Henryk

— Konferencja TNOIK. Zawdd — kierownik — IIT Ogolno-
polska Konferencja nt. ,,Programéw ksztalcenia kierow-
nikéw/menedzeréw w Polsce™ 6

Sievers Burkard

— Rozmy$lania o relacji migdzy praca, $miercia i Zyciem 3
Teresitiski Dariusz
Wywiady:

— Zielone pola inwestycji — rozmowa z Markiem Gérskim,
Prezesem Panstwowej Agencji Inwestyc_u Zagramcznych
S.A. - 1

— Piesn terazniejszoSci — rozmowa z Mlchelem Muszyns-
kim, dyrektorem Francuskiego Instytutu Zarzgdzania
(AFG) 2

— Porzadkowanie tajemniczego ogrodu — rozmowa z Mi-
chalem Strakiem, ministrem-szefem Urzedu Rady Mini-
strow 3

— Swiatta i sluzebna — rozmowa z Maria Gintowit-Jan-
kowicz, dyrektorem Krajowej Szkoty Administracji Pub-
licznej 3

— Blizej podatnika — rozmowa z Mary Alice Kline i Richar-
dem J. Indelicato z Federalnego Urzedu ds. Zarzadzania
i Polityki Personalnej USA 3
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— Od 400 wzwyz — rozmowa z Robertem G. Farisem,
Prezesem Zarzadu Polsko-Amerykanskiego Funduszu
Przedsigbiorczosci

— Ponad podzialami — rozmowa z Jézefem Oleksym,
Marszatkiem Sejmu RP III kadenciji )

— Bankowe Towarzystwo — rozmowa z prof. Jerzym Kisilo-
wskim — wiceprezesem Bankowego Towarzystwa Ubez-
‘pieczen i Reasekuracji ,,HEROS” S.A.

- Produkcyjniak z holdingiem w tle — rozmowa z And-
rzejem Zalewskim, prezesem zarzadu i dyrektorem gene-

. ‘ralnym Zakladéw Azotowyeh ,,Wloclawek” S.A.

' —. Sprzedajg, wigc jestem — rozmowa z Teresa Szeligowska,
dyrektorem ekonomlcznym i czlonklem zarzadu ZAW
SA. .

— Zarzadzame #rodowiskiem — rozmowa z Jackxem Rozyc-
kim, gléwnym inzynierem prewencji ZAW S.A.

—. Tango prywatyzacji — rozmowa z Wiestawem Kaczmar-
kiem, ministrem przeksztalceti wlasnosciowych

—Sad nad rada — dyskusja redakcyjna z udzialem prof. dr.
hab. Ryszarda Borowieckiego, prof. dr. hab. Janusza
Jamrogi, dr. Marka Mazura, prof. dr. hab. Bogdana
Nogalskiego, Jerzego Ostroucha, prof. dr. hab. Tadeusza
Rybezynskiego i dr. Jerzego Thieme

— Mamy na czym budowaé — rozmowa z dr. Janem
Szomburgiem, zalozycielem i prezesem Instytutu Badan
nad Gospodarka Rynkowg

— Bank to my — rozmowa ze Stanistawem Pacukiem,
prezesem zarzadu Kredyt Banku S.A.

— Ekonomia wolnych ludzi — rozmowa z profesorem
Leszkiem Balcerowiczem

— My tylko pomagamy — rozmowa z Pawlem Piwowarem,
Wiceprezesem Zarzadu i Dyrektorem Generalnym firmy
-Computerland Poland 8.A.

~ Wizja rozwoju jest warunkiem przetrwania — rozmowa
z Tomaszem Sielickim, Prezesem Zaxzadu firmy Com-
puterland Poland S.A.

— Medycy gospodarki — rozmowa z dr. Stanistawem Rako-
wiczem, Prezesem Zarzadu Gléwnego TNOiK, czionkiem
Komitetu Wykonawczego CECIOS

USWIADOMIONA NIEKONIECZNOSC

— Wiekszy kawalek mniejszego placka .

— Szymon Templariusz, zwany Swigtym
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— Nagan i owies
— Na koncu jgzyka
— Kult CARGO
— De revolutionibus rei socialist
— Wiezieh Pawlowa
— Do kwater amulanserskich
— Strach przed mySleniem
— O dzieciach, ktore ochryply
— Demiurg selekcjoner
— Zaklinacze sznurowadet
Towarnicka Halina
— ‘Marketing i inwestycje przedsigbiorstwa
Trybuchowski Maciej
— Przedsigbiorstwa w krajach postkomunistycznych — re-
cenzja
Wasilewicz Maria. .
— Europejska Klasyfikacja Dziatalnosci (EKD)
Wagniewski Tadeusz
— Analiza finansowa prospektywna w ustalaniu i ocenie
strategii firmy
Werner Witold A.-
— Atrybuty sprawnosci projektu inwestycyjnego
Wicha Maciej, Monika Kostera
— Ponad blokami: organizacja i otoczenie
Witkowski Jarostaw
— Parki naukowe w Europie
Wojcik Krystyna
— ,,Strategiczne zalety” w walce.z konkurencja
Wypych Mirostaw
— Mapa prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych
— Obszary strateg]cznych decyzji finansowych w przedsig-
biorstwie
Zaniewski Zbigniew
— Problemy ksztalttowania osobowosci
Zabkowicz Anna
— Reengineering, czyli §wiat businessu w procesie zmian
Zbiegiex'l—Maciqg Lidia
— ,,Duch” przedsigbiorstwa, czyli budowanie corporate in-
dentity w polskich firmach
Zielnicki Krzysztof
— The Wisdom of Teams, Creating the High Performance
Organization — recenzja

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

Spis tresci 1994

Nr1
Budowanie ,,uczjcej si¢” organizacji (I}
— . ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar
Strefa cienia
— ,Management Today”, opr. Anna Soiriska
Kluczowy czymnik sukeesn japoiskich przedsighiorcow
— ,Harvard — L’Expansion”, opr. Katarzyna Mikunda

Nr 2
System informacyjuy w. pnedmeblorstme o
— ,,Revue Frangaise de Gestion”, opr. Katarzyna Mikunda
Budowame Huczqcej si¢” organizacji (1)
,,H_arvard Business Review”, opr. Marek ’Wo_]nar
Nr3
Budowanie ,,uczacej si¢” organizacji (III) -
— :,,Harvard Business Review”, opr. Marek WO_]Ilal'
System informacyjny w pmdﬂgblorstme m
»Revue Francaise de Gestion”, opr. Katarzyna Mlkunda
Udzml pracownikéw w optymalizacji produkcji
— ,, Fortschrittliche Betriebsthrung und Industrial Engineering”,
opr. Waclaw Bilifiski

Nr4
Normalizacja warunkiem ekspansji gospodarczej
— ,,L’Expansion”, opr. Katarzyna Mikunda
Ujarzmianie chaosu w Swiecie nowoczesnej technologii
— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar

Nr5 :
Przemiany w Polsee komentujg specjnllscl francuscy
— ,,Le Moci”, opr. Katarzyna Mikunda
Lean Production a niemiecka konkurencyjnosé
— ,,The European Association of National Productivity
Centres”, opr. Marek Wojnar

-31

35
38

35
38

34
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38

34

36

35

37

N6
Diaczego marchewka nie ngci? (T) :
— ,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar

Nr7
Dlaczego marchewka nie ngci? (I)
— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar

Nr8
Od ekspansji do recesji
— ,, L’Expansion”, opr. Katarzyna Mikunda
Uruchamianie systemu ,,lepsza obsluga — wyiszy zysk” (I)
— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar
Dobra obsluga klienta a male przedsigbiorstwa
— opr. Marek Wojnar

Nr9
Uruchamianie systemu ,,lepsza: obsluga — wyzszy zysk” (II)
— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar

Nr 10
Jak przedsigbiorcy tworza skuteczne strategie (T)
— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar

Nr 11 :
Jak przedsighiorcy tworzq skuteczne strategie (II)
— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar

Nr 12
Petera Druckera teoria biznesu (I)

— ,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar
Przedsigbiorstwo a spolka — mylenie poje¢

— ,L’Expansion” — opr. Katarzyna Mikunda
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