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Potentat Sredniej wielkoSci

Rozmowa z TADEUSZEM EKIERTEM,

prezesem zarzadu i dyrektorem general'nym RAFAKO SA

Czy teoria zarzadzania ma duzy wplyw na
decyzje podejmowane przez Pana, jako me-
nedzera, czy w biezacej dzialalnosci domi-
nuje presja warunkéw zewnetrznych?

Jest takie powiedzenie: najwazniejszym decy-
dentem w firmie jest klient, a ja uwazam, zZe jest
to gleboko prawdziwe. Jako§é, obstuga klienta
i cena — to sg czynniki, ktére decyduja o miejscu
firmy w warunkach konkurencji. Teoria moze
podpowiadaé, w jaki sposéb osiggaé wzrost jako-
§ci, zwiekszaé satysfakcje klienta i obnizaé kosz-
ty, ale te teorie trzeba w ostatecznym rachunku
przelozyé na konkretne dzialania i wéwcezas wy-
raznie widaé wplyw warunkéw zewnetrznych,
czyli rynku.

Pojecie rynku nalezy przy tym traktowaé od-
powiednio szeroko. Nie chodzi bowiem tylko
o dzisiejsze sygnaly docierajace do nas od klien-
tow czy z fachowej prasy. Rynek to takze przewi-
dywanie przyszlych wymagan — zaré6wno ze stro-
ny klientéow, jak i np. krajowych czy ogblno-
europejskich albo §wiatowych norm ochrony §ro-
dowiska. W warunkach szerokiego otwarcia Pol-
ski na §wiat musimy uwzgledniaé¢ nie tylko bie-
zace uwarunkowania, ale i przewidywaé trendy,
a to oznacza planowanie z wieloletnim wyprze-
dzeniem. Nowe rozwigzania techniczne, pojawia-
jace sie w naszej dziedzinie, takZze wymagajg
dzialania z odpowiednim wyprzedzeniem: musi-
my na biezgco oceniaé, czy dane rozwigzanie ma
przyszloéé, czy nie, i od takiej decyzji kazdo-
razowo bardzo wiele zalezy. Kolejna sprawa to
prognozowane zapotrzebowanie na energie, opi-
sywane np. w strategicznych planach rozwoju
energetyki — to takze jest element rynku. Mamy
tez do czynienia z kwestiami zahaczajacymi
o wielkg polityke: jakie paliwa beda dominowaly
za kilka lat: polski wegiel czy rosyjski a moze
norweski — gaz, a moze ropa?

Wdrozenie nowego produktu w branzy ener-
getycznej trwa tymczasem kilka lat, a na kon-
kurencyjnym rynku trzeba na Zyczenie klienta
oferowaé gotowy produkt od razu, nie wtedy,
kiedy nam bedzie wygodnie.

Jak zorganizowane s3 sluzby marketingo-
we?

Marketing ma w Rafako dwa zasadnicze ob-
licza. W ramach prowadzonego przez caly rok
marketingu otwartego nastawiamy sie na moni-
torowanie jak najszerszego obszaru rynku. Dzie-
ki temu jesteémy w stanie zgromadzié¢ dane,
ktére pozwalajg nam precyzyjnie zorganizowaé
marketing bezposéredni. Jego efektami sg zazwy-
czaj konkretne zapytania ofertowe.

Sledzimy na biezaco proces podejmowania de-
cyzji politycznych. Dziatania konkurencji oraz
nowe rozwiazania techniczne staramy sie pozna-
waé podcezas targéw i konferencji — szczegodlnie
miedzynarodowych. JesteSmy stalym uczestni-
kiem Miedzynarodowych Targéw Poznanskich;
jesteémy takze obecni na imprezach wystawien-
niczych i konferencjach w calej Europie oraz
w tak egzotycznych krajach, jak Indonezja, RPA,
Indie czy Chiny.

Kolegjnym waznym fragmentem dzialalnosci
marketingowej s3 nasze przedstawicielstwa
i agenci. W 1995 roku otworzyli§my np. przed-
stawicielstwo w Petersburgu, obejmujace swoim
zasiegiem Rosje — szczegblnie interesujgce sg dla
nas jej rejony dalekowschodnie. Na poczatku



swego istnienia przedstawicielstwo to zorganizo-
wato bardzo interesujace targi ,Energetyka 957,
ktére zaowocowaly nowymi kontraktami w za-
kresie kottow i rur preizolowanych.

Cofnigcie sankcji ONZ nalozonych na kraje
bylej Jugostawii pozwolilo nam reaktywowaé
przedstawicielstwo w Belgradzie oraz powolaé
jego oddzial w Macedonii, obejmujacy swoim za-
siegiem Kosowo i Albanie.

Bardzo duzg aktywnoscia i efektywnoscig wy-
kazujg si¢ nasi agenci dzialajacy w Korei, Francji
oraz Wielkiej Brytanii. To takze ich zasluga, ze
w strukturze sprzedazy naszej firmy zaszly istot-
ne zmiany na korzyéé eksportu.

Czy w firmie wytwarzajacej rozmaite urza-
dzenia energetyczne nie istnieje pokusa
przeksztalcenia jednostek zajmujacych sie
odrebnymi produktami w niezalezne orga-
nizmy gospodarcze?

Rafako nalezy do przedsigbiorstw &§redniej
wielko§ci w swojej branzy — nie tylko w skali
Europy, ale i kraju, dlatego tworzenie struktury
holdingowej nie mialoby w naszym przypadku
wigkszego sensu. Wystarczy nam podzial funk-
cjonalny, w ramach ktérego poszczegélne zespoty
realizujg swoje zadania. Mamy natomiast pokaz-
ne pakiety udzialéw w innych spoétkach, takich
jak Energomontaz-Pélnoc, Energomontaz-Potu-
dnie, Elwo Pszczyna, Sefako Sedziszéow i w sumie
tworzymy grupe przemyslows zatrudniajaca po-
nad 6000 ludzi. Stworzyliémy takze, wspodlnie
z Fabrykg Kotléw Przemystowych w Zhangjia-
kou oraz Chifiskim Centrum Dystrybucji i Hand-
lu w Warszawie, joint venture pod nazwa Sanbei-
Rafako, w ktérym dysponujemy 45% udzialtéw.
Kapital zakladowy spétki wyniost 10 milionéw
dolaréw; Chinficzycy wnie§li do niej istniejgce
w Zhangjiakou hale i maszyny oraz aport finan-
sowy, my natomiast maszyny i urzadzenia do
produkcji nowoczesnych kotléw i innych urza-
dzefi energetycznych, myél techniczna w zakre-
sie projektowania kotléw gazowych olejowych
ifluidalnych, a takze do§wiadczenia organizacyj-
ne zwigzane z marketingiem i sterowaniem jako-
§cig oraz system komputerowego wspomagania
projektowania CAD. Przeprowadziliémy takze
w Raciborzu trzymiesieczne szkolenia dla kilku-
dziesigciu pracownikéw tej spoltki w zakresie
technologii, handlu, wytwarzania, komputeryza-
¢ji systeméw informatycznych oraz projektowa-
nia i wykonywania konstrukeji energetycznych.

ol s A S presgiad

Jak wyglada obecnie polski rynek instala-
cji energetycznych?

Jest to rynek niemal calkowicie otwarty, a na
dodatek sami czesto spotykamy sie z ogranicze-
niami, wchodzge na rynki wielu krajéow, z kto-
rych pochodza producenci swobodnie dziatajacy
w Polsce. Trzeba pamigtaé, ze przemysl ener-
getyczny stwarza ogromne zapotrzebowanie na
materialy, podzespoly, my$l techniczng i to wszy-
stko, co decyduje o rozwoju gospodarczym kraju.
My projektujemy sam kociol i wykonujemy go,
ale przeciez do tego nalezy doliczy¢ projekt oto-
czenia, elektrofiltr albo filtr workowy, automaty-
ke itd. Jeéli kupuje sie kociol od zagranicznego
producenta, to wszystkie te zlecenia trafiaja do
obcych firm.

Czy firmie nie brakuje inwestora strategi-
cznego, ktéory wniostby kapital i nowoczes-
ne rozwiazania technologiczne?

Nasza filozofia polega na tym, zeby korzystaé
z otwartoéci §wiata: mamy wiele wlasnych opra-
cowah technicznych, ale je§li musimy szybko
rozwiazaé jakis problem, wtedy kupujemy licen-
cje. I oczywisécie kupujemy od tego, kto dysponuje
najlepszym rozwiazaniem i proponuje najlepszg
cene. Dzigki takiej polityce oferujemy produkty
o dobrym §wiatowym standardzie, odpowiadaja-
ce aktualnemu stanowi wiedzy, technologii i wy-
magan ekologicznych.

Po 1989 roku kwestie ekologiczne staly sie
jednym z najistotniejszych parametréow kazdej
inwestycji energetycznej, kupiliSmy zatem licen-
¢je na kotly fluidalne, ktérych opracowanie w na-
szym biurze projektowym bylo wprawdzie cal-
kowicie wykonalne, ale zabraloby nam kilka lat.
I wlaénie w kwietniu odbylo si¢ uroczyste otwar-
cie pierwszego w Polsce (i jednego z najwiek-
szych w Europie) kotta fluidalnego wykonanego
przez Rafako dla warszawskiej elektrocieplowni
na Zeraniu.

Jeste$my przygotowani — zar6wno projektowo,
jak technicznie i wykonawczo — do oferowania
kompletnych instalacji termicznej utylizacji od-
padéw. Niestety, klimat spoleczny wokét tego
zagadnienia jest obecnie niekorzystny (cho¢ za-
czyna sie poprawiaé). Otrzymaliémy juz kilka
ofert w tej dziedzinie, nie tylko z kraju, ale
i z zagranicy.

Kolejna przyszlosciows technologia, w ktérg
inwestujemy powazne $rodki, zaré6wno finanso-
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we, jak i intelektualne, jest technologia kotlow
odzysknicowych. Budowa rurociggu jamalskiego
umozliwi nam kupowanie duzych ilosci gazu.
Jednoczeénie, jak wynika ze wszystkich prognoz
rozwoju energetycznego kraju, oczekuje sig stop-
niowej zmiany struktury polskiej energetyki
w kierunku spalania paliw proekologicznych
i stosowania technik spalania o wysokiej spraw-
noéci. Takim wymogom odpowiada wytwarzanie
energii w tzw. kombi-bloku, gdzie z turbing gazo-
wa wspoldziala kociol odzysknicowy, tworzac
wraz z turbing parowa doskonaly uklad spet-
niajacy wysokie standardy ochrony §rodowiska
ijednoczeénie charakteryzujacy si¢ wysoka spra-
wnoécia energetyczna. Przewidujac zaintereso-
wanie klientéw tego typu nowoczesnymi rozwia-
zaniami, Rafako zakupilo od znanej holenders-
kiej firmy Standard Fasel Lentjes licencje na
projektowanie i produkcje kottéw odzysknico-
wych.

Od ZEC Wroctaw SA kupiliSmy licencje na
instalacje odsiarczania metodg pétsuchg. W za-
kresie obnizania emisji szkodliwych gazéw, istot-
ny problem stanowi takze odazotowanie spalin.
W tej dziedzinie prowadzimy intensywne wlasne
prace nad opracowaniem i wdrozeniem oryginal-
nych rozwigzan, a jednoczeénie wigZzemy sig
z partnerami posiadajgcymi duze doéwiadczenie
i wiedze na temht projektowania i wykonawstwa
palnikéw niskoemisyjnych. Nasza dilugoletnia
umowa z Babcock & Wilcox Mitsui umozliwia
nam dostep do najnowoczeéniejszych rozwigzan
w tej materii.

Jak wynika z powyzszego, skrotowego opisu,
zadna pojedyncza firma ani pojedynczy koncern
nie dysponuje wszystkimi interesujgcymi nas
rozwigzaniami, ani tez nie oferuje ich za cene,
ktérg chcielibyémy zaakceptowaé. Problem pole-
ga jednak na tym, ze Rafako, bedac firma éred-
niej wielkoéci, w kazdym praktycznie przetargu
spotyka sie z czoltowksg Swiatowych koncernéw
energetycznych. Kazdy taki przetarg to sa
ogromne koszty zwiazane z przygotowaniem
wstepnego projektu. Co wigcej, nowoczesne in-
westycje wymagaja posiadania zaplecza finan-
sowego w postaci gwarancji bankowych zwigza-
nych z kolejnymi etapami inwestycji. Poniewaz
jesteémy przygotowani do prowadzenia wielu in-
westycji — i jak na razie udaje nam sie wygrywaé
wiekszo&é przetargow, w ktorych startujemy —
niedlugo zblizymy sie do granicy naszej zdolnosci
kredytowo-gwarancyjnej. W Polsce wciaz sag do
wykonania wielkie obiekty, a mamy takze apetyt
na realizacje duzych inwestycji za granicg —

checemy wige zwigzaé sie z jedna z grup kapitalo-
wo-przemyslowych, bo tylko w ten sposoéb moze-
my sobie zapewni¢ dostep do kolejnych wielkich
kontraktow.

Czy nie najlepsze notowania Rafako na
gieldzie nie sa po czesci wynikiem rozpro-
szenia akcjonariatu — a wig¢c braku inwes-
tora strategicznego?

Zaden akcjonariusz, nawet dysponujacy kont-
rolnym pakietem akcji, nie mégt zmieni¢ warun-
kéw, w jakich przyszlo nam pracowaé. Kumula-
cja kilku inwestycji, ktére zostaly ukonczone
akurat w 1995 roku, rozliczanych w dolarach,
spowodowala, ze ponie§liémy okre$lone straty,
a w odniesieniu do tych kontraktéw, zawiera-
nych kilka lat weze$niej, nie stosowano zabez-
pieczef przed zmianami kursowymi — to wlasnie
fakt rozliczania w dolarach uwazany byl wéw-
czas za najlepsze zabezpieczenie. W efekcie, in-
westorzy poczuli si¢ zawiedzeni naszymi wyni-
kami za 1995 rok. Niestety, odzyskanie ich za-
ufania nie jest rzecza latwg i musi troche po-
trwaé.

Na czym polega lobbying w branzy ener-
getycznej?

To jest bardzo zlozony problem. Kazdy kon-
trakt w naszej branzy — to sa dziesiatki czy setki
milionéw dolaréw. Dlatego powolana zostala Iz-
ba Gospodarcza Energetyki i Ochrony Srodowis-
ka, w ktorej pelnie funkcje czlonka zarzadu,
a ktéra zajmuje sie opiniowaniem aktéw praw-
nych dotyczacych rozwoju energetyki. Dlatego
tez staramy sie byé obecni wszedzie tam, gdzie
podejmowane s3 decyzje dotyczace rozwoju ener-
getyki: w ministerstwach i u potencjalnych in-
westoréw. Kiedy jednak obserwuje sie, ile pienie-
dzy wycieka z kraju — bo kupowane sg urzadze-
nia zagraniczne, podczas gdy podobne i za po-
réwnywalna cene mozna kupié¢ w Polsce — trudno
oprze¢ sie wrazeniu, ze lobbying uprawiany na
naszym rynku przez zagraniczne koncerny jest
duzo skuteczniejszy.

Dlatego miedzy innymi Rafako poszukuje par-
tnera strategicznego. Obawiam si¢ jednak, ze
dopdki energetyka nie zostanie sprywatyzowana,
nie nalezy liczyé na znaczacg poprawe pozycji
krajowych producentoéw.

Dziekuje Panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Podatnicy wszystkich zawodow...

Selektywnoéé ludzkiej pamieci, w polgczeniu z in-
dywidualizmem postrzegania i warto$ciowania zda-
rzen, sprawia, ze wspolnota przezy¢ bynajmniej nie
gwarantuje dzentelmeriskiej zgody co do faktéw. Co
wiecej, im blizszej historii dotyczy, tym bardziej zazar-
ty jest spor o to, co sig w istocie zdarzylo: zdrada
narodowa czy magz opatrznosciowy, wzrost gospodarczy
czy katastrofa gospodarcza, utrwalanie fundamentéw
niepodlegloéci czy ,bantustanizacja” itd.

Problem nie dotyczy zresztg tylko interpretacyi —
réznym ludziom zapadajq w pamigé rozmaite wydarze-
nia. Mato kto pamigta przypadek wiceministra finan-
séw, ktéry, przez nikogo nie ponaglany i bodaj jako
Jedyny w III RP podal sie do dymisji z powodu nie-
zgody na polityke prowadzong przez swojego przetozo-
nego. W wysoce subiektywnym ogladzie historii tego
resortu, wydarzeniem podobnej rangi jest szczere
stwierdzenie jego obecnego szefa, ze kolejne zwigkszenie
obcigzeri podatkowych nie wynika wcale z troski o dal-
szy dynamiczny rozwdj, tylko z kiepskiego stanu budze-
tu i ZUS razem wzietych. Odpowiedziq na szczere
wyznanie fiskusa, Ze musi mocniej $cisngé za gardlo
sponsoréw budzetu w interesie jego licznych beneficjen-
téw, moze byé jednak réwnie szezera odpowieds, Ze na
takie praktyki nie ma zgody. I nie chodzi tu wcale
o niepostuszeristwo obywatelskie, tylko o poszukiwanie
rozwiqzah w sferze obowiqzujgcych regulacji pra-
wnych. Poszukiwanie takich rozwigzan nie jest wpraw-
dzie typowq rolg felietonisty, ale skoro nikt inny tego
nie robi, warto przynajmniej zadaé pytanie o przyczyny
braku aktywnoséci w tej mierze.

Na poczatek jednak troche arytmetyki. Skala podat-
kowa — jaka jest, kazdy widzi. W ramach kolejnego
zamachu na nasze dochody dokonano dwéch zmian,
ktére skutecznie zniweczyly nie$miatq prébe zmniej-
szenia fiskalizmu. Po pierwsze, zwiekszono progresje
podatkowq: obnizka o 1 punkt procentowy stawki 45%
oznacza obnizke o 2,22%, podczas gdy ten sam punkt
procentowy odjety od stawki 21% daje zmniejszenie
najnizszego wymiaru podatku az o 4,7%! Po drugie,
ograniczono ulgi podatkowe, réwnajagc je kwotowo dla
wszystkich zainteresowanych. Nie zadane przy tej oka-
zji pytanie brzmi: jakiej logiki trzeba byé wyznawcg,
zeby jednoczesnie zwiekszaé progresje i ,uliniawiaé”
ulgi?? Jak mozna przy tym argumentowaé, ze ,boga-
tym za dobrze sie dzialo, kiedy mogli sobie odliczyé od
podatku az 45% kosztéw objetych ulgg”? Przeciez nie
robili tego na wiasng prosbe, tylko pod przymusem
ustawodawcy, ktéry kazat im oddawaé niemal polowe
zarobionych pieniedzy. Gdybyz jednak tylko potowe!

Konstrukcja polskiego systemu podatkowego trudno
przektada sie na jakikolwiek ludzki jezyk, stqd naj-
lepiej pokazaé jg na przyktadzie. Oto obywatel X, ktéry
co miesigc dostaje do reki 5000 zi. Wynagrodzenie

netto, podatek dochodowy ptacony przez pracodawce
(44% od kwoty brutto wynoszagcej ok. 8,9 tys., czyli
3900) oraz ZUS z dodatkami — w sumie 48,5%, takze od
kwoty brutto — dajg w sumie ca 13000 2t (w ob-
liczeniach pominieto pewne szczegély, bo chodzi o rzad
wielkoéci, a nie o deklaracje podatkowq.) Nie koniec na
tym: firma daje swojemu pracownikowi samochéd — bo
go lubi? — nie, bo lubi pienigdze, a samochéd firmowy
Jest taniszy od prywatnego (wszystkie koszty zwiqzane
z jego utrzymaniem firma odlicza sobie od podatku,
czego obywatelowi nie wolno byloby zrobié, a zatem
chcqc mieé pracownika z prywainym samochodem,
firma musiataby mu sumarycznie zeptaci¢ duzo wiecej,
niz kosztuje jag pieszy pracownik plus samochéd stuz-
bowy). Przyjmijmy dla uproszczenia, Ze koszt samo-
chodu stuzbowego wynosi 1500 zt miesiecznie (amor-
tyzacja, benzyna, naprawy, przeglady, ubezpieczenie).
Dodajmy do tego drugie 1500 z tytlidu kosztéw biura,
mebli, papieru, kawy i komputera. Otrzymali$my za-
tem zgrabng sume 160 starych milionéw, ktére trzeba
wydaé na pracownika. Zaléimy dalej, Ze w ciggu
miesiqca przysporzyl on pracodawcy drugie tyle do-
chodu. Od dochodu tego pracodawca zaptaci podatek
od 0s6b prawnych (38% x 16 000 = 6080). Jesli praco-
dawca jest spétkq i wyptaca dywidendy lub zaliczki na
poczet zyskéw — podatek dochodowy i ZUS zaplacq
akcjonariusze lub udziatowcy. Wszyscy wymienieni
dotad obywatele zaplacq dodatkowo od zarobionych
i wydanych przez siebie pieniedzy 22% VAT-u.

Po takiej dawce smutnych obliczeri czas na konklu-
zje. Zadna wtadza nie obnizy wydatkéw budzetowych
(a zatem i podatkéw), jesli nie zostanie do tego zmuszo-
na. Zmusié jg mozna jedynie sumq indywidualnych
dziatari zmierzajacych do obniZenia indywidualnego
opodatkowania. Wystarczy, Zeby cz¢sé dzisiejszych pra-
cownikéw etatowych zdecydowala sig przej$é na wias-
ny rozrachunek, zakiadajgc jednoosobowe firmy, w kt6-
rych bedq robili dokladnie to samo, co poprzednio na
etacie. Pracodawcy otrzymywaliby rachunki (albo fak-
tury) opiewajgce na kwote nizszq lub réwnq catkowite-
mu kosztowi pracy, a byli etatowcy — mozliwosé od-
liczania realnych kosztéw i ryczattowq skiadke na
ZUS. Tego typu programu dla miliona a moze kilku
milionéw ludzi w Polsce .nie moze oglosi¢ partia
polityczna, poniewai kazda po cichu liczy sie
z mozliwoscig objecia wladzy, a wéwczas nie miataby
2 czego finansowaé obietnic wyborczych (i nawet z ta-
panki nie udatoby sig jej obsadzié resortu finanséw).
Nie moga takze go zglosié zwigzki zawodowe, bo jedno-
osobowe firmy nie bedg, zapewne skfonne wstepowaé do
zwigzku. Do wyboru pozostaje Ko$ciél, kancelaria
prezydenta i jedno ugrupowanie towarzysko-poli-
tyczne, ktore i tak robi wszystko, Zeby juz nigdy nie byé
u wladzy.
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KONKURS NAGROD NAUKOWYCH TNOiK
IM. PROFESORA KAROLA ADAMIECKIEGO
ROZSTRZYGNIETY

Presydium Zarzadu Giownego TNOIK oglosito uchwats nr 45 2 dnia 27 maja 1996 roku Konkurs Nagréd Naukowych TNOiK

im_ prof Karola Adamieckiego
Nagrody naukowe im. prof. Karola Adamieckiego przyznawane 23 hie czefciej niz co dwa lata za:

B prace w jezyku polskim, stanowigee wybitne osiagniecia z zakresu nauk orgenizacji 1 zarzadzania, wydane {opublikowane)
w formie kmgzkowej lub cyklu artvkniéw w ostatnich trzech latach poprzedzajacych rok ogloszenia konkursu

B innowacje z zakresu orgamizacji 1 zarzadzania, bedace oryginalnymi opracowaniami bgdZ twirczymi adapt&c;aml do praktyki
koncepcji teoretycznych, opublikowane, w tym réwniez techniks powielaczows lub drukopodobng i wdrozone do praktyki
w ostatnich trzech latach poprredzajacych rok ogloszenia konkursu, jezeli zostaly sprawdzone 1 nadajg sig do szerszego
wdrazania, & jednoczeénie w wyniku zastosowania przyniosly efekty ekonomiczne, potwierdzone przer kompetentne organy.

Prace, innowacje 1 koncepcje zglaszane byly na konkurs wraz z odpowiednim uzasadnieniem przez:

B dziekanéw wydzialow {dyrektoréw instytutéw) uniwersyletéw, wyzszych szkét technicznych, ekonomicznych lub mnych
wyzszych uczelni, ksztalegeych w dziedzinie organizacyi i zarzgdzania,

B dyrektorow instytutéw PAN 1 mnych instytutéw naukowe-badawczych, osrodkow badawczo-rozwojowych lub badawcezo-
projektowych 1 bjur projektowych,

B kicrownictwo instytuc wydawniczych z zakresu nauk orgunizacji 1 zarzadzania,

B prezydium ZG i prezydia ZO TNOIK,

B kierownictwo Jednostek gospodarezych, w ktérych wdrozone zostaly do praktyki innowacje z zakresu orgamzacii i zarzgdzania,
bedace oryginalnymi opracowaniami lub twormnn adaptacjami kencepcji teoretycznych,

B czlonkéw Sadu Konkursowego.

Termin zglaszania prac do konkursu uptynat z dniem 31 styczma 1997 roku.

Uchwala nr 45 z dnia 27 maja 1996 r. prezydium Zarzadu Glownego TNOIK ustanowilo nastepujace nagrody 1 wyroznienia:
I nagroda - 2000,00 zt
II nagroda ' — 1500,00 2}
Trzy wyréznienia pe -~ 500,00 zt

W dniu 21 styeznia 1997 roku na mocy uchwaly nr 58 prezydium ZG TNOIK powolany zostal Sad Konkursowy Nagrdd
Naukowyeh im. prof Karola Adamieckiego w sktadzie: prof. dr hab. Henryk Bieniok - przewodmezacy, prof. dr hab. Ryszard
Borowiecki — wiceprzewodniczgey, dr Zbigniew Dworzecki — sekretarz, prof. dr hab. Alicja Sajkiewicz, prof dr hab. Kazimierz
Krzakiewicz, prof.«dr hab. Bogdan Wawrzyniak, dr inz, Mieczystaw Ciurla,

W biezace] edycji konkursu zgloszono ponad 80 prac, napisanych przez wielu wybitnych aotoréw 1 wydanych przez
renomowane ofieyny wydawnicze Mozna wéréd meh wymienié chociazby PWN, PWE, wydawnictwa uczelniane czy wydawnictwo
ORGMASZU. Wickszos¢ prac stala na wysokim poziomie merytorycznym i spelmata wymogi regulaminowe, stanowige czesto
bardzo interesujace opracowania. Nieliczne byly jednak prace pochedzges z przedsiebiorstw, w ktdrych wdrazane sa do praktyka
innowacje organizacyjne, stanowigce (ryginalne opracowania lub tworcze adaptacje rozwigzan praktycznych z zakresu or-
ganizac i zarzadzania.

Duza i niespotykana dotad hiczha zgloszen Swiadezy o popularnodci oraz atrakeyjnosci konkursu, jak 1 samych organizatoréw
Prace zgloszone do konkursu byly rekomendowane przez znane wydawnictwa pafistwowe 1 prywatne, wyisze uczelnie ksztateace
w dziedzinie organizacji i zarzadzania oraz rézne jednostki naukowo-badawcze.

Przed Sgdem Konkursowym postawiono trudne zadanie, polegajace na wylonieniu z bardzo duzej liczby prac kenkursowych
tylko pieé prac do nagrody. Sad Konkursowy wykorzystal wszystkie mozliwoser regulammowe.

Wszystkie prace nadestane na konkurs peddane zostaly kompetentnym opiniem 1 recenzjom. Recenzentami byli pracownicy
nauki specjahzujacy sig w danej tematyce wytypowam przez Sad Konkursowy.

W dniu 24 marca 1997 roku Sad Konkursowy zdecydowatl w drodze tajnego glosowania (wigkszoseig 2/3 skladu osohowego sgdu
w obecnoéci ponad 1/2 liczby cztonkéw sadu) o przyznaniu nastepujacych nagréd:

I nagroda: Zbigniew Martynick za ksigzke pt. ,Metody organizowania procesow pracy”
PWE, Warszawa 1996

il nagroda: Adam Stabsyta za ksiqgzke pt. .Zarzqdzanie rozwojem firmy”
Wyd. Uczelniane AE, Krakdw 1996

Trzy wyrdznienia:

@ Ryszard Rutka | Matgorzata Czerska za ksigzke pt. ,,Organizacija przedsiebiorsiw cz. | Przed-
miot projekiowania, cz. Il Melodologia zmian organizacyjnych
Wyd. Uniwersytetu Gdahskiego, Gdahsk 1996

® Janusz Struzyna za ksiqzke pt. ,,Doskonalenie zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsigbiors-
twie”
Wyd. Uczelniane AE, Katowice 1996

® opracowanie zbiorowe pod kierownictwem naukowym Stanistawa Sudota przy wspé’fprocy
Wiodzimierza Karaszewskiego pt. ,Proces transformacii rynkowej przedsiebiorstw (w swietle
badaih empirycznych)
Wyd. Uniwersytetu Mikotoja Kopernika Toruh 1996.

Prof. dr hab. Henryk Bieniok - przewodniczacy Sadu Konkursowego
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KAROLA ADAMIECKIEGO

przeglad

Przedstawiamy Szanownym Czytelnikom fragmenty recenzji nagrodzonych
prac, z nadziejg, ze przyczyniamy si¢ do popularyzacji samych prac, jak
réwniez ich tworcéw. Wszystkie wydarzenia o charakterze naukowym, ktérym
przy$wiecajq idee naszego patrona i zatozyciela prof. Karola Adamieckiego,
stuzace popularyzowaniu nauki organizacji i zarzadzania, z prawdziwa przyje-
mnoscig i satysfakcjg prezentujemy na naszych tamach.

Redakcja

Zbigniew Martyniak

Metody organizowania procesdw pracy
PWE, Warszawa 1996

Ksigzka oparta jest na bogatej, polskiej i §wiato-
wej literaturze przedmiotu oraz na wtasnych, wielo-
letnich do§wiadczeniach badawczych i eksperckich
autora.

Znaczna cze$é ksigzki po§wiecona jest ombéwieniu
najnowszych metod organizowania proceséw pracy,
takich jak metoda analizy dyrektywnej, marketing
wewnetrzny, benchmarking i re-engineering. Kazda
z tych metod uzupelniona jest praktycznymi przy-
ktadami ich zastosowania w przemysle, co przydaje
im dodatkowych waloréw dydaktycznych i metody-
cznych. Warto przy tym dodaé, ze w polskiej litera-
turze przedmiotu nadal niewiele jest publikacji,
ktére w przystepnej formie prezentujg wymienione
metody.

Sporo miejsca po§wieca autor ogélnej i szczegéblo-
wej metodologii organizowania proceséw pracy
wnoszac do niej niepowtarzalne warto§ci poznaw-
cze i utylitarne. Trzeba przyznaé, ze nieustanny
i twérezy wysilek profesora Zbigniewa Martyniaka
w kierunku ciaglego doskonalenia i wzbogacania
réznych metod organizatorskich zaowocowal
w ksiazce kolejnymi oryginalnymi pomystami, kon-
cepcjami i ujeciami metodologicznymi. Szczegoélnie
godne uwagi sg przemy$lenia i tworczy wklad auto-
ra w rozwéj metodyki analizy warto§ci organizacji,
metody przestrzennego organizowania pracy oraz
metody warto§ciowania i koordynowania proceséw
pracy. Réwniez i tutaj dodatkowym walorem ksig-
zki sg liczne przyklady zastosowan, ilustrujgce kaz-
da prezentowana metode organizatorskg. Interesu-
jace sg réowniez, zawarte w zakohczeniu, rozwaza-
nia autora na temat dalszej, hipotetycznej ewolucji
1 dyfuzji niektérych metod zaprezentowanych w ca-
lej ksiazce.

Bardzo wazna zaletg recenzowanej pracy jest
prostota jezyka i duza komunikatywnoéé w przeka-
zywaniu istotnych, chociaz trudnych tre§ci. Autor
znany jest od wielu lat jako niestrudzony metodolog
oraz propagator metod i technik organizatorskich
w Polsce. [...]

Adam Stabryla

Zarzadzanie rozwojem firmy
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, 1996

Ksigzka prezentuje niezmiernie wazne i donioste
zagadnienia zmian i rozwoju przedsiebiorstwa
w procesach transformacji systemowej calej polskiej
gospodarki. Rozwazana problematyka rozwoju kon-
centruje si¢ na problemach restrukturyzacji i inno-
wacji stanowigcych przedmiot, zarzadzania strate-
gicznego.

Istotnym novum ksigzki jest wielowymiarowo&é
podejécia do zagadnieni zarzadzania rozwojem firmy
laczacego w sposob oryginalny aspekty organizacyj-
ne, ekonomiczne, personalne, techniczno-produk-
cyjne, finansowe i informacyjne. Dobér problematy-
ki prezentowanej w ksigzce zostal podyktowany
potrzebami polskiego przedsiebiorstwa w zwiazku
z transformacja naszej gospodarki z systemu cent-
ralnie sterowanego w kierunku modelu gospodarki
rynkowe;j.

Poziom naukowy pracy oceniam wysoko zaré6wno
z punktu widzenia szerokiego nawigzania do litera-
tury, jak i oryginalnego wkladu pracy autora. Tresé
iuklad pracy oraz prowadzona w niej analiza, mimo
szerokiego wykorzystania literatury, wykazuje zna-
czne walory utylitarne. Zamieszczony w niej mate-
rial empiryezny, proponowane rozwigzania organi-
zacyjne i instytucjonalne oraz sugestie i prognozy
rozwojowe stuza jako przyklady zastosowan prak-
tycznych.

Rozwazania teoretyczne prezentowane w pracy
autor bardzo czesto popiera konkretnymi przykta-
dami zaczerpnigtymi z przemystu.

Stad ksigzka adresowana jest zaré6wno do mene-
dzeréw praktykéw, czlonkéw rad nadzorczych i ze-
spotow badawczych, jak i studentéw — gléwnie kie-
runkéw zarzadzania i marketingu.

Recenzowana praca tworzy zwarta i logiczng ca-
toéé dostosowana do potrzeb kadry kierowniczej
restrukturyzowanego przedsigbiorstwa. Autor osig-
ga zalozone cele poprzez konsekwentne prezento-
wanie zadaf menedzerskich i sposéb ich realizacji
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w reformujacym sie¢ przedsigbiorstwie. Praca chara-
kteryzuje si¢ wysokim stopniem oryginalnoéci i wa-
lorami aplikacyjnymi. Dlatego pozwalam sobie za-
rekomendowa¢ ksigzke do jednej z nagréd lub wy-
rézniehi przewidzianych w konkursie o nagrode
naukowg im. prof. Karola Adamieckiego. [...]

KD
o

Ryszard Rutka

Organizacja przedsigbiorstw
cz. I Przedmiot projektowania
Uniwersytet Gdanski 1996

Praca stanowiaca przedmiot tych uwag jest pier-
wszg, czeécig dwutomowego podrecznika.

Autor przedstawia w niej cechy organizacji, takie
jak: wiek, wielko$é, warunki zewnetrzne, zasoby,
strategie, stopien centralizacji i decentralizacji. Po-
daje takze warunki zastosowania réznego rodzaju
rozwigzan organizacyjnych. Wiele miejsca poswigca
autor interpretacji klasycznych zasad organizacji.
Jest to niewatpliwie duzg zaletg omawianej ksigzki.
W innych podrecznikach zasady te sg albo catkiem
pomijane, albo traktowane marginesowo.

Zalets podrecznika sg tez zamieszczone po kaz-
dym rozdziale pytania sprawdzajace. Caloéé wywo-
déw ilustrowana jest dobrze dobranymi schemata-
mi i wykresami. Ponadto autor czesto operuje przy-
kladami réznych przedsigbiorstw, co ulatwia zro-
zumienie tekstu. Uwzgledniane tez sa pewne cha-
rakterystyczne cechy narodowosciowe, np. w roz-
dziale trzecim, gdzie wskazuje na réznice w tradycji
niemieckiej, amerykariskiej i japoriskiej, omawiajac
role czlowieka w organizacji. [...] Jest to bardzo
starannie opracowany podrecznik, przy tym stosun-
kowo caloéciowo przedstawiajacy zagadnienia wy-
znaczone tytulem pracy. To calo§ciowe ujegcie na
pewno wyréznia go spoéréd innych polskich pod-
recznikéw. [...]

02
0.0

Malgorzata Czerska

Organizacja przedsiebiorstw
cz. II Metodologia zmian organizacyjnych
Uniwersytet Gdanski 1996

Opracowanie stanowi druga cze§é dwutomowej
caloSci pt.: ,Organizacja przedsiebiorstw” wydanej
przez Uniwersytet Gdanski.

Nalezy podkreslié metodologiczny charakter pra-
cy. Przy duzej liczbie wydawanych prac dotycza-
cych teorii organizacji aspekty metodologiczne tra-
ktowane sg tylko fragmentarycznie. Praca Malgo-
rzaty Czerskiej z tego wzgledu stanowi nowoéé na
rynku wydawniczym.

Autorka zaczyna od okreélenia istoty zmiany or-
ganizacyjnej i procesu zmian, by nastepnie przejéé
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do problematyki projektowania zmian przy uwzgle-
dnieniu modelowania jako metody badawczej.
Okreéla istote modeli, rézne kryteria ich klasyfika-
¢ji i sfery zastosowania. [...] Samo projektowanie
zmian przedstawione zostalo na podstawie obszer-
nej, dostepnej literatury zrodtowe;. [...]

Jako ceche dodatnia omawianej pracy nalezy wy-
mienié zamieszczenie w niej rozdzialu poswiecone-
mu zagadnieniu czlowieka w procesie zmian. Sg
tam przedstawione rézne reakcje czlowieka wyste-
pujace w procesie zmian i sposoby ich lagodzenia.
Nalezy jeszcze wspomnieé tu o uwzglednieniu, na
zakorniczenie problemu, kultury organizacyjnej. Ma
ona znaczny wplyw na wprowadzenie zmian or-
ganizacyjnych, o czym zapominajg niektérzy auto-
rzy. Kazdy rozdzial koticzg zamieszczone problemy
do dyskusji.

Wywody zamieszczone w pracy sg bogato ilust-
rowane tabelami i wykresami, takze opracowanymi
przez autorke.

Metodologiczny charakter pracy, przy jej stosun-
kowo calto§ciowym przedstawieniu problematyki,
jest pewnego rodzaju nowoscig wéréd aktualnie
znajdujacych sie na rynku prac z tego zakresu.

O
o

Janusz Struzyna

Doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi

w przedsiebiorstwie

Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego
w Katowicach, Katowice 1996

Powstajgce mate i érednie przedsiebiorstwa jako
wynik przeksztalcen wlasnoéciowych przedsie-
biorstw panstwowych przejmuja, poza majatkiem
i zobowigzaniami, réwniez zasoby ludzkie. Zmiana
form wlasnosci, czyli zaistnienia nowego wlascicie-
la, jak réwniez zmiana sytuacji zewnetrznej i we-
wnetrznej malego i §redniego przedsiebiorstwa, po-
za problemami przetrwania i rozwoju, stwarza réw-
niez problem wykorzystania posiadanych zasobéw
ludzkich oraz poszukiwania i dobér nowych od-
powiadajacych wymogom stanowiska i profilu
przedsiebiorstwa. Dlatego istotnego znaczenia na-
biera rola doskonalenia zasobéw ludzkich. Celem
prezentowanej ksiazki jest, jak pisze autor, ,opraco-
wanie i przedstawienie koncepcji dlugookresowego
doskonalenia zarzadzania zasdbami ludzkimi
w przedsigbiorstwie” z uwzglednieniem fazy roz-
woju przedsigbiorstwa, zmian modelowych w za-
rzadzaniu niosacych nowe cechy jako§ciowe.

Autor deklaruje zrealizowanie integracyjnosci
modelu doskonalenia zasobéw ludzkich z fazg roz-
wojowa przedsiebiorstwa, dzigki czemu koncepcja
winna zachowaé wla§ciwo$é spjnoéci z pozostalymi
funkcjami zarzgdzania przedsigbiorstwem. [...]

K2
%
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Proces transformacji rynkowej przedsiebiorstw
(w Swietle badanh empirycznych)

pod red. Stanistawa Sudota

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania.
Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torufi 1996

Recenzowana monografia jest wynikiem kilkulet-
nich prac badawczych kilkunastoosobowego zespo-
hu pod kierunkiem naukowym prof. S. Sudota nt.
sPrzedsigbiorstwo w procesie transformacji rynko-
wej” w ramach grantu Komitetu Badati Nauko-
wych.

Stanowi ona kontynuacje wezeéniejszych badan
zespotu nad procesami transformacji przedsie-
biorstw, skupionych wokoél zagadnien przystosowan
przedsigbiorstw pafistwowych do warunkéw rynko-
wych w Polsce. Takze wyniki tyth wczedniejszych
prac badawczych opublikowano w 1993 roku.

Niejednokrotnie zarzucano polskiej nauce organi-
zacji i zarzadzania zbytnie oddalenie od badan
empirycznych, wysuwanie hipotez i twierdzeni nau-
kowych bez dostatecznego oparcia si¢ na poglebio-
nej analizie sytuacji organizacji gospodarczych, za-
chodzacych w nich przemian.

Nurt badan realizowanych przez zesp6t prof. S.
Sudola wydatnie zarzut ten oddala.

Dzisiaj znalezé mozna w polskiej literaturze nau-
kowej wiele publikacji na temat okresu transfor-
macji polskiej gospodarki, sytuacji i zachowan
przedsigbiorstw w tym nowym, waznym i trudnym
okresie gtebokich zmian. Jednak poglebionych ba-
dan, opartych na duzej prébie statystycznej, wyko-
rzystujacych zréznicowane instrumenty poznawa-
nia rzeczywistoéci jest nadal stosunkowo niewiele.

Monografia nt. procesu transformacji rynkowej
przedsigbiorstw, wyraznie wzbogaca nasza wiedze
o przedsigbiorstwach i ich sytuacji rynkowej.

przeglad

Monografia nie aspiruje do tworzenia teorii za-
chowan przedsigbiorstw w okresie glebokich zmian
systemowych, ale dostarcza wiele réznych infor-
macji niezbednych do zbudowania takiej teorii.

Badania empiryczne, ktére zostaly w niej rzetel-
nie i z duza przejrzystoicia opisane, dotyczg okresu
1994-1995. Objeto nimi 18% przedsigbiorstw woje-
wodztw: torufiskiego, bydgoskiego, wloctawskiego.
Mozna wiec $émiato powiedzie¢, ze jest to szeroka
regionalna podstawa informacyjna do zrealizowa-
nia trzech zalozonych celéw badah, ktérymi bylo
poznanie:
® rzeczywistej sytuacji w wybranych przedsigbior-
stwach;
® osiagnietych przez nie wynikéw gospodarczych;
@ proceséw przystosowawczych do warunkéw gos-
podarki rynkowej w Polsce.

Na uwage zastuguje metodologia badan. Na poczat-
ku sformulowano 15 bardzo interesujacych hipotez
badawczych dotyczacych transformacji przedsie-
biorstw, ktére nastepnie poddano weryfikacji, stosu-
jac urozmaicony zestaw narzedzi analitycznych (spra-
wozdania GUS, ankiety, wywiady, studium przypad-
kéw w wybranych przedsigbiorstwach regionu).

Bardzo rzetelna analiza zgromadzonego materia-
lu empirycznego pozwala na poglebienie obrazu
polskich przedsigbiorstw w odniesieniu do takich
obszaréw jak: finanse, produkcja, sprzedaz, zapasy,
inwestycje, majatek trwaly, kadry; ale takze dostar-
cza wielu informacji nt. proceséw prywatyzacji,
innowacyjnoéci technologicznej i produktowe;j,
zmian w kierownictwie przedsiebiorstw i systemoéw
zarzgdzania.

Obraz polskich przedsigbiorstw w badanym re-
gionie nie odbiega od sytuacji przedstawionej w in-
nych, ogélnopolskich badaniach (np. Instytutu Ba-
dafh nad Gospodarka Rynkows). [...].

OSRODEK DORADZTWA

w zakresie:

controlling

marketing

zarzadzanie jakoscig
finanse

zarzadzanie personelem
psychologia zarzadzania
logistyka

— gry strategiczne

| TRENINGU KIEROWNICZEGO

oferuje seminaria, szkolenia, warsztaty i doradztwo

Osrodek Doradztwa i Treningu Kierowniczego
80-237 Gdansk, ul. Uphagena 27

e-mail: oditk @ gdarisk. cnt. pl
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Zofia Jaworowska-Obioj, Krzysztof Obtdj

Konfiguracja inteligentnej,
produktywnej spotecznosci

Zawsze pozostanie swoboda wyboru i bedg istnieé
ekstremalne konfiguracje spoteczne typu klan i ry-
nek, ktére opisywaliémy w poprzednim artykule
(PO nr 4/97). Mozna natomiast pokusié si¢ o analize
trendéw i odpowiedZ na pytanie, w ktoéra strong
beda ewoluowaly konfiguracje nowoczesnych firm.
Ot6z wydaje sie, ze bedg zdazaly w kierunku budo-
wania modelu, ktéry proponujemy nazwaé kon-
figuracja inteligentnej, produktywnej spole-
cznoéci®. Trzy powiazane i czg§ciowo sprzeczne ze
soba czynniki, odgrywaja w nim kapitalne znacze-
nie:

@ umiejetnosé rozwoju i sposéb wykorzystania ka-
pitalu intelektualnego pracownikéw,

@® poczucie przynaleznosei, lojalnoéci, sensu wspot-
pracy z dang grupa,

@ poczucie niezaleznoéci i wlasnej wartoéci pra-
cownikéw.

L

Rozwdj i wykorzystanie kapitatu

intelektualnego pracownikéw

rganizacja nie moze sprawnie funkcjono-
m waé na wspélczesnym konkurencyjnym

rynku, jeéli nie bedzie potrafila umiejetnie
wykorzystywaé potencjalu intelektualnego swoich
pracownikéw. Mija czas tradycyjnych przewag za-
pewnianych przez rzadowe koncesje, patenty, do-
step do tanich Zrédel zaopatrzenia, sily roboczej czy
specyficznej informacji. W obecnej dobie, general-
nie, konkurenci majg podobny dostep do bazowych
czynnikéw wytworczych — ludzie i ich wiedza staja
sie ostatnia granica konkurowania. Wykorzystanie
kapitalu intelektualnego wymaga jednak spelnie-
nia wielu warunkéw. Po pierwsze, pracownicy mu-
sza mieé dostep do informacji o rynku i firmie.
Oznacza to ztamanie wieloletniej tradycji traktowa-
nia informacji jako ,dobra cennego”, do ktérego
dostep miata tylko &cista kadra kierownicza. Po
drugie, konieczne staje si¢ zbudowanie i wiaczenie
zespoléw autonomicznych i miedzyfunkcjonalnych
w funkcjonowanie firmy. Nowoczesne organizacje
nie potrzebuja samotnych bohateréw typu Zorro lub
rewolwerowcéw granych przez Johna Wayne’a, bo-
wiem bazuja gléwnie na zespolach, ktére sa nos-
nikiem wymiany informacji, pobudzania kreatyw-
noéci, sprawczym czynnikiem udanych wdrozen. Po
trzecie, pracownicy musza byé systematycznie
szkoleni, zaréwno w technikach formutowania i roz-

wiazywania probleméw, jak i wszystkich aspektach
zarzadzania. Tylko rozumiejac jezyk i problemy
finanséw, marketingu i produkcji, mozna inteligen-
tnie rozwigzywaé problemy przedsigbiorstwa i ofe-
rowaé kreatywne, a jednoczeénie systemowe roz-
wiagzania. Prezes Xeroxa, Paul Allaire, podkresla
strategiczne znaczenie takich kompetencji, jak:
strategiczne myélenie, umiejetnosci wdrazania
strategii, orientacja zespotowa, umiejetnosé delego-
wania i przyznawania praw decyzyjnych pracow-
nikom®. Radykalna zmiana strategii wielkiego ban-
ku Banc One i przyjecie skrajnie marketingowej
orientacji zaowocowaly lista nowych kompetencji
strategicznych, ktéra obejmuje 32 pozycje zgrupo-
wane w trzy klasy: kompetencji zwigzanych z pro-
aktywnym nastawieniem, umiejetnoéciami podej-
mowania decyzji i umiejetnosci motywowania i dos-
konalenia sie®.

Rozwéj pracownikéw i budowa poprzez szkolenia
kompetencji istotnych z punktu widzenia strategii
firmy jest tak kluczowsg sprawa, iz warto sie bliZej
przyjrzeé nowatorskim praktykom w tym zakresie,
ktorych dobrym przykladem jest polityka zmiany
kultury w polskich zakladach Asea Brown Boveri®.

Samsung
' amsung to najstarszy koreanski cheabol,
czyli zdywersyfikowana grupa przemyslo-
wa skladajaca sie z 25 glownych firm. Za-

kres produkcji jest ogromny: od napojéw, poprzez
elektronike, az do statkéw. Obroty firmy wynosza
okolo 50 mld $, z czego eksport okolo 10 mld $.
W okresie ostatnich 2 lat Samsung wdrozyl specjal-
ny program szkolenia menedzeréw, ktorego celem
jest zmiana kultury firmy opartej na centralizacji
decyzji, postuszenhstwie i pasywnos§ci podwtadnych,
inkrementalnych (powolnych i niewielkich) zmia-
nach. Gléwne elementy programu: sesje diagnos-
tyczne, szkola dyrektoréw, regionalni specjalisci,
nowe technologie oraz samodoskonalenie, sg pod-
porzadkowane jasnej strategii firmy - ,Quality
first, no matter what” (Jakoé¢ jest najwazniejsza).
Sesje diagnostyczne: celem jest pokazaé jasno,
jak slaba jest pozycja Samsunga na niektérych
rynkach i wykazaé naczelnej kadrze kierowniczej,
ze w kategoriach konkurencyjnosci, jakosci, mar-
ketingu i szkoleh Samsung ustepuje konkurencji.

Gléwna metoda szkolenia sa spotkania z naczelng \wp



kadrg kierownicza w grupach 20-40 os6b — kolejno
w roznych krajach §wiata. Wszystkie spotkania
byly filmowane, a kasety przeznaczone do cyrkula-
cji po wszystkich firmach Samsunga na $wiecie
i w Korei.

Szkola dyrektoréw (CEO School): celem jest
zmiana nastawienia naczelnej kadry do tego, co to
oznacza skutecznie zarzgdzaé. Metoda jest trady-
cyjna — 850 menedzeré6w przechodzi 6-miesieczny
kurs menedzerski: 3 miesigce szkolenia w Korei,
3 poza granicami.

Za granicg menedzerom nie wolno podrézowaé
samolotem; majg poznawa¢ konkurentéw, kultury,
zwyczaje w innych krajach.

Program regionalnych specjalistow: celem
jest serendypizm i wyksztalcenie samodzielnego
myélenia. Metoda jest bardzo oryginalna. Co roku
400 pracownikéw z co najmniej 3-letnim stazem
pracy otrzymuje pule pieniedzy i ma wyjechaé za
granice do wskazanego przez siebie kraju, aby tam
spedzié rok i robi¢ co chea. Samsung nie okresla co
maja robi¢ i jak — wymaga tylko poznania jezyka
i kultury danego kraju.

Program ,obszaréw nowej technologii”: ce-
lem sg inwencje techniczne i produktowe. Program
jest realizowany poprzez finansowe wspieranie ze-
spoléw dobrze zapowiadajacych si¢ pracownikéw;
zespoly te przychodzg z konkretng ideg lub pomys-
lami dzialania i po zatwierdzeniu pomystu otrzy-
mujg budzet i swobode dziatania.

Program samodoskonalenia: celem jest stale
doskonalenie kompetencji pracownikéw. Metoda
jest rowniez niezwykle oryginalna, zwlaszcza w Ko-
rei. Ot6z, zgodnie z zarzadzeniem prezesa, pracow-
nicy majg koniczyé prace o 16.00 po poludniu (za-
miast 0 20.00 po potudniu i nastepnie pié w okolicz-
nych barach), a wykorzystywaé wolny czas na dos-
konalenie na dodatkowych kursach popotudnio-

wych.

Asea Brown Boveri — system szkolenia
w nowych zakltadach ABB w Polsce
z polaczenia firmy szwedzkiej ASEA AB
oraz szwajcarskiej BBC Brown Boveri Ltd.

Dziala w ponad 130 krajach na calym §wiecie,
glownie w segmencie wytwarzania i przesylania
energii. ABB rozwija si¢ gléwnie poprzez M&A
(Mergers & Acquisitions) i aktywnie kupuje firmy
w Polsce. Od 1990 roku kupil udzialy lub przejal
w Polsce m.in. producenta turbin Zamech, produ-
centa sprzetu sygnalizacyjnego ZWUS, silnikéw
Dolmel, transformatoréw Elte, oraz lokomotyw
i wagonéw Pafawag. Wszystkie przejmowane przez
ABB zaklady zostaly poddane rygorystycznemu
procesowi restrukturyzacji, ktérego jednym z glow-
nym motoré6w byl proces intensywnych szkoleni.
Miatly one kilka funkgji.

Po pierwsze, typowym krokiem ABB byla ocena
kadry kierowniczej w czasie szkoleh i na tej

lobalny koncern ABB powstal w 1988 roku
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podstawie dobér na najwyzsze stanowiska. Szkole-
nia i zachowania uczestnikow w ich trakcie stano-
wily wigc kryterium awanséw. W ten sposéb ranga
szkolehi zostala jednoznacznie bardzo wysoko
ustalona.

Po drugie, szkolenia staly si¢ najbardziej wszech-
obecnym, nowym elementem w funkcjonowaniu or-
ganizacji. Po przejeciu zakladu w Polsce, cata zato-
ga byla szkolona na kilkudniowych kursach z za-
kresu podstaw nowoczesnego zarzadzania. Jedno-
czeénie uruchamiano intensywne szkolenia z jezy-
ka angielskiego (okoto 1/3 zatogi).

Po trzecie, wszyscy pracownicy — od majstrow
w gbére — przechodzg intensywne szkolenia spec-
jalistyczne (zawodowe).

Po czwarte, ABB stworzylo wlasny, maly ,uni-
werstytet”: oSrodek rozwoju i szkolenia MDC (Ma-
nagement Development Center). W latach
1992-1993 wypracowal on koncepcje rozwoju mene-
dzeréw, w ktérym trzy programy mialy najwieksze
znaczenie. Pierwszy to MiniMBA — wszechstronny
program z wielu dziedzin zarzadzania dla obiecuja-
cych mtodych menedzeréw. Praktycznie drogi
awansu sg zamkniete dla tych, ktorzy przezei nie
przejda. Drugi to tzw. First Line Training — szkole-
nie dla menedzeréw pierwszej linii (§redniego
szczebla kadry), gléwnie w zakresie komunikacji,
przywédztwa, negocjacji i rozwigzywania proble-
moéw (miekkie umiejetnosci praktyczne). Trzeci, to
Skills for the Future — integracyjny program dla
menedzeréw z calej Europy. Po pieciu latach trenin-
gow i szkoleh samo podjecie nauki i zdobywana
wiedza staly si¢ niekwestionowanymi elementami
kultury ABB w Polsce.

Budowa poczucia przynaleznosci i lojalnosci
awet jesli powstanie kontekst wykorzys-
tania kapitalu wiedzy i informacji pracow-

nik6éw, pozostaje pytanie, dlaczego pracow-
nicy mieliby na rzecz organizacji dokona¢é takiego
wysilku? Odpowiedz jest prosta — tylko wtedy, gdy
pracownicy czuja sens takiego dzialania, mozna
liczy¢ na ich wspétprace. Oznacza to po pierwsze, ze
uwolnienie kapitalu intelektualnego pracownikéw
wymaga silnego zwigzku emocjonalnego z firma —
poczucia, ze misja firmy jest cenna, godna, warta
tego, aby si¢ w nig zaangazowaé. Nie kaidy typ
potencjalnych pracownikéw bedzie zwigzany ze
szczegblng misjg firmy, co oznacza konieczno§é sta-
rannej selekcji na wejsciu. Po drugie, wymaga to
poczucia bezpieczehstwa pracy. Nie ma mowy o an-
gazowaniu pracownikéw i wykorzystaniu ich moty-
wagcji i wiedzy, jesli wszyscy maja §wiadomosé, ze
firma moze koniunkturalnie zwolnié grupe pracow-
nikéw, szukajac chwilowej obnizki kosztéw. Po trze-
cie, wymaga to motywacji tworzonej przez wysokie
pensje, rozbudowany system niematerialnych na-
gréd i uznania wkladu intelektualnego pracowni-

kéw w rozwéj firmy. Czesto pomocny jest system
akcji pracowniczych, ktéry buduje zaleznosé pomie-
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dzy losem firmy i dobrobytem pracownikéw i wy-
‘dtuza horyzont czasowy relacji obu stron.

Jak w praktyce organizacje buduja lojalnosé i mo-
tywacje swoich pracownikéw, w jaki sposéb unikaja
pulapki ,samotnego ttumu pracownikéw”, ktérych
nie obchodzi ani sukces, ani niepowodzenie firmy,
co jest powszednioscia naszych wielu prywatnych
firm. Ot6z odpowiedz jest tylez prosta, co trudna do
zaakceptowania — dobrze zarzadzane firmy po§wig-
cajg na budowanie lojalnoéci pracownikéw duzo
czasu i pieniedzy, w kazdym z etapéw zarzadzania
personelem: naboru, szkolenia i rozwoju oraz oceny,
wynagradzania i planowania karier. Uzywajac je-
zyka strategii, firmy te starannie zdobywaja, alo-
kuja i eksploatujg swoje cenne niematerialne zaso-
by — ludzi. Osnowa tego procesu jest stala socjaliza-
cja pracownikéw. Podobnie jak skuteczni rodzice
socjalizuja w procesie wychowywania dzieci — uczg
ich, przekazujg im swoje normy, wartosci, godne
wzory zachowan, tak i sprawne firmy uczg swoich
nowo zatrudnionych pracownikéw, jak powinni
dzialaé. Uczg ich tego nie na poziomie bezmyslnego
postuszenistwa, dyscypliny i ksiegi stuzb — to tez
oczywiscie wystepuje, ale ma marginalne znacze-
nie. Dominuje wpajanie sposobu zachowania po-
przez nieformalne presje wspétpracownikéw, pod-
kreslanie wzoréw zachowania pozgdanego, dawanie
przyktadéw, opowiadanie anegdot ,z moratem”.

Nie wszyscy si¢ temu poddajg — tak jak zdarzajg

si¢ buntownicze dzieciaki, tak i zdarzaja si¢ pra-
cownicy, ktérzy nie chca poddaé sie takiej presji,
ktérzy sa lojalni tylko wobec siebie — swoich norm,
warto§ci, marzefi i koncepcji kariery. Firma, ktéora
ich zatrudnia, musi sig liczyé z tym, ze albo przyku-
je ich do siebie ,zlotymi kajdankami” (bardzo wyso-
ka placg i dodatkowymi beneficjami), albo odejda
wtedy, gdy ktos zlozy im lepsza propozycje. I dlate-
go wiele dobrych firm takich ludzi stara si¢ nie
zatrudniaé lub stara sie zbudowaé ich lojalno§é nie
tyle wobec samej firmy, ile wobec mniejszego ze-
spotu ludzi wewnatrz firmy.
Najciekawszy znany nam model budowy lojalnosci
pracownikéw zaproponowal amerykanski konsul-
tant Richard Pascale®. Ukazuje go poniZszy rysu-
nek, a kolejne etapy tego modelu zastuguja na
kréotki komentarz.

Analiza potrzeb personalnych —|

Staranna selekcja pracownikéw
Uczenie nowyclh pracownikéw
pokory wobec firmy
Chrzest bojowy nolwych pracownikow
Spéjny system kont:roli i wynagradzania

Rozbudowa folkloru organizacyjnego
I
. Spoéjne wzorcowe role:
lokalni bohaterzy organizaciji
- ‘

Etap 1: Analiza potrzeb, czyli zdecydowanie
sie na typ ludzi, ktérych nam naprawde trze-
ba. Mozemy potrzebowaé ludzi kreatywnych lub
przecigtnych, zorientowanych na prace w zespotach
i indywidualistéw, niezaleznych i pelnych inicjaty-
wy lub skutecznych wykonawcéw. Wazne jest to,
aby dokladnie wiedzieé, kogo szukamy i dlaczego,
zanim zaczniemy zatrudniaé nowych pracowni-
kéw. Przykladowo, Microsoft — najwigksza firma
tworzaca programy komputerowe — poszukuje ludzi
kreatywnych. Poszukujge tego typu ludzi pracow-
nicy dzialu personalnego Microsoft zadajg ludziom
skrajnie nietypowe pytania, np. dlaczego pokrywy
kanalowe sg okragle (kwadratowe moglyby wpaéé
do kanalu), ile jest stacji benzynowych w USA
(okoto 250 milionéw ludzi, 1 samochéd na 4 osoby,
1 stacja na okolo 500 aut, czyli okoto 125 000 stacji)
itd. Microsoft szuka pracownikéw, ktérzy myslg
szybko i nietypowo, ale logicznie ~ cechy niezbedne
dla dobrego programisty.

Etap 2: Staranna selekcja pracownikéw.
Proces naboru nowych pracownikéw to odpowied-
nik okresu narzeczefistwa — lepiej Zeby skoficzyt sie
uczciwym zerwaniem stosunkéw niz nieudanym
malzehistwem i czasochtonnym rozwodem. Dobre
firmy przywiazuja ogromna wage wlasnie do proce-
su selekcji pracownikéw i po§wigcaja na to duzo
czasu i pieniedzy. Niektére z nich (np. Pro-
cter&Gamble lub IKEA) stosujg skomplikowane
testy oraz trzy do siedmiu wywiadéw indywidual-
nych i zbiorowych, zanim przyjmg nowego pracow-
nika. Caly ten proces jest takze sygnalem dla ap-
likanta, ze nietatwo sig¢ do tej firmy dostaé i pracujg
W niej po prostu wybrani.

Etap 3: Uczenie pracownikow pokory. Dobre
zachodnie firmy najezeéciej rozpoczynaja wychowy-
wanie swojego pracownika od dwoéch ruchéw. Po
pierwsze, zawala si¢ go robota ponad miare — tak,
aby mial trudno§ci z wyjéciem przed wieczorem
z pracy i aby musial i tak zabieraé cze§é roboty ze
soba. Po drugie, zadania, ktére otrzymuje, sg czesto
ponizej jego kwalifikacji. Sens takiego do$wiadcze-
nia jest jednoznaczny. Chodzi o doprowadzenie pra-
cownika do stresu i nieomal do kresu wytrzymato-
§ci. Albo pracownik w takiej sytuacji uzna, ze inte-
resy firmy sa wazniejsze niz jego oczekiwania, za-
dania, potrzeby, albo si¢ zbuntuje i zrezygnuje
z pracy. W kazdej normalnej firmie jest mato miejs-
ca dla gwiazd i stawiania na swoim. Firma funk-
cjonuje dzieki temu, ze zwyczajni ludzie poswiecaja
jej swoj czas i swoje umiejetnosci, uznajgc interesy
firmy za nadrzedne.

Etap 4: Chrzest bojowy nowych pracowni-
kéw. W firmie, tak jak w wojsku, najlepiej i naj-
szybciej ludzie sie uczg na pierwszej linii frontu.
Firmy, ktore nie marnuja ludzi, zapewniajg wszyst-
kim swoim pracownikom do§wiadczenie z pierwszej

rgki — jak przygotowaé narzedzie, jak prowadzi¢ \wp



sprzedaz i obstuzyé klienta, zrobié¢ raporty kasowe
itd. Tego rodzaju trening utrwala wbudowana w po-
przednim etapie pokore wobec firmy oraz uczy catej
mechaniki funkcjonowania firmy. Pamigtamy w da-
wnych przedsigbiorstwach pahstwowych tradycyj-
ny podzial na ,produkgcje” i ,biurowiec”. Jedna stro-
na nigdy nie rozumiala drugiej, no bo jak ,bialte
kotnierzyki” z biura mogly zrozumieé brygadziste
czy kierownika zmiany, ktéry na co dziefi zyl w hu-
ku maszyn i mgle olejowej zmieszanej z opilkami.
Ostatnio coraz czeéciej obserwujemy ten sam po-
dziat w polskich firmach prywatnych. W biurze jest
jak w rodzinnym grobowcu (pracownicy biura nie
majg, pojecia o tym, co sie dzieje w produkeji i tere-
nie, gdzie trwa sprzedaz). Z kolei pracownicy pro-
dukcyjni i handlowey odczuwaja coraz wigksza nie-
cheé do ,,obibokéw” z biura, ktérzy nawet nie widza
klienta na oczy.

Jedynym sposobem na zapobieganie tego rodzaju
sytuacji jest solidny trening wszystkich pracow-
nikéw w praktyce funkcjonowania firmy jako cato-
§ci. A dla nowo przyjetych pracownikéw jest to po
prostu niezbedny element programu polityki per-
sonalnej, ktéory ksztaltuje postawy i zachowania.

Etap 5: Sp6jny system kontroli i wynagra-
dzania. Poprawne sposoby wynagradzania sg sys-
temowe, spdjne i proste. Systemowosé sposobow
wynagrodzenia polega na tym, ze zawiera on rézino-
rodne formy nagrdéd, kar i pouczeh. Najbardziej
powszechnym elementem systemu wynagradzania
jest oczywiécie placa. Trzeba jednak pamietaé, ze
system oparty wylacznie na placach nigdy nie be-
dzie naprawde skuteczny, Placa nie jest bowiem
czynnikiem motywujacym do pracy. Stynny psycho-
log Herzbeg nazwal kiedys$ place ,czynnikiem higie-
ny” — dobra placa jest nieodzownym warunkiem
motywacji, ale sama nie ma sily pobudzania. Jest
niczym biszkopt dla tortu — konieczna, ale niewy-
starczajaca. Dobre firmy wlaczajg wiec do systemu
wynagradzania (obok placy) zaréwno elementy ma-
terialne (np. awanse, dodatki, gratyfikacje rzeczo-
we), jak i rozbudowany system nagréd niematerial-
nych (szkolenia, podziekowania i wyréznienia, od-
znaki itd.). Przykladowo, nasz kolega projektujacy
system wynagradzania w fabryce mebli w Boliwii
odkryl, ze optymalne rezultaty daje przemieszanie
ogblnych regut z lokalnymi zwyczajami. Gléwnym
elementem systemu motywacyjnego stalo sie ...
$éniadanie dla danego pracownika i jego rodziny
wydawane przez szefa. Cale miasto widzialo jak
limuzyna wtaSciciela przyjezdzala po dang rodzine
i dostojnie wiozla ich na &niadanie. Prestiz danej
rodziny rést niepomiernie, co bylo dla tych, bardzo
w koficu biednych, ludzi znacznie wazniejsze niz
podwyzka.

Spé6jnoéé systemu polega na tym, iz wszystkie
jego elementy — materialne i niematerialne wzmac-
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niaja jednoznacznie te same zachowania i efekty
w firmie. Nie moze byé tak, iz podwyzke dostaje sig
za podwojenie sprzedazy, awans zalezy juz od wi-
dzimisie szefa, a sluzbowy samochéd dostaje sie,
jezeli jest sie czlonkiem rodziny. W takiej firmie
pracownicy moga dostaé co najwyzej schizofrenii,
a nie efektywnie pracowac.

Wreszcie system placowy musi byé prosty. Nie
nalezy nigdy stosowaé wiecej niz trzy wskazniki lub
cele (np. wielkosé sprzedazy, zyski, liczba wyksztal-
conych sprawnych handlowcéw), za ktérych osiaga-
nie ludzie sa jednoznacznie oceniani. Nagréd i kar
moze byé wiele i moga byé wyrafinowane — celéw
lub zadan do realizacji powinno byé najwyzej trzy,
aby system pozostal zrozumialy i skuteczny.

Etap 6: Folklor organizacyjny. System wyna-
gradzania staje si¢ skuteczny, jezeli pracownicy
zawsze potrafig szybko odrdzni¢ to, co jest w firmie
wazne i1 dlatego nagradzane, od tego, co jest dla
firmy szkodliwe i niewazne i dlatego karane. Takiej
wiedzy nie da si¢ zapisa¢ w ksigdze stluzb. Najlat-
wiej i najszybciej mozna ja przekazaé przez aneg-
doty, historyjki, mity, czyli po prostu folklor or-
ganizacyjny. Sens folkloru to klarowna i skonden-
sowana informacja o tym, co jest w firmie wazne
i dlaczego. Firmy nijakie nie maja folkloru w ogéle.
Sprawnie i fatalnie zarzadzahe firmy maja jedna
wspélng ceche — bogaty folklor. W zlych firmach
ludzie pelni sg historyjek o szefie i jego przywarach,
lewych transakcjach, produktach pelnych wad, kto6-
re wcisnieto odbiorcom, wysitkach i po§wieceniach
pracownikéw, ktorych nikt nie dostrzegt i bledach,
za ktére pupile szefa zostali nagrodzeni. W dobrych
firmach réwniez kréluja plotka i mity — ale zupelnie
inne. W jednej z polskich hut szkla opowiadano
dziesigtki historii o sobotnich spotkaniach pracow-
nikéw, dmuchaniu specjalnych pucharéw dla nowo
narodzonych dzieci, zastepowaniu chorego pracow-
nika przez jego kolegéw, wspélnych sylwestrach itd.
Moral byt oczywisty — jesteSmy tutaj jedng wielka
rodzing.

Etap 7: Budowa rél organizacyjnych — wzor-
céw dla nowych pracownikéw. Nic tak nie prze-
mawia do wyobrazni, jak konkretne przyklady lu-
dzkich zachowah i postaw. Dlatego dobrze zarza-
dzane firmy kreujg swoich pracownikéw — bohate-
réw. W amerykanskiej firmie Federal Express, kt6-
ra zajmuje sie ekspresows dostawa przesylek po-
cztowych, legendg stal si¢ telefonista i kierowca.
Kiedy w niedziele wieczorem na skutek burzy ulegl
uszkodzeniu stup telefoniczny i zerwane zostaly
polaczenia (odcinajac firme od dzwonigcych klien-
téw) nasz dzielny telefonista wynajal na wlasny
koszt helikopter, polecial w géry, naprawit uszko-
dzenie i przywrécit tacznoséé. Kierowca z kolei nie
mogt otworzyé skrzynki pocztowej. Aby nie op6z-
nia¢ wysylki, wyrwat cala skrzynke z betonowego
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fundamentu i zabral ze sobg. Obaj bohaterowie
wystepujg na kasetach filmowych Federal Express
pokazywanych nowo przyjmowanym pracownikom.
Przeslanie jest oczywiste — badz taki, jak oni i mysl
zawsze o sprawnej realizacji strategii firmy.

W hiszpaniskiej firmie SEAT bohaterem stat sie
kierownik dzialu jako&ci. Firma uruchamiata pro-
dukcje nowego modelu Ibiza, ktéry mial zmienié
oblicze firmy i stworzyé¢ image firmy produkujacej
tanie i dobre samochody. Po dlugich przygotowa-
niach wyprodukowano pierwszg partie. Byla goto-
wa prasa, szampany, przemoéwienia i dealerzy.
Trzeba byto nie lada odwagi, aby zrobié to, co zrobit
kierownik dzialu jakosci, ktéry nie wypuscit samo-
chodéw z fabryki stwierdzajgc ogblnie niezadowala-
Jjacy poziom jakoéci i zadajac ich zezlomowania.
Zarzad firmy mial do wyboru, albo wyrzucié kierow-
nika, albo zrobi¢ z niego symbol. Wybral to drugie
i rynkowg premiere ibizy odwolano. Jednoczes$nie
zaré6wno postawa zarzadu, jak i kierownika jako&ci
stala sig¢ jasnym sygnalem dla wszystkich pracow-
nikéw, iz jako&é jest absolutnym priorytetem.

W jednej z polskich firm legenda byl pracownik
dzialu marketingu. Firma miala w koficu lat osiem-
dziesigtych dostarczyé blyskawicznie towar do
Wioch. Nikt nie miat wloskiej wizy. Pozornie sytua-
cja bez wyjscia. Nasz bohater wzigl towar pod
pache, zadzwonil do kontrahenta, ze leci i prosi
o spotkanie na lotnisku, wsiad! w samolot, przeka-
zal towar na lotnisku i wrécil — nie wychodzac
z lotniska! Natychmiastowy awans i moral dla
‘wszystkich oczywisty — nie moze byé przeszkéd ani
wyttumaczen, je$li klient ma byé¢ prawidfowo ob-
stuzony.

Bohaterowie sg w dobrze zarzgdzanych firmach
jasnym drogowskazem dla wszystkich pracowni-
kéw. Uosobiajg oni cele, zachowania i postawy waz-
ne dla rozwoju i sukcesu firmy. Powinni jasno, niby
W soczewce, zawieraé przestanie systemu polityki
personalnej, stanowié wzorzec do nasladowania,
sygnalizowaé jasno kryteria awansu i drogi kariery
w firmie.

Poczucie niezaleznosci i wlasnej wartosci

pracownikéw
nowoczesnej konfiguracji spotecznej moze

brzmieé paradoksalnie, ale przeciez nowo-
czesne organizacje sg i bedg musialy godzié parado-
ksy®. Wyszkoleni i wyksztalceni pracownicy sa
szczegblnie ,plynnym” aktywem. Stale szkolenie
podnosi rynkows wartoéé pracownikéw i zwieksza
prawdopodobienistwo jego odejécia. Jednoczeénie,
nawet je$li firma wklada duzo wysitku w ich soc-
jalizacje, to czeéé pracownikéw i tak bedzie zmie-
nia¢ prace w poszukiwaniu mozliwosci spelnienia

rzeci i ostatni wskazany przez nas element

sie, nowych marzen, nauczenia sie czego$ nowego.
Typowym przykladem sg kariery absolwentéw eli-
tarnego programu MBA realizowanego w w Mie-
dzynarodowym Centrum Zarzadzania UW wraz
z University of Illinois at Urbana-Champaign. Ob-
serwujac ich losy stwierdzamy co roku z nieodmien-
nym zadziwieniem, ze wigkszo$é zmienita prace. Co
wiecej, czesto okazywalo sig, ze motywem nie byly
pieniadze lub niezadowolenie z pracy, ale ciekawoéé
poznawcza lub po prostu nowe szanse. Jest to nowa
generacja profesjonalistéw, ktoérzy zdecydowali sig
wzigé w pelni odpowiedzialnoéé za swéj los oraz
rozwdj i odmawiajg organizacjom prawa do stero-
wania ich losem. Jest to nowy rodzaj pracownikéw,
bowiem sa oni w duzym stopniu odporni na soc-
jalizacje. Sg niczym wirtuozi, ktérzy okreslaja sami
reguly gry. Firmy nie mogg ich lekcewazyé z racji
ich szczegélnych kompetencji fachowych, ale beda
musialy nauczyé sie szybko i produktywnie ich
wykorzystywaé, jednoczeénie tworzac im warunki
swobodnego rozwoju i poczucie niezaleznoéci.
Zofia Jaworowska-Oblgj, Krzysztof Oblaj
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Artykul ten zostal zaadaptowany z najnowszej
ksiazki prof. K. Obloja, Tworzenie skutecznych stra-
tegii firmy, przygotowywanej do druku przez PWE.
Artykuly wykorzystujg badania nad problematyka
zarzadzania ludzmi w sprawnie zarzadzanych kor-
poracjach w USA, zrealizowane przez Zofie Jaworo-
wska-Obléj i Krzysztofa Obtoja w 1996 roku, wspie-
rane finansowo przez Asea Brown Boveri w Polsce.




Janusz Zawita-Niedzwiecki

i przeglad

Propozycja klasyfikacji dyspozycji
rynkowych i zlecen gieldowych

Z praktyki gietdy warszawskiej znamy zaledwie
kilka rodzajow zlecen. Przede wszystkim klasyczne
zlecenie bezpoérednie formulujgce wprost przed-
miot zakupu lub sprzedazy (rodzaj i ilo§¢ papieréw
warto§ciowych) oraz graniczne warunki cenowe
i terminowe (zlecenie tylko na jedng sesje lub waz-
ne przez dluzszy okres czasu). Na rynku papieréow
notowanych wedlug metody jednolitego kursu dnia
dopuszczone sa jeszcze dwa rodzaje zleceh szczeg6l-
nych: zlecenie PKC (niegdy$ PKD — po kursie dnia)
i zlecenie WAN.

Zlecenie PKC (po kazdej cenie) wyraza intencje
bezwarunkowego kupna lub sprzedazy. Pozornie
bez limitu cenowego oznacza ono dyspozycje sprze-
dazy po cenie teoretycznie nawet zerowej, a kupna
po cenie choéby nieskonczenie wysokiej. Oczywiscie
zlecenia te bedg zrealizowane po cenach korzyst-
niejszych. Odpowiednio tez do takiej interpretacji
ceny oraz do liczby, zlecenia PKC wplywaja na
ustalenie kursu. Zlecenia kupna podwyziszajg kurs,
a sprzedazy obnizajg go.

Zlecenie WAN (wszystko albo nic) wyraza wyraz-
ne zastrzezenie braku zgody na czeSciowa jego
realizacje. Zlecenia tego typu mogg by¢ niebezpiecz-
ne w przypadku stabej plynnoéci papieru oraz
w warunkach silnej nier6wnowagi kupna i sprzeda-
zy owocujgcej redukcjami zleceh. Przy ich duzym
udziale w ogélnej liczbie zlecefh mozliwa jest sytua-
cja powstania problemu z zawarciem odpowiedniej
liczby transakcji. Od lutego 1997 roku zlecenia
takie, wynikle z analizy do§wiadczeh polskich, zo-
staly wprowadzone na gieldzie w Paryzu.

Przedstawione wyzej rodzaje zleceh oczywiScie
nie wyczerpuja praktyki innych gield. W Paryzu, po
kilku latach przerwy, powracaja wlagnie zlecenia
STOP, ktére zniesiono z powod6éw technicznych,
bowiem przy duzym ich powodzeniu dlugo zalegaly
w komputerowych karnetach zlecen, zmniejszajac
sprawnoéé systemu informatycznego gieldy. Skla-
dajgc takie zlecenie potencjalny nabywca okresla
ceng, po jakiej lub powyzej ktorej zlecenie moze
zosta¢ zrealizowane. Analogicznie, potencjalny
sprzedawca oczekuje realizacji po wskazanej cenie
lub ponizej niej. Je§li kurs osigga wskazany poziom
ceny, to zlecenie staje sie de facto zleceniem PKC.
Na pierwszy rzut oka taka decyzja moze budzié
zdziwienie, bo wydaje sie sprzeczna z interesem
inwestora. Tymczasem jest on zabezpieczeniem
zaangazowania inwestora, ktéry na przyklad nabyl

papiery, ale w przypadku naglego spadku cen
chciatby wycofaé si¢ z minimalng stratg.

Poza nimi na francuskim rynku notowan cigg-
lych, ktéry obejmuje przeszlo 800 z okolo 5500
notowanych papieréw wartoéciowych, funkcjonujg
nizej podane rodzaje zlecen.

W fixingu poprzedzajacym notowanie ciagle sto-
suje sie zlecenia: bezposrednie, po kursie otwarcia
(PKO) oraz PKC. Te ostatnie sg uprzywilejowane,
to znaczy musza byé zrealizowane w pierwszej
kolejnosci i catkowicie. Jeéli wiec w ramach notowa-
nia otwierajacego nie ma réwnowagi, ktéra umoz-
liwilaby ich pelng realizacje, to nie zawiera sie
jakiejkolwiek transakcji.

- W trakcie wlasciwego notowania cigglego przewi-
duje si¢ mozliwoéé korzystania z nastepujacych
zlecefi. Stosownie do terminu wazno§ci pojawiaja
si¢ zlecenia: wazne do odwotania (taki umowny
okres waznoéci uplywa z koficem nastepnego mie-
siaca od daty zloZenia), o konkretnym terminie
waznosci, wazne do kofica danej sesji notowania
oraz najoryginalniejsze — opatrzone klauzulg na-
tychmiastowego wykonania. Po przyjeciu zlecenia
do notowania system informatyczny ocenia, czy
istniejg zlecenia po stronie przeciwnej stwarzajgce
warunki do zawarcia transakcji. Jegli nie, to zlece-
nie jest natychmiast uniewazniane.

W zaleinoéci od limitu cenowego, wystepuja zle-
cenia: bezposrednie, po najlepszej cenie (PNC), dla
ktérych te cene wyznaczy najlepsze cenowo zlecenie
z przeciwnej strony rynku, PKC, po kursie za-
mkniecia (PKZ), po ostatnim kursie (POK). Zlece-
nia PKC i PKZ stosowane sg przy fixingu w trakcie
notowania cigglego, jesli z powodu nadmiernych
wahan kursu notowanie takie jest na pewien czas
(zazwyczaj po6l godziny) zawieszane. Wowczas
przyjmuje si¢ zlecenia, ale bez zawierania transak-
¢ji, co ma przywrécié zachwiang réwnowage.

Wreszcie ze wzgledu na wielkoéé rozréznia sie
zlecenia: ,wszystko albo nic” (WAN), ,nie mniej niz”
(NMN) i ,z wielkoscia ukryta”. Zlecenie NMN pole-
ga na zastrzezeniu, ze cze§ciowa realizacja powinna
spelniaé wskazane ograniczenie, a jeéli jest to nie-
mozliwe, zlecenie ma byé pominigte. Zlecenie WAN
moze byé réownoczeénie opatrzone klauzula ukrycia
tego faktu, podobnie jak zlecenie z wielkoécig ukry-
ta, ktére ujawnia tylko czeéé rzeczywistej dyspozy-
cji inwestora. W notowaniu cigglym podaje si¢ do
publicznej wiadomoSci najlepsze oferty kupna
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KLIENT

DYSPOZYCJA
KLIENTA

INSTYTUCJA INWESTOWANIA
ZBIOROWEGO

DYSPOZYCJA
POSREDNIKA

DOM MAKLERSKI

ZLECENIE MAKLERSKIE

GIELDA

Rys. 1. Schemat przekazu decyzji inwestycyjnej
klienta na gielde
Zrodto: opracowanie wlasne.

i sprzedazy, czekajace na realizacje. Ujawnienie
wigc duzej oferty moze mieé negatywny psycho-
logiczny wplyw na zachowania innych inwestoréw.
Stad taki wybieg techniczny.

Do czasu wprowadzenia rynku blokowego akcji
regulamin gieldy paryskiej zobowigzywatl jej uczest-
nikéw do skladania takze zlecerh rekompensacyj-
nych, bedgcych odbiciem transakeji dokonywanych
poza gieldg. Skutecznie chronilo to przed zawiera-
niem takich transakeji po kursach odbiegajacych od
rynkowych.

Z kolei w odniesieniu do transakcji zawartych
poza gielda, lecz w obrebie danego biura, obowigzu-
je wprowadzenie do systemu notowan tzw. aplika-
¢ji, to jest pary zlece kupna i sprzedazy, ktére nie
stanowig oferty rynkowej, a tylko odpowiadaja owej
kompensacyjnej transakcji. Staje si¢ ona dzigki
temu publicznie znana, co przy$wieca tej operacji.

Poréwnanie rodzajéw zleceh z gield — warszaws-
kiej i paryskiej — moze postuzyé uswiadomieniu
skali réznic dzielacych budowany dopiero polski
rynek obrotu papierami warto§ciowymi od rynku
o duzych tradycjach. Rynek francuski jest dla nas
tym bardziej wart szczegélnego zainteresowania,
bowiem jego struktura z duzym udzialem inwes-
toréw indywidualnych (duzo oznacza w tym przy-

padku 30-50%) jest potencjalnie zblizona do oczeki-
wanej struktury rynku polskiego. Na rynkach o wy-
raznej przewadze inwestoréw instytucjonalnych
(we Frankfurcie ponad 90%) nie ma takiej rézno-
rodnosci zleceri. Natomiast ich funkcje ukryte sg
w roéznorodnoéci strategii inwestowania podejmo-
wanych przez poszczegolne instytucje.

Nie od rzeczy bedzie tez podkreélenie istotnego
wplywu na te réznorodnoéé instytucji inwestowania
zbiorowego licznych w krajach rozwinietych. Zdej-
muja one z inwestora indywidualnego nieunikniony
w warunkach prawnych i realnych w Polsce obo-
wigzek samodzielnego sformulowania zlecenia giel-
dowego. Moze on skladaé ogélne dyspozycje inwes-
tycyjne, ktore nie musza wypelniaé formalnych wy-
mogéw gieldy. Uwalnia to inwestora od, nieunik-
nionego wcigz w Polsce, podejmowania bardzo kon-
kretnych decyzji kupna lub sprzedazy papieréw
warto§ciowych. Zamiast tego inwestor ma mozli-
woéé sktadania u wybranego posrednika dyspozycji
o stopniu szczegblowosci odpowiadajacym jego wie-
dzy, iloéci czasu na podejmowanie decyzji, zaintere-
sowaniom, dysponowanemu kapitatlowi. W rezul-
tacie, na jednym biegunie mamy inwestoréw powie-
rzajacych swe érodki instytucjom finansowym, kto-
re beda nimi swobodnie obracaé na rynku papieréw
warto§ciowych, na drugim znajduje sie, charaktery-
styczny wilaénie dla warunkéw polskich, klient
sktadajacy wprost w domu maklerskim konkretne
dyspozycje kupna lub sprzedazy papieréw wartos-
ciowych. Tyle ze w warunkach rozbudowanego ryn-
ku siegajacego bankéw, towarzystw ubezpieczenio-
wych, funduszy emerytalnych, spéltek inwestowa-
nia zbiorowego, jest jeszcze wiele posrednich modeli
postaw inwestoréw.

I tak przykladowo, francuskie instytucje finan-
sowe oferujg klientom mozliwo§é zlozenia nastepu-
jacych dyspozycji inwestyeyjnych, ktore specjalisci
tych instytucji ,przeloza” na zlecenia gietdowe. Po
pierwsze, dyspozycja inwestowania ,w granicach”,
pozostawiajgca poSrednikowi prawo ograniczonego
do wyznaczonego zakresu wyboru limitu cenowego
stosownie do ksztaltowania si¢ sytuacji rynkowe;j.
Po drugie, dyspozycja ,termin do uznania”, podaja-
ca limit, ale pozostawiajaca do wyboru sesjg¢, na
ktoéra zlecenie zostanie zlozone. Po trzecie, dyspozy-
¢ja inwestowania ,wigzanego”, polegajaca na zloze-
niu wielu zlecefi kupna i sprzedazy réznych papie-
réw z zastrzezeniem ich zwigzku typu: kupié papie-
ry A, jeS§li uda sie sprzedaé¢ papiery B i C. Po
czwarte, dyspozycja inwestowania ,nieforsownego”,
sugerujaca wykonywanie stopniowe, mniejszymi
pakietami. Ma ona szczegblne znaczenie w przy-
padku notowan ciaglych, ktére charakteryzujg sie
podawaniem do publicznej wiadomoé$ci najlepszych
ofert kupna i sprzedazy, czekajacych na realizacje.
Takie ujawnienie duzej oferty moze mieé¢ negatyw-
ny psychologiczny wplyw na zachowania innych
inwestoréw, stad taki wybieg techniczny.
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ZLECENIE
limit . Z limitem bez limitu
cenowy np. zlecenie bezposrednie ’ np. PNC, PKC, PKO, PKZ, POK
bezterminowe "~ terminowe natychmiastowe
termin wielodniowe |jednodniowe | warunkowe
waznosci lub lub
np. do odwotania wielo- | jedno- np.
sesyjne sesyjne STOP
liczba jawna
liczba liczba ukryta
papieréw bez obraniczen| nie mniej niz wszystko (ujawniana partiami)
ograniczenie albo nic
Rys. 2. Schemat doboru elementéow sktadowych zlecenia
Zrédio: opracowanie wiasne.
Tab. 1. Klasyfikacja kategorii dyspozycji inwestoréw
Dyspozycje posrednie Dyspozycje bezpogrednie
Udzialy w instytucjach Portfel inwestycyjny Ogolne, do przefozenia przez Tozsame ze zleceniami
inwestowania zbiorowego | prowadzony przez instytucje | posrednika rynkowego na rynkowymi
(np. funduszach finansowg, oparty na umowie Zlecenia rynkowe
powierniczych) o statutowo z klientem okreslajgcej
okreslonej polityce zasady inwestowania
inwestowania | 2 |l—_—————
Typowe dyspozycje
Dyspozycja inwestowania Dyspozycja zostawiajaca Dyspozycja inwestowania Dyspozycja inwestowania
w wyznaczonych granicach | posrednikowi wybér terminu | wiazanego dotyczaca wielu stopniowego
cenowych papieréw wartosciowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tab. 2. Klasyfikacja kategorii i zleceri rynkowych

Zlecenia powszechne (wystepuja w kéidej technice notowarl)

Zlecenia specjalizowane pod katem fixingu samoistnego
poprzedzajacego notowanie ciagte

pod katem notowania ciagtego

pozasesyjne

Zré6dto: opracowanie whasne.

Powyzsze rozwazania sg dowodem na to, ze ani  palety rodzajéw zlecefi udostepnianych inwestorom
praktyka, ani teoria rynku gieldowego nie sa zam- — na przyklad tak, jak to pokazalem wyzej.
kniete. Problem polega raczej na rozstrzygnieciu, co Janusz Zawita-Niedéwiecki
jest korzystniejsze: czy uproszczenie form, czego
kraficowym rozwigzaniem byloby pozostawienie
tylko zlecei bezposdrednich, czy tez rozszerzenie
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Mirostaw Sosnowski

Grupy strategiczne

Rola i znaczenie konkurentéw

odstawowym zalozeniem teorii strategii
E jest twierdzenie, ze firmy uwzgledniajace

poczynania konkurentéw przy podejmowa-
niu decyzji o kierunku i sposobie dzialania funk-
cjonuja w sposdb bardziej efektywny, niz firmy
ignorujace zachowania swoich rynkowych rywali.
Intuicyjnie zalozenie to jest oczywiste, a jego teore-
tyczna i praktyczna zasadno§é wynika z trzech
przestanek:
B Po pierwsze, brak znajomoéci konkurentéw nie
daje nam mozliwo§ci obiektywnego ocenienia po-
tencjalu, jakim dysponuje organizacja, gdyz brak
wymaganego punktu odniesienia, (jest nim najbliz-
szy albo najsilniejszy konkurent) nie pozwala nam
na zdefiniowanie silnych i stabych stron. Z kolei
brak mozliwoéci prawidlowego zidentyfikowania
silnych i stabych stron uniemozliwia nam zbudowa-
nie skutecznej przewagi konkurencyjnej, ktéra naj-
czefciej jest definiowana jako silna strona, istotna
z punktu widzenia odbiorcy (K. Obl6j, 1995). Mozna
zatem powiedzieé, ze nie wiedzagc, jak dziataja nasi
konkurenci, nie jesteémy w stanie odpowiedzieé
sobie na jedno z bardziej fundamentalnych pytah:
jakie warunki musimy speinié, aby w ramach do-
meny naszego dzialania byé dla klientéw bardziej
atrakcyjnym partnerem niz inne firmy?
B Po drugie, brak znajomosci kierunku i sposobu
dzialania naszych konkurentéw pozbawia nas moz-
liwoéci pelnego dokonania drugiej czes$ci analizy
SWOT, jaka jest okre§lenie potencjalnych szans
i zagrozen, czyli mogacych wystapi¢ w otoczeniu
firmy zjawisk, ktére albo bedg si¢ przyczynialy do
jej rozwoju, albo tez bedg go skutecznie hamowaly
1 ograniczaly. Zawezenie tego obszaru tylko do
analizy makrootoczenia organizacji bez uwzgled-
nienia skutkéw dzialah naszych konkurentéw spra-
wia, Ze pomijamy sile oddzialywania podmiotéw
relatywnie najbardziej determinujgcych efekty na-
szych dzialan.
M Po trzecie wreszcie, brak znajomoéci sposobu
i kierunku dzialania naszych konkurentéw spra-
wia, Ze nie jesteSmy w stanie tworzyé ani skutecz-
nych strategii konfrontacji, ani strategii unikania
konkurencji (K. Ohmae, 1982). Po prostu nie wie-
dzgc, w jakich obszarach i w jaki sposéb dzialajag
konkurenci, nie mozemy zbudowaé strategii wyko-
rzystujacej wolne miejsca i niestandardowe sposoby
postepowania.

Opierajgc sie na powyzszych wnioskach mozna

dalej stwierdzié, ze brak rozeznania konkurentéw

pozbawia nas mozliwoéci budowania strategii zgod-
nej z kanonami dwéch dominujacych literature
przedmiotu szkél, jakimi sg ~ szkola planistyczna
i pozycyjna. Brak odpowiedniej wiedzy o konkuren-
tach nie pozwala nam na zdefiniowanie bedacych
podstawa budowania planu silnych i stabych stron
szans i zagrozen (K.R. Andrews, 1980), oraz unie-
mozliwia nam §wiadome i wlaéciwe usytuowanie
naszej organizacji wzgledem firm istniejacych w se-
ktorze (M.E. Porter, 1992). Skoro zatem znajomo§é
konkurentéw jest wymogiem tak fundamentalnym
od strony teorii strategii, warto zastanowié si¢ nad
bynajmniej niebanalnym, a wlasciwie pomijanym
pytaniem: kogo powinniémy definiowaé jako nasze-
go konkurenta?

Podejscie tradycyjne i wspétczesne
do sposobu definiowania konkurentéw

wywodzgcym sie z ekonomii ujeciu tra-
dycyjnym zaklada sie, ze w ramach da-
nego sektora kazda firma konkuruje
z kazda, gdyz walka konkurencyjna odbywa sie
w obrebie dwoch zmiennych, jakimi sg — wielkosé
osigganych zyskoéw i sprzedazy. Za punkt odniesie-
nia rozwazah na temat konkurencji przyjmuje sig
model réwnowagi rynkowej, w mysl ktérego okres-
lonemu wielko§cig mocy wytwérczych wolumenowi
sprzedazy odpowiada ustalona cena réwnowagi da-
jaca mozliwo§¢ jego zbycia. Oznacza to, ze dla
danego rynku w okres§lonym czasie, przy zachowa-
niu staloéci ceny, mamy do czynienia z okreslong
wartoScig, sprzedazy, ktora jest dzielona pomiedzy
poszczegélne firmy proporcjonalnie do wielkoéci ich
rynkowych udzialéw. Z wystepowania tych ograni-
czen (cenowych i ilo§ciowych) wynika, Ze walka
konkurencyjna pomiedzy firmami odbywa si¢ w ob-
rebie kosztéw wytwarzania, od poziomu ktérych
uzalezniona jest wielkoéé realizowanej marzy,
a tym samym warto$¢ osigganego zysku. Poniewaz
firmy maja rdézne koszty calkowite, to w ramach
konkretnego sektora jedne firmy osiagajg zyski
nadzwyczajne, a inne — o wysokich kosztach wy-
twarzania — majg zyski ponizej przecietnych dla
danej branzy. Dodatkowo nalezy zauwazyé, ze uzy-
skiwanie zyskéw nadzwyczajnych automatycznie
wzmacnia pozycje konkurencyjng danej grupy firm,
poniewaz w stosunku do innych konkurentéw po-
siadaja one nadwyzke finansows, ktéra moze byé
reinwestowana w usprawnienia jeszcze bardziej ob-
nizajgce poziom kosztéw wytwarzania (M.E. Porter,
1992).

W




Z faktu zroznicowania kosztéw wynika jeszcze
jedna konkluzja. Otéz firmy realizujace zyski nad-
zwyczajne maja mozliwosé obnizenia ceny przy za-
chowaniu odpowiedniej marzy zysku, w celu zwigk-
szenia wielkoéci swojej sprzedazy. Dla innych firm
funkcjonujacych w sektorze takie postepowanie jest
réwnoznaczne albo z ograniczeniem zyskéw, albo
z konieczno§cig porzucenia dzialalnoéci, gdyz nowy
pulap cenowy, ustalony na poziomie nizszym niz
ponoszone koszty, powoduje powstawanie strat.
W wyniku tej naturalnej eliminacji firmy dzialajace
bardziej efektywnie zwigkszaja swojg sprzedaz po-
przez przejecie czedci popytu obstugiwanego przez
firmy, ktoére zostaly zmuszone do wycofania sie
z sektora. Reasumujgc, w myél zasad ekonomii
poprawa sytuacji jednej z firm powoduje pogor-
szenie konkurencyjnoéci innych. Dlatego wszystkie
firmy w ramach sektora powinny teoretycznie po-
strzegaé siebie jako konkurentéw.

Jednakze w praktyce przeanalizowanie dowolnie
wybranego sektora pozwala stwierdzi¢, ze zgodne
z podejéciem tradycyjnym traktowanie wszystkich
firm jako réwnorzednych konkurentéw jest nazbyt
daleko idacym uproszczeniem rzeczywistoSci. Przyj-
rzyjmy sie dla przykladu sektorowi instytutéw wy-
konujacych badania rynku i opinii publicznej.

W 1995 roku w Polsce dziatalo ok. 25 instytutéw
badan rynku i opinii publiczne;j.

Nawet pobiezna analiza tego sektora pod katem
istotnych zmiennych, w zasadniczy sposéb podwaza
stusznoéé tezy reprezentowanej przez tradycjonalis-
tow. Trudno jest chociazby uznaé, aby dla §wiad-
czacego ustugi typu full-service poteinego Amer
Nielsena konkurentem byl Estymator, funkcjonuja-
cy jako jednoosobowa dzialalnoéé gospodarcza. Po-
dobnie trudno jest uznaé za konkurentéw trzy fir-
my specjalizujace si¢ w odmiennych obszarach ba-
dawczych: CSA Demoskop — badania organizacji;
RUN - badania iloéciowe; IQS — badania jakos-
ciowe. Réwniez dwa pafistwowe instytuty (OBOP
i CBOS), praktycznie rzecz biorac, nie stanowily
konkurencji dla instytutéw prywatnych, poniewaz
nastawione byly na obslugiwanie innego rodzaju
klientéw. Zwigzany z niektérymi rodzajami badan
wymoég niezalezno§ci z definicji wykluczal zlecenie
ich przeprowadzenia instytutom panhstwowym
zwigzanym z ukladem politycznym sprzed 1989
roku.

Wystepujace w praktyce zréznicowanie firm, pod-
wazajgce zasadno§é traktowania ich jako réwno-
rzednych konkurentéw, podwaza réowniez zasad-
noéé rozpatrywania konkurencyjnoéci tylko na po-
ziomie analizy sektora. Oznacza to, ze do odtworze-
nia rzeczywistych relacji zachodzacych pomiedzy
firmami i zdefiniowania konkurentéw konieczne
jest przejécie z ogélnej analizy charakterystyk sek-
tora, na bardziej szczegélowy poziom, a mianowicie
- analize¢ jego wewnetrznej struktury.

W literaturze strategii problematyka wystepowa-
nia réznorodnoéci zachowan firm i wynikajgca z te-

przeglad

go konieczno§é przeprowadzania analiz wewnetrz-
nych struktur sektoréw po raz pierwszy zostala
zasygnalizowana niezaleznie przez M.S. Hunta
(1972) i H.H. Newmana (1973). Obiektem badan
prowadzonyeh przez Hunta w 1972 roku byt sektor
urzadzeh gospodarstwa domowego, natomiast roz-
poczete w 1973 roku badania Newmana dotyczyly
sektora chemicznego. Skutkiem zastosowanej przez
obu badaczy metodologii, polegajacej na rozpatry-
waniu réznorodnoéci zachowah poszczegdlnych
firm pod katem istotnych zmiennych charakterys-
tycznych dla danego sektora, bylo stwierdzenie, iz
w ramach scktoréw wystepuja w miare homogeni-
czne zbiory firm realizujacych zblizone do siebie
strategie rozwoju. M.S. Hunt (1972) nazwal takie
skupiska firm ,grupami strategicznymi”. Zdefinio-
wanie zjawiska wystgpowania w ramach konkret-
nego przemystu grup strategicznych skupiajacych
firmy realizujgce podobne strategie dzialania, mia-
o istotne znaczenie dla zredefiniowania tradycyj-
nego ujecia problematyki konkurencji i konkuren-
cyjnoéci. Ot6z, skoro zjawisko konkurencji zachodzi
glownie pomigdzy firmami dziatajacymi w taki sam
sposéb (realizujagcymi podobne strategie), to rzeczy-
wistych konkurentéw nie powinni§my poszukiwaé
wéréd wszystkich firm dzialajgcych w sektorze, ale
w obrebie firm przynalezacych do tej samej grupy
strategicznej. Méwiac innymi stowy, istniejace po-
miedzy mozliwymi do zidentyfikowania grupami
strategicznymi silne zréznicowanie sposobéw dzia-
lania sprawia, ze faktycznie firmy z réinych grup
nie stanowia dla siebie bezposredniego zagrozenia,
przez co nie powinno si¢ ich traktowac jako rowno-
rzednych konkurentéw.

Zilustrowaniem wnioskéw wyciagnietych przez
Hunta i Newmana moze byé przedstawienie pobiez-
nej analizy wewnetrznej struktury sektora pro-
ducentéw papieroséw, przeprowadzonej pod katem
kryteriéw cenowo-jako§ciowych. Stosujac te kry-
teria jesteémy w stanie wyrdéznié dla rozpatry-
wanego sektora przykladowe trzy grupy strategicz-
ne:

@ producenci popularnych marek (ZPT Krakéw,
Poznan, Radom, Augustéw) sprzedawanych ponizej
1,4 zl, typu Mocne, Klubowe, Popularne, Opal,
Mewa, Radomskie, Caro, Sobieski;

@® producenci marek sprzedawanych powyzej 2,7 zi
np. Philip Morris (Marlboro, L&M), Reynolds (Ca-
mel, Winston), Rothmans (Golden American, Roth-
mans, Dunhill, Pall Mall),

@ producenci marek sprzedawanych po cenach
mieszczacych si¢ w przedziale 1,4 a 2,7 zl, czyli
m.in. House of Prince (Quattro), WWT Poznan
(Euro), Tabaccalera (Winns).

Istniejace réznice cenowe i jakosciowe oferowane-
go wyrobu sprawiaja, ze producenci popularnych
marek sprzedawanych ponizej 1,4 zl, konkuruja
w bardzo malym stopniu z zagranicznymi produ-
centami marek sprzedawanych powyzej 2,7 zt. Kaz-
da z tych dwéch grup strategicznych, mimo iz
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oferuje produkty zaspokajajace te sama potrzebe, to
nastawiona jest na obslugiwanie zupelhie innego
typu klienta. Z jednej strony, palaczowi Marlboro
pod wzgledem organoleptycznym nie beda odpowia-
daly nizszej jakoéci papierosy oferowane przez pro-
ducentéw popularnych marek. Z drugiej strony, dla
palacza marek popularnych, papierosy z przedzialu
powyzej 2,7 zl sa niedostepne ze wzgledu na zbyt
wysokg cene. W przypadku tych dwéch segmentéow
buforem skutecznie ograniczajacym walke konku-
rencyjng jest istnienie trzeciej grupy strategicznej,
skupiajgcej producentéw marek sprzedawanych po
cenach z przedziatu 1,4-2.7 zl. Jednakze réwniez
w przypadku tej grupy mozna powiedzieé, ze nawet
jesli producenci nalezgcych do niej marek okresowo
konkurujg na pograniczach swojego rynku z produ-
centami nizszego i wyzszego segmentu, to w glow-
nej mierze rzeczywista, codzienna walka konkuren-
cyjna rozgrywa si¢ pomiedzy nimi.

Przyczyny powstawania grup strategicznych

zukajac przyczyn powstawania grup stra-
tegicznych w pierwszej kolejnosci musimy

odwolaé sie do wystepujacych w historii
sektoréw sytuacji niepewnoéci, ktére sprawiaja, ze
rézne firmy w rézny sposéb zaczynaja interpreto-
waé otaczajgcg je rzeczywisto§é i obieraé rdzne
kierunki dzialania. Pierwszym takim momentem
charakterystycznym dla kazdego sektora jest faza
jego wezesnego rozwoju (S.M. Oster, 1990). W chwi-
li narodzin sektora niepewnoécig jest niemalze
wszystko: nie wiadomo, jakie beda preferencje na-
bywcéw; nieznane sg takie charakterystyki popytu,
jak jego sila; wielko§é i elastycznoéc; nie wiadomo
réwniez, jaka powinna byé optymalna wielko§¢ mo-
cy produkeyjnych i za posrednictwem jakiej techno-
logii powinny by¢ wytwarzane produkty; trudne do
przewidzenia sg zachowania konkurentéw i zwigza-
ne z tym sposoby oraz kierunki segmentacji rynku
etc. Wystepujaca wielo§¢ mozliwych rozwigzan
w kazdym z tych obszaréw sprawia, Ze r6ézne firmy,
uznajac odmienne zmienne za kluczowe z punktu
widzenia ich przyszlego rozwoju, zaczynajg budo-
waé odmienne wzgledem siebie strategie. Przykta-
dowo, o ile niektore firmy zdecyduja sie na zestan-
daryzowang produkcje masows, o tyle inne zaczna
rozwijaé waski asortyment markowych wyrobow,
wreszcie kilka firm skoncentruje si¢ na obstudze
najwyzszego segmentu. Podejmowane decyzje nie
ograniczajg sie wylacznie do wyboru segmentéw:
jedne firmy zdecydujg si¢ na budowe wlasnych
kanaléw dystrybucji, podczas gdy inne zleca dys-
trybucje poérednikom; jedne firmy bedg si¢ staraty
konkurowaé kosztami, a inne obstugg posprzedazo-
wa lub jakoscig oferowanych produktéw; kolejne
decyzje bedg dotyczyly wyboru zasiegu geograficz-
nego obstlugiwanego rynku, przez co powstana fir-
my krajowe, regionalne i lokalne; i wreszcie firmy
podejma decyzje co do podstawowych charakterys-

tyk oferowanego produktu. To, co jest wazne, to
fakt, ze niektére konfiguracje przyjetych rozwiazan
okazg si¢ chybione, natomiast kilka innych da fir-
mom mozliwoé¢ funkcjonowania i rozwoju. Z punk-
tu widzenia powstawania grup strategicznych, is-
totno§¢ podejmowanych we wczesnym etapie roz-
woju decyzji wynika z faktu, Zze skutkiem wigkszo-
§ci z nich jest tworzenie wyspecjalizowanych ak-
tywow, ktore de facto ograniczajg mozliwosci doko-
nywania przyszlych wyboréw, a tym samym w zna-
czacy sposbb determinujg kierunek rozwoju. Pod-
jete decyzje inwestycyjne sprawiajg, ze firma zo-
staje zwigzana z realizacjg obranej strategii i jaka-
kolwiek jej zmiana wymaga poniesienia dodatko-
wych naktadéw finansowych, co stanowi naturalne
ograniczenie.

Inna sytuacja, ktorej pochodng jest niepewnosé
i swoboda interpretacji zachodzgcych zjawisk, jest
wystgpowanie nieprzewidywalnych zdarzen, ktore
wprowadzaja nietad 1 swego rodzaju chaos do ustru-
kturalizowanego zycia sektora. Mogace wystapic
i wystepujgce kryzysy gospodarcze, zmiany poli-
tyczne, zmiany postaw spotecznych oraz inne prze-
lomy podwazajace zasadnoéé dotychczas realizowa-
nych strategii, zmuszajg firmy do eksperymentowa-
nia (J.B. Quinn, 1978) i podejmowania nowych
wyboréw, ktére podobnie jak decyzje podejmowane
we wezesnej fazie rozwoju, determinujg ich zacho-
wania w dlugiej perspektywie czasu. Na ksztalt
wewnetrznej struktury sektora réownie istotny
wplyw, co zmiany w makrootoczeniu, maja. zmiany
zachodzgce w otoczeniu bliskim:

@ pojawienie si¢ nowych surowcow oznaczaé bedzie
konieczno§é wprowadzenia zmian w technologii wy-
twarzania;

@ zalamania popytu oraz zmiany preferencji na-
bywcoéw beda oznaczaly konieczno§é zredefiniowa-
nia obslugiwanych segmentéw rynku albo wprowa-
dzenia zmian w asortymencie produkowanych wy-
robow;

@ pojawienie si¢ nowych konkurentéw oznaczaé
bedzie konieczno§é redefinicji dotychczasowych
przewag strategicznych oraz zmiane dotychczaso-
wego sposobu funkcjonowania;

@ wprowadzenie istotnych innowacji przez jedne
firmy funkcjonujgce w ramach sektora bedzie ozna-
czalto dla innych konieczno$é podjecia odpowiednich
dzialah dostosowawczych pozwalajacych na zacho-
wanie pozycji konkurencyjne;j.

Kazda z istotnych zmian mogacych wystapié
w tych obszarach ma swoje bezpoérednie przeloze-
nia na przynajmniej jeden z gléwnych elementéw
strategii (K. Obldj, 1994): domene dzialania, prze-
wage strategiczna, strategiczne cele lub funkcjonal-
ne programy dzialania. W praktyce jest to réwno-
znaczne z potrzebg redefiniowania przyjetej strate-
gii, a tym samym z wystapieniem zmian w wewnet-
rznej strukturze sektora. Poniewaz kazda firma
bedzie interpretowala zaistnialg sytuacje w inny
sposéb, to bedzie to powodowalo zwiekszanie sig
réznorodnoéci zachowan organizacji na rynku.

-



Trzecia przyczyng powstawania grup strategicz-
nych jest réznorodnoéé celéw, wartosci i nastawiefi
lezacych u podstaw podjecia danej dziatalnosci gos-
podarczej. Powszechnie funkcjonujace przekonanie,
ze celem kazdej firmy jest dgzenie do maksymaliza-
cji osiaganego zysku, jest heroicznym uproszcze-
niem rzeczywisto$ci. Niemalze w kazdej branzy
obok firm nastawionych na maksymalizacje zysku
istniejg firmy, dazace do budowania swojego rynku
nawet kosztem doraznie osigganych korzySci. Dos-
konalych przykladéw wystepowania takiego zroéz-
nicowania dostarcza chociazby obserwacja rozwija-
jacego si¢ w ostatnich latach sektora szkét prywat-
nych. Z jednej strony, mamy do czynienia ze szkola-
mi wynajmujacymi pomieszczenia, ktérych jedy-
nym majgtkiem jest kilka komputeréw i tablic.
7 drugiej strony, mamy do czynienia ze szkolami
przeznaczajacymi wplywy z czesnego nie tylko na
wynagrodzenie zalozycieli, ale na powazne inwesty-
cje zwigzane z tworzeniem od podstaw calej infra-
struktury. Szkoly nastawione na czysty zysk beda
minimalizowaly swoje koszty zatrudniajac na umo-
we-zlecenie albo umowe o dzielo przypadkowych
wykladowcoéw, natomiast szkoly dazace do zbudo-
wania trwalej pozycji rynkowej bedg koncentrowaty
sie na budowie zgranego, stabilnego zespolu wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw, wykorzystujac
w tym celu umowy o prace na czas nieokreslony.
Pochodng przyjecia réznych celéw bedzie powsta-
wanie calkowicie odmiennie dzialajacych podmio-
tow.

Innym przykladem wplywu szeroko opisanej w li-
teraturze réznorodnoéci celéw wladcicieli i mene-
dzeré6w na ksztalt realizowanej strategii (E.H.
Wrapp, 1967) sg wystepujace w praktyce podzialty
firm. Oto przyklad: dobrze prosperujaca firma, re-
alizujaca calkiem rozsadna strategie, rozpadla si¢
na dwie, obierajace diametralnie rézne kierunki
i sposoby dziatania. Przyczyna podziatu, ktory na-
stapil, byla bardzo prosta. Jeden z wlascicieli za
posrednictwem firmy chcial realizowaé potrzebe
prestizu bezpieczenistwa i stabilnodci, dla drugiego
firma byla narzedziem realizacji pasji eksperymen-
towania, stawiania nowych wyzwah oraz ciaglego
sprawdzania siebie i mozliwo§ci realizowania swo-
ich pomystéw. Skutkiem réznicy w celach wlas-
cicieli, bylo powstanie dwéch firm o odmiennych,
dopasowanych do stawianych oczekiwan, konfigu-
racjach.

Podobny wplyw majg réznice w normach i war-
tosciach reprezentowanych przez wlascicieli i me-
nedzeréw, ktére w naturalny sposéb determinujg
kierunek i ksztalt podejmowanych przez nich decy-
zji. Cickawym przykladem ukazujgcym site wplywu
norm i warto§ci na ksztalt i forme realizowanej
strategii jest epizod z historii jednego z instytutow
wykonujacych badania rynku i opinii publicznej.
Oto6z, na pelng dzialalnoé¢ w ramach tego sektora
sklada sie przeprowadzanie badah jakoSciowych
i ilosciowych tzw. full-service. Z punktu widzenia

' przeglad

konkretnego instytutu, §wiadczenie ustug z kaz-
dego obszaru badawczego nalezy uzna¢ za zdecydo-
wanie pozgdane, poniewaz wigkszo§¢ zlecetr wyma-
ga przeprowadzania badan laczonych. Pomimo ist-
nienia tej zalezno&ci, istotnie warunkujgcej moz-
liwoéé realizowania bardziej korzystnych zlecen,
omawiana firma zaczynajgca od przeprowadzania
badan ilosciowych przez bardzo diugi czas nie uzu-
pelniala, a wrecz bronila si¢ przed uzupelnieniem
niepelnej oferty o badania jakoSciowe. Przyczyna
wyboru strategii koncentrujacej si¢ na waskim
i zdecydowanie mniej rentownym fragmencie rynku
byly wlasnie normy i wartosci jej wlascicieli. Zato-
zycielami firmy byli socjologowie wychowani na
tradycyjnej ilosciowej szkole, ktéra ich zdaniem nie
pozwalala na traktowanie badan jakosciowych
w kategoriach metod naukowych. Chcac pozostaé
wiernym swoim uczelnianym ideatom, automatycz-
nie odrzucili mozliwoéé wykonywania badan jakos-
ciowych z profilu firmy, ktéra zalozyli. Skutkiem
takiego postepowania bylo réwniez ograniczenie
mozliwoéci wejécia firmy w obszar wykonywania
badah marketingowych opartych w znacznej mierze
na metodach jakosciowych. Oznaczalo to, ze dziatal-
noéé instytutu silg rzeczy zostala ukierunkowana
na obstuge rynku badati opinii spolecznej.

Jeszcze bardziej wyrazistego przyktadu wplywu
przyjetej filozofii dziatania na powstawanie grup
strategicznych, dostarcza analiza koncepcji funk-
cjonowania organizacji niedochodowych zaprezen-
towana przez S.M. Oster (1990). Agencje pomocy
humanitarnej réiniag si¢ w sposob zasadniczy
w swoim podejéciu do sposobu, w jaki pomoc powin-
na byé oferowana. W przypadku powodzi np.
w Bangladeszu, UNICEF lub CARE ladujg statki
i samoloty Zywnoscia, kocami oraz lekarstwami
i wysylaja na miejsce. Menedzerowie agencji huma-
nitarnych World Vision lub Oxfam uwazaja, ze taki
sposdb postepowania jest powaznym nieporozumie-
niem. Ich zdaniem, duza cze§é pomocy jest marno-
wana; cze$é laduje na czarnym rynku lub jest wrecz
eksportowana do innych krajow; i co najwazniejsze
— pomoc ta w ogoble nie zapobiega powtérzeniu si¢
powodzi. Dlatego te agencje koncentrujg si¢ na
dtugofalowych projektach poprawy sytuacji w kra-
jach stabo rezwinigtych, np. poprzez uczenie ludzi,
jak buduje si¢ waly przeciwpowodziowe, akceptacje
hybrydowych odmian ziarna i nowych metod upra-
wy itd. Zaréwno wybér pomocy natychmiastowej,
jak i dlugofalowej jest wyborem ideologicznym,
wartoSciujgcym i pomiedzy zwolennikami kazdej
opcji trwa odwieczna debata, kto ma racje i czyja
opcja ma wigkszy sens. Niemniej, opowiedzenie sig
za jedna z opcji, w istotny sposéb réznicuje sposdb
dzialania kazdej z organizacji.

Wreszcie, czynnikiem wplywajacym na powsta-
wanie grup strategicznych, zwigzanym czeéciowo
z wezeéniej omoéwionymi, jest réznorodnoséé nasta-
wien wlascicieli i menedzeréw wyznaczajacych kie-
runki rozwoju organizacji. Istotno§é wptywu rézno-
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rodnego nastawienia do ryzyka na sposéb formulo-
wania strategii znalazla sw6j wyraz chociazby
w wyr6znieniu dwéch podstawowych typoéw strate-
gii, jakimi sg strategie defensywne i ofensywne
(H.I. Ansoff, 1965). W pierwszym przypadku mamy
do czynienia z firmami konserwatywnymi trwajacy-
mi przy istniejgcych, sprawdzonych rozwiazaniach,
natomiast firmy realizujace strategie ofensywne
nastawiajg sie na procesy innowacyjne i poszukiwa-
nie nowych rozwigzah, nawet takich, ktorych reali-
zacja wykracza cze§ciowo poza istniejace mozliwo-
§ci.

Moéwigc o determinujgcej zachowanie firm roli
nastawieft ich wlascicieli i menedzeréw, nie sposéb
pomingé problematyki zwigzanej z pojeciem kul-
tury organizacyjnej. Zgodnie z modelem E. Scheina
(M. Kostera, St. Kownacki, 1996) w przypadku
kazdej organizacji mamy do czynienia z wystepowa-
niem odmiennych zalozerh kulturowych, ktére
w sposob fundamentalny okreslaja miedzy innymi
nature organizacji, nature otoczenia, w ktérym
dziala organizacja oraz nature relacji zachodzacych
pomiedzy organizacja i jej otoczeniem. Oznacza to,
ze w jednym przypadku podstawg podejmowanych
przez firmy dzialah bedzie przyjecie zaloZenia
o sprzyjajacym charakterze otoczenia, a inne firmy,
opierajgc si¢ na dotychczasowych do§wiadczeniach,
beda postrzegaly otoczenie jako wrogie i generujace
w gléwnej mierze Zagrozenia ich przyszlego roz-
woju. Przelozenie tych dwéch odmiennych nasta-
wieh na ksztalt realizowanej strategii bedzie ozna-
czalo, ze jedne firmy podporzadkuja swoje dzialania
wykorzystywaniu szans, a inne beda budowaty bu-
fory w celu unikniecia negatywnego oddzialywania
zagrozef.

Ostatnig, istoing przyczyng powstawania grup
strategicznych sg regulacje rzgdowe. Trudno uogél-
niaé ich wplyw, jako Ze sg one sytuacyjne, zmienne
i specyficzne dla danego kraju. Charakterystyczne
sg jednak regulacjé majace na celu blokowanie
powstawania monopoli ¢zy nawet dominujacych oli-
gopoli. Poprzez subsydia, pozyczki, ochronne regu-
lacje, rzady wielu krajéw stymuluja powstawanie
i istnienie malych firm, zwlaszcza gdy brak tako-
wych doprowadzitby do monopolizacji rynku przez
wielkich konkurentéw. Firmy matle i éredniej wiel-
kosci tworza najczeéciej odrebne grupy strategiczne
ze wzgledu na swojg specyfike — majg charakter
lokalny i regionalny, a ich strategie polegajg na
specjalistycznej obstudze wybranej, waskiej grupy
klientéw.

Podsumowanie
twierdzone przez Hunta wiele lat temu
S wystepowanie zréinicowania zachowan
firm wewnatrz sektoréw podwazylo grun-
townie tradycyjne zalozenia ekonomiczne o wyré6w-
nywaniu si¢ stép rentownoéci i upodobnianiu sie
firm na skutek nasladownictwa. W §wietle teorii

grup strategicznych uzyskanie rzetelnej odpowiedzi
na pytanie: kto jest naszym prawdziwym konku-
rentem, mozliwe jest dopiero po analizie wewnetrz-
nych struktur charakterystycznych dla danego sek-
tora i strategii konkretnych firm. Warto&é takiej
poglebionej analizy wynika z tego, ze niejednokrot-
nie wnioski teoretyczne i praktyczne wyciggane na
podstawie analizy grup strategicznych sg odmienne
od uzyskiwanych na poziomie analizy sektora.
Przykladowo, typowe jest traktowanie sektoréw
o niskiej przecigtnej rentownosci jako mato atrak-
cyjnych. Moze sie jednak okazaé, ze w ramach
takiego sektora istnieje grupa firm, ktére osiagajg
systematycznie bardzo wysoka rentownoéé i anali-
za grup jest kluczem do zrozumienia genezy tego
zjawiska. Podobnie, analiza grup pozwala zrozu-
mieé, dlaczego w charakteryzujacych si¢ duzym
natezeniem konkurencji sektorach jesteémy w sta-
nie zidentyfikowaé firmy nie konkurujgce ze sobg,
a nawet — z racji strategii pozwalajacych im na
eksploatacje innych nisz rynkowych — dzialajace
w idealnej symbiozie. Dostrzezenie wystepowania
takich zjawisk ma fundamentalne znaczenie przy
budowaniu strategii rozwoju organizacji, zar6wno
nastawionej na konkurowanie, jak i na unikanie
konkurencji.

Mirostaw Sosnowski
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Typologia aliansow strategicznych

We wspélezesnym §wiecie gospodarczym coraz
czeéciej firmy funkcjonujg i rozwijajg si¢ poprzez
zawiazywanie i ksztaltowanie réinego rodzaju
alians6éw strategicznych. Wérdd wielu specjalistéw
z dziedziny zarzadzania strategicznego istnieje
przekonanie, iz alianse sg gléwna formg prawid-
Yowego rozwoju na rynkach ponadnarodowych?. Za-
uwazajg oni, ze stale wzrastajacej liczbie alianséw
towarzyszy ich rosnace zréznicowanie co do zakresu
umowy, celéw wspdlpracy oraz specyfiki funkcjono-
wania sojuszu i zaangazowanych partneréw. Ze
wzgledu na t¢ réznorodnosé powstaje konieczno§é
stworzenia typologii alianséw, porzadkujacej anali-
zowang sfere.

Alianse mozna podzieli¢ na wiele typéw w zalez-
noéci od przyjetych kryteribw wyboru. Jednym
z bardziej znanych kryteriow jest logika tworze-
nia alianséw pozwalajaca na wyodrebnienie typu
konkurencyjnego i transakcyjnego.

Logika konkurencyjna tworzenia alianséw stra-
tegicznych polega na wzmacnianiu pozycji konku-
rencyjnej partnerdw poprzez tworzenie przewag
wynikajgcych z ekonomii skali i efektu do$wiad-
czenia®?. W ramach logiki konkurencyjnej zawiazy-
wania sojuszy wyréznia si¢ dwa typy koalicji: alians
typu integracja §cista oraz alians addytywny.

Alians typu integracja §cista powstaje, gdy part-
nerzy sojuszu wytwarzajg produkty substytucyj-
ne®. Wspélpraca migdzy partnerami obejmuje zale-
dwie pojedyncze funkcje taficucha wartosci, do kté-
rych przewaznie nalezg prace w ramach badanh
i rozwoju oraz produkcji (rysunek 1). Celem aliansu
typu integracja §cisla jest stworzenie przewagi kon-
kurencyjnej wynikajacej z ekonomii skali wyodreb-
nionego stadium produkcyjnego. Sojusze te zawia-
zujg firmy o podobnym terytorialnym zasiggu dzia-
lania oraz pozycji rynkowej. Sojusze tego typu
przyjma najczeéciej forme joint venture. Spotykane
sg glownie w sektorach samochodowym i informa-
tycznym.

Alians addytywny wymaga swego rodzaju ,zawie-
szenia walki konkurencyjnej”. Partnerami aliansu
addytywnego sg firmy produkujace podobne pro-
dukty. Wspélpraca obejmuje wszystkie funkcje tah-
cuch6w wartoéci obu stron. Opiera si¢ ona na po-
dziale zadan pomigdzy stronami i uwspdlnieniem
montazu produktu finalnego (rysunek 2). Stad
alianci zdobywaja przewage konkurencyjna wyni-
kajaca z ekonomii skali oraz specjalizacji. Czasem
w aliansie addytywnym zdarza sie dublowanie
funkeji, szczegolnie tych, ktére jedna z firm pragnie
zachowaé do swojej wylgcznoéci. Alianse addytyw-

Aliant B

Aliant A
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Rys. 1. Alians typu integracja écisla

Zrédto: B. Garette, P. Dussauge, Strategie alianséw na
rynku. Poltext, Warszawa 1996, s. 92.

ne spotykane sg w sektorach samochodowym oraz
zbrojeniowym.

Logika transakcyjna zawierania alianséw strate-
gicznych polega na szukaniu korzyéci konkurencyj-
nych w wykorzystaniu efektu specjalizacji i kom-
plementarnoéci zasobéw partneréw?. Logika trans-
akcyjna tworzenia alianséw strategicznych prowa-
dzi do powstania sojuszu typu komplementarnego.
Partnerami aliansu komplementarnego sg przed-

produkt

\\_//

Rys. 2. Alians addytywny
Zrédto: B. Garette, P. Dussauge, Sirategie alianséw na
rynku. Poltext, Warszawa 1996, s. 92.

sigbiorstwa produkujace rézne produkty (dysponu-
jace réznymi umiejetnosciami) oraz reprezentujace
zréznicowane pozycje rynkowe. Firmy wnosza do
sojuszu rézne zasoby — komplementarne wzglgdem
siebie (rysunek 3). Wspélpraca w ramach takiego
sojuszu ogranicza si¢ do niektérych tylko funkcji
lahcucha wartosci, tj. produkeji i dystrybucji. Ce-
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lem tworzenia aliansu komplementarnego jest
gléwnie rozszerzenie geograficzne zasiggu dziala-
nia. Typ ten przyjmuje forme joint venture lub
nonequity alliances. Alianse komplementarne sa
charakterystyczne dla sektoréw elektroniki uzyt-
kowej i telekomunikacji.

Aliant B

Rys. 3. Alians komplementarny
Zrédlo: B. Garette, P. Dussauge, Strategie alianséw na
rynku. Poltext, Warszawa 1996, s. 92.

Nalezy zauwazyé, iz najsilniejsze wiezi miedzy
partnerami wystepujag w aliansach addytywnych
i komplementarnych. W pierwszym przypadku sil-
ne wiezi ostabiajg konkurencje ze wzgledu na
wspblny produkt. Specjalizacja uczestnikéw tego
typu aliansu w réznych fazach procesu produkcji
stwarza niebezpieczefistwo utraty umiejetnosci
produkcji i komercjalizacji calosci. W przypadku
aliansu komplementarnego specjalizacja ogranicza
(lub wrecz uniemozliwia) samodzielng dzialalno&é
sojusznikéw. Unikajg oni konkurencji ze wzgledu
na zréznicowanie wytwarzanych czeSci i troske
o sukces wspélnego produktu na rynku.

Przyjmujac za kryteria lokalizacje siedziby,
obszar dzialania firmy oraz zasieg samego
aliansu, umowy te mozna podzieli¢ na dwie zasad-
nicze grupy: alianse o charakterze lokalnym (krajo-
wym) i alianse o charakterze migdzynarodowym.

Alianse lokalne sg zawierane przez firmy, ktére
swoja dzialalnosé ograniczaja do kraju swojej sie-
dziby. Sg to réwniez umowy miedzy przedsigbiorst-
wami, ktérych siedziby sg w kraju, do ktorego
ogranicza sie zasieg dzialania umowy. W przypad-
ku Polski aliansami krajowymi sg umowy zawarte
miedzy firmami dzialajgcymi tylko w tym kraju
oraz miedzy firmami polskimi, ktérych obszar dzia-
lania moze wykraczaé poza granice panstwa, ale
umowa dotyczy tylko rynku polskiego.

Inng grupa alianséw sa umowy ponadlokalne
(migdzynarodowe, ponadnarodowe i globalne) za-
wierane przez firmy, ktérych siedziby sa w r6znych
pafistwach i co najmniej jedna dziala na obszarze

wigkszym niz jedno panstwo. Do alianséw o charak-
terze ponadlokalnym bedg réwniez zaliczane poro-
zumienia miedzy firmami, ktérych siedziby znaj-
duja si¢ w tym samym kraju, jednak umowa doty-
czy obszaru dzialania wiekszego niz rynek tego
panstwa.

Réwnie istotnym kryterium typologii alianséw
strategicznych jest rodzaj funkcji laricucha war-
toéci bedacych przedmiotem wspétpracy®. Wyodre-
bnia sig¢ wigc trzy typy sojuszy:
® upstream alliances (czyli dotyczace dzialan
wspomagajacych w laficuchu wartosci),

@ downstream alliances (obejmujgce podstawowe
dzialania lancucha wartoéci),

@ mixed alliances (umowy obejmujgce swym zasie-
giem wspolprace w zakresie zaréwno dzialania pod-
stawowe, jak tez wspomagajace).

Alianse typu downstream dotycza przede wszyst-
kim dziatan rynkowych, tj. wspélnych badan rynko-
wych, marketingu-mix, uslug posprzedaznych. Ce-
lem takiego aliansu jest przyblizenie si¢ do kon-
sumentéw w sensie geograficznym i zaspokajanie
ich potrzeb. Alianse typu upstream okreslajg wspol-
prace obejmujgcg prace nad badaniami i innowac-
jami produkcyjnymi, tworzeniem infrastruktury
pomagajacej zoptymalizowaé wielkosé firm — part-
neréw sojuszu. Zadaniem sojuszu jest ograniczenie
kosztow funkcjonowania koalicjantéw. Natomiast
alianse mieszane moga laczyé cele dwoch poprzed-
nich typéw sojuszy i obejmowaé swym zakresem
zar6wno pojedyncze funkcje (podstawowe i wspo-
magajgce), jak tez caly laficuch wartosci.

J. Peter Killing jest zdania, iz nalezy szukaé
bardziej syntetycznych kryteriéw typologii alian-
sow strategicznych. Jego zdaniem, takimi kryteria-
mi sa: zlozono&é zadaniowa i zlozonoé¢ organizacyj-
na®. Na zlozonoé¢ zadaniowa maja wplyw trzy

Aliant A

B+R produkcja sprzedaz serwis >

B+R produkcja sprzedaz serwis >

Aliant B

Rys. 4. Typy alianséw ze wzgledu na rodzaj
angazowanych funkecji w laficuchach warto-
§ci partneréw

Zrédto: P. Lorange, J. Roos, Strategic Alliances. Forma-

tion, Implementation and Evolution. Blackwell Publishers
1992, s. 35.

grupy czynnikéw: zakres dzialah w tworzonym
aliansie, niepewnoé¢ otoczenia tych dzialah oraz
adekwatnoéé bedacych w dyspozycji stron umiejet-
noéci i zasob6éw. Zakres dziatahh w tworzonym alian-

sie zalezy od cel6w aliansu, liczby zaangazowanych wp



funkcji tahcuchéw warto§ci partneréw, liczby pro-
dukowanych wspélnie produktéw, liczby obstugiwa-
nych rynkéw oraz okresu trwania aliansu. Poziom
niepewnoéci otoczenia dzialan aliansu ksztaltuja
m.in. ogdlny poziom popytu na dane dobro (ustuge),
preferencje konsumentéw, dzialania konkurentéw.
Natomiast adekwatno§é, bedacych w dyspozycji
stron zasobéw i umiejetnoSci zalezy od tego, czy
partnerzy posiadajg te aktywa (materialne i niema-
terialne), zeby zapewnié sukces aliansu strategicz-
nego.

Zdaniem J.P. Killinga, najwigkszy wplyw na zlo-
7onoéé organizacyjng maja;: rodzaj interakeji (ruty-
nowe i nierutynowe) miedzy partnerami oraz czes-
toé¢é ich wystepowania. Zlozono§¢ organizacyjna
w aliansie wzrasta, gdy personel stron generuje
wzajemne interakcje w celu podejmowania i im-
plementacji decyzji majacych wplyw na strategie
wszystkich partneréw.

Przyjmujac jako zmienne: zloZonos¢ zadaniowsg
(x) i zlozonosé organizacyjng (y), mozna wyodregbnié
typy alianséw strategicznych. J.P. Killing wyodreb-
nit obszary, w ktérych typ aliansu zdominowany
jest przez jedna z trzech cech: wspélne podejmowa-
nie decyzji, rozdzial kontroli oraz dominacja part-
nera. Ponadto Killing przyktada ogromng wage do
rangi zaufania w tworzeniu i ksztaltowaniu aliansu
strategicznego. Zaufanie roénie wraz z rozwojem

wspbdlpracy miedzy partnerami. W miare wzrostu
zaufania zmniejsza sie poziom zloZonoéci organiza-

cyjnej aliansu. Dlatego tez w ramach kazdego z wy-
odrebnionych przedzialéw mozna wyrézni¢ dwa ty-
py alianséw, charakteryzujace si¢ réznym pozio-
mem zaufania (niskim lub wysokim).

Przyjmujac powyzsze zalozenia i kryteria J.P.
Killing wyodrebnil szesé typéow aliansow. Kazdy
z nich ma swoje miejsce na rysunku 5. Alians jako
punkt A jest sojuszem, w ktérym dominuje wspél-
nota podejmowania wszystkich wazniejszych decy-
zji, ale jednocze$nie stosunki miedzy partnerami
charakteryzuja si¢ niskim poziomem zaufania.
Punkt B reprezentuje alians, w ktorym partnerzy
wspblnie decyduja i darza sie wigkszym zaufaniem.
Alians, w ktérym istnieje rozdziat funkeji kontrol-
nych i jednoczeénie partnerzy nie darza si¢ duzym
zaufaniem, jest zilustrowany jako punkt C. Wigk-
szy poziom zaufania w tej grupie reprezentuje
punkt D. Réwnie interesujaca jest grupa alianséw
asymetrycznych. Podobnie jak w dwoch poprzed-
nich obszarach, tu réwniez wyrdznia sie alianse
charakteryzujace si¢ mniejszym zaufaniem part-
neréw (E) oraz sojusze, w ktérych poziom zaufania
jest znacznie wigkszy (F).

Michael Y. Yoshino i U. Srinivasa Rangan oparli
typologi¢ alianséw strategicznych na dwu bardzo
istotnych kryteriach, tj. konkurencji i koopera-
¢ji”. Uznali oni, iz niezwykle wazna dla alianséw
jest grozba konfliktu miedzy potencjalnymi part-
nerami. Z drugiej jednak strony, opierajac si¢ na
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WYSOKf\

Zlozonos$é organizacyjna

NISKA

NISKA wvso;A

Ztozonosé zadaniowa

Rys. 5. Typy alianséw strategicznych ze
wzgledu na zlozonoéé organizacyjng i zada-
niowa

Zrodto: J.P. Killing, Understanding Alliances: The Role of
Task and Organizational Complexity [w] F.J. Contractor,
P. Lorange, Cooperative Strategies in International Busi-
ness Lexington Books New York 1988 s. 55-68.

dorobku J.P. Killinga uznali stopiefr interakcji or-
ganizacyjnej (na ktéry wplywaja zaréwno przed-
miot, forma, jak i czestodé interakeji) jako znaczace
kryterium podziatu alianséw. Korzystajac z powyz-
szych kryteriéw M.Y. Yoshino i U.S. Rangan scha-
rakteryzowali cztery typy alianséw, co obrazuje
rysunek 4.

WYSOKA
2 |
g ALIANS , ALIANS
S | PREKONKURENCYJNY | KONKURENCYINY
8
g
Q
§ ALIANS ALIANS
5 PROKONKURENCYINY | NIEKONKURENCYJNY
=
NISKA | _
NISKI WYSOKI

Stopien wspétzaleznosdci organizacyjnych

Rys. 6. Typy alianséw strategicznych ze
wzgledu na stopieh wspélzaleznosci organi-
zacyjnej oraz mozliwosé wystapienia konflik-
tu

Zrodto: M.Y. Yoshino, U.S. Rangan, Strategic Alliances.
An Enterpreneurial Approach to Globalization Harvard
Business School Press, Boston 1995, s. 19.

Alianse prokonkurencyjne — to powiazania
pionowe miedzy producentami a dostawcami lub
odbiorcami. Celem aliansu prokonkurencyjnego
jest rozwéj produktu oraz procesu produkcyjnego.
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Sojusz ten wymaga stosunkowo niskiego poziomu
integracji miedzy partnerami.

Alianse niekonkurencyjne - to sojusze zawar-
te migdzy firmami nie bedacymi w chwili zawiera-
nia koalicji bezpoérednimi konkurentami. Poziom
interakcji miedzy nimi jest doéé wysoki. Uklad ten
wymaga wiec czestych spotkan i kontaktow, szcze-
gblnie, gdy umowa obejmuje wiele funkcji taficu-
chéw wartoéci stron. Partnerzy musza wigc poswie-
ci¢ sporo czasu i uwagi takiemu aliansowi, dlatego
tez firmy starajg si¢ chronié swojg elastycznosé
organizacyjna oraz glowne umiejetnosci. Jednoczes-
nie korzyéci wynikajgce z zawarcia aliansu niekon-
kurencyjnego sa znaczne (chociazby przejécie do
innej grupy strategicznej), zachecajgce do wspol-
pracy w ramach tego typu sojuszu.

Alianse konkurencyjne — sg doéé podobne do
aliansé6w niekonkurencyjnych biorge pod uwage
wspolnote dziatanh. Jednak ten typ sojuszu charak-
teryzuje wspétprace bezposrednich konkurentow.
Przykladem aliansu konkurencyjnego jest wspolna
produkcja samochodu w Fermont (Kalifornia), kté-
rej partnerami sg — Toyota i General Motors. Ze
wzgledu na charakter aliansu konkurencyjnego,
koalicja ta wymaga dokladnego rozgraniczenia
kompetencji partneréw, zakresu wspélpracy oraz
stalej czujnoéci partneréw.

Alians prekonkurencyjny — jest charakterys-
tycznym typem wspodlpracy dla firm dziatajacych
w roznych, czesto nie zwigzanych ze soba, sek-
torach. Celem aliansu prekonkurencyjnego jest po-
laczenie wysitkéw w pracach nad rozwojem nowych
technologii (tzw. alians horyzontalny). Oproécz
wspdlnoty prac w dziedzinie badan i rozwoju, part-
nerzy dzialajg na wlasny rachunek. Dlatego tez
zwigzek ten wywoluje interakcje miedzy firmami
tylko w ograniczonym zakresie. Jednoczeénie za-
kres wspélpracy jest okreslony. Strony staraja sie
zachowaé swoja elastycznoéé strategiczng poprzez
zawieranie wiekszej liczby uméw o wspdlprace.
W tym typie aliansu zachowanie elastycznosci stra-
tegicznej partneréw staje si¢ jednym z gléwnych
zadan. Jednoczeénie firmy staraja sie ochronié te
umiejetnoéci, ktére tworza ich przewage konkuren-
cyjna.

Cechg charakterystyczna przedstawionych wyzej
typow alianséw jest mozliwoéé transformacji. So-
jusz, okre§lony jako jeden typ, z biegiem czasu moze
przeistoczyé si¢ w inny. Zdaniem M.Y. Yoshino
i U.S. Rangana kazdy z typéw alianséw osigga
w réznym zakresie ich cele. Jako przyklad przed-
stawiono stopienh realizacji czterech podstawowych
celéw koalicji, tj. dodanie wartoéci do dzialah (1)
oraz zwigkszenie umiejetno§ci poprzez uczenie sig
od partnera (2) przy zachowaniu wlasnej elastycz-
nosci (3) i obronie swoich umiejetnoéci, ktére stano-
wia przewage konkurencyjng firmy (4). O wyborze
typu aliansu bedg decydowaé cele sojuszu. Wraz ze
zmiang celéw i strategii partneréw sojusze beda
ulegaly transformacji powodujac przeistoczenie ko-

alicji w inny adekwatniejszy do nowych warunkéw
typ wspélpracy.

Analizujac przedstawiong powyzej typologie
alianséw strategicznych nasuwaja si¢ dwa nastepu-
Jjace wnioski:

M Alianse strategiczne mogg byé zakwalifikowane
do réinych typéw w zaleznosci od przyjetych kryte-
riow wyboru. Za kryterium typologii moga byé wy-
brane rozmaite zmienne, ale najczesciej zwigzane
83 one ze sposobem powstania alianséw, cechami
powiazan miedzy partnerami oraz zasiegiem wspot-
pracy.

B W kazdej klasyfikacji poszczegblne typy alian-
s6w spelniajg okreslone cele. Wraz ze zmiang zadan
alianse mogg przeistoczyé sie w inny typ, efektyw-
niejszy w realizowaniu nowych wyzwan.

Oznacza to, iz nie ma jednej — najlepszej typologii
alianséw strategicznych. O jej wyborze decyduja
wiec: hierachia wazno§ci poszczegélnych cech -
kryteriéw klasyfikacji oraz cele sojuszu.

Przedstawiona powyzej typologia alianséw jest
préba, przegladu najpowszechniej uznawanych ty-
pow sojuszy. Istnieje ponadto przekonanie, iz do tej
pory w literaturze przedmiotu nie po§wigcano tym
zagadnieniom zbyt wiele uwagi. Sa one raczej trak-
towane z nieuzasadnionym lekcewazeniem.

Joanna Cygler
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Eugeniusz Otolifiski, Bronistaw Brzozowski

Pozarolnicza dzialalnoSc¢

gospodarcza na

Jest to dzialalnosé podejmowana przez mieszkaficow
wsi i stuzgca przede wszystkim spolecznosciom wiejs-
kim. Nie tylko z wytwarzanych tu réznych artykulow,
w tym spozywczych, korzystajg tez mieszkancy miast.
Jak wynika z rozpoznan A. Szemberg [5], pozarolnicza
dziatalnoécia gospodarcza zajmowalo si¢ w Polsce
w 1994 r. ok. 132 tys. gospodarstw rolniczych, co
stanowilo 6,5% ich ogétu. W catej tej zbiorowosci prze-
wazaja gospodarstwa do 5 ha, a wiec obszarowo nie-
wielkie i z wigkszym niz pozostate nie wykorzystanym
potencjalem pracy. Stanowig one ok. 60% gospodarstw
zajmujacych sig dziatalnoécig gospodarcza i majg decy-
dujacy wplyw na ogblny obraz drobnego biznesu pro-
wadzonego przez rolnikéw.

Z ustaleh wspomnianej autorki wynika, ze gtéwnym
kierunkiem dzialalnoéci gospodarczej rolnikéw sg
ustugi (okolo 60% calosci), ktére w ostatnich latach
rozwijaja si¢ bardzo dynamicznie. Drugie miejsce zaj-
muje dziatalno§é handlowa (30%), a co dziesigty rol-
nik-biznesmen zajmowal si¢ dzialalno$cia wytwoércza,
z czego okolo polowy to przetworstwo rolno-spozywcze,
ktérym akurat w znacznie wigkszym stopniu zaabsor-
bowane sa gospodarstwa obszarowo wigksze niz mniej-
sze, bo przetwarzaja duza czes¢ wlasnych surowcow.

Stopief natezenia dziatalnosci gospodarczej na wsi,
w tym przetworczej, jest przestrzennie w naszym kra-
ju zréznicowany. Bardziej rozwija si¢ ona w regionach
zamoznych gospodarstw, o wigkszych zasobach kapita-
towych i bardziej sprzyjajacych warunkach infrastruk-
turalnych i rynkowych, a takze z duzym potencjatem
wiejskiej pracy. Rozwdj tych dzialalnosci jest niezbed-
ny réwniez w regionach slabiej rozwinigtych, gdyz
dzialalnosci te poprzez produktywizacje pracy prowa-
dza do aktywizacji zycia gospodarczego [3]. Stymulato-
rem moga byé rézne przedsigwzigcia w ramach polityki
regionalnej, w tym celowe kredyty preferencyjne.

Pozarolnicza dzialalno§é gospodarcza znajduje
szezegdlne spoleczno-ekonomiczne uzasadnienie w re-
gionach o duzej gestoci zaludnienia wiejskiego i o du-
zym potencjale pracy w odniesieniu do jednostki po-
wierzchni. Pozwala ona bowiem wykorzystaé istnieja-
ca na wsi sile robocza w ramach tzw. wielofunkeyjnego
rozwoju obszaréw wiejskich [2]. Regionem takim jest
obszar Polski potudniowej, z przecigtnie dwu- do trzy-
krotnie wigkszym zaludnieniem wsi i dwukrotnie wie-
kszym zatrudnieniem na 100 ha uzytkéw rolnych niz
grednio w kraju. Jednocze$nie mniejszy tu o polowe
(ok. 3,5 ha) od éredniej krajowej (nieco ponad 7 ha)
obszar gospodarstw rolniczych nie moie w pelni za-

wSsli

pewnié pracy dla wlacicieli gospodarstw i czlonkéw
ich rodzin.

Artykutl niniejszy naswietla problematyke pozarol-
niczej dzialalnosci gospodarczej w sferze przetworstwa
plodéw rolnych we wsiach wojewédztw: krakowskiego,
tarnowskiego i nowosadeckiego. Ukazane zostaly ro-
dzaje prowadzonych dziatalnoéci, motywy ich podej-
mowania,  poziom zainwestowania oraz zamierzenia
przedsiebiorcéw na przyszlo§¢. W pierwszym etapie
badaf rozpoznano wespot z pracownikami oSrodkéw
doradztwa ~rolniczego wymienionych wojewodztw
wszystkie przypadki przetworstwa plodéw rolnych
w malej skali na wsi, a nastgpnie losowo wybrano 25%
z nich do badafn bardziej szczegbtowych, opartych na
ankietach-wywiadach. Tak wiec spoérod 427 zakladéw
przetworstwa ptodéw, funkcjonujacych w 1994 r. na
rozpatrywanym obszarze 3 wojewodztw, badaniami
ankietowymi objeto 103 obiekty (tab. 1), z ktérych 66
prowadzonych bylo przy gospodarstwach rolniczych,
w tym 20 powyzej 5 ha uzytkéw rolnych. Wszystkie
z badanych, to zaklady prywatne, o skali dzialafi
charakterystycznych dla firm matych i rednich nada-
jacych, jak zauwaza to K. Poznafiska [4], wigksze
znaczenie innowacjom produktowym niZ procesowym.

Z danych zawartych w tab. 1 wynika, Ze sposréd
wystepujacych tu dzialalnoci przetwoérczych najbar-
dziej rozpowszechnionym jest ubdj zwierzat i prze-
twoérstwo miesa, czym zajmuje si¢ prawie polowa
(44,7%) ogotu zaktadéw. Skupujg one surowiec od
okolicznych rolnikéw, a 64% tych obiektéw przetwarza
takze produkty z wlasnych gospodarstw. Trzeba tu
zaznaczyé¢, ze przetworstwo migsa ma w tym regionie
dtuga i utrwalong tradycje, a nawet stawe.

Nastepna spoéréd wystepujacych tu dziatalnosci jest
piekarnictwo, spelniajace podobne do przetwoérstwa
miesa funkcje w zaspokajaniu potrzeb i gustéw kon-
sumentéw. Do&é rozpowszechniony jest takze przemiat
zb6z w malych mlynach, ktére w 1/3 calej zbiorowosci
prowadzone sg przy gospodarstwach rolniczych — ma
tu miejsce przeréb wlasnych zboz.

Pozostate rodzaje przetwoérstwa sa mniej rozpowsze-
chnione, ale zostaly zapoczatkowane z zamiarem ich
rozszerzenia. Dotyczy to przetworstwa owocéw i wa-
rzyw, ktére zlokalizowane jest przede wszystkim w no-
wosadeckim zaglgbiu warzywniczo-sadowniczym, oraz
przetworstwa mleka. Obydwa te rodzaje dzialalnosci
moga znacznie wzbogaci¢ i uatrakcyjnié oferte rynko-
wa. Gospodarczo uzasadnione jest takze istnienie mie-
szalni pasz, ktérych produkty wykorzystywane w Zy-
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wieniu zwierzat odznaczajg si¢ do§¢ duza silg kon-
kurencyjng — gltéwnie ze wzgledu na nizsze koszty
transportu.

Jakie motywy znajduja sie u podstaw decyzji o uru-
chomieniu i rozwijaniu dzialalno§ci pozarolniczych
przez przedsiecbiorcow wiejskich? Wymieniali oni réz-
ne uwarunkowania swych decyzji, takie jak: tradycje
rodzinne, mozliwoéci decydowania o wlasnej pracy,
zainteresowania osobiste, brak mozliwosci alternatyw-
nej co do pracy. Najwazniejszym jednakie motywem
byla szansa uzyskania odpowiednich dochodéw otwar-
ta ustawa o dzialalnoéci gospodarczej [6] i nowsg sytua-
cja rynkowa.

Do uruchomienia zaktadéw przetwoérczych niezbedna
jest baza materialna w postaci budynkéw oraz urzgdzeh
technicznych. Budynki muszg spelniaé¢ okreglone wa-
runki - technologiczne, sanitarne, a urzadzenia tech-
niczne muszg zapewni¢ sprawny przebieg proceséw
przetwérczych i odpowiednig jako§é wyrobow. Baza
materialna przeliczona Srednio na jeden zaklad danej
branzy przetworczej jest zréznicowana i rézne sg w niej
proporcje budynkéw do maszyn. Najbardziej kapitato-
chlonne jest piekarnictwo - tu budynki wymagajg doda-
tkowych zabezpieczen przy wypieku chleba i ciast w wy-
sokich temperaturach. Natomiast najmniej nakladéw
inwestycyjnych spoéréd rozpatrywanych tu dziatalnosei
wymaga mieszalnictwo pasz, ktére moze by¢ prowadzo-
ne nawet w pomieszczeniach prowizorycznych. W stru-
kturze wartosci bazy materialnej w kazdym przypadku
dominujg budynki (ok. 2/3), ale udzial w niej innych
srodkoéw trwalych, a wiec urzadzen technicznych, jest
duzy w mleczarniach i mtynach (ok. 45%).

Na uruchomienie przetworstwa potrzebny jest kapi-
tal. Nie ma go zbyt duzo na polskiej wsi, ktéra dopiero
startuje w przestrzenie wolnej gospodarki rynkowej.
To istotny czynnik ograniczajacy rozwdj przedsigbior-
czoéci w roznych jej sferach i zakresach. Tym niemniej
sg jednostki z odpowiednim zasobem materialnym
(budynki) i finansowym. Zwykle wtasny wktad finan-
sowy musi by¢ uzupetniony kredytem bankowym, kté6-
ry przeciez ze wzgledu na wysoka inflacje jest drogi.
Trzeba tu podkreslié, ze znakomita wigkszo§é sposrod
badanych przedsigbiorc6w podchodzita do kwestii po-
brania kredytéw bardzo ostroznie i rozwaznie, z myslg
o potrzebie terminowego ich splacenia. Byli oni jednak
zmuszeni do podjecia takiej decyzji, ktéra obecnie
ulatwiona jest dzigki mozliwoéci uzyskania kredytow
preferencyjnych na przetwérstwo spozywcze krajo-
wych produktéw rolnych z doptatami do oprocentowa-
nia ze §rodkéw Agencji Restrukturyzacji i Moderniza-
¢ji Rolnictwa, a takze mozliwoéci korzystania z linii
kredytowych na rozwdj matej przedsiebiorczoéci i two-
rzenia nowych miejsc pracy na wsi.

Z ustaleh wynika, ze wlasne wklady finansowe na
rozwdj dziatalnoSci przetwoérczych stanowily przecigt-
nie 55% ich ogétu. Pozostatoéé uzupetniana byta kredy-
tem. Przejawia sie tu zaleznoéé od skali dziatan i w pe-
wnym stopniu od skomplikowania proceséw techno-
logicznych. Tak np. niski byt udziat kredytow w ogél-
nym wktadzie finansowym w mieszalnictwie pasz (pro-
sty proces technologiczny), a wysoki w przetworstwie

mleka (drogie urzadzenia chtodnicze, pasteryzujgce
i pakujgce produkty) i w piekarnictwie (duza skala
produkeji, mierzona liczbg zatrudnionych). Z danych
tabeli 1 wynika, ze badane zaklady przetwérstwa
plodéw rolnych zapewniajg prace doéé znacznej liczbie
ludzi. Jefli w jednym zakladzie zatrudnionych jest
przecietnie 7 pracownikéw, to w ogdlnej ich liczbie
w 3 wojewodztwach (427) pracuje tgcznie 2989 osdb,
a w badanych zakladach (107) zatrudnionych jest 721
pracownikow. Jest to wiee dzialalnoéé stwarzajgca
doé¢ szeroki front pracy i liczaca sie powaznie w przed-
sigwzieciach zwalczania bezrobocia i lokalnej aktywi-
zacji gospodarczej.

Jesli przyjaé, ze dzialalnoéé w malej skali charak-
teryzuje sig¢ liczbg zatrudnionych w jednym zakladzie
do 5 0s0b, to warunek ten spelniajg rozpatrywane tu
zaklady przemialu zb6z, mieszalnictwa pasz oraz prze-
twoérstwa owocow i warzyw. Pozostale zaliczyé mozna
do zakladéw éredniej skali, wérod ktérych najwiekszg
(z prawie 13-osobowym zatrudnieniem) posiadaja pie-
karnie — pracochtonny proces technologiczny.

Badane zaklady przetworstwa rolno-spozywczego
zapewniajg prace nie tylko ich wtascicielom i cztonkom
rodzin, ale takze pracownikom najemnym. Przejawia
sig tu taka prawidtowosé, ze im bardziej skomplikowa-
ny jest proces wytworczy, tym wiecej czlonkéw rodziny
pracuje w danym zakladzie. Przecietnie poza wlas-
cicielem w jednym zakladzie pracuje statystycznie
,5 czlonka rodziny. Zatrudnianie czlonkéw rodziny
wplywa na zaufanie i atmosfere w pracy, na budowe
wizerunku danej firmy, na zgromadzenie dochodéw
w danej rodzinie i wlaéciwe nimi gospodarowanie,
w tym na przewidywanie inwestycyjne. Pracownicy
najemni Srednio w 85% rekrutujg si¢ z terenu danej
gminy, co réwniez laczy si¢ z wieloma pozytywnymi
przestankami psychologicznymi, a m.in. z pozyska-
niem sympatii i aprobaty dla dziatar ze strony spotecz-
noéci lokalnej i wsparciem moralnym wladz gminy,
ktére przeciez ma duze znaczenie przy kreowaniu
nowych dzialalnoéci przetwércezych.

Rozpoczecie kazdej dziatalnoéci pozarolniczej, w tym
przetwérstwa plodéw rolnych i wytwérstwa artykulow
konsumpeyjnych, wigze sie §ci§le z rozpoznaniem rynku
— dotychczasowej podazy, wystepujacych w niej luk
i nisz, rozmiaru popytu i czynnikéw go ksztaltujacych,
mozliwodci pozyskania suroweéw i nabycia urzadzeh
technicznych. Czynniki te, ogélnie biorge, ksztaltujg
rozmiar mocy produkcyjnych, ktére zalezne sg od wy-
tworzonej sytuacji. Z danych zawartych w tab. 1 wyni-
ka, ze moce przerobowe wszystkich analizowanych za-
kladéw wykorzystane sg érednio w 62%. Zatem potenc-
jat produkeyjny jest §rednio o 1/3 wiekszy od rzeczywis-
tego, a w wielu przypadkach wykoerzystywany jest zale-
dwie w polowie. Ogdlnie, im wyzsze moce przerobowe,
tym nizszy stopien ich wykorzystania. Budzi to niepokdj
i wywoluje okreslone reperkusje ekonomiczne. Przy-
czyny niewykorzystania mocy przerobowych sg bardzo
rbzne, od czysto organizacyjnych (czesé zakladéw jest
w poczatkowej fazie rozwoju), do trudnosci wynikaja-
cych z konkurencyjnoséci rynku. Moga na to zjawisko
mie¢ wplyw stabe strony dziatahi w matej skali:

-
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Tab. 1. Rodzaje dziatalnosci i niektére ich charakterystyki

Przecietne zatrudnienie |Stopieri wy- %
w jednym zaktadzie |korzystania| zamierza-
Lp. Rodzaj dziatalnosci Liczba % - tym czion- mocy prze- |jacych roz-
ogétem 6w rodziny robowych | szerzyé
i w % produkcje
1. | Uboj zwierzat i przetworstwo
migsa 46 44,7 © 6,9 1,7 56,9 26,1
2. | Przetworstwo owocow i warzyw 7 6,8 4,6 2,6 68,6 71,0
3. | Przetwérstwo mleka 4 3,9 9,5 1,6 75,0 25,0
4. | Przemiat zb6z 18 17,4 3,6 0,9 54,0 27,8
5. | Mieszalnie pasz 7 6,8 4.6 0,7 52,0 28,6
6. | Piekarnie 21 20,4 12,8 1,7 67,5 23,8
7. | Razem/érednio 103 100,0 7,0 1,5 62,3 —

® brak pelnego i dokladnego analizowania potrzeb
konsumpeyjnych klientéw, przejawiajacych sie w tym
zakresie uwarunkowan i trendéw — na trudnoSci ze
zbytem produktéw wskazywato 29% ankietowanych,
@® trudnosci zaopatrzeniowe i niewystarczajgca syn-
chronizacja dostaw niezbednych surowcéw, co w opinii
26% ankietowanych przejawia si¢ przy zakupie wyso-
kiej jakoSci komponentéw do produkcji pasz i przy
nabyciu wigkszych partii wysokiej jako$ci mleka do
dalszego przerobu,

@ trudnosci w zdobyciu kapitatu koniecznego do ryt-
micznego przebiegu proceséw produkeji,

@ brak ekspansywnej promocji wytwarzanych artyku-
tow, ktéra moglaby zwigkszy¢ popyt — do jej prowadze-
nia niezbedne jest zespolenie wysitkéw przedsigbior-
¢6w, co wymaga ujecia w odpowiednie ramy organiza-
cyjne,

@ obawa przed ryzykiem innowagji,

@® brak atrakcyjnych opakowat,

@ wysokie koszty dostosowania si¢ do przepisow.

Wymienione powyzej stabe strony dzialati w malej
skali przejawiaja si¢ w kazdym przypadku inaczej.
Niewatpliwie moglyby one byé¢ minimalizowane ze-
spolonym w réznych formach dziataniem — na zasadzie
interesu osobistego.

Kazdy z ankietowanych przedsigbiorcéow chcialby
osiagnaé sukces w swej dziatalnosci. Jest przekonany
0 jej celowosci i zna lub $wietnie wyczuwa zasady
prawa degresji kosztow. Wie; ze droga prowadzaca do
minimalizacji kosztéw statych jest pelne wykorzysta-
nie mocy przerobowych. Dlatego niektérzy z wlascicieli
zakladéw przetworezych chcieliby rozszerzy¢ swa dzia-
lalno&é, widza dla niej koniunkture. Szanse taka, mi-
mo przejawiajacych sie utrudniefi, dostrzega co czwar-
ty z przedsigbiorcow, stosunkowo najwigcej z nich
zajmujacych si¢ przetworstwem owocéw i warzyw
(71%). Stwarza to pomyslne przestanki do dalszego
rozwoju przetwérstwa rolniczego i w ogdle pozarol-
niczej dzialalnoéci gospodarczej na wsi. Mozna tez
sadzié, ze firmy nie planujace obecnie ekspansji rynko-
wej zdolajg z czasem przetamaé swe trudnosci finan-
sowe i bariery popytowe.

Prowadzona dziatalnoéé zapewnia wtascicielom za-
kltadéw przetworczych, ich rodzinom dochody stano-
wiace 50-100% dochodéw osobistych. Stwarza tez pod-

stawe bytu materialnego dla pracownikéw najemnych.
Prowadzi do wykorzystania zasobéw i surowcéw, ak-
tywizuje gospodarczo dang spoleczno§é, uzupelnia
komplementarnie produkcja masows, zaspokaja
w okre§lonym stopniu potrzeby konsumentéw. Trzeba
tu zaznaczy¢, ze zjawisko Directvermarktung (sprze-
dazy bezposredniej) rozpowszechnione jest w krajach
Europy Zachodniej. Dochody, ktére zwykle przejmo-
wane sa przez handel, pozostang w tym przypadku
w rolnictwie. W Belgii np. - jak stwierdza to prof. J.
Viaene [7] — okoto 30% produkowanego tam mleka
sprzedawane jest wprost z gospodarstw — mleko kon-
sumpcyjne i przerobione na produkty mleczne.
Wspblezesne koncepcje zintegrowanego rozwoju wsi
coraz wiekszy nacisk kladg na wielofunkcyjnos¢ ob-
szaréw wiejskich. Rozwdj pozarolniczej dziatalno§ci
gospodarczej sprzyja urzeczywistnianiu tych zamie-
rzef, a ponadto przyczynia si¢ do podnoszenia jakosci
i wydajnosci specyficznych cech produktéw rolno-spo-
zywezych. Poprzez stwarzanie pozarolniczych miejsc
pracy dla ludnosci wiejskiej przyczynia si¢ tez do
przeksztalcer w strukturze agrarnej naszego rolnict-
wa, co jak zauwaza M. Adamowicz [1] zgodne jest
z oczekiwaniami i najbardziej prawdopodobnymi sce-
nariuszami rozwoju tej galezi gospodarki w krajach
Unii Europejskie;j.
Eugeniusz Otolifiski, Bronistaw Brzozowski
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Jadwiga Bizon-Gérecka

NiezawodnoS¢ systemow

produkcyjnych

Systemy produkcyjne moga byé rozpatrywane
jako ergotransformacyjne systemy biotechniczne.
Najwazniejsza cechg kazdego obiektu czy systemu
technicznego i biotechnicznego jest niezawodno$é.
Niezawodnoéé systemu produkecyjnego, jako ergo-
transformacyjnego systemu biotechnicznego stano-
wi miare jego dynamiki. Praktyczna identyfikacja
niezawodnos$ciowa, dotyczaca realnych systeméw
produkeyjnych jest zwigzana z inzynieria niezawo-
dnoéci. Inzynieria niezawodnoéci zajmuje si¢ opra-
cowywaniem nowych procedur w przypadku poja-
wiania sie w praktyce sytuacji, kiedy klasyczne
opieraja sie na zalozeniach, ktére nie moga byé
spetnione.

Osobliwoécig systeméw biotechnicznych jest to, ze
majg one zmienna, a wlasciwie rozmyts strukture
niezawodnosciowy. Wymagajg wiec specyficznego po-
dejécia do okre§lania poziomu niezawodnoSci.

Dotychczasowe do$wiadczenia z zastosowan inzy-
nierii niezawodnosci w organizacji systeméw produk-
cyjnych pozwalaja sformulowaé nastgpujace tezy:

B Z uwagi na stwierdzona przydatnosé teorii nieza-
wodnoéci w organizacji systeméw produkeyjnych,
istnieje potrzeba ustalenia jednoznacznych charak-
terystyk niezawodno§ciowych.

M Szczegoblnie istotna w organizacji systemdéw pro-
dukcyjnych jest relacja: ,niezawodnosé — wydajnosc”.
B Okre§lanie charakterystyk niezawodnosciowych
nie musi byé oparte na analizie struktur niezawod-
nosciowych.

B Charakterystyki niezawodne&ciowe winny od-
zwierciedlaé wszelkie straty produkeyjne — zaré6wno
jawne, jak i ukryte (nie tylko przerwy w pracy, ktére
uwzglednia np. wspolczynnik gotowosci, ale tez na
przyklad straty czasu spowodowane wykonaniem
zlej jakosciowo produkeji). Powinny umozliwiaé jed-
noczesne wskazywanie przyczyn powstawania za-
klécenr produkeyjnych.

Inzynieria niezawodno$ci ma szczegdlng role w sy-
stemach zarzadzania jakoScig w przedsigbiorstwie.

Systemy produkcyjne jako

ergotransformacyjne systemy biotechniczne

rynku odbiorcy poszukuja dostawcéw
N a wyrobéw lub ustug najbardziej korzys-
tnych. Jest funkcjg wielu czynnikéw,
wirdd ktérych wymienié mozna m.in.: jako&é, nieza-
wodnoéé, cene.

Procesy produkcyjne przebiegaja wedlug okres-
lonych regul dzialania w warunkach zmienno&ci
charakterystyk czynnikéw i warunkéw produkeji,
co éwiadczy o koniecznoéci ich postrzegania w uje-
ciu dynamicznym.

Moga by¢ one rozpatrywane jako ergotransfor-
macyjne systemy biotechniczne. Najwazniejsza, ce-
cha kazdego obiektu czy systemu technicznego
i biotechnicznego jest niezawodno§¢.

Wedlug Chajtmana, systemy ergotransformacyj-
ne sg to celowe systemy, ktérych podstawowym
zadaniem jest transformacja tworzywa energoma-
terialnego (procesy produkeyjne) lub transformacja
tworzywa informacyjnego (procesy informacyjne).

Funkcjonujace systemy produkcyjne winny ce-
chowaé:

@ celowosé,
@ skutecznosé,
@ ckonomicznosé.

Oznacza to, ze:

B Uporzadkowany zesp6t dziatan musi byé zaproje-
ktowany i zorganizowany w celu realizacji okre§-
lonego celu pojedynczego lub grupy celow.

B Realizacja dzialah celowych musi przebiegaé
w taki sposéb, aby zapewniala mozliwie najwieksze
prawdopodobiehstwo sukcesu.

B Procesy produkcyjne powinny przebiegaé zgod-
nie z zasadami ekonomii, to znaczy: maksymalizu-
jac efekt produkeyjny lub przy okreslonym efekcie
produkcyjnym minimalizujac zuzycie zasobéw, albo
tez nalezy poszukiwaé rozwigzah racjonalizujacych
zuzycie zasobow pod katem optymalizacji efektu
produkcyjnego wedlug przyjetych kryteriéw.

B Systemy produkcyjne sa obiektami zlozonymi
o wielopoziomowej strukturze. Fakt ten powoduje
trudnoéci zaréwno przy ich analizowaniu, jak tez
w toku sterowania tymi systemami.

Systemy produkcyjne moga byé przedstawione
w postaci wielu schematéw, wéréd ktérych mozna
wymieni¢ schemat budowany przy zastosowaniu
podejécia funkcjonalnego, dzielgcego system produ-
keyjny na obszary:

@® technologiczny,
@ organizacyjny,
® zarzadzania.

Obszar technologiczny obejmuje sfere czynnos-
ciowa. Obszar organizacyjny dotyczy scalania czyn-

‘noéci lub elementéw czynnosci tak, aby jak najlepiej \wp




wspoldzialaly dla wspélnego celu. Tak rozumiana
organizacja obejmuje koordynacje dziatan nie tylko
réznych podmiotéw, ale tez skladowych jednego
podmiotu. Zarzgdzanie natomiast dotyczy zapew-
nienia gotowo$ci do dzialania.

Niezawodno$é systemu produkeyjnego, jako ergo-
transformacyjnego systemu biotechnicznego stano-
wi miare jego dynamiki. Czesto niezawodnoé¢ tak
goéruje nad innymi cechami jako$ciowymi, Ze przez
jakosé rozumie si¢ wlagnie niezawodno§¢. Praktycz-
na identyfikacja niezawodno§ciowa, dotyczaca real-
nych systeméw produkeyjnych jest zwigzana z in-
zynierig niezawodnosci.

Modelowe ujecie systemu produkcyjnego pokaza-
no na rys. 1.

WEJSCIE WYJSCIE
SYSTEM

. PRODUKCYJNY .

ZAKLOCENIA

Rys. 1. Model systemu produkcyjnego

Sktadniki wejéciowe mozna pogrupowac na czte-
ry gtéwne kategorie:
@ materialy,
@ metody,
@® maszyny,
@ ludzie.
W kazdym procesie, jesli sktadniki wejéciowe do

—>

_ prizeglad

procesu sa prawidlowe pod wzgledem materialow,
metod, maszyn oraz ludzi, a proces jest odpowiednio
sterowany, to wyjécie procesu powinno byé¢ zadowa-
lajace. Inaczej mozna stwierdzié, ze wyjScie procesu
niezgodne z oczekiwaniami musi byé powodowane
przez wady lub braki jednego lub wigcej elementow
wejéciowych procesu albo samego procesu. Kontrola
na wyjéciu, najwyzej, zatrzyma jedynie nieprawid-
towe sktadniki wyjéciowe przed przekazaniem do
nastepnego ogniwa lancucha klient-dostawca. Tak-
ze trzeba wzigé pod uwage, ze nie kazde wyjscie
moze by¢ sprawdzone przez kontrole konicowa. Cze-
sto polegaé trzeba na sterowaniu procesem, aby
zapewnié, ze wyjscie jest prawidlowe, np. roboty
zanikajace w budownictwie.

Nie oznacza to deprecjacji roli kontroli wyjécio-
wej, a raczej u$wiadomienie faktu, ze w zapobiega-
niu dostarczania niezadowalajgcego wyjscia stero-
wanie procesem jest bardziej efektywne niz kont-
rola.

Ergotransformacyjny system biotechniczny moz-
na rozlozyé na nastepujace skladowe:

@ procesy ergotransformacyjne materialno-produ-
keyjne,

@ procesy ergotransformacyjne informacyjne,

@ procesy informacyjno-sterujace.

Przedstawiona na rys. 2 dekompozycja ergotrans-
formacyjnego systemu biotechnicznego pokazuje, ze
jego parametry skupiaja sie wokol osi, ktére mozna
opisac¢ jako:

@ technologia,
@ organizacja,
@ zarzadzanie.

Dekompozycja ta jest zgodna z przytoczonym

powyzej schematem systemu produkcyjnego.

zarzadzanie

technologia

Rys. 2. Model dekompozycji ergotransformacyjnego systemu biotechnicznego
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Algorytm okreslania niezawodnosci

systeméw produkeyjnych
iezawodnoéé okre§lana jest jako zdolno&é
obiektu (systemu) do wykonania wymaga-
nych funkcji w okreslonych warunkach
i okre§lonym przedziale czasu.

N1ezawodnosc mozna opisaé za pomocg paramet-
ru R. Parametr Q systemu produkcyjnego ukazuje
jego zawodnoéé — prawdopodobiefistwo uszkodzen.
Te parametry, jak opisano w pracy [1], sa jednak
malo przydatne dla praktyki z uwagi na fakt, iz nie
dostarczajg one zadnych informacji o lokalizacji
uszkodzef.

Systemy produkecyjne jako ergotransformacyjne
systemy biotechniczne odznaczajg sig tym, ze struk-
tury niezawodnoéciowe sg zazwyczaj strukturami
mieszanymi i to najcze§ciej o charakterze zlozonym
(iteracyjne, progowe, mostkowe itp.).

Wyznaczenie calkowitej niezawodno$ci takiej
struktury wymaga weczeéniejszego wyznaczenia
niezawodnoéci czgstkowych odpowiadajacych po-
szczegblnym typom struktur niezawodnosciowych.

Osobliwoscig ergotransformacyjnych systeméw
biotechnicznych, jakimi opisaé mozna dowolne sys-
temy produkcyjne jest to, ze maja one zmienna,
a wlaéciwie rozmyta strukture mezawodnoscmwa
Odpomadajqce im funkcje niezawodnoéci R i zawo-
dnosci Q sg funkcjami wektorowymi.

Rozmyty charakter struktur niezawodnoscio-
wych systeméw biotechnicznych sklania do poszu-
kiwania charakterystyk niezawodno$ciowych, okre-
§lajacych je nie tylko od strony technicznej, ale tez
z punktu widzenia efektywno&ci ich pracy. Przy
czym przez efektywnoéé systemu nalezy rozumieé
stopief realizacji jego funkcji. Funkcja ta moze byé
np. wartoé oczekiwana wydajnosci zakladanej
w danych warunkach i w danym czasie (np. zmiany
roboczej). Prawdopodobienistwo jej osiagniecia sta-
nowi syntetyczna, z punktu widzenia tak okre§lonej
efektywnoéci, miare niezawodnosci systemu. W po-
szukiwaniu tej miary, jako podstawowy parametr
przyjeto wydajnoéé systemu produkcyjnego.

Wobec powyziszego niezawodnoéé systemu
produkcyjnego zdefiniowaé mozna jako
prawdopodobienistwo uzyskania wydajnosci
rzeczywistej (W,,) nie mniejszej od planowa-
nej (W) w okreslonych warunkach i w okres-
lonym przedziale czasu, czyli:

N=P (W, <W.,) @

przy czym, jako wydajno§é planowang rozumieé
nalezy wydajnoéé okreslong na podstawie norm
pracochlonno$ci ustalonych w rzeczywistych wa-
runkach, a wydajno§é rzeczywista to faktyczne efe-
kty produkcyjne.

Korzenie tych poszukiwan tkwia w stosowaniu
wspoteczynnikéw bezpieczefistwa czy wykorzystania
czasu roboczego. Nalezy tutaj nadmienié, ze wspol-
czynniki wykorzystania czasu roboczego stosowane
W organizacji produkcji sa bliskie niezawodnoscio-

wym miarom systemu produkcyjnego. Miary nieza-
wodnoSciowe odréznia od stopnia wykorzystania
czasu podejécie metodologlczne w zakresie szacowa-
nia ich wartosci.

Poszukiwania wartogci oszacowania prawdopodo-
biefistwa spelnienia stawianych systemowi produk-
cyjnemu wymagan w zakresie osiggania zadanej
wydajnosci sklaniajg do rozwazah na temat wy-
stepowania ewentualnych zakléceri powodujgcych
straty czasu roboczego (uszkodzenia systemu).

Ergotransformacyjne systemy biotechniczne sa
narazone na uszkodzenia typu:
® technologicznego (T),

@ organizacyjnego (O),

@ zarzadzania (Z),

przy czym jednoczesne wystgpowanie zdarzeh
T,0,Z jest mozliwe, a wrecz powszechne. Zaklada
sie natomiast, ze zdarzema te sg niezalezne.

Zatem niezawodno§é R systemu produkeyjnego
jako ergotransformacyjnego systemu biotechnicz-
nego mozna wyrazié wzorem:

R=PA)=1-PA)=1-0 2
gdzie:

<0 =P(T) x P(O) X P(Z) = 0, X Go X Oz

O obszarach powstawania uszkodzeni informuja
parametry, ktére stanowig zawodnoéci: technologi-
czng, organizacyjng, zarzadzania i moga byé pod-
stawa do wyliczenia n1ezaw0dnosc1

@ technologicznej: _)N[ =1- _th,
@ organizacyjnej: No =1- Qo,
® zarzadzania: Nz=1-0z

Niezawodnosé calkow1ta N. _)]est iloczynem mie-
szanym wektoréw (Nt X N o) X Nz przy zalozeniu ich
niezalezno§ci probabilistycznej.

Iloczyn mieszany wektoréw (N X N o) x N 2 jest to
skalar réwny objgtoscl rownoleglosclanu zbudowa-
nego na wektorach Nl, No, Nz jako na krawedziach,
wzietej ze znakiem ,+”, jezeli wektory tworzg uklad
prawoskretny, a ze znakiem ,—” w przypadku prze-
ciwnym (nieprzydatny do rozwazah niezawodno$-
ciowych).

Identyfikacja zaklécerh wg tréjosiowego wystepo-
wania musi byé jednoznaczna wobec zakladanej
niezalezno§ci zdarzen.

Scharakteryzowaé je mozna nastepujaco:

B Zakldcenia typu technologicznego — to zaklécenia
wystepujace w poszczegdlnych elementach systemu
biotechnicznego (zaré6wno w obszarze biosystemu,
jak i technosytemu).

B Zaklécenia typu organizacyjnego — to zaklécenia
spowodowane wadliwg synchronizacjg pracy po-
szczegblnych elementéw systemu, wynikajaca
z przyjetej struktury niezawodnosciowej systemu
biotechnicznego.

B Zaklécenia wynikajace z wadliwego zarzadzania
powstaja wskutek zaburzeh pracy tych elementéw
biosystemu, ktére nie sg bezposrednio powiazane
strukturalnie z elementami technosystemu.

-
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ANALIZA ERGOTRANSFORMACYJNEGO
SYSTEMU BIOTECHNICZNEGO
- OKRESLENIE ZAKLOCEN

:

BADANIA NAKLADOW CZASOW W PRACY
' SYSTEMU BIOTECHNICZNEGO

nie
OPRACOWANIE WYNIKOW BADAN |

METODAMI STATYSTYKI MATEMATYCZNEJ

NIEZBEDNE NAKtADY CZASU PRACY

STRATY CZASU ROBOCZEGO (T, O, Z)

SYSTEMU

SZEREGI STRAT
CZASU ROBOCZEGO (T,0,2)

tak |

¥
WYLICZENIA PARAMETROW

NIEZAWODNOSCIOWYCH
SYSTEMU BIOTECHNICZNEGO

NIEZAWODNOSCE TECHNOLOGICZNA
NIEZAWODNOSC ORGANIZACYJNA
NIEZAWODNOSC ZARZADZANIA

Rys. 3. Algorytm wyznaczania parametréw niezawodnosci
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Algorytm wyznaczania poziomu niezawodnosci
systeméw produkeyjnych, wedlug autorskiej kon-
cepcji podanej w pracy [1] przedstawia rys. 3.

Wyliczerr charakterystyk niezawodnosciowych
dokonuje si¢ wedlug ponizszych wzoréw.

1,
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r+to
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{Ne (T) = N: (T) * N, (T) * N, (T)} @
gdzie:
T — znaczgce dla produkcji okresy czasu,
At — warto5¢ przecietna strat czasu robocze-
go w ustalonym okresie T z tytulu
zaklécenr technologicznych,
At, — jw., lecz dotyczy strat z tytulu zlej
organizacji pracy,
At, — jw., lecz dotyczy strat z tytulu niedo-
wladu. zarzadzania,
W, — wydajno§é teoretyczna,

Wiechn. — Wwydajno§é techniczna,
Wesp., — wydajnosé eksploatacyjna,
Worakt, — Wydajnosé praktyczna

N; — niezawodnoéé technologiczna,
N, — niezawodno&¢ organizacyjna,
N, — niezawodno§¢ zarzgdzania,
N. — niezawodno$¢ calkowita.

Tok postepowania przy wyznaczaniu niezawod-
nosci systeméw produkcyjnych w sposéb werbalny
mozna opisaé nastepujaco:

KROK 1: Przeprowadzenie analizy systemu pro-
dukcyjnego w celu ustalenia rodzajéw wystepuja-
cych zaklécerr oraz dokonania ich jednoznacznego
podzialu w zaleznoéci od przyczyn powstawania
tych zaklocen.

KROK 2: Przeprowadzenie badan i pomiaréw
czasu pracy w celu wyznaczenia niezbednego zuzy-
cia czasu na prace podstawowe i pomocnicze, trak-
towanego jako zmienna losowa oraz dajacych sie
pomierzyé strat czasu.

KROK 3: Opracowanie wynikéw pomiaréw czasu
pracy (zgodnie z zasadami statystyki matematycz-
nej) i ustalenie norm nakladéw oraz wyliczenie na
ich podstawie wydajnoSci teoretyczne;j.

KROK 4: Segregacja strat czasu wraz z odszuka-
niem i zakwalifikowaniem strat ukrytych wedlug
¢rodetl ich powstawania (strat od zaklécerr pocho-
dzenia technologicznego, organizacyjnego i zlego
zarzgdzania).

KROK 5: Sprawdzenie poprawnoéci wyliczen,
poprzez ustalenie, czy iloczyn normatywnych na-
kladéw i zrealizowanej w czasie trwania badan
produkcji wraz z wyznaczonymi stratami czasu
pracy pokrywa caly fundusz badanego czasu.

KROK 6: Wyliczenie wydajnosci: technologicz-
nej, eksploatacyjnej i praktycznej oraz niezawodno-
Sci: technologicznej, organizacyjnej i zarzadzania,
a takze niezawodno$ci catkowite;j.

Praktyczne zastosowanie oceny poziomu

niezawodnosci

zwalajg zmniejszy¢ ryzyko i zapobiec bledom
poprzez podjecie dziatah stuzgcych uspraw-

nieniu przygotowania procesu produkcyjnego.

Poczynione obserwacje ukazaly zaleznoéé trafne-
go doboru przebiegu zorganizowania systeméw pro-
dukcyjnych (w kazdym rodzaju produkcji) od precy-
zyjnego okreglenia (0 wysokim poziomie ufnosci) ich
wydajnoéci.

Nasuwa sie wniosek o mozliwosci realnej predyk-
cji i diagnozowania przebiegu produkeji, a w szcze-
goélnosci wyznaczania jej wydajnoéci przy uwzgled-
nieniu poziomu niezawodno§ci.

Zaproponowane, oryginalne podejscie, umozli-
wiajagce rozdzielenie charakterystyk niezawodnos-
ciowych na trzy skladowe, zalezne od miejsca po-
wstawania zaklécenn produkeyjnych, otwiera droge
do nowego kierunku badan, jakim jest badanie
wplywu réznych czynnikéw na poziom niezawodno-
§ci produkgcji.

Analizy niezawodno$ciowe sg dobra droga uzys-
kiwania wiarygodnych informacji o realnych zdol-
noSciach produkeyjnych.

Rozpoznanie poziomu niezawodnoéci systeméw
produkcyjnych ma znaczenie jako szczegdlny wska-
znik w ocenie marketingowej — zaré6wno technologii
oferowanych na sprzedaz (miernikami w tym za-
kresie sa: niezawodno§é technologiczna i niezawod-
noé¢ organizacyjna) oraz prezentowanych na rynku
przedsigbiorstw realizujgcych okreslone procesy
(miernikami wtedy sa: niezawodnoéé technologicz-
na, niezawodnoéé organizacyjna i niezawodno§é za-
rzgdzania).

Okreslenie poziomu niezawodnosci, bedacego
oszacowaniem prawdopodobiehstwa bezzaklécenio-
wego przebiegu produkeji, obrazuje skuteczno&é
dzialan produkcyjnych i ukazuje mozliwosci reali-
zacyjne przedsigwzieé.

dentyfikacja zrédet zagrozen i ich ocena po-

Jadwiga Bizon-Gérecka

BIBLIOGRAFIA:

[1] BIZON-GORECKA J., Okreslanie niezawodnosci produkcji
budowlanej, Rozprawy nr 29, Akademia Techniczno-Rolnicza
w Bydgoszczy, Bydgoszez 1988 r.

[2] BIZON- —G6RECKA d., Niektére problemy inZynierii niezawod-
noéci systemow biotechnicanych w produkcji budowlanej, Zeszyty
Naukowe nr 200, Budownictwo 28, Akademia Techniczno-Rol-
nicza w Bydgoszezy, Bydgoszez 1996 r.

[3]1 CHAJTMAN 8., Perspektywy zmian pogladéw o organizacji
i zarzqdzoniu, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”, nr
6 (545), czerwiec 1995 r.

[4] Praca zbiorowa pod red. MIGDALSKIEGO J., Ingynieria nieza-
wodnosci, poradnik, ATR Bydgoszez, ZETOM, Warszawa 1992 r.
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przeglad

Ocena efektywnoSsci inwestycji

metoda NPV

Warunkiem istnienia na rynku oraz ekspansji
podmiotéw gospodarczych jest m.in. podejmowanie
wlasciwych decyzji dotyczacych ich rozwoju. Od
decyzji tych zalezy pozycja firmy na rynku, jej
konkurencyjnoéé, poziom generowanych zyskéow.
Podejmowane decyzje maja wplyw na sytuacje fir-
my w chwili ich podejmowania, jak i w jej przyszto-
§ci. '

Najogélniej mozna powiedzieé, ze rozwdj firmy
jest dtugotrwalym procesem zmian ilociowych i ja-
kosciowych, prowadzacym do zréznicowania i wzbo-
gacania elementéw skladowych przedsigbiorstwa
i zachodzacych miedzy nimi stosunkéw". Rozwdj
firmy dokonuje si¢ poprzez realizacje przedsiewzieé
inwestycyjnych (rozwojowych), ktére moga dotyczyé
zmian: wielkoéci i rodzaju produkcji, poziomu kosz-
tow, zrodet zaopatrzenia i kierunkéw zbytu, jak
réwniez zmian w relacji z innymi firmami, a takze
wspblnych inwestycji.

W literaturze spotyka sie¢ wiele kryteriéw klasyfi-
kacji przedsigwzigé inwestycyjnych. M. Sobczyk
dzieli inwestycje na bezpoérednie (rzeczowe) oraz
posrednie (finansowe)?.

Wsréd inwestycji rzeczowych A. Gremillet® wy-
réznia:

W Inwestycje odtworzeniowe — polegajace na
zastepowaniu zuzytych lub przestarzalych urza-
dzen nowymi; sg to inwestycje stosunkowo najmniej
ryzykowne, ktérych celem jest przede wszystkim
zapobiezenie wzrostowi kosztéw zwiazanych z pro-
cesem starzenia sie majatku.

B Inwestycje modernizacyjne - nastawione
gléwnie na zmniejszenie kosztéw wytwarzania wy-
robéw i przeprowadzane sg zazwyczaj lacznie z in-
westycjami odtworzeniowymi.

B Inwestycje innowacyjne — sluzace modyfika-
¢ji wytwarzanych dotychczas wyrobéw.

B Inwestycje rozwojowe — obejmujace dwa ro-
dzaje przedsiewzigé:

@ majace na celu zwigkszenie szeroko rozumianego
potencjalu produkcyjnego w znaczeniu wydajnosci
parku maszynowego, rozwoju sieci handlowej, zréz-
nicowania kanaléw dystrybucji,

® shuzagce wdrazaniu do produkcji nowych wyro-
boéw, lepiej zaspokajajacych istniejgce potrzeby po-
tencjalnych nabywcéw lub powodujacych powsta-
wanie nowych, dotychczas nieznanych potrzeb.

N Inwestycje strategiczne — o charakterze:

® defensywnym — zmierzajace do ochrony przed-
siebiorstwa przed dzialaniem konkurencji lub przed
niekorzystnymi warunkami narzucanymi przez do-
stawcow,

@ ofensywnym — stuzace umocnieniu pozycji firmy
na rynku poprzez np. tworzenie filii, wchodzenie
w zwiazki kooperacyjne, przejmowanie konkuren-
t6w na drodze fuzji,

@ defensywno-ofensywnym; przykladem takich
dzialan moga byé prace badawcze, poszukiwania
geologiczne itp.

B Inwestycje dotyczace ustroju spolecznego -
stuzace zapewnieniu mozliwie najlepszych warun-
koéw personelowi firmy, zaréwno w czasie pracy, jak
i poza nia.

M Inwestycje dotyczace interesu publicznego
— obejmujace m.in. wydatki zwiazane z ochrong
srodowiska naturalnego, tworzeniem funduszy stu-
zgcych finansowaniu badah naukowych, szeroko
rozumianym mecenatem przedsigbiorstw w dziedzi-
nie kultury, edukacji itp.

Podjecie decyzji co do realizacji danej inwestycji
poprzedzone jest wieloma badaniami i analizami
nastepujacych kategorii:

@ wielkoéé naktadu kapitatu,
® zysk,

@ czas realizagji,

® ryzyko.

Do ekonomicznej oceny przedsigwzieé inwestycyj-
nych stuzy wiele metod. Metody ekonomicznej oce-
ny inwestycji pokazuja, czy planowana inwestycja
pomnaza zainwestowany kapitat i czy tempo jego
pomnazania jest odpowiednio wysokie.

Najbardziej precyzyjnym narzedziem oceny opta-
calnosci przedsiewzigé sg dyskontowe metody ra-
chunku ekonomicznego, ktére uwzgledniajg rozto-
senie ‘w czasie przewidywanych wplywéw i wydat-
kéw zwigzanych z badang inwestycja.

Metody dyskontowe obejmuja oceng caly okres
funkcjonowania przedsigwzigcia, a wiec zaréwno
okres jego realizacji, jak i okres przewidywanych
efektow. Wraz z wydlu_ieniem'okresu objetego ra-
chunkiem, szacunek ten staje si¢ coraz trudniejszy
ze wzgledu na rosnaca niepewno§¢. Szczegblne
trudnoéci wystepuja w gospodarce nie ustabilizowa-
nej, o duzej zmiennoci parametréw ekonomicznych
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iinnych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorst-
wa.

Duze znaczenie w metodach dyskontowych ma
okre§lenie przyszlych warunkéw dzialania firmy.
W praktyce najczeéciej stosowang metoda dyskon-
towa jest metoda wartosci zaktualizowanej netto —
NPV (Net Present Value).

Wartoé¢ zaktualizowana netto okreslana jest ja-
ko suma zdyskontowanych wartoéci réznicy wpty-
wow (przychodéw) i wydatkéw (rozchodéw) — osob-
no dla kazdego roku — przy okres§lonym poziomie
stopy dyskontowe;j.

Wartoéé ta wyraza wiec zaktualizowang na mo-
ment dokonywania oceny, wielkoéé korzysci, jakg
oceniany projekt inwestycyjny mozZe przynie§é
w przyszloéci.

Wartoéé zaktualizowang netto oblicza sie wedlug
formuty:

NPV = Y, NCF, x CO,
t=0

gdzie:
NPV - wartoéé zaktualizowana netto,
NCF,; - przeplywy pienigzne netto w kolejnych
latach okresu obliczeniowego,
CO, — wspélezynnik dyskontowy dla kolejnych lat
okresu obliczeniowego,
t=0,1,2...n - kolejny rok obliczeniowy.

Badany projekt inwestycyjny jest oplacalny, jeze-
li warto§é NPV jest wigksza od zera. Dodatnia
warto§¢ NPV oznacza, ze stopa rentownosci jest
wyzsza od stopy granicznej, okre§lanej przez przy-
jeta w rachunku stope procentows.

Jezeli NPV jest mniejsze od zera, oznacza to
natomiast nizszg stope rentownosci przedsiewzigcia
od przyjetej stopy granicznej. Realizacja takiego
projektu inwestycyjnego jest nieoplacalna.

Wartoéé biezaca netto jest rowniez wykorzysty-
wana do podejmowania decyzji o wyborze najkorzy-
stniejszej inwestycji sposéréd kilku mozliwych
do realizacji. W takiej sytuacji jako najkorzystniej-
szg uwaza sie inwestycje o najwyzszej wartosci
NPV.

W literaturze spotyka si¢ réwniez wiele innych
postaci réwnania okreslajacego NPV. Najczeéciej
spotykane jest réwnanie:

c D, - g L
NPV = go 1+ Eo (14

lub jezeli caloé nakladéw ponoszona jest w jednym
roku:

n Dt
NPV = Z‘o A+ I

gdzie:

D; — przeplywy pienigine netto zwigzane z bieza-
cym funkcjonowaniem przedsiewziecia (bez
naktadéw inwestycyjnych), w kolejnych latach
obliczeniowych,

I; — naklady inwestycyjne w kolejnych latach roku

okresu obliczeniowego,

i — stopa procentowa,

t = 0,1,2,... n — kolejny rok okresu obliczeniowego.

Bardzo waznym elementem przy obliczaniu war-
tosci NPV jest ustalenie stopy dyskontowej. W za-
leinosci od przyjetej stopy dyskontowej dany pro-
jekt inwestycyjny moze byé korzystny, a tym sa-
mym przyjety do realizacji lub nieefektywny i od-
rzucony.

W. Behus i P.M. Hawranek? uwazaja, ze stopa
dyskontowa powinna byé réwna rzeczywistej stopie
oprocentowania kredytéw dlugookresowych na ryn-
kach kapitalowych albo stopie procentowej placone;j
przez kredytobiorce. Jezeli ryzyko inwestowania
jest duze, stope procentows nalezy zwiekszyé.

Natomiast M. Sobczyk® w metodzie NPV poziom
stopy dyskontowej ustala na poziomie kosztu uzycia
kapitatu.

Koszt uzycia kapitalu uwzglednia Zrédia finan-
sowania przedsigwziecia, oprocentowanie kredytu,
wysoko&¢ podatku dochodowego, ryzyko inwestowa-
nia oraz rentowno$é osiggang przy alternatywnym
lokowaniu §rodkéw wlasnych.

Przy jego obliczaniu pomocny jest wzor:

r=K, w; + K, wy

gdzie:

r — koszt uzycia kapitatu (stopa dyskontowa),

K, — koszt uzycia kredytéw bankowych,

K, — koszt uzycia kapitaléw wlasnych,

wy — udzial kredytéw bankowych w ogélnych &rod-
kach finansowych przeznaczonych na finan-
sowanie inwestycji,

wy — udziat kapitalu wlasnego (netto) w finansowa-
niu inwestycji.

M. Sobczyk okre§la koszt uzycia kapitalu jako
$rednig arytmetyczna wazong kosztu zaangazowa-
nego kredytéw bankowych oraz kosztu uzycia kapi-
talu netto (kapitatu wlasnego).

Koszt uzycia kredytéw bankowych okreslony jest
natomiast przez bankowg stope procentows ,i” oraz
stope podatku dochodowego Pj.

-



Podatek dochodowy jest uwzgledniany przy usta-
laniu kosztu kapitatu, poniewaz odsetki ptacone od
zaciggnietych kredytéw zaliczane sg do kosztéw
uzyskania przychodéw, a tym samym pomniejszaja
podstawe opodatkowania.

Formula okre§lajaca koszt uzycia kredytéw ban-
kowych jest nastepujaca:

Ky =i(1 - Py)
gdzie:
K, — koszt uzycia bankowych kredytéw kapitalo-
wych,

i — bankowa stopa procentowa,
Py — stopa podatku dochodowego.

Ustalenie kosztu uzycia kapitalu w duzej mierze
zalezy od osoby prowadzacej rachunek optacalnosci
danego projektu inwestycyjnego.

Jezeli osoba dokonujaca oceny ryzykownej inwes-
tycji uwaza, ze ryzyko jest bardzo duze, dodaje ona
do kapitalu netto kilka punktéw procentowych od-
zwierciedlajacych poziom danego ryzyka. Poziom
ryzyka jest szacowany na podstawie subiektywnego
odczucia inwestora.

PRZYKLAD

Nalezy dokonaé oceny inwestycji za pomocg me-
tody NPV.

Naklady inwestycyjne w wysoko&ci 100 ponoszo-
ne sa w jednym roku. 50% kosztéw finansowane
jest ze érodkéw wlasnych, a 50% kredytem ban-
kowym oprocentowanym na poziomie 20% w skali
roku. Koszty uzycia kapitalu wlasnego oszacowano
na 30%.

Przeplywy pienigzne ksztaltuja sie nastepujaco:

Lata Przeptywy pieniezne NCF;
0 - =100
1 40
2 50
3 70

Najpierw ustalamy koszt uzycia kapitatu, ktory
bedzie wykorzystany przy obliczaniu wartosci zdys-
kontowanych jako stopa dyskontowa.

r = 0,20 x (1 - 0,40) x 0,50 + 0,30 x 0,50
r=21%

Powyisza inwestycja posiada NPV = 6,8 co ozna-
cza, ze inwestycja jest oplacalna.

przeglad

. . Zaktuali-
Lata P_rzeplywy Wspétczynnik Jowane
pieniezne dyskontowy

NCF, dlai=21% | Przeptywy

pieniezne
0 -100 1,000 -100
1 40 0,8264 33,1
2 50 0,6830 34,2
3 70 0,5645 39,5
RAZEM: 6.8

Uzyskany wynik méwi, ze:

@ zainwestowanie kwoty 100 w przedsigwzigcie

generuje o 6,8 jednostki wigcej, anizeli przy uloko-

waniu tej kwoty na rynku kapitatowym,

@ przedsiewzigcie majace dodatnia NPV generuje

stope zysku wyzsza od stopy dyskontowej przyjetej

do obliczen, tj. 21%,

® jezeli przedsiebiorstwo bedzie korzystato z ze-

wnetrznych zrédel finansowania w wysokosci 100

przy oprocentowaniu réwnym 21%, aby zrealizowaé

przedsiewzigcie, to uzyskane wplywy beda wystar-

czajaco wysokie, aby splaci¢ dtug i oprocentowania,

a ponadto zostanie nadwyzka w wysokoéci 6,8,

® dodatnia NPV oznacza, ze jezeli przedsigwziecie

zostanie podjete, spowoduje to wzrost zamoznosci

firmy®.

Metoda NPV posiada wiele innych zalet:

® uwzglednia zmiang wartodci pienigdza w czasie

(dyskontowanie),

@ bierze pod uwage wszystkie przeplywy pieniezne

zwigzane z danym przedsigwzieciem,

® w przypadku kilku wariantéw realizacji przed-

siewziecia, umozliwia ich hierarchizacje,

@ w przypadku kilku przedsigwzieé, umozliwia su-

mowanie poszczegblnych wartosci NPV,

@ pokazuje wzrost wartoéci przedsiebiorstwa.
Grazyna Witoszek
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TRUDNA KADENCJA

Uplywajaca kadencja w dziatalnosci zielonogérskiego od-
dzialu TNOIK byla trudna, szczegélnie w poczatkowym okre-
sie po zebraniu sprawozdawczo-wyborczym w czerweu 1993 r.
prezesure objal prof. dr hab. Jerzy Wrébel. Sytuacja w od-
dziale byla zta. Przyjeto ostry program sanacyjny. Udalo sie
opanowat problemy finansowe na koniec 1995 r. Obecnie, pod
wzgledem finansowym oddzial jest w pelni wyptacalny.

Prezes oddzialu byt gléwnym projektodawcg Uchwaty pro-
gramowej, ktéra przyjelo walne zebranie: ,, Towarzystwo po-
winno polozyé silniejszy nacisk na elementy zrédiowe jego
dziatalnosci, w tym naukowosé i profesjonalizm dziatania.
TNOIiK powinien byé profesjonalnym doradcq dla kadry me-
nedzerskiej w szczegélnosci miodego biznesu i dawaé dobry
przyktad funkcjonowania instytucji réwniez poprzez witasng
dziatalnoéé. Nalesy zwrécié szczegélng uwage na tworzenie
dobrej atmosfery w pracy oddziatu i w kontaktach spotecznych
z kadrg menedzerskq oraz na kolezerisko$é i wzajemne zaufa-
nie we wspéldziataniu. W zielonogérskim Oddziale TNOiK
powinno znalezé sig miejsce na promocje nowych metod przed-
sigbiorczoéci, nauczania i organizacyi, nalezy korzystaé w tym
celu ze znanych form (odczyty, nowoczesne biblioteki menedze-
ra, kontakty zagraniczne) zwracajqc przy tej okazji uwage na
koniecznosé ustawicznego podnoszenia kwalifikaci i nauki
Jezykéw obcych, bardzo zaniedbanej wsréd dojrzatej kadry
menedzerskiej.”

Wojewoddzki zjazd postanawia zintensyfikowaé wspétprace
z mlodzieza, w szczegblnoéci akademicka, z WSP i WSI
w Zielonej Gorze. Znakomita okazjg jest dynamiczny rozwdj
kierunkéw studiéw organizacji zarzadzania i marketingu (o-
gélem 100 studentéw WSI).

Ze wzgledu na polozenie geograficzne i tradycyjnie dobre
kontakty, nalezy uaktywni¢ i nawigzywaé nowe kontakty
z ofrodkami w RFN, Holandii, Belgii, Francji. Oddzial TNOiK
jest Zywo zainteresowany tworzeniem regionu nadodrzans-
kiego i oferuje wspéldziatanie z wiadzami administracyjnymi
i samorzadowymi we wszystkich dziedzinach, ktére sg w kom-
petencji Towarzystwa i ktérymi TNOIK jest zainteresowany.
Sa to niektére kierunki dzialania z uchwaty, ktére wojewodzki
zjazd uznal za priorytetowe w kadencji 1993-1997.

Z pewnego chaosu, ktory towarzyszyt dzialaniom w poczat-
kach kadencji na przelomie roku 1993/94, zaczely sie krys-
talizowaé kierunki, ktére jak si¢ pézniej okazalo — byly trafne.

Wspélpraca ze &rodowiskiem pracodawcéw i Organizacjg
Pracodawcéw Regionu Zielonogérskiego przyczynita sie do
nawigzania kontaktéw z Oérodkiem Szkolenia Kadr Berlina
i Brandenburgii, z ktérym podjeliémy owocng wspélprace.
Powotano w 1995 r. Fundacje ,Polsko-Niemiecki O$rodek
Ksztalcenia Kadr”, ktérej TNOIK - Oddzial w Zielonej Gorze
jest wspélzatozycielem. W ramach tej wspélpracy zorganizo-
wano w 1994 r. trzy seminaria na temat: pracobiorca, control-
ling i marketing (te dwa ostatnie w stosunkowo dtugim cyklu
— 64 godz. kazde), a pézniej nastepne.

Organizowane przez nas szkolenia seminaryjne wspomaga-
ne byly finansowo przez Fundacj¢ Wspétpracy Polsko-Nie-
mieckiej. Controlling i finanse prowadzil prof. dr Klaus
Serfling — Uniwersytet Techniczny w Berlinie, marketing
prowadzil prof. dr Horst Kleinert - Wyzsza Szkola Techniczna
w Berlinie.

Stad tez w dziatalnoéci edukacyjnej oddziatu za najwazniej-
sze uznano zaistnienie na rynku szkoleniowym regionu jako
firma specjalizujgca si¢ w zagadnieniach marketingu i cont-
rollingu. Przedtuzeniem tej dziatalnoéci bylo zorganizowanie
Klubu Marketingowego — spotkanie zalozycielskie odbylo sie
5 pazdziernika 1994 r. w siedzibie TNOiIK. Przewodniczyt
temu spotkaniu prezes Zarzadu Oddzialu TNOiK - prof. dr
hab. inz. Jerzy Wrébel, natomiast wyklad inauguracyjny

wyglosil prof. dr Wieland Weiss z Uniwersytetu w Wurdz-
burg-Schweinfurt — Bawaria. Celem dziatalnoci klubowej
jest upowszechnianie bogatej problematyki efektywnego za-
rzgdzania marketingowego poprzez organizacje spotkan, se-
minariéw, wymiane do§wiadczen, staranny dobér referatow,
specjalistéw i konsultantéw marketingowych, nawiagzywania
kontaktéw zagranicznych. Klub liczy obecnie ok. 40 czlonkéw.
Prezydentem klubu zostala mgr Wiestawa Sawa, z-ca dyrek-
tora Doméw Towarowych ,Centrum”.

W 1995 i 1996 r. rozwineliémy te problematyke organizujac
warsztaty z controllingu i marketingu nt. ,Jak rozwigzywaé
problemy controllingu i marketingu w danym przedsiebiorst-
wie” w nastepujacych przedsighiorstwach: ,Polska Welna”
Zielna Géra, ,ZAMEX” Zagafi, Domy Towarowe ,Centrum”
Oddziat Zielona Géra, Zaktady ,ELDROB” Swiebodzin, ,PA-
RYS” SA Swiebodzin, Lubuskie Fabryki Mebli Swiebodzin,
SEKO spétka polsko-amerykanska Swiebodzin, Elektrociep-
townia SA Zielona Géra, Elektrownia Dychéw, Zaklady Ener-
getyczne Zielona Géra (zorganizowano wyjazd studyjny do
Berlina dla grupy 40 pracownikéw DT ,Centrum” — zapoz-
nanie si¢ z marketingiem w dwéch domach towarowych Ber-
lina). Ogétem w warsztatach wzielto udzial 150 oséb.

Ze specjalizacji w zakresie marketingu zrezygnowalismy,
prowadzac dalej dziatalnoé popularyzatorska i podjelismy
profesjonalng dzialalnosé w zakresie szkolenia i wdrazania
controllingu. W wyniku szkolenia podczas seminariéw udato
si¢ stworzyé grupe 7-8 multiplikatoréw, ktérzy uczestniczyli
w warsztatach w przedsiebiorstwach i stanowia trzon przy-
szlej grupy doradczej w zakresie controllingu. Grupa ta pro-
wadzi promocyjne seminaria nt. ,Controlling droga do suk-

-cesu”. W ramach programu wspélpracy przygranicznej —

PHARE - CROSS BORDER COOPERATION uzyskano dofi-
nansowanie projektu ,Matly projekt euroregionalny — Wdroze-
nie controllingu (rachunkowosci zarzadczej) w placéwkach
stuzby zdrowia”. Projekt dotyczy placowek shuiby zdrowia
z gmin cztonkéw euroregionu ,SPREWA — NYSA - BOBR”
jest to 9 dwudniowych seminariéw dla kadry kierowniczej
i fachowej, w trakcie ktorych stuchacze beda mieli mozliwosé
pozyskania wiedzy teoretycznej i praktycznej z zakresu cont-
rollingu (rachunkowosci zarzadczej). Realizacje projektu roz-
poczeto w listopadzie 1996 r. za pomocg Dziatu Controllingu
Instytutu Kardiochirurgii w Berlinie, w ktérym uczestniczy
ponad 40 oséb. Jesienig br. planujemy zorganizowanie kon-
ferencji nt. ,Controlling w stuzbie zdrowia” pod patronatem
ministra zdrowia.

Przeksztalcenia systemowe w opiece zdrowotnej, ktérym
towarzyszy wprowadzenie warunkéw rynkowych w zakresie
éwiadczonych ustug, spowoduja, ze rynek uslug medycznych
bedzie silnie konkurencyjny. Stad tez problematyka control-
lingu jest niezbednym &rodkiem do planowania i podejmowa-
nia decyzji oraz gromadzenia informacji niezbednych przy
kontrolowaniu dziatalnosci.

Wykladowcami beda;: prof. dr Klaus Serfling — Uniwersytet
Techniczny w Berlinie oraz czlonkowie grupy consultingowej
z zakresu controllingu przy Oddziale TNOiK w Zielonej Go-
rze. Cheac osiagnaé pelng profesjonalizacje tej grupy i nabycie
przez nia doSwiadczefi oraz umiejetnoéci w zakresie wdraza-
nia i praktycznej wiedzy o controllingu, zglosilismy w ramach
programu PHARE — PARTNERTSHIP wniosek w zakresie
wdrozZenia controllingu w polskich przedsiebiorstwach (wnio-
sek jest firmowany przez partneréw polskich, niemieckich
i francuskich), celem ktérego jest przekazanie wiedzy i umie-
Jjetnosci doradeéw Unii Europejskiej polskim doradcom w tym
zakresie.

Tematyka norm jakoéci ISO jest zagadnieniem nowym, ale
nieodzownym przy integracji naszej gospodarki z rynkiem

-




europejskim. Chcemy staé si¢ silnym oérodkiem, w ktérym
mozna uzyskaé niezbedna wiedze teoretyczng i poznaé proce-
dure pozwalajaca firmie uzyskaé certyfikat jakosci. W grud-
niu 1994 r. rozpoczeliémy cykl szkolen poéwieconych prob-
lematyce zarzadzania jakoécig ISO 9000-9004 (ogélna liczba
godzin szkolenia okolo 400). Celem szkolen bylo uzyskanie do
kofica roku 1996 przez TNOiK w Zielonej Gérze mozliwosci
swiadczenia uslug szkoleniowych i consultingowych — na
zasadzie wylacznoéci (licencji) — firmom objetym rejonem
dzialania osrodka, czyli pogranicza (w szkoleniu hierze udzial
24 kandydatéw na audytoréw ISO). 2 marca 1997 r. wreczono
§wiadectwa ukonczenia i certyfikaty 19 osobom, ktére ukon-
czyly ww. szkolenie i uzyskaly certyfikaty pelnomocnikéw
jako&ci i audytoréw ISO. Podjelismy badania przy aktywnej
pomocy studentéw Politechniki Zielonogorskiej w zakresie
zapotrzebowania na normy ISO w przedsigbiorstwach (w
okolo 500 firmach) woj. zielonogérskiego, jeleniogérskiego
i legnickiego, probujac ustalié¢ potrzeby na najblizsze 10 lat.
Ukoronowaniem tych dziatah bylo podpisanie i sporzadzenie
30 grudnia 1996 r. aktu notarialnego dotyczacego powotania
spotki TNOiK-TEQ (Transfer Technologii, Zarzadzania Jako-
§cig i Srodowiskiem). Przedmiotem dziatalnosci spélki jest
prowadzenie dzialalnosci gospodarczej w zakresie badan,
ustug i szkolefi w obszarze zarzadzania jakoscig i Srodowis-
kiem.

Dwukrotnie podejmowaliémy problematyke stosunkéw pra-
cobiorca—pracodawca, organizujac seminaria nt. ,System sto-
sunkéw pracodawca—pracobiorca, rynek pracy, system zabez-
pieczefi spotecznych w Republice Federalnej Niemiec”, po raz
pierwszy w 1994 r.

Seminarium w 1995 roku zostalo zorganizowane przez
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa przy
wspétudziale Osrodka Ksztalcenia Kadr Berlina i Branden-
burgii. Seminarium dofinansowata Fundacja Wspétpracy Pol-
sko-Niemieckiej] w Warszawie oraz Federalne Ministerstwo
Pracy i Spraw Socjalnych w Berlinie. Planowano, ze w semi-
narium wezmie udziat 20 stuchaczy, w efekcie — ze wzgledu na
duze zainteresowanie problematyka — wzigto udzial trzykrot-
nie wigcej (okoto 60 0sdb).

Uczestnicy otrzymali opracowanie pt. ,System stosunkéw
pracodawca—pracobiorca, rynek pracy, system zabezpieczefi
spotecznych w Republice Federalnej Niemiec”.

Podjeliémy problematyke zaméwieni publicznych organizu-
jac wstepne dziatania zmierzajace do podjecia dzialalnodci
consultingowej na poczatku 1996 r. W uzgodnieniu z wice-
prezesem Urzedu Zaméwieni Publicznych prébujemy zorgani-
zowaé przy ZO TNOIK w Zielonej Gérze — zachodni oérodek
zaméwief publicznych.

Nowa dziedzina, ktérg prébujemy popularyzowaé, jest logis-
tyka. W firmie BUDOPEX zorganizowali$my dwudniowe war-
sztaty z zakresu logistyki, ktére prowadzil prof. dr Stefan Abt,
nastepstwem byl wyjazd uczestnikéw warsztatow do firmy
tego typu w Niemczech w maju 1996 r. Udziat wzigto 30 oséb.

Skupienie uwagi na powyiszych kierunkach wcale nie
oznacza, iz zaniechano organizowania dzialah szkoleniowych
o innej tematyce, na ktore jest zapotrzebowanie srodowisk
gospodarczych i spotecznych.

W 1995 r. wydali§émy publikacje po§wiecone zagadnieniom
controllingu pt. ,Controlling” autorstwa Jerzego Wrébla
i Hulsenberga, jest to tlumaczenie z jezyka niemieckiego,
ktére wykorzystujemy w procesie szkolenia. Zawiera przy-
ktady rozwiazah stosowanych w gospodarce niemieckiej oraz
mozliwosé transformacji ich do naszych realiéw gospodar-
czych. W biezacym roku wydamy jeszcze dwie pozycje z za-
kresu controllingu. Sg to tytuly, ktérych jest niewiele na
rynku wydawniczym.

Oddziat w Zielonej Gorze od wielu lat wspétpracuje z zielo-
nogérskimi uczelniami wyzszymi. Jednym z waznych obsza-
réw dzialania Towarzystwa jest bardzo &cista wspdlpraca
z Instytutem Organizacji i Zarzadzania Wyzszej Szkoly In-
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synierskiej w Zielonej Gérze. Blisko 1600 studentéw tego
kierunku ksztalcenia zostanie w najblizszej przyszloéci kadrg
kierownicza i w znacznej liczbie cztonkami TNOiK.

70-lecie istnienia Towarzystwa, stato si¢ pretekstem do
zorganizowania konferencji ,Dziefi Mlodego Organizatora”.
Konferencja ta odbyla si¢ w ramach corocznego 17. Migdzy-
narodowego Sympozjum Naukowego Studentéw i Mlodych
Pracownikéw Nauki (MSN) w 1995 r., w ktorym zielonogérs-
ka WSI goécila przedstawicieli 36 uniwersytetéw i uczelni
technicznych z Polski i zagranicy. W konferencji wzial udziat
prezes Zarzadu Gléwnego TNOIK dr Stanistaw Rakowicz
wraz z wojewoda zielonogérskim prof. Marianem Eckertem
i rektorem WSI prof. Marianem Mitkiem.

W zwigzku z jubileuszem naszego Towarzystwa i 35. rocz-
nicg dzialania na ziemi lubuskiej odbyly si¢ w listopadzie
uroczystoéci rocznicowe, w ktérych udzial wazieli liczni za-
proszeni goscie: przedstawiciele §wiata nauki, reprezentanci
zaprzyjaznionych organizacji oraz przedstawiciele wiadz wo-
jewédzkich z wojewods na czele, ktory poswiecil swoje wy-
stapienie osobie zmartego w 1995 r. nieodzalowanego Prezesa
oddzialu prof. dr. Jerzego Wrébla.

Podczas tego spotkania zgloszono powolanie studenckiej
polsko-niemieckiej fundacji im. prof. Jerzego Wrébla, ktorej
celem bedzie m.in.: wspieranie najzdolniejszych studentéw,
organizowanie zagranicznych wyjazdéw studyjnych i stazy
naukowych, fundowanie stypendiéw, przyznawanie nagrody
im. prof. Jerzego Wrébla za wybitne osiagniecia naukowe,
wspieranie konferencji i sympozjéw naukowych w dziedzinie
organizacji i zarzadzania.

Réwniez podczas spotkania przyznano nagrody w ogloszo-
nym przez Zarzad Oddziatu TNOiIK konkursie na najlepsza
prace magisterska w zakresie organizacji i zarzagdzania w ro-
ku akademickim 1994-95.

Realizujac uchwaly walnego zebrania, a przede wszystkim
my$lac o wprowadzeniu miodziezy do TNOiK, nawigzano
§ciste kontakty z Wyzsza Szkolg Inzynierska (obecnie Poli-
technika Zielonogérska), a w szczegblnoéci z Instytutem Or-
ganizacji Systeméw Produkcyjnych, czego efektem jest uczest-
nictwo studentéw w réznych formach ksztalcenia organizowa-
nego przez TNOiK m.in. w Klubie Marketingowym. Czlon-
kowie studenci dzialajg w siedmiu sekcjach TNOiK - kotach
naukowych: controllingu, informatyki (sktadu komputerowe-
go), logistyki i systeméw komputerowego wspomagania, mar-
ketingu, systeméw informacyjnych przedsigbiorstwa, zamé-
wien publicznych i zarzadzania jakoscia. Opiekunami po-
szczegolnych sekcji sg asystenci — mbodzi pracownicy naukowi
Wyzszej Szkoly Inzynierskiej.

Plany na przyszloé¢ to &ciste utrzymywanie kontaktéw
z partnerami niemieckimi, a takze z francuskimi, specjaliza-
cja w zakresie obranych kierunkéw: jakosé (normy ISO
i TQM), controlling (szkolenia i wdrozenia), logistyka oraz
organizowanie praktyk w zakresie nowoczesnej organizacji
i zarzadzania w krajach Unii Europejskiej.

Zbigniew Liberkowski
sekretarz Zarzadu Oddzialu TNOiK
dyrektor Biura Zarzadu
Oddzialu w Zielonej Gérze

@

26 marca w Akademii Ekonomicznej w Katowicach
odbylo sie ,Piate Gérnolaskie Forum Matlej i Sredniej
Przedsiebiorczosci” pod patronatem rektora AE prof. dr.
hab. Jana Wojtyly. Kierownikiem programowym forum
byt prof. dr hab. Andrzej Klasik. Jednym ze wspdlor-
ganizatoréw byl oddziat katowicki TNOiK. Temat wioda-
cy: ,Lider malej i éredniej firmy w ujeciu psychologicznym
i ekonomicznym”. W ramach forum odbyly si¢ warsztaty
liderskie.
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