nr ind. 371157

) Miesigcznik profesjonalistow zarzadzania

a'e
1926
IAL.
[ ]

W KAZDYM NUMERZE PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH e CENA 12500 Zt 1

e

RENTOWNOSC POLSHIEGO PRZEMIVS

=

JAK POZNAC SitE

GDZIE PO KRE




przeglad organizacii 11/91

Mozna stwierdzié, na przekér dramatycznym wiado-
mo$ciom i swoistej agresji propagandowej na temat
spadku rentownosci gospodarki polskiej, istnienie ciaglej
zdolno$ci przemystu do osiggania nadwyzki ekono-
micznej(...) nie ma podstaw do twierdzenia, Ze wlasnoS¢
prywatna jest efektywniejsza od innych form wtasnosci
w przemy§le, (...)nie ma podstaw do twierdzenia, ze
wlasno§é zagraniczna jest bardziej’ efektywna od
paristwowej - Rentowno$¢ polskiego przemystu (str.3)

W odniesieniu do wielu problemoéw globalnych nauka
potrafi sformutowac wlasciwe rozwigzania. Nie ma jednak
na dobra sprawe adresata (realizatora) tych rozwigzan
- Problemy i modele globalne (str.12)

Cala dekada lat osiemdziesigtych to okres agresywnego
biznesu, nieustannej i bezwzglednej gry, w ktorej liczyly
si¢ tylko pieniadze. Tosi¢ koficzy- Zarzgdzanie postin-
dustrialne (str.14)

Reklamacje powinny by¢ niezwlocznie i wielkodu-
sznie rozpatrzone, aby ograniczy¢ szkody. Nalezy
pamigtaé, ze zdobycie nowego odbiorcy jest zwykle
znacznie kosztowniejsze od kompensaty reklamacji -
Jak poznaé sife swoich odbiorcéw (sir.16)

Sytuacja organizacyjna wydaje si¢ nierazbeznadziejna.
Zadne przedsigwzigcie si¢ nie udaje. W6wczas niezbgdna
jestcierpliwo$¢ przezorno$¢€ i systematyczno$¢. Dobrze
jest mieé szczgScie, ale trzeba si¢ o nie starac - Per-
spektywa usprawnieri organizacyjnych (str.19)

Liczenie pokry¢ finansowych w przedsigbiorstwie dla
potrzeb zarzadzania zmusza menedzeréw do prowadzenia
wlasnej, bardzo prostej ksiggowosci, obejmujgcej tylko
przychody i wydatki danego oSrodka zyskéw lub wydatki
danego oSrodka kosztéw. W efekcie, kazdy menedzer
pilnuje swojego dziela nie pozwalajgc nadoktadanie do
niego KOSZIOW z innych cz¢Sci przedsigbiorstwa -
Wdrazanie controllingu w polskich przedsigbiorst-
wach (str.21)

Ludzie, kt6rzy nie mieli ambicji awansowania nie mieli
szans na utrzymanie si¢ w firmie. Kazdy nowy pra-
cownik zobowigzywat si¢ do poSwigcania co najmniej
polowy swego. czasu wolnego na doskonalenie i
samokszialcenie - Jakich Tomasz Bata dobieraf sobie
wspdlpracownikéw (str.38)

GOSPODARKA (ECONOMY)

3 e Rentowno$¢ polskiego przemystu (Profitability
of Polish industry) - Ryszard Domariski

6 e Struktury administracji terenowe] - Il (The
Structurs of Local Government - Part If) - Mieczystaw
Szyplifiski

8 e Reforma gietdy francuskiej (The Reform of
French Stock Exchange) - Romana Mac

9 e P-S-C: Arthur Koestler Jako teoretyk organi-
zacji (Arthur Koestler on Theory of Organisation) - Zb.
Mar.

10 e Promocja: Agencja Rozwoju Przemystu -
Przedsigbiorstwa w okresle przej$clowym (Promaotion:
Industrial Development Agency - Polish Enterprises
During Changes of Economic System) - Krzysztof
Konaszewski

GRY DECYZYJNE (DECISION GAMES)

12 e |SAGA’91: Problemy | modele globalne (IS-
AGA’91: Global Problems and Models) - Mirostaw
Dtugosz, Elzbista Naumienko

CO CZYTAC
(Review of books on Management)

14 e Zarzgdzanie postindustrialne (Postindustrial
Management - the Review of Michel Crozier Book
“L'enterprise a I'ecoute. Aprendre le management
post-industriel”) - Krystyna Bolesta-Kukutka

ZASTOSOWANIA (APPLICATIONS)

16 e Jak poznac sitg swolch odbiorcéw (Let Us
Know the Power of Our Customers) - Peter Dornis,
Zbigniew Dworzecki,Begnhard H.Feldhaar

18 e Zasady menedzerskie Tapie’go (Bernard
Tapie's Advices for Managers) - Zbigniew Martyniak

19 e Perspektywa usprawnien organizacyjnych
(The Perspective of Organisatlonal Improvements) -
Aleksander J.Matejko

21 e Wdrazanie controllingu w przedsigbiorstwach
polskich (Controlling in Polish Enterpises - Taking in
Order) - Stefan Olech

23 & Zapewnienie jakoSci w przedsigbiorstwlie
(Going to Quality in Company) - Krzysztof Stefanski

25 e Forfaiting - metoda finansowanla
przedsiebiorstwa eksportujgcego (Forfaiting) - Ro-
mana Mac

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH
(Review of Foreing Perlodicals)

30 e Pocoljakprywatyzowaé? (Proc, kcemua
jak privatizovat? Moderni rizeni, Xl 1990. CZECHO-
SEOWACJA).

32 e Przedsighblorczo$é i jej natura. Czli
(Priedprinimatielstwo:jego priroda i rol w obnowlenil
obszczestwa.Ekonomika i Zyzri, 1991 nr 29. ZSRR)

33 e Perspektywy strategiczne w zarzgdzaniu
(Strategische Perspektiven im Topmanagement.
Zeitschrift Fihrung + Organisation, X-XIl 1990, nr 6.
RFN)

36 e Inteligencja przedsigbiorstwa
(Unternehmensintelligenz Zeitschrift Fiihrung +
Organisation, lli-IV 1991, RFN)

38 e Jakich Tomasz Bata dobierat wspétpra-
cownikéw (Jaké spolupracowniky si vyblral Tomas
Bata? Moderni rizeni, V 1991, CZECHO-SEOWACJA)

39 e Masz niskle ci$nienie? - przeczyta]! (Niedri-
eger Blutdruck - trotzdem kann man Erfolgen.,
Wirtschaft + Produktivitat, V1 1990, RFN)

40 e Szybszy dostep do informacji (Vorstande:
Schneller Zugriff auf Informationen. VDI Nachrichten,
VII 1991, nr 35. RFN)
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Dramatyczne sygnaly o kondycji naszego przemyslu wzmacniane kategorycznymi nieraz
o$wiadczeniami czgSci politycznie aktywnych ekonomistéw zachecajg do blizszego i samodzielnego

przyjrzenia sig sytuacji.

Ryszard Domaiiski

Departament Majatku | Dochodu
Narodowego Polskiego Banku Roz-
woju przygotowat dane o podziale
przedsigbiorstw przemystowych pod
wzglgdem przedziatéw rentownoscl.
Na podstawie tych danych obliczono
poziomy “akumulatywnoéci” | ren-
towno$ci produkcji oraz je] wewnatrz-
gatgzlowej dyspersjl. Natomlast infor-
macje po raz pierwszy przygotowane
w odpowlednl sposéb przez GUS poz-
wollly poréwnaé efektywnosé przed-
sigblorstw o réznym statusie wias-
noSciowym (1).

Przez rentowno$¢ produkeji (brut-
to lub netto) rozumie sig stosunek
zysku (brutto lub netto) do kosztéw
wtasnych sprzedazy lub wartosci
sprzedazy ogétem. Mamy zatem dwa
gtéwne wskazniki rentownoéci kosz-
téw (brutto | netto) | wskazniki ren-
townoscl sprzedazy (brutto | netto).
Znaleziono dodatkowo dwa wskaznl-
kirentowno$ci kosztéw (bruttoinetto)
jako sume wazong rentowno$ci prze-
dzlatowych, gdzie wagami sg udziaty
przedsigblorstw z danego przedziatu
rentowno$cl w ogdéinej liczble przed-
sigblorstw w dane] gatezi.

Poréwnanie obu typéw wskazni-
kéw rentownoscl (tzn. tych liczonych
na- podstawie jedynie wielkoSci war-
tosciowych | tych wazonych liczbg
przedslgbiorstw) pozwala okresli¢, jaki
Jest - przecigtnie - rozktad rentownos-
cl w branzy wedtug wielko$ci przed-
sigblorstw. Je$li zatem wskaZznik
wazony jest wyzszy od niewazonego,
oznaczato, ze w dane] gatezl bardziej
efektywne sg przedsigblorstwa mnie}-
sze. Jesll Jest odwrotnie - bardziej
rentowne sg przedsigbiorstwa wigk-
sze. Joezell za$ oba typy wskaznikéw
nie réznig sig zbytnio od siebie, to

znaczy, ze (przy tym stopniu agre-
gacji danych jakimi dysponujemy) nie
ma podstaw do twierdzenia, aby w
dane] branzy Istniat zwigzek migdzy
wielkoSclg przedsigbiorstwa a jego
rentownoscig. Pewnych dodatkowych
wnioskéw (choé nie syntetycznych)
dostarcza tu poréwnanie struktury
liczby przedslgbiorstw, struktury kosz-
t6w | struktury sprzedazy wedtug prze-
dziatéw rentownosci.

Od stycznia 1991 roku w statysty-
kach GUS zmieniono definicjg kosztu
produkc]l sprzedanej, wliczajgc dor
podatek obrotowy. Tym samym bez-
celowe stato sig poréwnywanie wskaz-
nikéw rentowno$ciz 1991 r. ze wskaz-
nikaml z lat weze$niejszych. Dlatego
tez dokonano obliczen “wskaznikéw
akumulatywnoscl” (stopy akumulacii)
sprzedazy | koszt 4w.

Znalezione wskaznikl rentownosci
oraz Ich dyspersja mogg stuzy¢ do
oszacowania ryzyka inwestycyjnego
w poszczegdinych typach wtasnosci
i gatgziach produkcji. Pozwalajg wigc
formutowaé strategie wobec wnios-
kéw kredytowych, np. "jako$ciowe"
(preferowane sg wnioskl o kredytowa-
nie projektéw oszczgdnoSclowych lub
produkcyjnych) lub “lloSciowe”
(ksztaltowanie stopy procentowej w
zalezno$ci od stopnia ryzyka). Doko-
nane obliczenla pozwalajg wreszcie
wysuwac wnioskl dotyczace polityki
podatkowe] panstwa.

Stopa akumulacji
w przemysle polskim

Akumulatywno$é przemystu rozu-
miana jest jako stosunek ekonomicz-
nej nadwyzki osiggniete] w przemysle
do wantoéci sprzedazy lub kosztéw

Dr- hab. R.Domaiiski - Szkola Giéwna
Handlowa, Polski Bank Rozwoju,

Rentownos¢ polskiego przemyslu

uzyskania sprzedazy. Przez nadwyz-
ke ekonomiczng rozumiemy réznice
migdzy warto$cia sprzedazy pomniej-
szong o dotacje a warto$cig kosztéw
uzyskanla przychodédw pomniejszo-
nych o podatek obrotowy | koszty
finansowe. W sumie jest to kategoria
zblizona do zysku przed opodatko-
waniem z dzlatalno$ci podstawowe]
plus zysk z dziatalno$ci pozaopera-
cyjne|. Tak obliczong akumulacje po-
réwnujemy kolejno z warto$cig
sprzedazy ogbtem, wartoScig kosztéw
og6tem, nastgpnle z wartosclg
sprzedazy pomniejszong o dotacje |
na koniec z wartoscig kosztéw
uzyskania przychoddw pomniejszong
O podatek cbrotowy.

Mozina stwierdzi¢, na przekoér
dramatycznym wiadomo$ciom i
swoistej agresji propagandowej
na temat spadku rentownoSci
gospodarki polskiej, istnienie
cigglej zdolnoSci przemystu do
osiggania nadwyzki ekonomicz-
nej.

Jedyng gatezia, ktéra wytwarza po
kosztach wyzszych od cen,pozostaje
od lat przemyst weglowy, z ujemng
stopg akumulacji na poziomie minus
10 procent.

Blizsze wniknigcle w dane statys-
tyczne pozwala stwierdzi¢, ze ekspo-
nowany i pigtnowany w $§rodkach
masowego przekazu spadek rentow-
nos$cl w przemyséle (rentowno$¢ brut-
to: z 30% w 1990 do ok. 8% w | p&i-
roczu 1991; rentowno$¢ netto - okoto
minus 0,3% w | pétroczu 1991) w
znacznym stopniu wynika ze zmiany
definicji kosztéw wtasnych produkcji
sprzedanej, do ktérych wlicza sle
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obscnie zaréwno podatek obrotowy,
Jak I tzw. koszty finansowe (oprocen-
towanle kredytéw bankowych).

Gdyby Jednak pozostaé na trady-
cyjnym stanowisku | traktowa¢ obyd-
wle powyzsze wielkoscl jako elemen-
ty akumnulacji (oprocentowanle jest minl-
malng nadwyzkg ekonomiczng, jaka
powinien przynosi¢ kapitat pozyczo-
ny | jest jednocze$nie miarg alterna-
tywnego kosztu spozytkowania tego
kapitatu, podatek obrotowy jest czg$-
cig nadwyzki, jakg odbiera sig przed-
slgblorstwu), okazuje slg, ze w | pSi-
roczu 1991 stopa akumulacji wynosl-
ta 20,4% | byta wyzsza od oslagnigte)
w 1988 r., choé réwnocze$nie nizsza
od oslagnigtej w 1989 1. (okoto 35%)
Iw 1990 1. (okoto 32%). Gdyby nato-
miast koszty oprocentowania kredy-
téw traktowad jako koszt realny, a nie
element podziatu nadwyzki, rentow-
noéé slpgataby 15%, a wigc bytaby
taka Jak w 1986 1.

Tak czy inaczej - cala nadwyzka
jest zabierana przedsigbiorstwom
panstwowym w formie:

— sptaty (jesli sptacajg) oprocento-
wanla kredytow (24,8% réznicy migdzy
przychodem z dziatalnoécl operacyjne]
| pozaoperacy|ne) | kosztami wtasnym
dzlatalno$cl),

— dywidendy (12,7% nadwyzkl),

— podatku obrotowego (37,3%
nadwyzki),

— podatku dochodowego (22,3%
nadwyzki),

— ppw (8,4% nadwyzkl).

W efekcle w przedsigbiorstwach
panstwowych powstaje ujemny wynik
finansowy.

Przedslgblorstwa prywatne w taklej

same] sytuacjl wykazywatyby dodatnl
wynik finansowy - nle ptacg bowlem
dywidendy ani ppw. W obecnej sytu-
acjl | w warunkach Istnlejgcych regut
gry przedslgbiorstwa parstwowe
mogg:
a) zbankrutowaé, co bytoby Jednak
dziwne, jesll realnie przynoszg nad-
wyzke, na ktére} zywi slg system ban-
kowy i budzet paristwa,

b) otrzymaé umorzenie odsetek od
kredytéw - banki uclerplg, ale nie za
bardzo przy obecne] wysokie] ich
rentownosci;

c) prébowaé odzyska¢ punkt ren-
townoscl, postepujac jak sugeruje
formuta

dyw + ppw
K+ ———
1-t
d=
p - klz
gdzle:

d - punkt rentowno$ci

p -cena

k, - koszt jednostkowy zmienny
I{ - koszty state

t - stopa podatku dochodowego
dyw -dywidenda

ppw - podatek od ptac

podejmujgc dziatania w nastgpu-
jacych kierunkach:

e powlekszajgc produkcije i sprze-
daz, kt6rg rynek moze wchtongé przy
obnizce ceny; natym opieram przewi-
dywanla dotyczgce spadku stopy In-
flacji; podobne stanowisko zajmo-
watem kledy CUP straszyt wszystkich
inflacjg znacznle przewyzszajgcy prze-
widywania Ministerstwa Finanséw;

o dalej $rubulgc ceny I nlewalczgc o
powigkszenle udzlatuw rynku, co by6
moze bedzie mozliwe, gdy na odgdrnie
sterowany nadwartoSclowy kurs dolara
nalozg sig cta zaporowe niszczgce
konkurencjg Importowg - zaowocuje
to zwigkszeniem Inflacji w nleodlegte)
przyszioécl; nalezy o tym przestrzec
teraz, kledy | CUP przestat straszy¢
inflacja;

e obnizajac koszty wytwarzania (w
tym koszty finansowe), co begdzie

.mozliwe przy posteple technologicz-

nym i przyspleszeniu obrotu kapita-

tem, przy pozgdane]j dalszej obnizce '

stopy procentowe]. Warlant w swe|
pierwsze| czgsci Jest mato prawdo-
podobny, poniewaz do Jego realizac]l
potrzeba przede wszystkim tego, czego
nam brak najbardzle] - kapitatu ludz-
klego.

Do gatgzl 0 najwyzsze] stople aku-
mulac|i nalezg:

- przemyst spozywczy (31,6% - stopa
akumulacjl na sprzedazy, | 46,2% -
stopa akumulacjl na kosztach wias-
nych obejmujgcych koszty operac]ifi-
nansowych),

- ceramiki szlachetnej (24,4% [32,3%),

- hutnictwo metali niezelaznych
(22,9% 129,8%),

- metalowy (21,2% 126,9%),

- maszynowy (21,3% 127,1%),

- chemiczny (19,0% | 23,4%),

- szklarskl (22,3% 128,8%),

- elektrotechniczny (17,8% 121,7%),
- pallw (17,7%, 21,5%).

Wsréd wymlenionych trzy gatezie
moznazaliczy¢ do przemystu clgzkie-
go. Pozwalato na uwagg, ze opiniadr
Marka Dgbrowsklego, ze " przedsig-
blorstw przemystu cigzkiego nle ura-
tuje zadna sita"” brzmi moze nieco
przesadnie. .

Rentowno$¢ produkeji w
pierwszym po6lroczu1991 roku

Dokonane obllczenlal poréwnania
pozwalajg sformutowaé kilka wnlos-
kéw.

1. Nie ma podstaw do twlerdzenla, ze
wiasno$¢ prywatna jest efektywnle]sza
od Innych form wiasno$cl w przemy$le.
Rentownos¢é brutto zbadanych 401
prywatnych przedsigblorstw wynosi
0,17% i Jest najnizsza w poréwnaniu z
rentownoécig flrm o Innej formie
wiasnoscl. 3042 paristwowych przed-
slgblorstw wykazuje rentowno$¢ brutto
kosztéw 8,1%, a sprzedazy 7,4%.
Nalezy na to zwrécié uwage funda-
mentallstom prywatyzacji, zaczynalg-
cym ten proces od najlepszych przed-
slgblorstw,

2. Nie ma podstaw do twlerdzenla, Zze
wtasno$é zagraniczna (rentowno$é
brutto 4,2%) | mieszana (rentowno$é
brutto 5,1%) Jest bardzle] efektywna
od pafistwowe),

3. Wskaznlkl zmiennoscl rentownoéci
brutto (stosunek odchylenia standar-
dowego do $rednie]) w przedsigbior-
stwach panstwowych sg nlzsze nizw
nleparistwowych, natomlast wskaznikl
zmlennoécl rentowno$ci netto -
odwrotnie (za wyjatklem wtasno$cl
prywatnej). Sugeruje to, ze sytuacjg
przedsigbiorstw paristwowych w
wigkszym stopnlu okre$la polityka
podatkowa | monetarna parstwa
(czynnik subisktywny) niz oblektyw-
ne czynniki ekonomiczne (ceny, kosz-
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ty, popyt, podaz, jako$¢ zarzgdzania
w skali mikro). Wskazujg na to pozio-
my rentowno$cli netto: ujemne dla
wiasnoscl paristwowej a dodatnie dla
pozostatych form wiasnoécl (oprécz
prywatnaej).

Jednoczesnie mata absolutna roz-
nica migdzy poziomem rentowno$ci
brutto | netto dla wiasno$cl prywatne]
$wladczy o przecigtnie niskim obclg-
zenlu przedsigbiorstw prywatnych

- hutnictwo metali niezelaznych,
przemyst metalowy, przemyst maszy-
nowy, przemyst precyzyjny, branze
przemystu mineralnego (materiatéw
budowlanych, szklarski, ceramikl szla-
chetne}), przemyst wi6kienniczy, prze-
myst spozywczy.

5. Do gatgzi tgczgcych poziomy ren-
townoscl brutto wyzsze od przecigt-
nej z nizszyml poziomami wskazni-

tarne] parstwa na sytuacje przedsig-
blorstw réwnlez | w "dobrych bran-
zach".

Z przedstawlonych faktéw piyng
wnioski dla polityki gospodarczej,
Wydaje slg zatem, ze

inwestowanie w sektor prywat-
ny i small business jest relatywnie
ryzykowne i w polityce kredyto-
wej wymaga albo wyzszych stép

podatkiem dochodowym., kéw zmiennoéci nalezg (tabela 1): procentowych (co nie jest sty-

mulujgce), albo relatywnie wyz-

Tabela 1 szych funduszy rezerwowychna

abela rentow. wspét. rentow. wspétczyn. pokrycie ewentualnych strat.

brutto zmlen- brutto zmien-

Kosztéw noscl sprzed. noscl Warto zastanowl¢ sig nad strateglg

% % kredytowg uwzglgdniajgcg zréznico-

wanie rentownos$cl | wskazywaé bran-

- hutnictwo metall 2e, gdzle banki bgdg popleraty raczej

niezelaznych 26,2 0,869 20,8 0,687 projekty kredytowe utatwliajgce we[s-

- chemiczny 15,0 1,181 13,0 1,029 cie na rynek, rozszerzajgce podaz |

- metalowy 12,8 1,148 11,3 0,996 pogteblajgce konkurency]noéé struk-

- materlatéw bud. 14,1 1,218 12,3 1,450 tury gospodarcze] (branze relatywnle

- maszynowy 14,2 1,678 12,2 1,499 efektywniejsze - spozywcza, che-

. szklarski 11,7 1,387 10,3 1,216 miczna, ceramiki szlachetne], meta-

- hutnictwo lurgil kolorowe), szklarska) zgodnie z

selaza 9.4 1,328 8,5 1,198 zalecenlami MFW, oraz branze, gdzie

- spozywezy 9,6 1,242 88 1,667 racze| bedzle slg wspierato projekty

kredytowanla przedslewzlgé oszczed-

4. NiemawyraZnego zwigzku migdzy
wielkoSclg przedsigblorstwa a Jego
rentownoécig, choé¢ na ogét przed-
slgblorstwa mniejsze sg mnlej rentow-
ne niz przedslgblorstwa duze, a te
mnle| niz przedsigbiorstwa $rednie,
Whniosek taki mozna wyciagngé na
podstawie poréwnania rozktadu licz-
by przedsigblorstw wedtug przedzia-
téw rentownosci z rozktadem wiel-
koscl sprzedazy wedtug przedzlatéw

‘| rentownos$cl.

Warto zaznaczy¢ Jednak, ze przed-
slgbiorstwa mnlejsze mozna znalezé
czgsto w najnizszych | najwyzszych
przedziatach rentowno$cl. Moze to
$wiadczy¢ o tym, ze inwestowanie w
small business Jest relatywnie bardzie
ryzykowne, cho6 moze przynlesé
nadzwyczajne efekty.

Do gatezl, w ktérych bardziej ren-
towne sg przedsigblorstwa mniejsze,
nalezg;

- przemyst energetyczny, hutnictwo
zelaza, przemyst paliw.

Do gatezl, w ktérych bardziej ren-
towne sg na ogdt przedsigblorstwa
relatywnle wigksze (“'relatywnie” jak
na sytuacje w danej branzy), nalezg;

Inwestowanle zatem w wyze] wymienio-
ne gatgzie (zakup papleréw war-
tosciowych) wydale slg relatywnle
bezpleczne. Wspétczynniki zmlennos-
cl pozostajg Jednak - poza hutnictwem
metali nlezelaznych - wigksze od jed-
no&ci, wigc poziom ryzyka inwesty-
cyjnego pozostaje | tak wysoki (dal-
szych wniloskéw dostarczajg doplero
mierniki syntetyczne ryzyka, jak np.
wspdtczynnik “beta” z Capital Assets
Pricing Model).

W sektorze prywatnym w przemys-
le mozna zaobserwowaé bardzo wysoki
rozrzut rentownosci (wspétczynnik
zmlenno$ci rentownoscl brutto 113,14,
netto -88,5).Nastepnle w przemysle
$rodkéw transportu (12,4 1 -3,15),
odzlezowym (-20,68 | -3,71), w prze-
mys$le pallwowym (7,821 -3,84).

6. Do gatgzl zachowujgcych dodat-
nig rentowno$¢ netto mimo agresyw-
nej polityki podatkows] | polityki stopy
procentowe]j nalezg: hutnictwo metal
nlezelaznych, przemyst maszynowy,
metalowy, precyzyjny, chemiczny,
szklarski, drzewny | spozywczy.

Wspdtezynniki zmiennoéci sg jed-
nak bardzo wysokle, co jest dodatko-
wym Swiadectwem slinie réznicujgce-
go wptywu polityki podatkowej | mone-

no$clowych (np. energetyka, drzew-
ny, widklenniczy). W branzach, gdzle
rentowno$¢ Jest ujemna, a wspdiczyn-
niki ryzyka nleduze (jak przemyst
weglowy), najleple] w ogble zaprzes-
ta¢ dzialalno$cl, gdyz "bez ryzyka
poniesle sig stratg”. Rzecz jasna w
praktyce kazdy indywidualny projekt
rozpatruje sig odrgbnie i nie ma zad-
nych powoddw, aby nie wspleraé
oszczedno$cl kosztéw w branzach
efektywnych | o matym stopniu ryzy-
ka, Jak np. spozywcza.

Nalezatoby rozwazy¢ (réwniez w
kontek$cie powlgkszajgce] sle dzlury
budzetowe]) zmlang zasad podatku
dochodowego z liniowego ha progre-
sywny | - byé moze - ujemnle skore-
lowaé progresje z tempem wzrostu
produkcjl w cenach statych | z akcjg
Inwestycyjng tak, aby czes¢ premil
inflacyjnej zbleranej obecnle przez
nlekt6re przedsigblorstwa trafita jed-
nak do budzetu,

Ryszard Domariski

1. Tekst zostal przygotowany na podsta-
wie szerszego materialu opracowanego
przez autora dla Departamentu Bada# i
Prognoz Polskiego Banku Rozwoju.




Dr M.Szypliﬁskl - Uniwersytet M. Koper-
nika w Toruniu.

W plerwszym odcinku autor rozwazat
przyszly ksztait struktury administracji
terenowej: samorzgdowe] | rzgdowsj
administracji ogélnej. Autor wypowledzlat
sle za tréjstopnlowym podziatem teryto-
rlalnym (gminy, powlaty, wojewédztwa)
i funkojonowaniem na kazdym szczeblu
organéw adminlistrac|i rzgdowej i samo-
rzgdowe). (Redakcja).

*

Czy utrzyma¢ istnie]acy podziat
terytorlainy na gminy i wojewédztwa
oraz stworzy¢ regiony? Koszty te]
koncepc]l bylyby najmnlejsze i |est to
bardzo Istotny atut tego wariantu.

Z punktu widzenla rozpatrywanych
struktur rzgdowe) administracjl ogol-
nej | samorzgdowse| nalezy zwrécié
uwagg na potrzebg stworzenia ad-
ministracjl samorzgdowe| na szczeb-
lu wojewddzkim. Jaki bytby zatem cha-
rakter regionéw? Polskie prawo nie
zna te] instytucji, warto wiec zwrécelé
uwage na to, za w niektérych krajach
zachodnle] Europy, takich jak Fran-
cja, Wiochy, Belgla, Hiszpania

regionalizacja znana jest jako
spos6b organizacji wykonywania
zadan publicznych.

Duzy wplyw na reglonalizacjg mla-
{a tam koncepcja Zjednoczonej Eu-
ropy oparta na Integracji wedtug za-
sad polityki regionalnej. Twérey tych
zasad zaktadajg, ze skutecznoé¢ inte-
gracjl zaleze¢ bedzie od tego, czy
nastgpl ona na poziomle.reglonéw.

W nauce prawa administracyjnego
wyréznia sig nastgpujgce typy praw-
no-organizacyjne regionéw:
- reglony federalne wystgpujgce w
paristwach federalnych, ktére nakta-
dajg sig na pafstwa wchodzgce w
skiad federacii;
- regiony autonomiczne tworzone w
pafistwach unitarnych (Wiochy,
Hiszpanla), ktére daly poczatek pari-
stwa regionalnego;
- regiony administracyjne-samo-
rzagdowe, w kiérych okreélona poli-
tyka gospodarcza, spoteczna i kultu-
ralna realizowana jest przez Istniejgce
tam samorzgdy,;
- reglony administracyjne-funkcjonal-
ne, charakteryzujgce sig decentrali-
zacja, ale nleterytoriaing lecz funkcjo-
nalna.

Mieczyslaw Szyplifiski
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Struktury administracji

Jak wigc z powyzszego wynika
Instytucjaregionu znana jest zaréwno
w pafistwach federalnych, jak i uni-
tarnych, a obowigzujgce prawo wyz-
nacza je] powazne zadania do spet-
nienla w zakresie gospodarczym |
spotecznym.

Zastanawlajgc slg nad charakterem
regionéw w Polsce wydaje sig, ze
powinny one mie¢ charakter ekono-
miczny. Oznacza to, ze naczeinym
ich zadaniem bedzie planowanie
rozwoju gospodarczego | spotecznego,
dlatego na tym szczeblu powinny istnles
jedynle struktury administrac]l rzgdo-
wej,

Na czele administracji reglonalnej
powinien staé komisarz wraz z biurem
regionalnym jako Jego aparatem
wykonawczym. Z uwagi na wazno$¢
realizowanych zadar ekonomicznych
- zwtaszcza w okresle planowanla
dtugookresowego oraz czuwania nad
Ich wykonanlem - komisarz powinlen
by¢ powolywany | odwotywany przez
Radg Ministréw Ilub premlera.

Propozycje przeksztatceri podzia-
tu terytorialnego, o ktérych mowa w
plerwszej czgéci artykutu (PO 10/91),
s3 $cisle zwigzane z potrzebg posza-
nowanla tradycji, jakie Istniejg w Pols-
ce. Stad opowiadatem sig za powro-
tem do Istnlejgcego w przesztoécl
tréjstopniowego podziatu (z pewnymi
korektami). Jednak w cate] zachod-
niej Europie proces reform podziatu
terytorialnego (podjety szczegdlnie in-
tensywnie w latach siedemdziesigtych
| oslemdziesigtych) wykazuje, 2e
konieczne jest przyjgcie nowych roz-
wigzan w tym zakresie. Te teze pot-
wierdzajg dotychczasowe doswiad-
czenia polskie. Dlatego tez chodzl o

stworzenle w Polsce podziatu uwzgled-
niajacego (z punktu widzenla dniadzi-
siejszego | przysztoscl) zorganizowanie
struktur administragjl lokalne] nowo-
czesnego panstwa. Temu warunkowi
najbardzle] odpowlada wariant prze-
widujgey regiony.

Potrzeba reform omawianego
podziatu z uwagl na zmleniajgce sig
zadania terenowe] administracil rzgdo-
we] | samorzgdowe] Jest poza dys-
kusja. liekroé zmienlajg sl zadanla
administracji, nadaje sig |ej nowe for-
my organizacyjne, przy czym zmienia
slg podziat terytorialny.

Podzial zadai i kompetencji
migdzy organy administracji
samorzgdowej i rzgdowej

Podziat ten powinlen by¢ przepro-
wadzony z punktu widzenla celowo$-
cl, to znaczy, ze zadania powinny by¢
przekazywane tym organom, kt6re
spetnig |e najlepiej. Na rozstrzygnig-
cle tego zagadnienia duzy wptyw majg
wzgledy historyczne i polityczne.

Nie zauwazono jednak, aby Istniaty
state kryteria, za pomocg ktérych
mozna dokonaé takze podziatu za-
dan | kompetenc]l. Niektére sprawy z
natury swej powinny naleze¢ do ad-
ministracjl rzgdowej, czego przykta-
dem sg sprawy wojskowe.

Obowiazujgce przeplsy dotyczgce
podziatu zadan migdzy terenowymi
organami rzgdowe] administraciji
ogdlnej a samorzgdem terytorialnym
ocenlane sg coraz krytycznlej, dlate-
go warto rozwazy6, na podstawie jakich
kryteriéw podziat ten powinien byé
dokonany.

Ustawa z dnia 17 maja 1990 r. o
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terenowej (cz. II)

podziale zadar | kompetenc]i (okres-
lonych w ustawach szczegdinych)
pomledzy organy gminy a organy
administrac]i rzgdowe) oraz o zmianie
nlektérych ustaw nie daje odpowiedzl
na pytanle, na podstawle jakich kryte-
riéw prawodawca dokonat omawia-
nego podzlatu. Wymleniono tam Je-
dynle taksatywnie zadania i kompe-
tencje organéw gminy oraz zadanlia |
kompetencje organéw adminlistracji
rzgdowej. Ponadto ustawodawca w
odniesleniu do organéw administrac)i
samorzgdows| pewne zadanla okres-
la jako wtasne, Inne - Jako zlecone.

Wydale sig, ze przy podziale oma-
wlanych zadari | kompetenc]l powin-
ny byé brane pod uwage nastgpujgce
kryterla:

o celowo$¢ przekazanla zadanla lub
kompetencjl danej gruple organéw
adminlstracjl lokalnej; ,

o charakter zadanla - lokalny czy ogdl-
noparstwowy.

Zadanle powinno by¢ przekazane
temu organowi, ktéry najleple] I naj-
petnie] bgdzie w stanle Je wykonaé.
Stgd tez celowe bytoby na przyktad
przekazanie administrac)l samorzg-
dowe|wszystkich spraw dotyczgcych
Jednostek podziatu terytoriainego
stopnla podstawowego. Mozna tu
zaliczyé sprawy budowlane, wodne,
rejestracjl pojazdéw mechanicznych,
pomocy spotecznej, opiekl zdrowot-
nej, szkolnictwa podstawowego Itp.

W $wietle aktualnie obowlgzujgcych
przeplséw przekazano gminom w
ramach zadan wiasnych okolo trzys-
tu szczegStowych zadari | kompeten-
cjl, okoto stu zadari zleconych oraz
€256 zadar w ramach porozumieri
zawleranych z organami administrac]|

rzgdowej. r._.lIzacjg zadan publicznych
we wiasnym Imieniu samorzad zaj-
muje sig w niewlelkim zakresie., Wyni-
ka z tego, ze gminy wykonujg duzg
czp$6 zadan pod kontrolg adminis-
trac|l rzgdowej, a nle o to chyba cho-
dzito w reformie wtadz lokalnych w
19901,

Glgbsza analiza aktualnych
zadaii i kompetencji gmin wska-
zuje, ze dotyczg one gléwnie
spraw indywidualnych, za§ w
niewielkim zakresie oddziatywa-
nia na rozwdj spoteczno-gospo-
darczy danej jednostki podzia-
lu terytorialnego.

Tymczasem europe|skle trendy
rozwoju samorzgdu terytorialnego
wskazu|g na przesunigcle "'akcentu z
zadar o charakterze policyjno-porzad-
kowym na zadania polegajgce na
rozbudowle | utrzymaniu Infrastruktu-
ry technicznej | spoteczne]”. Stad tez
wnloskl, o ktérych mowa, wydaa sig
byé uzasadnione.

Wszystkle zadanla | kompetencje
majgce charakter ponadgminny powin-
ny byé przekazane organom samorza-
dowym wyzszego stopnla, natomiast
zadanla ogéinoparistwowe, na pizyktad
dotyczgce obrony paristwa, budowy
autostrad itp. - organom adminlstrac]i
rzadowej,

Ponownego przeanalizowanla
wymaga podziat zada | kompetenc]l
mlgdzy terenowyml organaml rzgdo-
we| administrac]l ogéine] | specjalne).
Brak jest bowiem racjonalnych przes-
tanek do tworzenla oddzielnych or-
ganéw adminlstrac]l speclalne] w
zakresie o$wlaty | wychowanla czy

finanséw (skarbowos$cl). Zadania te
powinny nalezeé do terenowych or-
ganéw rzadows| administracfi ogél-
nej.

Problemy materialnego
zapewnienia realizacji zadan
samorzgdu terytorialnego

Wydalje sig, ze mozliwos¢ realizac]l
zadan przekazanych samorzadowl
ustawg begdzie uzalezniona od mie-
nia, ktérym ten samorzad bedzle
dysponowa¢ | od dochodéw budze-
towych, W przeszto$cl | obecnle mle-
nie komunalne oraz dzlatalnosé gospo-
darcza z tym zwigzana byty | sg pod-
stawg egzystencji samorzgdu. Stad
tez wydaje sl rzeczg nieodzowng
skrupulatne przekazanie na rzecz
samorzgdu tego mienla, ktére stuzy
realizacji Jego zadan, Z anallzy ustaw
o samorzgdzle terytorlalnym z 1980 r,
oraz innych aktéw, a takze z wypowle-
dzl dzlataczy samorzgdowych wyni-
ka, ze administracja samorzgdowa nie
dysponuje calym majgtkiem, ktbry
wigze sig z realizacjg je] zadan.

Nalezy utrzymaé | rozszerzyé
mozliwosé tworzenia jednostek gos-
podarczych w celu zapswnlenla samo-
rzgdowl odpowlednich dochodéw.
Zwraca sig uwage na peing dopusz-
czalno&é gospodarczej dzlatalnoscl
samorzgdu mleszczgce| slg w zada-
niach o charakterze uzytecznoécl pub-
liczne). Dzlatalno$¢ gospodarcza
wykraczalgca poza te zadanla powinna
by¢ ograniczona. Postulat ten ma swoje
uzasadnienle, bowlem mozliwosé
podejmowania dzlatalnosci gospo-
darczej przez samorzad rodzl szereg
nlebezpleczeristw - takich jak przesu-
nlecle na plan dalszy realizacjl zadar
publicznych, dla ktérych gtéwnie
samorzgd |est powotany. Istnieje jednak
mozliwo$é stworzenla odpowlednich
barier unlemozliwlajgcych zanledby-
wanle realizac]l powyzszych zadan.
Stuzyé temu moze przepls
uzalezniejgcy pod]gcle przez samorzgd
takle] dzlatalnoécl od zgody organu
samorzgdu wyzszego stopnia.

Jak slg wydaje, najwlgksze znacze-
nie dla realizac)l zadah samorzgdu
bedg mie¢ wplywy z podatkéw. Aktu-
alnle obowlgzujgce przeplsy nie za-
pewnlajg administrac]i samorzgdows)
wptywdw, zwtaszcza z podatkéw
pobleranych przez budzet centrainy
(od podmiotéw dziatajgcych na tere-
nle danej gminy). Chodzl wlec o
wtasciwy podziat dochodéw z podat-
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Autorka Jest pracowniklem naukowym w
Katedrze Zarzgdzania Uniwersytetu Slgs-
kiego.

Reforma gieldy francuskiej

W clggu ostatnich kilkunastu lat
francuska gletda rozwija slg na nie-
spotykang dotychczas skalg. Mozna
to uzasadni¢ choclazby wartoScig
transakg]i gletdowych (akc]l i obliga-
cji), ktéra wzrosta z 54,2 mid frankéw
w 1976 roku do 4127,1 mid frankéw w
roku 1989, Po krachu w pazdzierniku
1987 r., kt6ry dotkngt wszystkie gietdy
Swiatowe, a we Francji przejawit sig
30-procentowym spadkliem notowan
gletdowych, rozkwit francuskisj giet-
dy przyspleszony zostal z inicjatywy
rzgdu w wyniku podjgcia w 1986 roku
prywatyzacji 65 przedslgblorstw |
bankéw (w tym najwigkszych: Parl-
bas, Soclété Générale, Saint-Gobin,
CGE).

Proces prywatyzacyjny przyczynit
si¢ do wzrostu liczby akcjonariu-
szy z 1,5 mIn do 6 min w 1987
roku. Ocenia sig¢ réwniez, ze co
czwarta rodzina we Francji wzigla
udzial w prywatyzacji, a tym
samym zakupila akcje.

Najstarsze gietdy w Europie - pler-
wowzory nowoczesnych rynkéw

papieréw wartoSclowych - powstaty
w Xlll wieku. Historlg francuskiej giet-
dy rozpoczyna rok 1141, kledy Lud-
wik Vil zezwollt na jej prowadzenie na
Grand Pont, dzislejszym Pont au
Change. Organizacja gietdy francus-
kiej przez dtugi okres nie ulegata wigk-
szym zmilanom. Na poczatku XIX wieku
monopol przeprowadzania transakcji
gletdowych przyznano maklerom giet-
dowym, dziatajgcym na rachunek
bankéw | instytucl finansowych, atakze
poszczegdbinych oséb, Maklerzy giet-
dowl, podobnie jak taksatorzy licyta-
cyjni czy komornicy, uzyskali szcze-
gdiny status prawny os6b urzedowych
1zrzeszyli slp w Compagnie des Agents
de Change. Zapowiedzig zmian w
funkcjonowaniu francuskie] gietdy
okazato slg stworzenie 1 lutego 1983
roku tzw, second marché, rynku fi-
nansowego zaopatrujgcegow kapita-
ty nowe $rednie | mate przedsigbior-
stwa gtéwnie na sze$clu gletdach
regionalnych (Lyon, Lille, Marseille,
Nancy, Bordeaux, Nantes). Nastgpnie
20 lutego 1986 roku powotano MATIF
(Marché a Termes des Instruments
Financiers), rynek transakcjl termi-

nowych, giéwnle obligaciji.

Najwlgkszg zmlang przyniosta Jed-
nakze ustawa z 22 stycznia 1988, na
mocy ktére] maklerzy gletdowl stracili
swdéj monopol w zakresle negocjo-
wania transakcji gietdowych, a sam
zawdd maklera ma znikngé ostatecz-
nie w 1992 roku wraz z powstanlem
zjednoczone] Europy. Ich zadania
powlerzono osobom prawnym - spét-
kom gietdowym (soclétés de bourse)
klerowanym do 1992 roku przez obec-
nych makleréw. Spétki te sg posred-
nikami finansowymi o szerokim za-
kresie dziatania przy zawieraniu réz-
nych transakc]l, nie tylko gletdowych.,
Whkrajulza granicgreprezentuje je As-
soclation Frangaise des Sociétés de
Bourse. Nabywcy oraz sprzedawcy
akcji | obligacji mogg réwniez zwrécié
slg do Innych posrednikéw finanso-
wych (np. bankéw), ki6rzy zlecajg
przeprowadzenie transakcji dla swych
kllentéw odpowiednim spdtkom glet-
dowym,

Bankli na gietdzle francuskiej sa nie
tylko posrednikami finansowymi, ale
réwniez najwazniejszymi niejednokrot-
nle udzlatowcami w spétkach giet-

kéw migdzy budzetem centralnym, a
budzetami gmin. Niezaleznie od wpty-
wéw z podatkéw nalezy utrzymaé
subwencje ogéine z budzetu central-
nego, poniewaz zaspokajanie spolecz-
nych potrzeb lokalnych jest coraz
kosztownlejsze.

Istnisje wigc potrzeba zreformowania
materialnych podstaw realizacjl zadar
samorzadu terytorlalnego w Poisce,
poniewaz obecnie znalazt sig on w
trudnej sytuacjl. Trzeba to mie¢ na
wzgledzie przy tworzeniu nowej struk-
tury administracjl samorzgdowe).

Ktopotliwa sytuacja w zakresie fi-
nansowania dzlatalnosci administra-
cji samorzgdowej jest zjawlisklem zna-
miennym nietylko dla Polski. Te same
problemy majg samorzgdy na zacho-

dzie Europy. Obarczanie samorzgdéw
realizacjg wielu zadan powoduje, ze
ich dochody wraz z subwencjami nie
zawsze wystarczajg na pokrycle wy-
datkéw. Mowi sig wige o konieczno$-
¢l szybkiego wzrostu ich dochodéw.
Wzrost ten wprawdzie nastgpuije, ale
nieproporcjonalnie do wzrostu wydat-
kéw. Problem stworzenia podstaw
materialnych funkcjonowania samo-
rzgdu terytorialnego jest zatem pro-
blemem ogdinoeuropsjskim.

Struktury wewngtrzne

Z analizy obowigzujgcego prawa
oraz statutéw i regulaminéw wynika,
2ze struktury wewnetrzne administracji
samorzgdowsj, a zwitaszcza tereno-

wych organéw rzgdowej administracii
ogéinej nle sg Jasne. Nazwy komérek
bywaja tak niefortunne, ze cata struk-
tura jest nleczytelna.

Wydaje slg, ze prawodawca stwa-
rzajgc ogéing podstawe prawng struk-
tury urzedéw administracyjnych po-
winien zwrécié uwage na Jasno$6 jej
konstrukejl. Trzeba mieé bowlem na
uwadze, ze stuzy ona ogdlowl spo-
teczefistwa, dla ktérego powinna byé
czytelna. Ta podstawa prawna musi
by¢ jednak tak skonstruowana, aby
uniemozliwiata unifikacje omawianych
struktur.

Mieczystaw Szyplifiski
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dowych. Okazuje sig bowiem, ze w
marcu 1990 roku wsréd 44 paryskich
spoétek gietdowych 38 to spéiki z cat-
kowitym bgdZ czgsclowym kapitatem
réznych bankéw.

Dla przyktadu, w spéice Chevre.x
de Virleu 49 proc. kapitatu nalezy do
francusklego banku, a wtasciwle kor-
porac|l finansowe] Indosuez. CCF
natomiast przyjeto w cato$cl kapitat
Elysée-Bourse. W nisktérych spétkach
gletdowych ulokowaly swe kapitaty
bankizagraniczne. Taktez stato slgze
spobikg Nivard-Flornoy, w ktére] ame-
rykanskl bank Morgan Guaranty po-
slada 87 proc. kapitatu. Aktywne w te]
dzledzinle sg réwnlez potezne towa-
rzystwa ubezpieczeniowe, np.
Axa-Midl) 100 procent kaplitatu
Meeschaert Rousselle).

Reforma rynku papieréw war-
toSciowych ma wzmocnié pozycje
gieldy paryskiej i szeéciu gield
regionalnych na rynku finan-

przyczyni¢ sig¢ do jego jeszcze
wigkszego umigdzynarodo-
wienia,

Trzeba bowlem podkreslié, ze glet-
da paryska wedtug wynikéw badan
przeprowadzonych przez Morgan
Stanley Capital International, publiko-
wanych na tamach najpowaznlejsze-
go francuskiego plsma finansowego
“Investir” - Jest pigtg gietdg $wlata.
Wyprzedzajg Jg gletda Japoriska (3266
mid dolaréw warto$cl transakcji glet-
dowych w czerwcu 1990 r.), gietda
amerykarniska (3044 mid dolaréw, co
daje kapltalizacje dzieslgé razy wigk-
szg niz we Francll), gletda brytyjska
(885 mld dolaréw) | niemiecka (835
mid dolar6w). Odnotowaé przy tym
nalezy, ze Francja wyprzedza pod tym
wzglgdem Kanade (233 mld dolaréw),
Szwajcarlg (214 mid dolaréw), Wto-
chy (189 mid dolaréw) | Szwecje (133
mid dolaréw), Jak réwniez Australig
(128 mid dolaréw) | Hiszpanig (127

Na gietdzie francuskiej obecnie kil-
kaset Instytucji i firm zagranicznych
sprzedaje swole akcle | obligacje.
Najbardziej aktywne sg IBM, Nestlg,
Royal Dutch, Deutsche Bank, Schium-
berger, Siemens, Philip Morrls, Gene-
ral Electric, ITO Yokado czy wpro-
wadzony w 1989 roku Tokal Bank.
Sukcesy swe gietda francuska za-
wdzigcza w duzym stopniu reformie
skutecznle prowadzone] w latach
oslemdzlesigtych, Je] autorem Jest
Plerre Bérégovoy, ktéremu w 1984
roku powlerzonoteke ministragospo-
darkilfinanséw w rzgdzie francuskim,

Romana Mac

1. Dane zaczerpnigto z francuskiego
rocznlka statystycznego: R. ARNAUD:
La France en chiffres. Hatler Parls,
Novembre 1990, s. 380-383 oraz z
monografil B.BELLETANTE: La bourse.
Temple de la spéculation ou marché fin-
ancler. Hatler Paris. Fevrler 1987, s. 101-

Nazwiska Koestlera darem-
nie bytoby szukaé w encyklope-
diach PWN, choclaz ten wybit-
ny plsarz, uczony | publicysta
zdobywat stawe juz pét wieku
temu. Jako "heretyk" - w latach
trzydzlestych dzlatacz Komin-
ternu, a pézniej zdecydowany
antykomunista - byt dla na-
szych encyklopedystéw gorszy
niz “innowlerca" | dlatego po-
zostawal na indeksle. W tym
kontekécle pochlebiam sobie,
Ze w ninleJsze] rubryce powoly-
walem slg na Koestlera (“Flzjo-
nomia Jednostki twérczej”
1989, nr 1). Ale byt to przysto-
wlowy rodzynek w cle$cle, Jeéli
slg zwazy, Zzo G.V.Butler, bry-
tyjski autor powaznej monogra-
fil pt. Organization and man-
agement, Theory and Practice
(1986), tylko na s. 44-48 te] pra-
¢y az dzieslgclokrotnie przywo-
tuje nazwisko Koestlera. | jeéli
weZmie slg pod uwage, ze w
najpowaznlejszych monogra-
fiach z teoril organizac|l i zarzg-
dzanla wydanych w Polsce tez
ze éwiecq W reku mozna by
szukaé nazwiska tego wyblitne-
go Intelektualisty XX w., uro-
dzonegow 1905 r.w Budapesz-
cle | zmartego w 1983 r. w Lon-
dynle.

sowym zjednoczonej Europy oraz

mid dolaréw).

Butler cytuje Koestlera prze-
de wszystkim w rozdziale pt.
Rola hlerarchii i technologii w
projektowaniu  organizacyj-
nym, gdyz jest on jako teoretyk
organizacji giéwnie autorem
pojgcla “holonu” 1 koncepcli
hierarchleznych pozioméw
organizac)l na tym pojeclu
oparte),

A.Koestler Jako metodolog
naukl doskonale zdawat soble
sprawe z nledostatkéw zaréw-
no tradycyjnego podejécia ato-
mistycznego, Jjak | nowoczes-
nego podej$cla hollstycznego,
dominujgeych w nauce XX w,
Podejécie atomistyczne hotdu-
Je anallzle, czyll dzielenlu ca-
toécl na czgécel, natomiast po-
dejécie holistyczne preferuje
syntezg, zakladajgc, 2e calo$é
Jest czyms$ wigce] niz sumg Jej
czgécl. W metodologii organi-
zowania odpowiednikiem po-
dejScla atomistycznego byia
metoda taylorowska, koncen-
trujgca sig, Jak wladomo, na
rozkiadzle proceséw pracy na
elementy, a nastgpnie na ob-
serwacjl | pomiarach funkcjo-
nowania tych czgstek. Za$
odpowlednikiem podejécia ho-
listycznego jest np. dynamika
systemowa Forrestera czy kon-

1086.

cepcja systemu ldealnego
Nadlera, Jako metody traktujg-
ce calosciowo badanie | us-
prawnlanle organlzac|l.
Zdanlem Koestlera zaréwno
redukejonlzm, oznaczajacy
podejécie atomistyczne, Jak |
holizm ‘“prowadzg w $lepg
ullczke". Proponuje trzecle po-
dej$cie, ktérego giéwnym oble-
ktem zainteresowania nle Jest
anl “cze$6", ani “cato$é” lecz
"holon”, czyli twér posredni
pomiedzy czeéclg i catosclg,
“Zaproponowatem termin ho-
lon - plsze Koestler - pochodzg-
cy od grecklego stowa holos
(caly), z suflksem - on; sufiks
ten, podobnie Jak w stowach
proton | neutron, sugeruje czgs-
teezke lub czgéé, Tak wige
podejécie holonu ma dostar-
czy¢ brakujacego ogniwa mie-
dzy podejsciem atomistycznym
I holistycznym". Holon ma wigc
wediug okre$lenla samego
Koestlera - Janusowe oblicze:
jest podsystemem (podcalo$-
cig) stanowlgcym zarazem
podporzgdkowang ‘“czeéé" |
autonomiczng “cato$é".
Przedsigbiorstwo czy orga-
nizm ludzki - sg wige hlerar-
chicznie zorganizowanymi,
wlelopoziomowymi systemami

Arthur Koestler jako teoretyk organizacji

holonéw. Kazdy poziom hlerar-
chiczny charakteryzuje sig
pewnymi uniwersalnyml | spe-
cyficznyml relacjami organizu-
jacyml; plerwsze z nich sg
wspélne dla wszystkich pozio-
méw, drugie - wiasciwie tylko
dla danego poziomu. W odnle-
sleniu do organizmu ludzklego
"kazdy czton te] hierarchii na
dowolnym poziomie stanowil
podcatoéé, czyli “holon" - sta-
bllng, zintegrowang strukture,
wyposazong w urzgdzenia
samoregulujgce | cleszgcq sig
znacznym stopnlem autonomil,
czyll samo-rzgdu", Wybitnl teo-
retycy organlizaci, tacy Jak Beer
czy Schumacher, dowodzill ze
przedsigblorstwo w swych
ogéinych zalozeniach organi-
zacyjnych powinno opieraé sig
na analogicznych zasadach jak
organizm ludzkl. Z pojgciem
"holonu” | koncepcjg pozio-
méw organizacjl $cléle kore-
sponduje generalna, neopla-
toriska zasada, przyswiecajgca
calemu dzlefu Koestlora: jed-
no$é w réznorodnoécl.

Zb.Mar,
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Krzysztof Konaszewski - Wiceprezes
Agencji Rozwoju Przemysiu S.A,

Gospodarka polska znajdule sl w
okresle przej§ciowym. Zanlkly mecha-
nizmy gospodarkl centralnie sterowa-
nej, a system gospodarki rynkowe)
nie zostat jeszcze w peini zbudowany
i nie powstaty mechanizmy interwen-
cjonizmu paristwowego. Nie zostata
takze ostatecznie uksztattowana poll-
tyka przemystowa parisiwa,

Klopoty okresu przejSciowego

Chcemy, aby okres przejsciowy trwat
jak najkrocej. Jak kazdy okres przejs-
clowy nlesie on ze sobg nasilenie sig
wlelunegatywnych zjawlisk juz wcze$-
nig] drzemigcych w naszej gospodarce.
Przedsigblorstwa byty przyzwyczajo-
ne do Innych sygnatéw z otoczenia:
— ekonomicznego - (produkcja naka-
Zowa, a nie kreowana samodzieinie),
— finansowego (dostgpno$¢ Srodkéw
finansowych, a nie samodzlelne, trudne
ich pozyskiwanie),

— socjalnego (praca dla wszystkich,
anle praca dla oséb potrzebnych przed-
sigbiorstwu),

— marketingowego (wcigz za mata,
tatwo sprzedawalna produkcja, a nie
samodzlelne pozyskiwanle rynkéw
zbytu),

— organizacyjnego  (organizacja
biurckratyczna, a nie funkcjonalna),
— zarzgdzanla (funkcje kierownicze,
a nie menedzerskie).

Doprowadzito to w wielu przypad-
kach do sytuacji catkowite] bezrad-
noscl przedsigblorstw, ich ogromnego
zadtuzenia | wtasciwie do ubezwias-
nowolnienia wobec otaczajace] je
rzeczywistoscl,

Jedng z istotnych przyczyn tego
stanu rzeczy jest takze nisumiejgtno$¢
klerownictwa wielu przedsigblorsiw
generowanla nowych rozwlgzan or-
ganizacyjno - ekonomicznych, nleumie-
Jetnoé¢ znalezienia slg - choéby kon-
cepcyjnego - w nowych warunkach, a
takze nieumlejptnoéé adaptowania slg
do wymagar tego trudnego przeclez
okresu. Prywatyzacja to znaczy efek-
tywne czyll jednoznaczne okreslenle
wtasciciela, moze (nawet powinna)
doprowadzi¢ do podejmowania efek-
tywnych zachowar gospodarczych,
To wiasciciel moze wymusié takie
rozwigzania  ekonomiczno-gospo-
darcze, dzigkiktérym podmiot gospo-
darczy, bedgcy jego wtasnoscig, sta-

Krzysztof Konaszewski

Przedsiebiorstwa w

nie slg zdrowym organizmem gospo-
darczym. W znakomite] wigkszosci
przedsigbiorstw opracowanle | reali-
zacla takich zasad spoczywa na kad-
rze zarzadzajgcej przedsiebiorstwem,
wiasciciel spetnia tylko funkcje kon-
trolne,

Za efektywnos¢ gospodarowanta
odpowiada wigc nie wiasciciel tylko
klerownictwo przedsigblorstwa | nie
ma znaczenla, kto faktycznie sprawu-
Je funkcje “wtasciclelskie". Istotne jest
tylko to, aby tak rozumiany “wtascl-
clel” (bez wzgledu na to, czy jest to
osobafizyczna, osoba prawna, grupa
0s6b fizycznych lub prawnych, czy -
w koficu - Skarb Paristwa) potrafit
okre$li¢ zasady efektywnego gospo-
darowania, zasady racjonalnego
rozliczania z tych efektéw, a takze
skutecznie realizowat funkcje kontrolne

I - w razie potrzeby - egzekutorskle w

stosunku do kierownictwa.

Wywaéd ten, obok Innych spostrze-
zef, podkrasla rolg kadry zarzgdzajg-
cej przedsighbiorstwem w procesie
efektywnego gospodarowania oraz
znaczenie profesjonalizmu dziatan.
Wynika z tego konieczno$é rozwija-
nia szerokiego systemu edukacyjne-
go w tej dziedzinie.

Dzialania w okresie
PprzejSciowym

Okres przejSclowy, w ktérym obec-
nie slg znajdujemy, powinien cecho-
waé sig pewnymi szczegdlnymi
rozwigzaniami funkcjonalnymi, umoz-
liwiajgcymi przedsigbiorstwom tatwiej-
sze adaptowanie sig do nowych wa-
runkéw dziatania. Jednym z takich
rozwigzan jest analizowanie i obser-
wowanie gospodarki w skali mikro z
moziiwoscig instytucjonalnych dzia-

tan wiasnie w te] skall. Czynnoéci te
powinny petni¢ - jak sig wydaje -
wyspecjalizowane instytucje usytuo-
wane pomigdzy administracjg a przed-
slegblorstwem. Jedng z takich Instytu-
cji jest’Agencja Rozwoju Przemystu
S.A,

Agencja Rozwoju Przemystu S.A
zostata powotana przez paristwo, z
wytgcznym udzlatem Skarbu Paris-
twa. Dzlgkitakiemu usytuowaniu reali-
zuje ona wobec przedslgbiorstw fun-
keje zgodne z ogding filozofig prze-
ksztatcerh gospodarczych w naszym
kraju, Jak gdyby na zlecenie panstwa.
Jednocze$nie ma ona mozliwosé
usprawnlania dzlatalno$cl przedsig-
blorstw | stymulowania zachowar\ utat-
wiajgcych dojécie do gospodarki ryn-
kowe|. Agencja dziatawigc w zakresie
restrukturyzacjl podmiotéw gospo-
darczych rozumianej szeroko, jako
restrukturyzacja produkcyjna, organi-
zacyjna, finansowa, prawna, socjalna
Itp. Ten szeroki zakres dziatafi jest
stosowany Indywldualnie dla kazde-
go przedsigbiorstwa, O filozofil po-
dejscia Agencjl Rozwoju Przemystu
S.A. do restrukturyzowanego podmio-
tu gospodarczego pisaliSmy juz w nu-
merze 9/91 Przegladu Organizacjl.

Agencja Rozwoju Przemysiu S.A
wspdéipracuje z przedsigbiorstwami,
ktére zgtaszajg slg same, atakze stara
sip wyszuka¢ przedsigbiorstwa, kt6-
rym pomoc Jest potrzebna. Przedsig-
biorstwa aspirujgce do wspétpracy z
agencja zwykle znajduja sig w tak zte]
kondycji, ze oczekujg wsparcia agen-
cjl Jako ostatecznego kota ratunku.
Czesto najwtasciwszg formg pomocy
jest wéwcezas restrukturyzacja likwi-
dacyjna.

Wiele przedsigblorstw powinno
podiegaé procesom restrukturyzacyj-
nym wtedy, kiedy ich kondycja jest
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okresie przejSciowym

stosunkowo dobra, Dziatania restru-
kturyzacyjne sg wéwczas fatwiejsze,
zwlaszcza ze przygotowanie petnego
programu restrukturyzacyjnegoljego
wdrozenie moze trwaé nawet kilka-
nascie mieslgey. Jest wigc wtedy czas
na spokojne, rozwazne zapropono-
wanle rozwigzan warlantowych, na
uruchomienle spéjnego | skuteczne-
go programu przeksztatcajgcego
przedsigblorstwo | dostosowujgcego
Je do gospodarkl rynkowe]. Przypad-
kéw takich jest niestety niewlele.

Agencja Rozwoju Przemystu S.A.
zna|dule takie przedsigblorstwa I pro-
ponuje im wprowadzenie zmian.
Podstawg tych dzlatan Jest tworzenle
I aktywizowanle Agencji Rozwoju
Reglonalnego oraz inspirowanle | udziat
w realizacl studidéw sektorowych.,

Regionalizacja przeksztalcei
gospodarczych

Agencje rozwoju reglonalnego two-
rzone sg z inicjatywy i przy aktywnym
udzlale Agencji Rozwoju Przemystu
S.A. w postaci spélek akeyjnych zakta-
danych i funkcjonujgcych w reglonach,
w ktérych mamy do czynlenla z duzymi
zagrozeniami  gospodarczymi,
2wtlaszcza z bezrobociem. Agencje
regionalne skuplajg (Jako akcjonariu-
szy |wspbluczestnikéw dziatari meryto-
rycznych) agendy administracji tere-
nowej, banki obecne w danym regionls,
instytucje samorzgdu gospodarczego,
zwlazkl zawodowe, niektére zaktady
przemystowe.

Celem dzlatanla tych agencji jest

propagowanle Idei przeksztatceri
gospodarczych, popularyzowanie
doéwladczefi restrukturyzacyjnych,

aktywne wspétdziatanle rozwoju re-
glonu zaréwno w ujgciu globalnym,
Jak | na poziomle przedsigblorstw.

Agencje majg funkcjonowaé podob-
nie Jak Agencja Rozwo]u Przemystu
S.A., cho¢ w skall regionalne]. Jed-
nymzzadari agenc]ireglonalnych jest
takze promocja przedsigblorczo$ci,
aktywizowanie gospodarcze mlesz-
karicéw, stworzenie warunkéw umoz-
liwlajgcych przeciwdzlatanle narastajg-
cemu bezroboclu.

Agencja Rozwoju Przemystu S.A.
wsplera agencje reglonalne finanso-
wo poprzez udziat kapitatowy (mniej-
szoSclowy, ale znaczacy w kapitale
akcyjnym) oraz merytorycznie - po-
przez udostgpnlenie tym agencjom
swoistego know-how w dzledzinle
realizac)l proceséw restrukiuryza-
cyjnych, szkolenla, utatwienla kon-
taktéw itp. Jednocze$nie Agencja
Rozwoju Przemystu S.A. otrzymuje
Informac]e o aktualne] sytuacji gospo-
darcze) w regionie, o zagrozeniach, o
potrzebach restrukturyzacyjnych wigk-
szych przedsigblorstw, pozostawiajac
przedsigblorsiwa mnilejsze oplece
agencli reglonalnych.,

Agencje rozwoju regionainego
zostaty dotychczas utworzone w
Watbrzychu, Nowe} Rudzle, Suwat-
kach, Elblaggu, kodzl.

Studia sektorowe
a przeksztalcenia gospodarcze

Studia sektorowe (zwane czasem
studlami branzowymi) mogg byé
cennym Zrédtem Informac|i dla po-
trzeb przeksztatcert restrukturyza-
cyjnych. Mogg one dostarczaé wie-
dzy na temat aktualne] sytuacji dane-
go sektora (kondycjl przedsigblorstw
wchodzgeych w skiad sektora,
wielko$cl produkcji, stopnla obclgze-
niaposzczegblnych zaktaddw, biezg-
cego zapotrzebowania na tg produkcje
itp.) lub utatwia¢ podsjmowanle roz-

strzygnig¢ przyszto$ciowych na pod-
stawie analizy mozliwo$ci rozwojo-
wych, przysziych rynkéw zbytu,
konkurencyjno$ci migdzynarodowe),
zapotrzebowania krajowego na pro-
dukty tego sektora, Dobrzewykonane
studium sektorowe jest zawsze po-
mocne przy podejmowanliu czynno$-
cl restrukturyzacyjnych dotyczgcych
przedsigbiorstwa, wchodzgcego w
sktad tego sektora.

Studium sektorowe umozilwia
Znacznie szybsze sporzgdzenie wy-
tycznych restrukturyzacyjnych dla
przedsigbiorstwa (co ma olbrzymie
znaczenie w przypadku szybko pogar-
szajgce] slg kondycji przedslgbiorstwa).
Pozwala tez wczeénlej reagowaé na
zagrozenia Innych przedsigbiorstw,
ktére nie uswiadamiajg soble jeszcze
zblizajgecych slg kiopotdw.

Agencja Rozwoju Przemystu S.A.
wspdtuczestniczyta w wykonaniu kll-
ku studiéw sektorowych, w tym tak
obszernych jak studlum opakowari
I studiumkomponentéw dla przemys-
tu elektromaszynowego.

Jednocze$nle agencja wsp&tpracu-
je z Innyml Instytucjaml zajmujgcymi
sig realizacjg studiéw sektorowych sta-
rajgc slg zapewnié soble doptyw
wszechstronnych informacjl umozll-
wiajgcych coraz sprawniejsze petnle-
nle swoich funkc|l.

*
’

Ninlejszy tekst nle jest anl analizg
dzisiejsze] rzeczywistoSci gospodar-
czej, niswatpliwie trudnej | wymagajg-
ce} podejmowanla wielu niestandar-
dowych dzlatan, ani nie jest opisem
petne| dziatalnoscl Agencji Rozwoju
Przemystu S.A, Jest to tylko kilka uwag
w sprawle zainicjowanego procesu
przeksztatcert gospodarczych w na-
szym kraju, procesu niewatpliwie stusz-
nego | pozgdanego, lecz ujawniajg-
cego - w okresle przej$clowym - sze-
reg zagrozefi, ktérych uprzednio nie
przewldywano. Zagrozenia te, przej$-
clowe negatywne zjawlska, trudne
sytuacje gospodarcze poszczegblnych
przedsigblorstw sg ze szczegding mocg
postrzegane w codzienne] dziatalnoscl
Agencli Rozwoju Przemystu S.A.

Krzysztof Konaszewskl
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Problemy i modele globalne

W Kyoto w lipcu 1991 roku
odbyta slg dwudzlesta druga
$wiatowa konferencja Miedzynaro-
dowego Stowarzyszenia Symulac]i
| Gler (ISAGA). Jej przewodnim
tematem byto “Modelowanie
globalne w rozwigzywaniu proble-
méw globalnych'. Wsp&torgani-
zatorami konferenc|i odbywajgce)
slg pod protektoratem premiera
Japonll Toshikl Kalfu byl - oprécz
International Simulatlon and Gaming
Assoclation - Japoriska Akademia
Nauk | Japoiiskie Stowarzyszenie
Symulac]i | Gler. W zorganizowaniu
konferenc]i olbrzymi udziat miaty
takze liczne Inne japoriskie organi-
zacje naukowe oraz korporacje
przemystowe. Na liScie tych ostat-
nich mozna byto znalezé czotéwke
Swiatowych firm motoryzacyjnych
I komputerowych (wyliczanie Ich
zajetoby tu zbyt duzo milejsca - byli
dostownie wszyscy).

Konferencja zostata zorganizo-
wana w Narodowym Centrum Kon-
ferencyjnym w Kyoto | Uniwersytecie
Ritsumelkan w tym samym mie$cle.
Oba te oblekty (a szczegdinle
Centrum Konferencyjne) nadawaly
Jej dodatkowego blasku, bowlem
umozliwlajg organizowanle imprez
politycznych, naukowych | ar-
tystycznych o najwyzsze| $wiatowej
randze, urzekajg pigknem architektu-
ry | otaczajgcg przyroda,

Tych kilka wprowadzajgcych
informacji Swladczy najlepiej o
randze | znaczenlu, jakie przywiazy-
wall gospodarze do te] imprezy.
Réwnolegle z nig (a witasciwie w Je]
ramach) odbywata slg doroczna
sesja naukowa Japofiskiego
Stowarzyszenla Symulaciji | Gier.

W konferenc]i wzigto udziat okoto
plgcluset naukowcédw z 27 krajéw.
Do udziatu w |e] pracach organi-
zatorzy zaproslil takze japoriskich
studentéw zajmujacych sig réznymli
aspektami wykorzystania symulacii
| gler decyzy]nych. Byta to dla nich
wyjatkowa okazja do zapoznanla
slg ze stanem wiedzy | dorobklem
Swiatowe] czotéwki w te] dzledzinie.

W trakcle cate| konferencji
zorganizowano tacznle ponad
ple¢dziesigt sympoz|6w i sesji
naukowych. Imprezie towarzyszyty
takze iiczne wydarzenla kulturaine,
wystawy, prezentacje sprzetu i
oprogramowania komputerowego.
Mogli$my takze zwiedzi¢ Jedng z
najnowoczeéniejszych obecnle na
$wiecle wytworni elementéw
pStprzewodnlkowych ['podzes-
potéw elektronicznych nalezgcg do
koncernu Sharp. Cato$¢ zorgani-
zowano z japoriska goscinnoscig
I precyzjg. Warto tez dodaé, ze
impreza ta budzita duze zaintere-
sowanle Japoriskle] prasy, na
przyktad najwigkszy ukazujgcy sie w
Japonili dzlennik w Jezyku anglelskim

- poswigclt catg strone na przedsta-

wlenle Jej programu | na wywiady z
organizatorami.

Pora teraz przej§¢ do meryto-
ryczne) czeécl konferencjl. Warto
chyba zaczgé od uwag, ktéra
pojawlta sig juz w jednym z pub-
likowanych na tamach "Przeglgdu
Organizacjl” artykutéw dotyczgcych
gler decyzyjnych (1).

Przebieg konferencji w Kyoto
potwierdzil gwaltownie wzras-
tajacg rolg firm japoriskich w
rozwoju sprzgtu informatycz-

nego, ktéry moze by¢ wykorzysty-
wany w badaniach z uzyciem
programéw symulacyjnych i
nauczaniu za pomocg tego typu
techniki. Nowoczesno§é tego
sprzgtu, jegomoce obliczeniowe
(ale réwnoczeSnie takze wysokie
ceny) budzg podziw i zdumienie,

Wydaje sig Jednak, ze za rozwo-
Jem technicznym nie nadgza wiedza
1 umlejetno$cl wykorzystania tego
bogactwa techniki.

Japoiiczycy majg tu oczywliScle
olbrzymie osiggnigcla, ktérych
wyrazem moze byé na przyktad
przeprowadzenie w Kyoto kompute-
rowej symulacjl kryzysu w Zatoce
Perskie), w ktérej brato udzlat ponad
200 japoriskich studentéw. General-
nle jednak wydaje slg, ze pod
wzgledem zastosowai | zaawan-
sowania metodycznego w
wykorzystaniu tego typu technlk
gtéwne oSrodkl amerykariskie |
europejskie zdecydowanie jeszcze
przodulg. Jeszcze - gdyz patrzac na
chtonnos6 umystéw japoriskich
naukowcéw i studentéw biorgoych
udziat w konferencji mozna przy-
puszczaé, ze potraflg oni wyclagnaé
wnloskl | korzy$cl z te] lekcjl. Blorge
pod uwage fakt, ze Japonskie
Stowarzyszenie Symulacii | Gier
powstato doplero w 1288 roku,
spodzlewad slg mozna, ze te-
goroczna konferencja znacznie
przyspieszy rozwéj wledzy i zasto-
sowar tego typu metod w Japonil.

W dniu otwarcia konferencji po
wystaplenlach oficjalnych rozpoczg-
fa slg sesja plenarna, w ktérej
plerwszym méwcg byt profesor
Dennis L.Meadows z USA. Jego
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wystgpienie po$wigcone bylo
zadaniom, jakle czekajg
migdzynarodowg spotecznosé
uczonych w rozwigzywaniu proble-
méw globalnych, ktére stojg przed
ludzko$cig u progu XXI wisku.
Znakomitym wprowadzeniem do
tego wystgplenia moze by¢ artykut
opublikowany przez prof. Meadow-
sa w jednym z tegorocznych
numeréw “Przegladu Organizac)i"
(2). Mamy nadzliejg, ze tezy tego
wystgplenia bedzlemy mogll
przedstawi¢ szerze] w ktérym$ z
kolejnych numeréw "P.O.", gdyz
uzyskaliSmy obletnicg zgody na
publikacje referatu profesora
Meadowsa.

W swym wystagpleniu Dennis
Meadows sporo miejsca poSwigcit
problemom wsp&tpracy Srodowlsk
zajmujgcych slg modelowaniem
globainym | jego roli w rozwigzywa-
niu problemdéw, przed Jakimi stol
ludzko$¢. Wydaje slg, ze Jest do
tego osobg szczegbinle uprawniong
jako wspétautor plerwszego Raportu
dla Klubu Rzymskiego pt. "Granice
wzrostu”, ktéry zostat opublikowany
w 1972 roku. Spore zalnteresowanle
wzbudzita zapowiedz ukazania sig w
przysziym roku nowej ksigzki prof.
Meadowsa pod roboczym tytutem
"“Granice wzrostu po dwudziestu
latach”,

Kolejnyml méwecami byli prof.
Jiro Kondo (prezydent Japorisklej
Akademii Nauk) | prof, Hiroharu Seki
(prezydent - elekt ISAGA), kt6rzy
mowilli o roll-systeméw kompu-
terowych w rozwlgzywanlu proble-
méw globalnych. Widziane z ich
perspektywy zastosowania sprzetu
Informatycznego w rozwigzywaniu
tego typu probleméw wymagalg nie
tylko nowych rozwigzar tech-
nicznych, ale przede wszystkim
wspétpracy ludzi z réznych krajéw
| kontynentdéw, ktérzy potrafig
dyskutowaé o problemach global-
nych | wspdinie korzysta¢ z wiedzy
powstajgcej przy zastosowaniu
najbardzie] nowoczesnych | zaawan-
sowanych techriologicznie syste-
moéw komputerowych.

Kluczowy staje sig wigc prob-
lem komunikacji migdzy ludZmi
i znajdowanie consensusu w
zakresie wagi i. znaczenia
probleméw globalnych oraz
mozliwoSci i koniecznos$ci ich
rozwigzywania,

Rolg i znaczenie komunikacji |
porozumiewania slg ludzi z réznych
kultur podkre$lata takze autorka
nastgpnego referatu (Communica-
tion and understanding around the
world) profesor Linda C.Lederman z
USA.

Kolejng atrakcjg sesji plenarnsj
byt odczyt profesora Anatola
Rapoporta (obecnie University of
Toronto w Kanadzle). W znakomi-
tym referacle “Ochrona $rodowiska:;
katalizator integracii globalnej"
podkresiat on mlgdzy Innymi
konieczno$¢ znalezlenla “aktoréw™
zdolnych do rozwigzania probleméw
globalnych.Zwrécelt uwage na fakt,
bZ:]

w odniesieniu do wielu proble-
méw globalnych nauka potrafi
sformulowaé wlasciwe rozwia-
zania. Nie ma jednak na dobrg
sprawg adresata (realizatora)
tych rozwigzan,

Zdaniem profesora Rapoporta
najwazniejszym problemem staje sig
wykreowanle "aktoréw" zdolnych
poniesé wyrzeczenla t chcgeych
dokonac globalnych zmian, Swoje
wystgplenie zakoriczyt retorycznym
- jak slg wydaje - na razie pytaniem
*do kogo naukowcy kierujg swoje
uwagl dotyczgce koniecznoéci
rozwigzywania globalnych proble-
méw?",

Dopetnieniem ses]i plenarnej byto
sympozjum (dyskusja panelowa) z
udziatem Kinhinde Mushakoji, Akira
Onishl, Victora Gelovani, Cathy S.
Greenblat i Davida Crookalla na
temat "Global change and global
modeling". Po$wigcone ono byto
w decydujgcej mierze wymianie
do$wiadczen dotyczgcych mode-
lowanla globalnego I réznorodnych
narzgdzi badawczych w przeprowa-
dzaniu zmian w organizacjach,

Jako ostatnla w sesji plenarnej
wystgplita Diana Shannon z USA,
ktdra poswigcita swdj referat roli
| znaczeniu informacji wizualnegj
w opisywaniu, dyskutowaniu i roz-
wigzywaniu problem&w, a takze
projektowaniu symulaci | gier
decyzyjnych.

Czytelnicy “Przeglgdu” zauwazyll
zapewne, 2e sesja plenarna konfe-
rencji niemal w catosci zostata
wypetniona wystapieniami naukow-
cow | ekspertéw, ktérych w ostat-
nich miesigcach gosciliSmy na
tamach “Przeglgdu Organizac]l”.

Dennis Meadows, Hiroharu Seki,
David Crookall, Cathy S. Greenblat,
Diana Shannon, Elizabeth Christo-
pher odgrywall aktywng | znaczgcg
rolg.

Po sesji plenarne] rozpoczely sig
obrady w zespotach tematycznych,
Jak juz wspomnileliSmy, odbyto slg
ponad pigédziesigt sesjl. Byly one
uzupetnlane prezentacjamil symu-
lacji | gler decyzyjnych prowa-
dzonymi przez znakomitych pro-
Jektantow | treneréw z catego $wiata,
Za jedng z najclekawszych nalezy
uznaé “Stock Market Simulation"
zaprezentowang przez lvo Wenzlera
(USA) | Marijo Poli¢a (Jugostawia).
W grze tej przedstawlono w sposéb
niezwykle plastyczny zasady
funkcjonowania gietdy, W
najblizszym czasie oméwimy Jg na
tamach "Przeglgdu”. Mamy
nadziejg, ze dzigkl zyczliwosci
autorow uda sig Jg takze rozgrywaé
w Polsce (zalnteresowane Jest tym
m.in. Ministerstwo Przeksztatcer
Wiasnos$ciowych), Wréd wielu
symulac]i | gier odzwilerciedlajgcych
funkcjonowanie gleidy ta wiaénle
wydaje sig w ostatnich latach
najlepsza.

Warto wspomnie¢ o polskich
akcentach konferencji. W Kyoto
prezentowat swoje wystaplenie dr
Wiadystaw R. Switalski z Wydziah
Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu
Warszawskiego. Gtéwnym tematem
Jego referatu byty mozliwosci
wykorzystania metod symula-
cyjnych | gier decyzyjnych w
stymulowaniu zmian ekonomicz-
nych | spotecznych. Piszacy
te stowa miell natomlast okazje
zaprezentowania badar em-
pirycznych prowadzonych z wyko-
rzystaniem gier decyzyjnych, ze
szczegbinym uwzglednieniem
percepc|i nowych mechanizméw
gospodarczych | roll kultury organl-
zacyjnej w przemlanach zachodzg-
cych obecnile w Polsce | Europie
Wschodnle, a takze ich zwlgzkach
ze zmianami w globalnej, $wiatowe]
gospodarce. Nieskromno$cig
oczywiscle bgdzle stwierdzenie, ze
polskie wystgplenla zostaty bardzo
clepto przyjete przez migdzynaro-
dowe audytorium. Wyréznlata je
zaréwno dojrzato$¢ merytoryczna,
jak tez spos6b prezentacjl. Wyrazem
tego uznania byto miedzy Innymi
zaproszenie dr Elzbiety Naumienko
do udzlatu w panelu podsumowujg-
cym catos6 obrad.
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Zarzadzanie postindustrialne

Dr K.Bolesta-Kukutka - Wydziat
Zarzgdzanla Unlwersytetu Warszaw-
skiego.

Kslgzka "Przedsigblorstwo na
podstuchu. Uczy¢ sig zarzgdzania
postindustrlalnego" jest najnowszg

‘pracg wybitnego francuskiego
socjologa Michela Crozler (1). W
przektadzie na Jozyk polskl ukazaty
sig dotychczas dwle z jego wczes$-
niejszych prac: "'Blurokracja. Anato-
mia zjawiska" | napisana wspdinie z
E.Frledbergem kslgzka “Cztowiek |
system'. Sg one - podobnie jak
wigkszos¢ wezesniejszych ksigzek
M.Croziera - pracami przede
wszystkim teoretycznymi. Ostatnia
natomiast ma charakter empiryczny.

Oparta jest na bogatym materiale
zebranym w czasle badan prowa-
dzonych przez zespét naukowcéw
pod kierownictwem autora. Sg to
badanla aktualne, pochodzg z lat
1984-1989. Autor nie czyni punktem
wyj§cla zadnej teorli aprioryczne),
Jego teorla jest uogéinienlem
pojawiajgcej sle w organizacjach
francuskich nowej praktyki
zarzgdzania, Praktyke tg okre$la
autor mianem zarzadzania postin-
dustrialnego.

Crozler kleruje uwage na zarzg-
dzanle przede wszystkim zasobaml
ludzkiml, Stajg slg one bowlem
gtéwnymi zasobami wspétczesnych
organizacjl, stojgcych wobec

konlecznoécl szybkiego przystoso-
wania slg do zmlan zachodzgcych w
otoczeniu. Tylko Innowacyjno$6
ludzi | ich autentyczne zaangazowa-
nle w sprawg powodzenla organi-
zacjl stwarza konieczne warunki dla
Jej przetrwania | rozwoju.

Wiele organizacjl zrozumiato juz,
2e tradycyjne zarzgdzanie nie jest
w stanle sprostaé wymaganiom
nadchodzgce] epoki postindustrial-
ne| | rozpoczeto stosowanie nowych
metod | zasad zarzgdzania. Sposréd
tych wtasnle organizacjl zespét M.
Crozlera wybrat obiekty do swoich
badaii. Objeto nimi 25 francuskich
przedslgblorstw "ogélnie
uwazanych za sprawne | nowator-

Warto zwrécié uwage na wypo-
wledz prof. Richarda Chadwicka z
Unliversity of Hawalii w trakcie tego
panelu, Zadat on podstawowe - jak
slg wydaje - pytanie o oceng
dotychczasowych dokonan bada-
czy zajmujgcych sig modelowaniem
globalnym. Co moze by¢ miarg
sukcesu w tego typu badaniach?
Projekty takie pochtaniajg olbrzymie
$rodki finansowe, wiele zastrzezefi
budzl metodologia stosowana przez
zespoty badaczy, a takze sposéb
funkcjonowania zespotéw
naukowych,

Czy miarg sukcesu (porazki?)
moze by¢ fakt, ze zaden z wiel-
kich zespoléw (projektéw)
zwigzanych z modelowaniem
globalnym nie otrzymat po raz
drugi §rodkéw na kontynuacje
lub powtérzenie badani? Czy
powinno to by¢ zachgta do
kontynuowania wysilkow

badawczych i organizacyjnych,
czy raczej sygnalem do ich za-
niechania?

Na te pytania mogta by¢ tylko
jedna odpowiedz, Badanla nalezy
kontynuowa¢ poszukujgc nowych
narzgdzi | metod. Migdzynarodowe
spotkania specjalistéw wykorzystu-
jacych metody symulacyjne | gry
decyzyjne begdg z pewnoscig
sprzyjaé rozwojow! badar tego typu.

Trudno w tym miejscu o pod-
sumowanle wynikéw catej konfe-
renc]l. Bedziemy do niej zapewne
wracaé w naszych kolejnych
publikacjach. Z przyjemno$cig
przedstawimy takze czytelnikom
“Przeglgdu” artykuty specjallstéw
zagranicznych udostgpnione nam
specjalnie do publikacji na tych
tamach.

" Na zakoriczenie jeszcze jedna
refleksja natury bardziej ogéinej. W
czasie trwania konferencji odbywat

slg w Kyoto znany na catym $wiecle
tradycyjny Festiwal Gion. Ta majgca
swoj poczatek w ublegtym tysiac-
leciu (w latach 869-970) doroczna
uroczystos¢ (trwajgca prawie caly
tydzien), ktére] kulminacjg jest
parada na ulicach Kyoto uzmystowl-
ta nam, Jak silnle kontrastuje, a
réwnoczesnle - paradoksalnie -
jeszcze silnlej harmonizuje Japoriska
nowoczesno$é z japoriska tradycja.

Miroslaw Diugosz, Elzbleta Naumlenko

1. ELZBIETA NAUMIENKO, MIROSEAW
DLUGOSZ: Japonia: Jak korzystaé z
bogactwa? - rozmowa z prof. prof. Hi-
roharu SekiiYolchi Erikawa "Przeglgd Or-
ganizacjl" nr 1/1991,

2. DENNIS L.MEADOWS: Na przefomie
wiekéw, "Przeglgd Organizacjl" nr 5/
1991,
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skle w dzledzinle zarzgdzania
zasobami ludzkimi”. W trakcle
prowadzonych badafri chodzito
przede wszystkim o poznanle nowej
praktyki zarzgdzanla oraz rzeczywis-
tych efektéw, jakle ona przynosl.
Ponlewaz efekty te nle zawsze
bywaja tylko korzystne | nle zawsze
sg w petnl zgodne z zamlerzenlami
reformatoréw, badacze uwage
swolg skierowall réwnlez na pozna-
nie przyczyn tych zjawisk.

Autor rozpatruje globalne trendy
ekonomiczne oraz trendy zmlan
zachodzgcych we wspétczesnych
organizacjach. Do nowych trendéw
ekonomicznych autor zalicza
globallzacje rynku, nasilajgcg slg
konkurenclg ze strony krajéw
okre$lanych mlanem nowo uprze-
mystowlonych, przyspleszony
rozwéj nowoczesnych technologi,
proces postgpujgce] dezindustriali-
zac]i tradycyjnych poteg przemysto-
wych, W kontekécle tych globalnych
zmian coraz bardzlej zaczyna liczy¢
slg Jako$¢ produktéw i ustug, a nie
Ich liczba, wzrasta rola Innowac]l i
potrzeba Innowacyjnoécl, zmienla
slg funkcja ludzl w organizacjach
oraz oczekiwania organizac|i
kierowane pod adresem zatrudnio-
nych w nich pracownikéw (ich
kwalifikac]l, zaangazowania, zdol-
noscl do wspétpracy). Zmieniajg sl
Jednocze$nie oczekiwania ludzl
wobec zatrudniajgcych Ich instytucil.
Obserwuje slg postgpujgca niechgé
do autorytetéw, wzrastajgca potrze-
be otwarte] komunikac]l, potrzebg
nowych stosunkéw spotecznych w
organizacjach, dazenle ludzi do
samorealizacil.

Organizacje muszg, we wtasnym
Interesle, coraz uwaznie] wstuchiwaé
sle w te oczeklwanla | reagowaé na
nie zmilang filozofll zarzgdzanla. Stad
wtasnie tytut ksigzki: "Przedsligblor-
stwo na podstuchu", Ludzle stajg
slg gtéwnym czynnikiem w przed-
sigblorstwle, Inwestowanie
w pracownikéw staje slg réwnie
niezbedne, jak inwestowanie
w maszyny | budynki.

Wszystkle te zmiany zdanlem
M.Crozlera - to nie tylko zagrozenia,
ale réwniez duze szanse. “Swiat, w
ktérym jakoS¢ zaczyna dominowaé
nad ilosclg, w ktérym zasoby ludzkie
stajg sig wazniejsze niz materlalne -
jest Swiatem dajgcym Francuzom

wigksze szanse niz §wiat lloécl i
standaryzacjl" - plsze autor. Sprawg
najwazniejszg Jest wykorzystanle tej
szansy. Aby |g wykorzystad, trzeba
przyjaé | zaakceptowaé nowg wizjg
organizacjl | nowe zasady zarzgdza-
nla. Te zasady to: prostota, auto-
nomla | "zarzgdzanie przez kulturg".

Swiadomosé¢ wigkszoscl wsp6t-
czesnych francuskich menedzeréw
cechuje sktonnos¢ do werbalizmu
| oderwanie od rzeczywistoScl.
Zarzgdzajgcym brak jest umiejgtno$-
cl stuchania Innych (...). Wszystkie
hierarchiczne | zwlgzkowe kanaly sg
zablokowane. Nikt nikogo nie
stucha'", Zmieni¢ trzeba dotychcza-
sowa kulturg organizacjl, zwyczaje
| tradycje.

Gldwnego 2rédta spotecznego
oporu upatruje autor w niechgcl
zarzgdzajgcych do poznawanla
organizacyjne] rzeczywisto$ci oraz
w traktowaniu przez nich ludz! Jako
istot konserwatywnych | nieskorych
do akceptowania zmian. Dotyczy to
zaréwno dyrektoréw jak | éredniej
kadry klerownlkéw. Tym, co Ich do
sleble upodabnla, “jest catkowita
nieumiejetnosé stosowania
w praktyce zasad nowej kultury
wspdtuczestnictwa. Nadmierna
aktywno$é, poSpiech, wymaganie
konkretnych rezultatéw llosciowych
| ograniczanle swobody podwiad-
nych -cechuje kadrg kierowniczg na
wszystkich szczeblach zarzgdzanlia,

Podstawowyml warunkaml
powodzenia w przechodzeniu do
nowej filozofil | praktyki zarzgdzania
- zdanlem autora - sg: zmiana
nastawleri samych kierownikéw w
klerunku lepszego poznawania
organizacjl | pracujgcych w niej
ludzi, uznanie konieczno$ci inwes-
towania w ludzi | akceptowanie ich
potrzeby samorealizacji, otwarcie
kanatéw informacyjnych i wzajemne
stuchanie, prostota struktur | metod
opartych nie na hierarchl, lecz na
autentycznej wspétpracy, dawanie
ludziom maksimum autonomil.
"Tylko majgc zaufanie do ludzi
mozna slg zgodzi¢ na Ich prawo do
bledbw w procesie uczenia slg. W -
nowej, partycypacy|nej kulturze
szuka slg przyczyn blgdéw, a nie
winnych".

Nie ma gotowych recept bezbole-
snego przejscia do epoki zarzgdza-

nia postindustrialnego. Kazda
organizacja Jest Inna | kazda musl
znalezé swéj wtasny sposéb.
Przede wszystkim jednak trzeba
poznaé wtasng organlzacije |
poznawa¢ g nieustannle, Jest to
podstawa kazdego skutecznego
dziatania. “Wstuchiwaé sie w
przedsigblorstwo trzeba nieustan-
nie I ciggle sig go uczyé. W ludzlach
widzle¢ partneréw zespotowego
dzlatania, a nie podwtadnych,
ktérymi nalezy komenderowaé. Nie
nalezy szukaé gotowych recept

I narzucaé Ich, poniewaz nowa
kultura organizacji musi stopniowo
wyrastaé z [stniejgcych
uwarunkowan kulturowych, Zada-
nlem zarzgdzajgcych jest ozywlanie
tego procesu, umozliwianie mu
rozwljania slg | dojrzewania. Warto§¢
wiedzy tkwl w umozliwleniu jak
najwigkszej liczbie ludzi wspbtudzia-
tu w rozwlgzywaniu probleméw,
Jakle nlesle ze sobg rzeczywlistoseé”.

wkk

M. Crozler zachowat nlezmienng
niechgé do zarzgdzania zbiurokra-
tyzowanego, sztywnego, technokra-
tycznego. Nisustanne poszukiwania
intelektualne prowadzg go do
formutowania nowych sposobéw
przezwyclgzania tego stanu rzeczy.
Ludzie tylko wtedy begdg dziataé na
rzecz organizacjl, gdy bedg mogli
realizowaé w niej swoje indywidu-
alne interesy.

Cala dekada lat oslemdzlesigtych
to okres agresywnego biznesu,
nleustannej | bezwzglednej gry, w
ktére] liczyly sie tylko pienlgdze. Tak
byto na rynku, tak dzlato slg w
organizacjach. To slg koiiczy, a
M.Crozier jako Jeden z plerwszych
dostrzega nowe trendy | prébuje
zmierzyé sig z niml intelektualnle.
Jego nowa teoria nie jest Jeszcze w
petni dojrzata, miejscaml niejasna,
zbyt sofistyczna. Nawet jesli uwaza-
my, ze epoka postindustrialna dla
naszej gospodarki jest odlegtg
przyszio$clg, moze warto sprébo-
waé “ucleczki do przodu"? Mamy
przeclez podobne atuty kulturowe
jak Francuzi, Co byto dotychczas
naszg "kulg u nogi”, by¢ moze da
slo zmieni¢ w “wiatr w zagle”.

K.Bolesta-Kukuika

1. MICHEL CROZIER “L'entreprise a
l'ecoute. Apprendre le management post-
industriel”, Parls 1989, s.217.
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Od kilku lat Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa wspélnie zRationalisierungs Kurato-
rium der Deutschen Wirtschaft (RKW) - organizacjg o duzej renomie na rynku RFN w dziedzinie
zarzgdzania - przy wydatnej pomocy Ministerstwa Przemyshu, prébuja poprzez cykle seminari6w i
publikacje przyblizy¢ problematyke efektywnego zarzgdzania marketingowego menedzerom przed-
sigbiorstw Sredniej wielkoSci. Seminaria te majg charakter praktyczny. Kolejne odbylo sig¢ we wrze$niu
biezgcego roku. Prezentowany artykul pochodzi z materialéw przygotowanych na to spotkanie, Tytut -

od redakcji.

Peter Dornis Zbigniew Dworzecki Bernhard H. Feldhaar

Jak pozna¢ sile swoich odbiorcow?

Kazde przedsigbiorstwo mamocne
| stabe strony, zalety | wady. Zawsze
Jest leple), gdy przedsigblorstwo zi-
dentyfikue Je | zanalizuje samo lub
przy pomocy zewngtrznego doradcy
niz gdy uczyni to konkurent, odbiorca
czy Instytucje rynku finansowego.
Dotyczy to zwlaszcza staboscl, gdyz
rynek, a wigc przede wszystkim od-
biorey, konkurencl, czasami dostawcy
wykorzystajg je w sposdb bezwzgled-
ny.
Analiza odblorcéw, Ich struktury,
sity przetargowej petni wazng role w
procesie okre$lania pozycji przedsig-
biorstiwa na rynku. Im leple] przed-
slgbiorstwo zna potrzeby, problemy,
systemy wartoscl klientéw, tym wigk-
sze ma mozliwoSci zareagowania na
nie, dostosowanie slg do nich. Albo-
wiem celem przedsigblorstwa jest kre-
owanie klienta, on zapewnia pracg |
zarobek. Jest najwaznlejszym kapita-
tem przedsigblorstwa.

Rynkowa orientacja oznacza dla
firmy konsekwentne reagowanie na
potrzeby odbiorcéw poprzez dostar-
czanie produktéw | ustug, ktére ich
satysfakcjonujg. Te dziatania odblor-
ca dostrzega stosunkowo szybko, a
wyrazem tego Jest nie tylko zwigksza-
Jacaslg sprzedaz, lecz takze lojalnosé
wzgledem produktu | firmy.

Analizg odblorcéw rozpoczyna sig
najczgscie] od ich specyflkacil. Przyj-
muje sig tu rézne kryteria grupowania
odbiorcéw, np. wedtug:

o reglonéw/obszaréw sprzedazy,
® rodzajéw | typdw odblorcéw,
o warto$cl sprzedazy,

czestotliwosci dokonywanych za-

kupéw,
o efektywnoscl sprzedazy,
® produktéw/grup produktowych,

® specyficznych cech odbiorcéw.
Dokonujgc wyliczenla odblorcéw |

ich podziatu na okre$lone zblory nale-

2y opracowat listg odblorcéw wedtug

-osigganych obrotéw oraz efektywno$-

ci'sprzedazy (obliczanej fako réznica
migdzy osiggnietg ceng sprzedazy a
kosztaml zmiennymi proporcjonalny-
mi do llo&cl produkeji).

Podzlat odblorcéw na jednorodne
grupy pozwala przedsigblorstwu okres-
li¢ polityke produktowg, kanaty dys-
trybucji, polityke cenowa | transakcy)-
Ny, dziatania promocyjne oraz ewen-
tualnle wprowadzIé w tych dziedzi-
nach korekty.

Analiza ABC - odbiorcow

Podstawowe pytanie tego narzg-
dzla analitycznego brzmi: “Z jakimi
odblorcami osiggamy jakle obroty |
jaka Jest ich efektywno$é?"

Odblorcy dzislenisg natrzy katego-
rle:

A - bardzo powazni odblorcy,

B - érednlo waznl odbiorcy,

C - drobni odbiorcy.

W celu lepszego poznania klientéw
powyzsza anallza powinna obejmo-
waé przynajmniej kilka lat,

Analiza najwazniejszych
odbiorcéw

Sporzadzenie powyzszego zesta-
wienla pozwala stwierdzié, jaka grupa
odbiorcéw, dokonujgc zakupu jakich
produktéw (grup produkiéw) Jest
szczegdlnie atrakcyjna dla przedsig-
biorstwa | wptywa w najwigkszym
stopniu na dochéd przedsigbiorstwa.

Jednoczeénie daje ono przestanki
do podejmowania decyzji, w jakim

kierunku, zakresie | czasle przedsie-
biorstwo powlnno rozwijaé swe pro-
dukty.

Analiza odbiorcéw wedlug re-
gion6w lub rodzajéw (branz)

Ta analiza umozliwia znalezienie
odpowiedzi na pytania, w jakim reglo-
nie (obszarze geograficznym) lub z
jakimi grupami odbiorcéw osiagamy
okreélone obroty ze sprzedazy lub
okreslony poziom dochodu.

W zalezno$ci od potrzeb zestawie-
nle to mozna poszerzy¢ o produkty
lub grupy produktéw. Dla produktéw
jednorodnych jest ono wystarczajg-
ce. Obszary lub rodzaje odblorcéw
mozna réwnlez podzislié ze wzgledu
na kategorie odbiorcéw A,B,C.

Fluktuacja odbiorcéw

Zasadnicze pytanle te] analizy doty-
czy liczby odbiorcéw w ciggu roku |
pozwala stwlerdzi¢ zmiany w struktu-
rze odblorcéw. Prébuje tez znalezé
odpowiedzZ zwigzang z gtéwnyml przy-
czynami fluktuacji odbiorcéw.

Najczgbcle] zestawienie to jest
uzupetniane danymi dotyczgcymi
wielkosci obrotu | dochodu oslggan-

*ego dzigkl poszczegblnym odblorcom,

Analiza lloSciowa | warto$ciowa
powinna byé wzbogacona informa-
cjami jakoSciowymi dotyczgcymi prze-
de wszystkim:

- przyczyn fluktuacji odblorcéw,

- reklamacji | sposobu Ich zatatwia-
nia,

- analizy konkurencjl -
atrakcyjnosci konkurentéw,
- zmlanw zasadachimechanizmach
zakupu,

rosngcej
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- giéwnych sposobdw dziatania przed-
slgbiorstwa.

Na szczeg6ing uwage zastuguje
problem reklamac]i | sposoby ich
zatatwlanla, Reklamacje powinny by¢
niezwtocznie | wielkodusznie rozpa-
trzone, aby ograniczy6 szkody. Nale-
zy przy tym pamigtaé, ze zdobycle
nowego odbiorcy Jest zwykle znacz-
nie kosztowniejsze od kompensaty
reklamacjl. Szybkie i dobrze zatatwio-
ne reklamacje owocujg wzmocniong
wigzig odbiorcy z przedsigbiorstwem
oraz Jego lojalnoScig wobec przed-
sigbiorstwa | jego produktéw (ustug).

Minimalna wielko$¢ Iub
warto$¢ zamoOwienia

Minimaina wlelko&¢ lub warto§é
zam6wienla sktadanego przez odblor-
cg Jest waznym wskazniklem dla przed-
slgblorstwa. Pozwala ona okres$li¢
minimalny poziom zaméwlen, ktéry
przedsigblorstwo moze zaakceptowag,
daje wskazéwkl, jacy odbiorcy z kate-
gorli “C" powinni zostaé obstuzeni
przez inne slecl czy kanaty dystry-
bucjl.

Zamoéwienia zbyt mate nalezy real-
izowaé przez specjalnych dystrybu-
toréw, kanaty dystrybucji albo poprzez
narzuty i doptaty uczyni¢ je atrakcyj-
nymi dla przedsigblorstwa.,

Analiza potencjalu odbiorcéw

W analizie te] poszukuje sig odpo-
wiedzl na nastgpujgce pytania,

Jak w przyszto$cl zmieni sig zna-
czenle dzlslejszych odblorcéw?

Jakle oczekiwanlaiproblemy bgdg
mieé nasi klienci w najblizszych la-
tach? _

Wskazéwkami $wiadczgeymi o
rosngcym potencjale odblorcy sg
sytuacje, w ktérych produkty odblor-
cy traflajg na chtonny, rosnacy rynek
lub trafiajg do klientéw, ktérych rynki
szybko rozszerzajg slig, albo gdy
konkurent jest gtéwnym dostawcy
klienta.

Potencjat odbiorcéw powinien byé
skwantyfikowany.

Analiza sil i slaboSci

Dlaczego nasze przedsigbiorstwo
jest atrakcyjne dla odbiorcy?

Czym réznimy sle od innych przed-
sigblorstw dzlatajgcych na rynku?

Co musimy robié lepie]?

Jakie umilejetnosci musimy rozwi-
na¢, aby stworzy¢ dla sieble wzgled-

Przeglad odblorcé, dlug kategorll ABC
Kategorle Liczba Sprzeda % Dochéd % udzlat
odblorcéw odblorcéw (sprzedaz- dochodu w

koszty catoécl
zZmlenne) obrotu
A
B
o}
Razem 100 100
Analiza najwaznle]szych odbioroow
Anallza ta udzlela odpowled2l na pytanle, Jacy odblorcy z kategorll A lub B kupulg jakle produkty lub grupy
produktow wyty ych w przedslgbl le?
Odble-  Re- Sprze- DB = Udzlal  Produkt1 DB Udzlat
rcy glon daz Dochéd % DB sprze- % DB w
ogbtem {sprzedas - w daZ sprze-
% koszty sprze- daiy
2zmlenne) dazy ogélem
ogbtem
1
2
3
4
3}
pozo-
stall
Razem 100% 100%

nie trwate korzyéci na rynku?

Odpowied? na te kluczowe pytania
mozna zdoby6 przeprowadzajgc
analizg mocnych | stabych stron przed-
slgblorstwa. W tym celu zblera slg
infformacje | ocenia poszczegdine
obszary funkcjonowania przedsie-
blorstwa na tle aktualnych | potencjal-
nych konkurentéw.

W marketingowe] analizie sit | sta-
bo$cl akcent Jest polozony na takie
informacje, jak:

- orlentacja "na kllenta" przedsig-
blorstwa (fozpoczyna sig onaod  plerw-
szego kontaktu z nlm, a koiczy na
pracownikach kslggowo$cli, serwisu),

- niezawodno$¢, terminowo$¢ dostaw,
logistyka,
- serwis, Informacje, doradztwo dia
odblorcéw,
- zatatwlanie reklamacji,
- wiasne produkty na tle produktéw
konkurentéw,
- polityka cenowa i transakeyjna,
- stopien znajomoécl przedsigblorstwa
| Jego produktéw,
- kanaty dystrybuc].

P.Dornis, Z. Dworzeckl, B.H.Feldhaar

W nastgpnym numerze zostanle przed-
stawlona metoda analizy programu sprze-
dazy. (Redakcja).

Analiza odbl 3

wg reglonéw lub rodzajéw (bran)
Obszar Liczba Sprzedaz % DB = Dochéd % Udzlal %
lub odblo- ogbtem (sprzedaz - dochodu
rodza| rcéw koszty w sprzedady
odblo- zmlenne) ogblem
rcéw
1
2
Innl
Razem .100% 100%
Fluktuacja odblorciw
Przed roklem 2 lata temu 3 lata temu
Ilu nowych odblo-
rcéw przybyto (+)
Hlu odblorcéw
ubyto ()
Fluktacja
odblorcéw
Minimalna wielkoés lub wartodé
Minimalna state koszty sprzedaZy w stosunku do zaméwlenla
wartoé = x 100
Swilenl p towy udzlal dochodu (DB}
Minimal rtohé zaméwlenla
wilelkosé =
zaméwienla cena Jednostkowa produktu
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Wydawnictwo TENTEN udostgpni-
fo czytelnlkowl polskiemu "Wygraé"
Berparda Taple, autoblografl styn-
nego francuskliego mitlardera, prze-
mystowca, prezydenta "Olympique
Marsylia", wtascliclela firmy “Adidas"
| ponad stu fabryk.

Z te] ze wszech miar godne| prze-
czytanla kslgzkl chelatbym przybilizyé
czytelnikom 'sledem przykazan”. Sg
to zasady, pisze B.Taple, ktére sfor-
mutowalem na podstawle wtasnych

Zhigniew Martyniak

3. Umieé sig dostosowaé. Nade
wszystko dostosowaé metody dziata-
nia do charakteru rozwigzywanych
probleméw. Te zasade B.Taple ttu-
maczy na przyktadzle podejScla do
wykupywanla przedslgbiorstw. Poten-
cjainl nabywcy, ktérzy przed aktem
kupna zamlerzajg wykonaé szczeg6-
towe obliczenia, przeprowadzI¢ Inwen-
taryzac)e w magazynach, zbada¢ akta
I wykonaé inne pracochtonne czyn-
noscl - sg zwykle eliminowani. Czym
wyréznia slg grupa Bernarda Taple?

przeglad

kowa¢ drzemigcym w nas ziarnom
szaleristwa, jesll nablerze sig dystan-
suwobec tancucha nlepowodzel, lg-
ku przed tym, co powledzg inni, wy-
zwanle rzucone losowl ma wszelkle
szanse na sukces' :

6. Okresll¢ motywac]je. Zasadata
stanowl, ze "nigdy nie nalezy plyngé
pod prgd wiasne] osobowoécl”, ze
“trzeba uwlerzy¢ w swolg gwlazde" |
2e “"zawsze trzeba prébowaé oprzeé
slo na ludziach najbardziej kompe-

Prof, dr hab. Z.Marlyniak - Akademla
Ekonomlczna w Krakowle, czionek
Prezydium Giléwne] Rady Naukowe]
TNOIK,

Zasady menedzerskie Tapie’go

do$wladczen. Kazdy powinien wy-
braé wtasng droge | podgzaé nie prze-
tartym szlakiem niezaleznoscl tak da-
leko, jak to Jest mozliwe.

1. Anallzowa¢ samego sleble. Regu-
fa ta nawligzuje do Sokratesowego
poznaj¢ samego sieble”. Chodzi tu
gtéwnle o to, aby “na sleble spojrzeé
tak, jak patrzymy na bliznich” w celu
poznania nie tylko swoich zalet, ale
przede wszystkim brakéw | ograniczen.
Tego rodzaju samopoznanie moze
utatwié dobdr wspétpracownikéw
wediug zasady dopetnlania slg kom-
petencji, gdyz “nic nie jest wart szef,
ktéry nie potrafi otoczyé sig grupg
mtodych | starych wspétpracownikéw,
jasno my$lgcych | pesymistéw,
nawledzonych | rozsgdnych",

2, Dowles$¢ sity woll. Zasada ta
postuluje, aby w pewnych okollcz-
nosciach “przeskakiwa¢ samych sie-
ble", czyli dawa¢ z sleble wigcej niz
wynika jo z rutynowego rachunku sit |
mozliwo$cl. Tego rodzaju péjécie dalej
- niz w analoglcznych warunkach idg
Inni - staje sig nlezastapionym przy-
ktadem dlawsp&tpracownlkéw i zato-
gi firmy. Menedzerowie, ktérzy potra-
flg weiellé w zycie tg regute, stajg sig
nlezastgpienl.

Przede wszystkim szybko$clg w po-
dejmowaniu decyz|l. “Pojawlamy sl
na miejscu niemal natychmiast w dwle,
trzy lub cztery osoby. Ktadzlemy na
szalg ogromny wyshek | po kilku dnlach
wlemy Juz, czego slg trzymaé",

4. By¢ wszechstronnym. “Coraz
wigce] ludzl | przedsigblorstw - stwler-
dzaTaple - odwotuje slg do réznorod-
noscl | wieloblegunowo$cl: fanatycy
jednego koloru nle wytrzymujg kon-
kurencjl radosnych sprzedawcédw
wielobarwnej mozaiki”, Stagd w holdin-
gu Taple’go réznorodne dziedziny
dzlatalno$cl: od artykutéw rolno-spo-
2ywcezych, poprzez sprzet audiowlizu-
alny | urzgdzenia wagows, na sprzg-
cle sportowym konczgc.

5. Dzlatalno$¢ z tupetem. W grun-
clerzeczy ldzietu o postulat §milatosci
w dzlataniu. Oto jak go przedstawia
Taple: “Zawsze | wszgdzie trzeba
zdobywaé sig na $miatos6. Jesli sig
o$mielisz, niewatpliwie narazisz sl
innym, bowiem wytamiesz slg, wzbu-
rzysz zastate bagno, bagno zastra-
szonych, bezimiennych Istot, kt6re
godzg sig na ulegto$¢; odpowiedzial-
no$¢ za kryzys spada na wszystkich
przeciwnikéw §miatego dzlatanla. {...)
Jesli w mtodos$cl pozwoli sig wykiet-

tentnych | dziataJgcych skutecznie"
Dlatego, |esli w danym momencle video
dobrze sig sprzedaje, to wcale nie
znaczy, ze wszyscy powlinni zajgé slg
tym Interesem. Przeclwnie, wszyscy
"najplerw powinni znalezé drogg, na
ktére] bedg czuli slg pewnle, ktérg
bedg mogli i$¢ nle zbaczajgc ze szla-
ku, ktéra bedzle zgodna z ich powota-
niem, z ich ambicjami | marzeniaml',

7. By¢ liderem. "Przywédziwo zwig-
zane Jest z organizacjg | uznaniem
przez Innych pewnej hierarchil - w
danej chwilli - | to trzeba podkresli¢.
(..) Niepodwazalnym przywédcg
mozna zostaé wtedy, gdy ludzle, nad
ktoryml sprawuje slg wtadze, tego
zgdajg | gdy znajdujg oni w osoble
przywédoy to, czego oczekujg od
niego, od jego wiedzy | wiadzy. Wie-
dza | umiejgtnoScl powinny I8¢ w pa-
rze z mozliwo$cig zapewnienla pod-
wiadnym bezpleczeristwa, z talentem
pedagogicznym | zdolno$clg ustano-
wienia porzgdku - w szlachetnymtego
stowa znaczeniu, czyli organizacji har-
monljne}, elastycznej | skutecznej"

2Zblgniew Martyniak
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Aleksander J. Matejko

Perspektywa usprawnien
organizacyjnych

Sytuacja organizacyjna wydaje sig
byé nleraz beznadzlejna. Zadne przed-
sigwzlgcle slg nie udaje. Wéwczas
niezbedna Jest clerpliwos¢, przezor-

-noé¢ | systematyczno§é, Dobrze jest
mie¢ szczescle, ale trzeba sig o nle
staraé.

Proponowane usprawnienia orga-
nizacyjne przede wszystkim muszg
stuzy¢ czemus wigce] anlzeli osobis-
tym interesom proponujgcego. Nie
nalezy jednak udowadniaé, e chodzi
tylko 1 wytacznie o dobro ogétu, bo
nikt w to nie uwierzy.

Bardzie] wiarygodne Jest tgczenle
dobra powszechnego z osobistym,
chyba, Ze chodz o akc]e dobroczyn-
ng. W normalne]j jednak gospodarce
nastawlenie na dobroczynno$¢ moze
prowadzi¢ do optakanych rezultatéw,
na przykdad praktyka obclgzenla przed-
sleblorstwa mnéstwem kosztownych
ustug pobocznych obclgza potencjat
produkeyjny | przynos] wyniki nlewspél-
mierne do nakfadéw.

Nadmiar personelu

Nadmiar personelu Jest plagg, gdyz
2byt wielu ludzl wzajemnie sobie przesz-
kadza i wykonuje niepotrzebng lub
mato przydatng prace. Trzeba dazyé
racze] do uszczuplenia sktadu
osobowego anizell do angazowania
ludzi“nawyrost”, z ktéryminle wiado-
mo co zrobi¢, Kazda zbgdna osobato
2rédto strat materialnych | dodatkowy
kiopot. Moze by¢ takze powodem
demoralizacji pracownikéw, ktérzy
widzg, ze nie kazdy jest obcigzony
obowigzkami.

Potencjat przedsighiorstwa nalezy
skoncentrowaé na tym, co dany ze-
spét  potrafi roblé najlepiej. Trzeba
osiggngé zgodno$¢ migdzy profilem
organizacyjnym i profllem dziatania.
Lepie] kupi¢ dobra lub ustugl potrzeb-
ne przedsighiorstwu, anizell “rozdrab-
niaé” wtasny potencjat. Dominacja
wzgleddéw natury finansowej bywa
nleraz bardzo niekorzystna dlaspraw-
nosci organizacyjnej, zwlaszcza gdy
w gre wchodzg ulgi podatkowe. Stwo-
rzenie silnego przedsigblorstwa, Jako
zespotu ludzi zgranych ze sobg |
kompetentnych w wytwarzaniu débr
lub oferowaniu ustug okre$lonego
rodzaju, jest przedsigwzigciem trud-
nym, mozolnym I wymagajgcym spo-
ro czasu nawet przy- najlepszych
checlach klerownictwa,

Ekspertyza z zewngtrz

Ekspertyza z zewngtrz przedsig-
blorstwa jest potrzebna i pomocna,
jesli kierownictwo doktadnie wie, co
chce osiggnaé | ma zaufanie do zew-
netrznego doradcy. Jest wielkg sztukg
dobrze wykorzystaé konsultanta, to
znaczy ufa¢ mu w rozsgdnych grani-
cach Iwiedzies, czego od niego mozna
oczekiwaé. Ambitny kierownlk ocze-
kuje nieraz przede wszystkim potwler-
dzenia swych wtasnych sgdéw | pro-
Jektéw | po tym ocenia doradcéw.,

Czasamli kierownik za punkt hono-
ru uwaza przeforsowanie za wszelkg
ceng projektu, ktéry mu odpowiada,
Prowadzi to do wielu negatywnych
konsekwencji. Nalezy nawet ze stwier-
dzef zdecydowanych przeciwnikéw
wytuskaé te propozycje, ktére warte

i

A.J.Matejko - Uniwersytet w Albercle
(Kanada).

sg ewentualnego uwzglgdnlenia,

Warto mieé na uwadze, ze wielkie |
kosztowne projekty, ktére majg roz-
wigzaé wiele spraw, w rzeczywistoSci
powodujg nle zamlerzone, trudne do
przewidzenia skutki, Uczenle sig na
btedach | doswladczenlach bywa
bezpiecznlejsze | nleraz bardzie| sig
optaci.

AkcyjnoS$¢ przeciwskazana

Moze ona oderwaé personel od
zadaiy plerwszoplanowych | spowo-
dowa¢ powazne zaniedbania. Akcle
majg na tyle sens, na ile powodujg
wdrozenie na state czego$ nowego,
utrwalajg jakie$ Istotne nawyki per-
sonelu. Jeéll akcja nie ma gtgbszego
skutku wychowawczego, jest to tylko
strata czasu i energii.

Klerownlctwo powinno mieé jasng
wizje  przedsigblorstwa, Uleganie
zmiennym modom powoduje powlerz-
chowny stosunek personelu kierow-
niczego do spraw organizacyjnych,
chegé imponowania iInnym nowoczes-
noscig.

Wszystko, co wdraza slg w przed-
sigblorstwle, powinno mie¢ gitgboki
sens|wymierng przydatno$é, Uczy to
caty personel dbania o majatek firmy
| przeciwdzlatanla marnotrawstwu,
Klerownik swym postgpowaniem daje
przyktad zawsze dostrzegany przez
podwtadnych, ktérzy czyny przetozo-
nego cenlg wyzej niz jego stowa.

W spoteczelistwle o stabym dos-
wiadczeniu organizacyjno-gospodar-
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czym wzgledy merytoryczne schodzg
nieraz na plan dalszy w zderzeniu ze
wzgledami personalno-spotecznymi.

W wielu krajach gospodarczo za-
cofanych przetozeni uwazalg za punkt
honoru Jak najmnle] pracowaé, skupi¢
slg na manipulacjach na wyzszym
szczeblu | Jak najwigeej zyskaé dla
sleble, Szansa wydobycla sig z per-
manentnego kryzysu bywa paralizo-
wana przez nadzleje oparte na iluzo-
rycznych przestankach, ze kto$ zatat-
wl za spoleczeristwo Jego wiasne
sprawy. Natomlastfaktycznanadzleja
Jestm.in. wusprawnianiu organizator-
skim Instytucjl gospodarczych, ad-
ministracyjnych, publicznych (spotecz-
nych I prywatnych), wtym Ze stang sig
one sprawnle dziatajgcymi mechaniz-
mami przedslgbiorczymi.

Sprawno$¢ organizacyjna

Kazda forma Instytucjonaina ma
swoje wiasciwoscl wywierajgce wplyw
na organizacje. Brak rynku, monopo-
lizacja i zalezno$¢ od czynnika poli-
tycznego majg wielkle znaczenie
zwtaszcza dla Instytuc]l publicznych.
Nie oznacza to jednak, ze Instytucji
tych nie mozne ulepszy¢ organiza-
cy|nie przez czgscliowe urynkowlenls,
popleranie przedsigbiorczo$cl oraz
usamodzlelnienie. W Instytucjach
spotecznych istnleje wewnetrzna
sprzeczno$é migdzy uzytkowno$clg
apotrzebgracjonalnego zarzgdzania.
Na przyktad w przedsigblorstwie
komunalnym moze zachodzi¢ sprzecz-
no$¢ migdzy naciskiem na $wiadcze-
nie tanich ustug dla ludno$ci | wypo-
sazeniem przedsigblorstwa we wszyst-
ko, co niezbgdne. W spétdzlelnl istnle-
Je sprzeczno$¢ migdzy zblorowoscig
cztonkéw i zarzgdem sprawowanym
przez Ich reprezentantéw, a wiadzg
kompetentnego klerownictwa. W r6z-
nego rodzaju stowarzyszeniach spo-
tecznych Istnleje sprzecznos¢ migdzy
ograniczonym sktadem czfonkéw
anlezbedng administracjg, -

Z tyml sprzeczno$clami trzeba sig
liczyé podejmujgc jaklekolwiek préby
usprawnienia organizacyjnego. W
przedsigblorstwach prywatnych istnie-
|a sprzeczno$cl migdzy interesami
kapitatu, dobrem pracownikéw, dob-
rem klientéw, jak réwnlez dobrem
spotecznym w ogéinym znaczeniu.
Kierownictwo musl kluczy¢ miedzy
oczekiwaniami nieraz skrajnie zrézni-
cowanymi | nlemalze nlemozliwymi

do pogodzenia. Dobre klerownictwo
powlInno organizacyjnle godzié rézne
interesy i stwarza¢ platforme porozu-
mienla na ptaszczyznie wspdinego
dobra.

Uktad samofunkcjonujacy

Nie moze byé dobrym kierowni-
kiem ten, kto wszystko wle najleplej,
poucza zamlast wystuchiwaé, chet-
nle daje ludziom "do wiwatu", bywa
grublanskl, przyjmuje poze naukow-
ca, rozprasza slg zajmujgc sig dro-
biazgaml, jest widocznle bezradny |
nle daje ludziom niezbednej otuchy,
wykreca sle od swoich obowlazkéw,
kaze ludziom diugo na slebie czekaé,
stale nie ma czasu, Jest mrukliwy i nie-
przystepny, zajmuje sig wtasnymi inte-
resami, nie liczy sig z dobrem | mozli-
wosclaml Innych ludzl, potrafi dziataé
I tylko opierajgc sig na wtasnej klice,
przewaznle méwi o sobie, ma sta-
bosci tatwe do wykorzystania przez
innych,

Umilejetnoé¢ stworzenia | podtrzy-
mania systemu odpowladajgcego
miejscowym stosunkom | warunkom,
a Jednocze$nle nle bedgcego w
sprzeczno$cl z zasadg sprawno$cl,
Jest podstawg wszelkich udanych
Innowacjl. .Klerownlk, czy tego chce
czy nle, zalezy od systemu, ktdry
stworzyt wokét sleble, Elastycznoéé|
wszechstronna stosowalno$¢: tego
systemu jest ze wszech miar pozgda-
na, aczkolwlek trudna do osiggnlgcia.
Rotacja pracownikéw migdzy posz-
czegdlnymi stanowiskami zawsze jest
uzyteczna, gdyz pozwala tatwo na
zastgpstwa. Odpowiednie szkolenie
pracownikéw wzmaga poczucie siy |
rozszerza Ich aspiracje zblorowe.

Integracja
migdzyinstytucjonalna

Integracja migdzyinstytucjonalna
powinna miesci¢ sig w sferze zain-
teresowania | zaangazowania klerow-
nictwa. Chodzl o to, aby Instytucja
mlata na zewnatrz dostatecznle duzo
wspoinikéw | sojusznikéw, Sg oni
przydatni do wspdlnego bronienia
intereséw tgczgcych instytucje, wy-
konywania zadar tanle] | sprawniej
dzigki podziatom pracy | ekonomice
skali (nizszy koszt Jednostkowy),
wzajemnego stuzenia soble radg |

" pomocg, eliminowania dublowanych

zadan, korzystanla z przyktadu | dos-
wiadczeri, wzmacnlania siecl profes-

- ‘przeglad

Jonalistéw, przeciwdzlatania zascian-
kowosci | prowincjonalizmowl, Wspét-
praca réznych instytucjl ma wazne
znaczenie dla innowacji organizator-
skich.

Sesje nowatorskle (burze mézgéw).
nieraz udajg sig znacznie leplej, jesli
spotykajg sl ludzle z réznych zakta-
déw pracy. Juz sama zmianamiejsca
ozywia | sktanla do Intensywnego
mys$lenia; dlatego od czasu do czasu
dobrze jest zmienié miejsce narad
nowatorskich. Na naradach trzeba
stworzy¢ swobodng atmosferg, aby
uczestnicy wypowladall sig bez opo-
réw. Nalezy Jednak nie dopusclé do
odbiegania od gtéwnej sprawy, ironi-
zowanla, zatatwianla prywatnych po-
rachunkéw, bataganu w organizacji
zebrania, spdznlell w rozpoczynaniu
sesji, nieobecnoscl ludzl waznych,
rozprawiania slg z cudzymi poglada-
ml, marnowanla czasu, niesktadnego
| nlejasnego méwienia, ogdlnikowos-
cl, przywolywania zewngtrznych auto-
rytetéw bez wyraZne] konlecznosci,

Unikanie konfliktu

Unikanie konfllktu migdzy sferg
stuzbowg | prywatng jest bardzo waz-
ng kwestlg dla kazdego klerownlka.
Jesll bedzie stuzblsty, moze stracié
kontakt z otoczenlem, ale jeszcze
bardzie] nlebezpieczna jest prywaty-
zacja sfery stuzbowe|. Profesjonal-
no$é polega na pozostawaniu na
ptaszczyZznle obowlazku stuzbowego,
uwzgledniajgc jednak sfere prywatng.
Niektérzy lekarze sg mistrzami w te)
dziedzinie. Utrzymujg dobry kontakt z
pacjentem, ale nie wchodzg ponad
potrzebg w jego prywatne sprawy i
ktopoty, nle poSwigcajg jednemu
pacjentowl zbyt wiele czasu kosztem
Innych pacjentéw, koncentrujg sig na
wtasnych obowigzkach SciSle lekar-
skich i bronig sig przed wciggnigclem
ich w krag Innych zalnteresowari lub
bolgczek pacjentow.

Kierownik moze bardzo duzo nau-
czy¢ sig w tym wzglgdzie od lekarzy i
adwokatéw. . Chodzi nie o to, aby
wyobcowaé sle od ludzl, ale o to aby
zachowac w stosunku do nich dys-
tans pozwalajgcy na swobodg ma-
newru | szansg wiarygodnej obrony
swego postgpowania,

Aleksander J.Matefko
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Stefan Olech

Wdrazanie

Controlling

w przedsigbiorstwach

polskich

Dr 8.0Olech - Oérodek Doradztwa | Trenin-
gu Kierownlczego w Gdarisku,

Controlling jako metoda i filozofla
zarzgdzania (mimo nlemitych skoja-
rzer\ z kontrolg) zakorzenia sig w
polskich przedsigblorstwach do$
szybko. ‘

Plerwszym etapem wdrazania
controllingu w przedsigblorstwach
polskich Jest udzlat menedzeréw w
seminariach controllingu. Wiedzg o
controllingu mozna zdoby¢ uczes-
tniczgc w seminariach dostgpnych
ogdinie | wewngtrzzaktadowych.
Biorg w nich udziat menedzerowie z
przedsigbiorstw paristwowych, spét-
dzlelczych a takze prywatnych.,

Menedzer uczestniczgcy w semi-
narium controllingu po pewnym cza-
sle (zazwyczaj Jest to okoto pét
roku) kieruje na takie seminarium
swoich najblizszych wspétpra-
cownikéw. Wynika to z potrzeby
posladania w przedslgblorstwie
0s6b, ktére takze rozumiejg
zatozenla controllingu oraz po-
magajg go wdrozyd.

Uczestniczgca w seminariach
wewnatrzzaktadowych kadra kierow-
nicza (od 20 do 30 os6b) réwno-
czeénle dokonuje wstepnego
wdrozenia controllingu w swoim
przedsigbiorstwie.

Wdrazanie controllingu do
praktyki zarzgdzanla ujawnia
potrzebg pogteblania wiedzy o
controllingu na dalszych semina-
rlach, ktére poswigcone sg migdzy
Innymi rozwigzywaniu pojawlajgcych
sig konkretnych problemdéw.

Ponize| przedstawiono zagadnie-
nla, ktérym przedsigbiorstwa polskie

po$wigcajg najwigce] uwagi w
trakcle wdrazania controllingu.

1. Porzgdkowanie rachunku kosz-
téw w przedsigblorstwie, przede
wszystkim ich podziat na koszty
Istnlenla przedsigbiorstwa | koszty
istnienia poszczegdinych pro-
duktéw, z jednoczesnym poszuki-
waniem przedsigwzigé
umozliwiajgcych wprowadzanie
zmlan w Jak najkrétszym czasie.
Daje to elastycznoéé kosztéw w
przypadku wystgpujacych ostatnio
czgsto wahan lloScl sprzedawanych
produktéw | ma pozytywny wplyw
na rozmiary zysku przedsigbiorstwa
oraz pozwala ustalié zasady
ewidenc|i kosztéw umozliwiajgcych
podejmowanie trafnych ekono-
micznie decyzjl.

2. Budowa systemu liczenla po-
kry¢ finansowych w przedsigbiorst-
wie dla potrzeb zarzgdzania.

Przyktadowo przedstawia to
tabela 1.

W systemle liczenia pokry¢ finan-
sowych koszty Istnienla przedslg-
blorstwa (wydziatowe, sprzedazy,
promocjl, ogéinozaktadows) nie sg
doliczane do kosztéw Istnlenia
poszczegbinych produktéw, gdyz
uniemozliwia to podejmowanle
trafnych decyzji dotyczacych
struktury produktéw | poszczegdl-
nych rodzajéw kosztéw.

Bardzo trafnie przedstawit to
jeden z uczestnikéw seminariéw
controllingu: "W przedsigbiorstwie,
w ktérym pracujg, wytwarzaliSmy
produkt przynoszgcy najwigksze
straty na sztuke wéréd wszystkich
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produktéw naszego przedsigbior-
stwa. Nie mogliémy jednak
zrezygnowagé z jego produkcji ze
wzgledu na to, 2e wytwarzali go diu-
goletni, zastuzenl dla przedsigbior-
stwa pracownicy. Ze wzgleddw
socjalnych pogodzilismy sig ze
strataml powodowanymi przez ten
produkt. Po wyllczeniu pokrycla
finansowego | dia wszystkich
produktéw okazato sie jednak, ze
ten najgorszy ma najwyzsze
Jjednostkowe pokrycie finansowe | w
przedsigbiorstwie | znaczgcy udziat
w sumle pokrycia finansowego | w
calym przedsigbiorstwle. Czyli z
punktu widzenia efektywnoéci
ekonomicznej jest najlepszy.

Przypadek ten Jest ekstremalny:
najwyzsza strata jednostkowa | jad-
nocze$nie najwyzsze jednostkowe
pokrycle finansowe I. Jest jednak
regutg, ze proporcje pokrycla
finansowego | | zysku
Jednostkowego poszczegdlnych
produktéw w przedsigbiorstwle sg
rézne | bardzo czgsto odwrotne.

Przedsigbiorstwa wdrazajgce
controlling, podejmujgc decyzje do-
tyczgce struktury produkcji kierujg
sig wlelko$ciaml Jednostkowego
pokrycla finansowego
poszczegdinych produktéw, a nie
zyskiem jednostkowym, ktéry jest
wielko$cig sztuczna, zalezng od
sposobu doliczania kosziéw
istnienia przedsigblorstwa (wydzla-
towych, sprzedazy, promocji, ogél-
nozaktadowych) do kosztéw posz-
czegdinych produktéw.

W przedstawionym ponizej przykia-
dzie zaktady A, B i C sg o$rodkami
zysku. W trakcie wdrazanla control-
lingu w polskich przedsigblorstwach
Jako osrodki zysku wyodrebniano:
zaktady, oddzlaly przedslgblorstwa,
grupy produktéw, czy wrgez posz-
czegoine produkty - to w orientac]i
produktowsj.Wyodrebniano takze
rynki zbytu, kanaly zbytu, formy
sprzedazy - to w orientac]i rynkowej.
Ta druga orientacja zyskuje coraz
wigce] zwolennikéw.

Majgtek, kadra klerownicza i ob-
stugujgca poszczegbinych
zaktaddw (koszty wydziatowe), dzlat
sprzedazy, dziat promoc]l | zarzad
przedsigbiorstwa (koszty
ogélnozaktadows) to osrodki
kosztéw, ktére "konsumujg"” kolejne
pokrycla finansowe.

Liczenie pokry¢ finansowych w
przedsigbiorstwle dla potrzeb zarzg-
dzania zmusza menedzeréw do




CONTROLLING

Tabela 1

Koszty | wyniki

Sprzedaz netto
- koszty Istnlenia
produktéw

= pokrycle finansowe |
- koszty wydzlatowe

= pokrycle finansowe Il
- koszty sprzedazy

= pokrycle finansowe Il
- koszty promoc]ji

= pokrycie finansowe IV
- koszty ogélnozakiadowe

= pokrycie finansowe V
(czyli zysk przed opoda-
tkowaniem, czyll rezultat
zarzgdzania)

System liczenla pokryé w przedsigblorstwle ABC

Zakiad A Zaklad B Zakiad C Razem

X X X
X X X
X X X
X X X
X X X
X X X
X X X
X
X
X
X

prowadzenia wiasnej ksiggowoscl,
bardzo prostej zresztg, bo obejmujg-
cg] tylko przychody | wydatkl
danego oérodka zysku lub wydatki
danego o$rodka kosztéw. Skutki sg
nastepujace: kazdy menedzer
plinuje swojego dziatu nile
pozwalajac na “doktadanie” do
nlego kosztéw z Innych czgscl
przedsigbiorstwa, widzgc zaleznoé
mlgdzy podejmowanymi decyzjami,
funkcjonowaniem swojego dzlatu i
Jego kosztaml. Poszczegdinl mene-
dzerowle uzgadniaja z ksipgowoscig
koszty | wyniki swolch dziatéw. Do
historli przeszto pytanie w dziale

| kslegowosécl przez klerownlka o to,
Jakle bylty koszty jego dziatu w
ostatnim kwartale? Swiadczy to o
tym, ze menedzer podejmuje
decyzje po omacku. Obecnie
menedzerowle znajg koszty swojego
dziatu weze$niej niz ksiggowosé.

Przed liczeniem pokrycla finanso-
wego w przedsigblorstwie bronig sig
¢l menedzerowle (szefowie o$rod-
kéw zysku lub o$rodkéw kosztéw),
ktérym ten system dostarcza
niemitych informac]l, takich jak: niski
poziom pokrycia finansowego |, Il
czy lll w stosunku do innych
o$rodkéw zysku w przedsigbiorst-
wie lub wysokie koszty danego

oérodka kosztéw w poréwnaniu z
Innymi o$rodkami kosztéw.,

3. Budowa systemu wynagradza-
nla na podstawie pokrycla finanso-
wego poszczegdinych stopnl. W
systemie tym suma wynagrodzen
dla danego dzlatu lub wyna-
grodzenle danego pracownika
stanowi okre$lony utamek jego
pokrycia finansowego, np.: pra-
cownicy bezpos$rednio produkcyjni
majg udziat w pokryciu finansowym

przegiad

I, klerownik wydzlatu w pokryciu fi-
nansowym I, dyrektor przedsigbior-
stwa w pokryciu finansowym V itd.
WskaZniki udziatu poszczegdinych
pracownikdw przedsigblorstwa w
pokryclach finansowych ustalane sg
na podstawle proporc|l planowa-
nego budzetu rocznego (planu ope-
ratywnego) przedsigblorstwa. Roz-
wigzanie powyzsze tworzy bardzo
klarowng sytuacje motywacyjng, wy-
twarzajgc jednocze$nie ze strony
cate] zatogl przedsigblorstwa
potrzebeg wiedzy o controllingu, a
tym samym wzrost szansy
wdrozenia controllingu w przedsig-
biorstwie.

4, Traktowanle planowania jako
aktywnego sktadnika zarzgdzania w
przedsigblorstwle, w tym koordyna-
cja planowania strategicznego, ope-
ratywnego | dyspozytywnego, opra-
cowywanie budzetéw poszczegél-
nych o$rodkéw kosztéw | zysku, po-
réwnania plan-wykonanie, jako
wstep do planowania.
dyspozytywnego.

5, Konstruowanie systemu spra-
wozdawczo$cl w przedslgblorstwle
umozliwlajgcego podejmowanie
mozliwie trafnych decyzjl z punktu
widzenia zysku przedslgblorstwa.

Ze wzgledu na krétki jeszcze
okres wdrazania controlligu w
poiskich przedsigblorstwach
(plerwsze zaczety to czynié niewlele
ponad rok temu) trudno Jeszcze
méwié o dokonaniach wielkich,
nlemnie] w wielu przedsigbiorstwach
podwaliny controllingu zostaty
potozone | dalsza budowa trwa.

Stefan Olech

Sopocie
klienta

sigblorstwie

oditk) ~
akademla controllngu
oferuje:

e seminaria controllingu (grupy ok. 30-osobowe)
- dostgpne-dla wszystkich zainteresowanych, realizowane w

- dla przedsigbiorstw, realizowane w miejscu wskazanym przez
o  doradztwo | pomoc we wdrozeniu systemu controllingu w przed-
OSRODEK DORADZTWA | TRENINGU KIEROWNICZEGO

80-286 Gdansk, ul. Jaskowa Dolina 78
tel. 41-10-65, 41-02-22, tIx 0512346
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Krzysztof Stefasiski

Zapewnienie jakosci
w przedsigbiorstwie

Mgr Inz. K.Stefafiski - stuzba jakosécl ZPG
"Ursus",

Motto (wynikajgce znorm ISO serli 9000):
- Trwate zapewnlenle Jakoéci wyrobdéw
uwarunkowane Jest éwladomym uczest-
nlctwemwiym proceslewszystkich pra-
cownikéw przedsigblorstwa, natomiast
odpowledzialnoéé za wybér polityki
jakoécl 1 sposéb zarzgdzania Jakosclg
ponosl naczelne klerownlctwo.

Obecnle, potrzech latach od wyda-
nia norm I1SO seril 9000, dotyczgcych
zapewnlenia Jakoécl oraz po okresle
dostosowywanla polsklie] gospodarki
do wymagari zachodnioeuropejsklich,
dokumenty te nadal jeszcze daleko
wyprzedzajg stosowane  w naszych
krajowych przedsigbiorstwach modele
| systemy zapewnienla jakoscl. Wedtug
omawlanych norm lIstnieje kilka
pozioméw Swiadomosci | celowego
wyboru, zmierzajgcych do zapewnie-
nia jako$cl produkowanych wyrobéw
lub $wiadczonych ustug.

Poglad ten wyjasnia schemat przed-
stawiony narys.1 oraz tablica zaczer-
pnlgta z opracowanego w koncernle
ITT programu 'zarzadzania przez
|akos6". Dla lepszego zorlentowania,
tablica podaje (poprzez pogrublenle
konturu rubryk) aktualny stan dziatar
narzecz jako$ci w ZM “Ursus".

Na podstawle powyzszego sche-
matu | zatgczonejtabell I majgc przes-
wiadczenie o konleczno$cl wprowa-
dzania norm ISO serli 9000, naczelne
klerownictwo danego przedsigbiorstwa
powinno okresli¢ pozlom docelowy
przy zatozeniu, ze nie mozna oslgg-
ngé pozlomu wyzszego bez peineg|
reallzac]l nizszego, oraz ze naktady
(8rodki) na zapewnlenie Jako$ci na
kazdym pozlomie bgdg wyzsze (zyski
réwniez). ”

Dlaczego normy
ISO 9000 (= EN 29000)?

W gospodarce rynkows| | Istniejg-
cej konkurenc]i “jako$¢" jest obecnle

Normy ISO serii 9000

najwazniejszym stymulatorem zdoby-
wania kilenta. Po zjednoczenlu paristw
EWG od 1993 r. nastgpl petna‘ich
Integracja gospodarcza, w tym réw-
niez normalizacyjna. Euronormy EN
29000 majg na celu, poprzez wyréw-
nanie poziomu | wymagafi jako$clo-
wych oraz standardu, utatwié kontakty
gospodarcze | handlows. Zgodno$§é
stosowanego w przedsigblorstwie
systemu jakoscl z normami ISO po-
winna byé potwlerdzona specjainym
certyfikatem wydanym przez upowaz-
niong do tego instytucje. Przedsle-
blorstwa, ktére nie dostosujg slg do
omawlanych norm, wypadng z rynku,
Polska, dgzgc do nawlgzanla wspét-
pracy gospodarcze] z EWG, musl sig
podporzgdkowaé narzuconym re-
gutom gry ekonomicznej. Im szybclej
to nastagpl, tym lepis}.

Prawdopodobne modele
rozwoju sytuacji w kraju

A) Przedsigbiorstwa (ich naczelne

zapewnienie jakosci

V. POZIOM p°“tykd ijOACi —— _I
1V POZIOM zarzqdzanie jakosciq o '
IIT POZIOM system jakoéci . l
11 POZIOM
I POZIOM kontrola jakodci WyrobdW |

CELE DO OSIAGNIECIA

A
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| Status organiza-

Kategoria
zarzqdzania

Poziom I :
Niepewnos¢

Poziom II
Przebudzenie

Poziom III
Uswiadomienie

Poziom IV Poziom V
Mqdro$¢ Pewnosé
ZARZADZANIE

PRZEZ JAKOSL

Zrozumienie kie-
rownictwa i sta-
nowiska

Niewyrdznianie
jakoéci jako na-
rzedzla zarzqdza-
nia. Sktanianie sie
do obwiniania dzia
tu kontroli Jakos-
ci za problemy
jokosciowe

Rozpoznanie, ze za-
rzqdzanie przez
jakos¢ moze mied
pewng wartose.
Jednak state nie-
docenianie, ze
przez to mozna
uzyskact wigksze
dochody i skrb -
ci¢ czas dziatah

W czasie realiza-
cji programu wzro-
stu poziomu ja-
kosci rozwijanie
umiejetnodci w 2a-
rzqdzaniu przez
jakosc¢

Petne zrozumie -
nie uczestnictwa
w zarzqdzaniu
przez jakost. Sta-
te podkreslanie
rdl poszczegdl-
nych kierowni-
kow

Skupienie uwagi
na zarzgdzaniu
przez jakost w
w podstawowych
podsystemach
przedsiebiorstwa

cji jakobcl

Jakose jest ukry-
wana w pionach
produkcjii tech- |
nicznym. Prawdo
podobnie kontro-
la nie dZziata
sprawnie, Nacisk
potoZony na osza-
cowanie i sorto-
wanie

Wyznaczony jest
mocniejszy szef
kontroli jakosci,
ale gtdwny nacisk
potoZzony jest na
oszacowania i
przesunigcia wy-
robu w produkcji

Dziat Kontroli Ja-
kokci przedsta-
wia wyzszemu
kierownictwu
oszacowanie pro-
blemu, a kierow-
nictwo wykorzy-
stuje to w prowa-
dzeniu przedsig-
biorstwa

Szef Kontroli Ja-
kodci prowadzi
oszacowanie eko-
nomiki jakosci i
ocenia efektyw -
nos¢ akcji zapo -
biegawczych,
wigczony jest we
wspdtprace z od-
biorcq i prowadzi
oceny spraw
konsumenckich

Szef Kontroli Ja-
kokci jest czvon-
kiem Rady Dyrek-
tordw. Gtdwna
uwaga skupiona
jest na prewen -
cje. Jakodt uzy-
skuje sie przez
partnerskie kie-
rowanie’

Powstawanie

Problemy poja-

Zespoty podej-

Wprowadza sie

Problemy sqiden

Dziatalno$¢ pre-

problemu wigjq sie nie roz-f mujq atakowanie | korekty obiegu™ | tyfikowane szyb-| wencyjna zapo-
wigzane i nie- JduZych proble- |informacji. Pro- |ciej, w czasie ich | biega problemom
zdefiniowane, po-Jmbw. Nie zabie - | blemy stajq sle | powstawania, (z wyjqgtkiem naj-
wodujgce wiele Jga sie jednak o |bardziej jasne a | Wszystkie dzia- | bardziej nie-
trudnych sytuaciji Jtrwate rozwi?za- rozwigzania bar- [4ania sq otwarte | zwyktych przy-

nie dzle] proste na ich poprawg | padkéw )

St | &

3| o2 Nieznan 30 o g °

-~ TN PR y Yo 8% 6,5 % 25 %o

N 2O &l ‘3

B3 8

%85 >

~ X 0 ! g N

25 | o8 20 % 18 % 12% 8 % 2,5%

398 |58 -

SNE I NG

Dziatalnosc na
rzecz wzrostu
poziomu jakosci

Nie prowadzi sig
dziatalnodci, Nie
zrozumiata jest
taka dziatalnodt

Obowigzkowe do-
skonatenie ,,mo-
tywacyjne? wy-

sitki krotkotrwa-
te

Wdrozenie 14 -to
stopniowego pro-
gramu przez zro-
zumienie | prowa{
dzenie kazdego
stopnia

Kontynuowanie
14-to stopniowe-
go programu i
twor zenie atmo-
sfery pewnosci

Poprawa jakoci
jest normalng i
statq dziatalnos-

cig

Podsumowanie
postawy przed-
siebjorstwa w za-|
kresie jakosci

,My nie wiemy,
dlaczego mamy
problemy z ja-
kosciq "

,Problemy z jakod
cig muszq byt
absolutnie za-
wsze"

,Poprzez wspbt -
udziat kierownicH
twa i poprawe ja-
kosci identyfiku-
jemy i rozwiqzu-
jemy nasze pro-
blemy "

,Zapobieganie
brakom jest po-
wtarzajqeq sig
czescig naszego
dziatania

| problemu z ja-

,My wiemy, dla -
czego nie mamy

koéciqg

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: Grosby P,B.: Quality I1s Eree: The Art of Maiking
Mc Graw - Hill Book Company, New York 1979

Quality Certain.
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ZASTOSOWANIA

Forfaiting

Metoda finansowania przedsiebiorstwa eksportujacego

Autorka jest pracownikiem naukowym
katedry zarzgdzania Uniwersytetu
Slaskiego.

Import oraz obstuga polskiego
zadtuzenia wi'magajg wzrostu ekspor-
tu. Eksportowl sprzyjajg transakcje
gotéwkowe, Jednak forma kredytowa
sprzedazy - cho¢ mniej atrakcyjna -
Jest najpopularniejsza. Dzieje sig tak
zwtaszcza w przypadku kontaktéw z
krajami rozwijajgcymi sig, ktére - jak
slg wydaje - mogg odegraé znaczgcg
rolg w rozwoju polskiego eksportu.
Dla sytuacijl finansowej przedsigblorstw
wazne sg kredyty towarowe udzielane

przez eksporteréw zagranicznych
odbiorcom oraz kredyty zaciggane
przez importeréw u ich handlowych
dostawcow. _

W ten sposdb towar zostaje prze-
kazany nabywcy bez zaptaty gotéw-
kowej w zamlan za zobowlgzanie, ze
nalezng sume zaptaci w okreslonym
terminie. Przy eksporcie maszyn i
urzgdzen udziela sig przewaznie kre-
dytéw na dwanascle miesigcy, a przy
eksporcie kompletnych obiektéw
kredytowanle przediuza sig do kilku,
a nawet kilkunastu lat'.

Udzielanie kredytu wigze sig z ryzy-
klem niewyptacalno$ci dtuznika. Jed-

ng z typowych metod ochrony jest
ubezpieczenie. W wigkszoscl krajéw
mozna uzyskaé ubezpleczenle od
ryzyka wspomnlanej juz niewyptacal-
nosci (np. wskutek likwidacil lub upad--
toscl przedslgbiorstwa), niscdebrania
towaru przez kupujgcego lub odmo-
wy zaptaty, W sferze pozahandlowej
wymienla sig ryzyko polityczne i ryzy-
ko zwigzane z katastrofami,

Do ryzyka politycznego zaliczane
sg: niewymienialno$¢ waluty, zakaz
transferu nalezno$ci, moratoria ptat-
nicze | wszelkie inne akty wiadzy
panstwowej (np. nacjonalizacja przed-
sigbiorstw), zmiany systemu pienlgz-

klerownictwo) same u$wiadomig sobie
nlezbgdno$s¢ wprowadzenia norm ISO
9000 widzgc w perspektywie gtéwnie
utrzymanle eksportu na Zachdd swoich
wyrobéw oraz nawigzywanle (blize]
jeszcze nie okreSlone]) wspdipracy
kooperacyjnej z zagranicg. Jest to
model ambiiny, ale mato mobilizujgcy.
Na ten temat potrzebna jest wigksza
$wiadomos$é | wiedza naczelnego
kierownictwa. _
B) Nagle zjawiajgcy sig klient zagra-
niczny jako warunek kontynuowania
wspdipracy bedzle stawiat wprowa-
dzenie systemu zapewnienia jako$ci
zgodnego z 1ISO 9000 (lub jego syste-
mem) w catym przedsigbiorstwie albo
przy produkcjl okreslonego wyrobu
(ustugl) bedgcego przedmiotem
zawieranego kontraktu, To ostatnie
rozwlgzanie Jest bardziej prawdo-
podobne (np. ZAMECH, FSM). Jest
to model mobilizujgcy, przy ktérym
wiedza | $wiadomosé naczelnego
klerownictwa réwniez odgrywa duzg
rolg. Model ten godzi jednak w jako$§é
produkcji na rynek krajowy.

Nalezy zwr6cié uwage, ze w wyzej
wymienionych modelach (A i B) po-

zostato nlewiele czasu na realizacje.
Jak uczy praktyka, przecigtny okres
wprowadzania systemu jakosci trwa
od roku do kilku lat (w zaleznosci od
wiedzy, stopnia zaangazowanla na-
czelnego klerownictwa oraz wielkosci
przedsigbiorstwa).

Od czego zaczgé?

Warunkiem podstawowym jest

rozpoczgcle powszechnego szkole-
nia od naczelnego kierownictwa do
szeregowych pracownikéw, Warto
podkresli¢, ze nalezy prowadzi¢ szko-
lenie ""od géry do dotu”, oczywisciew
odpowiednim dla szkolonych zakre-
sie. Kontynuujgc szkolenie nalezy
uswiadomié sobie zasadg, kidrg
zawlera motto oraz nastgpujace wa-
runki:
e dostosowanie organizac]l przedsile-
biorstwa do wymagali zarzgdzania
Jakoscig produkcjl | ponoszenie od-
powiedzialno&ci przez poszczegbine
stanowiska za realizacjg elementéw
systemu jakoSci;

o okreslenie, dysponowanie | przez-

naczenie §rodkéw na wprowadzenie
systemu jako$ci (rozwd] Jako element
systemu jakoéci);

e wybranie i okre$lenle zgodnych z
normami ISO 9000 elementéw stoso-
wanego obecnie systemu jakosci;

® okreSlenie | nadzorowanle doku-
mentacji jakoSciowe| oraz stopnia
zgodnoéci wyrobéw z normami ISO
9000 (procedury, podrgcznik jakoscl,
rejestracja wynikéw itd.);

® ciggta rewizja jako$cl z punktu
widzenla systemu jakoécl | jego us-
prawniania, przeblegu proceséw pro-
dukcyjnych | ich stabilnosci, wyrobu i
jego zgodno$ciz wymaganiami klien-
tow;

® powszechne stosowanle metod
statystycznych w calym procesie
produkcii;

¢ wprowadzenie systemu motywacjl
pracownikéw.

Krzysztof Stefariski
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nego, wojna, strakl. Przez ryzyko
zwigzane z katastrofaml rozumle sig
zdarzenla wynikajgce z dzlatanla sit
przyrody (huragan, pow6dz, trzgsle-
nia zlemi itp.). W miedzynarodowsj
technice ubezpleczeniowe} do poza-
handlowych form ryzyka zalicza sig
ponadto m.In. ryzyko Inflac]l, zmlany
kurséw, ryzyko cen?, ‘

Metodg® uwalnlania sl¢ od wyze)
wspomnianych nlebezpleczeristw Jest
forfaiting, okre$lany zamlennie Jako
finansowanie a forfalt (& forfait w Jezyku
francuskim ttumaczy slg jako "bez
regresu').

Forfaiting definiowany jest jako
kupno naleznoSci terminowych,
powstalych w wyniku realizacji
dostaw i/lub ustug - najczgSciej
w ramach transakcji ekspor-
towych - z wylgczeniem prawa
regresu wstosunku do odstgpu-
jacego wierzytelno§é,

Przedmiotem forfaitingu sg wierzy-
telno$cl Srednloterminowe (od 6 mie-
sigcy do 6 lat)* czesto w postacl weksl,
Wedlug poglgdéw wyrazanych w
doktrynle zachodnlonlemleckie] for-
falting jest umowg kupna®i stosuje slg
przy niej zasady zakupu wlerzytelno$-
cl.

Gléwnym obowlgzkiem sprzedaw-
cy (forfaltysty) jest dostarczenle wle-
rzytelno$cl (poprzez cesje lub zgod-
nle z prawem wekslowym).

Gtéwnym za$ obowigzkiem kupu-
jgcego (forfaitiera) jest Jej przyjecie |
zaptata ceny nabycla. Zasadniczo przez
bezregresowg sprzedaz wierzytelno$cl
eksporter, ktéry udzielit importerowl
kredytu, uzyskuje jakby przyspleszong
jego sptate | zwalnia sig z roll kradyto-
dawcy, obarczajgc catym ryzykiem
kredytowym kupujgcego wierzytelno$é,
W forfaltingu ryzyko w znacznym
stopniu przeniesione jest na kupujg-
cego, co Jest korzystne dla sprzedawcy.
Wedtug przepiséw prawa RFN
sprzedajgcy ponos! w zasadzle ryzyko
tylko za prawne Istnlenle wierzytelnoéci
(prawdziwo$6), a w przypadku wi-
erzytelno$ci wekslowsj - za zachow-
anle formy weksla, autentyczno$§é
podpiséw na nim ztozonych, braku
zarzutéw Itp.

‘Forfaltier przejmuje natomiast nas-
tepujgce ryzyko:
- “gospodarczg” mozliwo$é realizacil
wierzytelnosci (wyptacalno$g);

"polityczng” mozliwosé realizacii

| wierzytelno$ci, a mianowicie wymle-

nlalno$¢ wartoscl zakuplione|, mozii-
woS¢6 Je] transferu, niewystgpowanle
moratorlum lub zakazu ptatno$ci kra-
Ju dtuznika’.

Aby ten specyficzny podziat ryzyka
oslggnaé, strony wprowadzalg do
kontraktu specjalne klauzule, majgce
najczesclej charakter dodatkowych
zastrzezeri umownych®, .

Forfaiting pelnigc funkcje przej-
mowania ryzyka eksportowego
zbliza si¢ do uméw ubezpie-
czajgcych kredyty. Ma nad nigni
jednak pewng przewage: przej-
muje ryzyko w caloSci i wylgcza
regres.

Poszczegdine Instytucje ubezple-
czenlowe gorzej chronig eksporteréw
od ryzyka niz bankl przeprowadzajg-
ce finansowanie & forfalt. Czgsto wy-
kiuczajg z ubezpleczenia niektére kate-
gorie ryzyka lub ubezpleczajg Jedynie
czg86 skredytowane] naleznoécl,
Waznym momentem w umowie
ubezpleczenia jest ustalenie udziatu
eksportera w ponoszeniu poszcze-
gbinych kategorli ryzyka. Zgodnie z
powszechng praktykg udziat ekspor-
tera w pokrywaniu strat spowodo-
wanych ryzykiem handlowym wynosi
16 proc. do 25 proc. | jest zawsze
wyzszy od ryzyka polltycznego, ktére
wynosl 5 proc. lub 15 proc.®,

Funkcja przejmowania ryzyka
forfaitingu i umowy ubezpie-
czeniowej zmusza do delimita-
¢ji obu instytucji, Jest ona u-
trudniona, gdyz nauka prawa
nie sprecyzowala do tej pory ani
definicji umowy ubezpiecze-
niowej, ani forfaitingu

w taki sposéb, ktéry pozwolithy z catg
doktadno$cig oddzleli¢ te umowy od
innych podobnych czynno$cl praw-
nych,

Oble umowy wystepujg zaréwno w
obrocle wewnetrznym jak | migdzyna-
rodowym. W obrocie wewngtrznym
sytuacja obu instytucji jest diametral-
nie rézna. Umowy ubezpleczenia - w
przeciwlenistwie do forfaitingu < sg
wszechstronnie uregulowane, nierzad-
ko poprzez kodeks. W obrocie mig-
dzynarodowym natomiast w tzw. pra-
wie jednolitym nie ma petnej regulac]i
umowy ubezpieczeniowe] ani tez for-
faitingu, stad ogromne znaczenie w
obu przypadkach majg ogéine wa-
runki uméw, formularze, wzorce, a

przede wszystkim wola stron, okres-
lane wspdlnie jako lex mereatoria.

Forfaitingowi trudno przypisaé ce-
chg obligatoryjnoécl - eksporter nie
ma obowlgzku przystgpowania do tran-
sakc|l & forfait. Specyfikg ubezplecze-
nla jest natomlast reglamentacla pod-
miotowa. Status ubezpleczyclela oslg-
ga sig poprzez koncesjg lub dzlgki
ustawle, Jak to ma miejsce w naszym
systemle prawnym. Ubezpleczyciel
trudni slg zatem zawodowo | zarobko-
wo dzlatalno$cig ubezpleczeniowa. W
zakresle forfaltingu reglamentacji ta-
kig] brak.

Traktujge forfaiting jako forme
finansowania eksportu mozna
stwierdzié, ze forfaitystami sg
zawsze eksporterzy, natomiast
skupowaniem wierzytelnoSci
eksportowych trudnig sig giéwnie
banki wyposazone w odpowiednio
duze kapitaly oraz wyspecjali-
zowane instytucje finansowe,

Oprécz odsprzedazy w celach
zarobkowych banki trudnig slg réw-
nlez poérednictwem w negocjacji
warunkéw transakce)iw zamian za pro-
wizje'®.

W przeclwienstwie do forfaltingu
ubezpleczenla nalezg do uméw loso-
wych, w ktérych $Swiadczenie ma
charakter odszkodowawczy, a wlec
Jego wysoko$§é nie moze przekroczyé
wysoko§cl szkody. Zaréwno ubezpie-
czajgcy Jak | forfaltysta majg obowig-
zek wyljasdnienia okolicznoscl Istot-
nychdia ceny ryzyka. Sankc|g za takg
deklaracje nleprawdziwg jest zwolnle-
nle zaktadu ubezpieczeA od odpo-
wiedzialnoscl, a w przypadku forfal-
tingu odstgpienie od umowy potgczo-
ne ze zwrotem ceny.

Sprzedaz & forfait nalezno$ci
powstalych w wyniku eksportu
polskich towar6w i/lub ustug za
granicg nalezy niestety do
rzadkoSci. Poznanie mechanizmu
operacji forfaitingowych jest
jednak z innej strony sprawa
niezmiernie istotng,

- Okazuje slg bowlem, Ze wlerzytel-
noscl zagranicznych eksponteréw
wobec polskich dtuznikéw, ktére zwykle
majg postaé weksli, sg czgstokroé
przedmiotem sprzedazy a forfait na
gtéwnych rynkach forfaitingowych. Ma
wigc miejsce faktyczna zmlana wierzy-
ciela | to najcze$cie} niezalezna od
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woll czy indywidualnych preferenci|
polskiego dtuznika czy gwaranta.

Ewentuaine zastosowanie forfaitingu
rozpatrywaé mozna w aspekcie
mikroekonomicznym, czyli w skall
przedsigbiorstwa eksportujgcego, |
makroekonomicznym, a wigc z
uwzglednleniem bilansu platniczego
Polski. Nie ulega watpliwosci, ze for-
faiting moze uzupetni¢ tradycyjne formy
finansowanla polskiego eksportu.
Wykorzystanle forfaitingu poprzez
przedsigblorstwa eksportujgce moze
przynle$é nastgpujgce korzysci:

- pozyskanle nowego Zrédta dewiz,
nlezbgdnego dla rozwoju produkcli
eksportowej;

- przyspieszenle uzyskania ptatnos-
cl za towary | ustugi pochodzgce z
transakcjl eksportowej;

- uwolnienie slg od ponoszenia ryzyka
(m.In. kursowego) od chwili sprzedazy
wlerzytelnoéci;

- wyeliminowanle  konleczno$ci
ubezpleczenla kredytu, pochodzgce-
go z transakcjl & forfait.

Stosunkowo wysokle koszty finan-
sowania & forfalt kompensujg w pewnsj
mlerze jego zalety. W praktyce
paristw kapitalistycznych przyjmuije sle,
7o Jezell réznica migdzy oprocento-
waniem kredytu udzielanego importe-
rowi przez eksportera a oprocento-
waniem liczonym przy finansowaniu
aforfalt jest wigksza niz 5%, to finan-

sowanle jest dla eksportera nle-
optacalne'!,

Forfaiting moze byé w szerszym
zakresie stosowany jako forma
refinansowania cykli rozlicze-
niowych kredytowych transak-
cji eksportowych, zawieranych
przez polskie przedsigbiorstwa
handlu zagranicznego z zagran-
icznymi nabywcami,

Finansowanie takie wchodzitoby w
rachubg zwlaszcza wowczas, gdy
ryzyko nieotrzymania zaptaty od bez-
posredniego dtuznlka lub gwaranta
jest bardzo duze, a wigc gtéwnle w
przypadku sprzedazy kredytowych
nabywcom z krajéw ekonomicznie
stablej rozwinigtych. W skali mak-
roskonomiczne] godne rozwazenia
bytoby takze utworzenie przynajmnlej
na jednym z gtéwnych rynkéw forfal-
tingowych banku z udziatem kapltatu
polskiego m.In. dla dokonywania
operacjl zakupu a forfait wierzytelno$ci
eksporteréw zachodnioeuropejskich
wobec dtuznikéw polskich, Pozwala-
toby to na koncentrowanie zadiuzenia
w Instytucji najlepiej reprezentujgce]
interesy strony polskiej oraz napewne
obnizenie rozmiaréw ogoélnego
zadtuzenla Polski'2,

Romana Mac
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Uwaga: Ciggla sprzedaz Przegladu Organizacji
(réwniez numeréw archiwalnych) prowadzgy:
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Uwaga:

Redakcja “Przeglagdu Organizaciji”
prowadzi sprzedaz nastgpujgcych broszur:

.. 1. “Vademecum Akcjonariusza” ........ -12tys. zt
wLublinie
Antykwariat - Marek Gacka, ul. Pstrowskiego 2 2

. X « I .. . “Wycena przedsigblorstw dla potrzeb
Lubelski Ant)fk\_wanat Naukowy “OMEGA”, pl. Marii Wiasno&cl pracownicze]” ............ -121tys. 2.
C. Sktodowskiej 5
ORPAN - O$rodek Rozpowszechniania Wydawnictw 3. “Plan fi
- . . nansowy

Naukowych PAN, pl. Marii C. Sktodowskiej 5 W Przedsigblorstwie™ ... -181ys. 2zt

w Warszawie . “

. "Kredyty d - . 2t
Ksiggarnia prawno-ekonomiczna, ul. Zurawia 1a 4 "Kredyty dla przedsigbiorczych 10tys. 2t
Ksiggarnia im. St. Zeromskiego, al. Solidarosci 119/121 5. "Prywatyzacja. lle warte Jest

d. ul. Swierczewskiego przedsigblorstwo, w ktérym

we Wroclawin Pracujesz? . - 10 tys. 2t.
Klub Migdzynarodowej Prasy i Ksigzki- pl. KoSciuszki 6. “Jak sporzadzI¢ biznes plan” ........ -401tys. 24,
21/23

Powyzsze ceny dotyczg zakupu do 20 szt. kazdej
pozycji. W przypadku zamoéwieri ponad 20 szt. -
obowigzujg ceny hurtowe.

Ponadto - na biezgco - kioski Ruchu przy miejskich
i wojewédzkich urzgdach administracji paiistwowej.




o _________________________________[;reglad

"Moderni rizeni"

Po co i jak prywatyzowac?

JIRASEK J.: Procz, k czemu a Jek priva-
tizovat? Moderni rizen/, Xl 1990.
CZECHO-SEOWACJA.

Artykut omawia problemy prywatyzacji w
Czeskie] | Stowackle} Republice Federal-
nej,

*

Ostatnio rozpowszechnit slg
poglad, ze prywatyzacja jest korzyst-
na, a wtasno$¢ paristwowa | spotecz-
na sg ztymi formami wtasno$cl. Nie
Jest to bezwzglgdna prawda: w wielu
krajach nlezle prosperujg przedsig-
blorstwa paristwowe lub spoteczne.
W sgslednie] Austrii catymi latami sple-
rano sig na temat prywatyzacji upaf-
stwowionych przedsiebiorstw przemys-
towych | spory te trwajg nadal. Jed-
nakze austrlacki przemyst pafstwo-
wy ma slg dobrze, przynosi zyski |
Jego prognozy na przyszto$¢ sg dob-
re.

W rozmowie z ekonomistaml| ame-
rykariskimi padto pytanie: po co pry-
watyzowaé? W odpowledzl ustysze-

liSmy, ze powoddw Jest kilka, jednak
najwazniejszy z nich to "pragmatycz-
ny sposéb zapewnienla sobie gotéw-
ki" wtedy, gdy paristwo nle moze juz
wspleraé przedsigblorstw tak [ak
dawnle]. Oni saml nie zalecajg prze-
ciwstawlanla prywatyzacjl paristwu.
Racze| nalezy “szukaé taklego part-
nera w sektorze prywatnym", ktéry
bgdzie pomagat realizowaé polityke
gospodarczg paiistwa.

Udziat sektora paristwowego i
spotecznego w gospodarce poszcze-
gblnych krajéw jest bardzo rézny.
Najmnie]szy w USA - 2%, w Wielkig]
Brytanil z pierwotnych 20% udziat ten
zmniejszyt sig do 8%, Jednakze w wielu
krajach rozwijajgcych sig na sektor
paristwowy wclaz przypada 70-80%
produkc]l. W przechodzgcych obec-
nie na gospodarke rynkowg krajach
Europy Srodkowo-Wschodnlej udziat
ten przewyzsza 90%.

Kledy paristwo zaczyna mie¢ trud-
noécl I nie moze juz finansowaé sek-

toréw, ktérych utrzymaniem jest zain-
teresowane, zwykle zaczyna rozwa-
za¢ mozliwo$¢ prywatyzac]l. Oczeku-
|eslg, ze prywatny wtaéclclel zlikwidu-
Je dzlatalno$¢, kidra dla przedsigbior-
stwaniejestkonieczna, pozbgdzle slg
zwlgzanych z nig wydatkéw, wyblerze
nowe, korzystnle|sze klerunki rozwo-
Jjowe, zaangazuje zdolnlejsze kierow-
nictwo Itp.

Podczas gdy paristwo ma trudno$-
¢l w podejmowaniu decyzjl, na przy-
ktad z powodéw politycznych czy
biurokrac]l - wtaéciclel prywatny de-
cyduje powodowany wytgcznie wzgle-
damiekonomicznymialbo czynitakw
miarg swych mozilwoscl | zdoinosci.

Nowy wiaéciclel bgdzie wymagaé
okre$lonego sposobu pracy, a kiero-
wanie przejmg ludzie majgcy zaufanie
wia$ciclela, Jest to zrozumiate dla opinil
spoteczne| - to Jjest doplero “Swiat
realny".

Czego potrzeba, aby prywatyza-
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cja sig powlodta? Przede wszystkim
powinno slg okreslié, w jakim celu
podejmuje sl prywatyzacje. Specja-
liscl amerykariscy zalscajg réwnoczes-
ne postgpowanie po trzech drogach:

e konieczne jest osiggnigcle popar-
cia spoteczefistwa,

® pafistwo powinno po$wigclé sl
prywatyzac]i,

® odbywa sig to przez przyjecle okres-
lone] polityki gospodarcze),

Co z tego Jest najwazniejsze?
Amerykanie odpowliadajg: “Dzlatanie
panstwa. Pafistwo musi sig tej spra-
wie poswigcié. Bez tego nic sig nie
osiggnie.

Program prywatyzacji obejmuje
diagnoz¢ problemdw, oceng
otoczenia gospodarczego, uza-
sadnienie zmian w prawodawst-
wie, rekonstrukcje zadluzenia i
innych obcigzen, przedyskuto-
wanie r6znych mozliwosci - nic
ztego nie wyjdzie bez zaangazo-
wania paristwa”,

Jednak samo zaangazowanie pan-
stwanlewystarczy. Trzeba przekona¢
spofeczenistwo, ze podejmuje - sig
stuszne przedslgwzlgcle. Wszystko
musi byé jawne, nic nie powinno slig
odbywaé “"za zamknigtymi drzwiami".
Ludzie powinnl widzleé, ze Jest to
sprawa Jawna i nle podejmuje sig
zadnego dzlatania, z ktérego miataby
korzy$¢ jaka$ kllka. Trzeba “graé
zgodnie z regutami gry".

Z prywatyzacjg wigze sig rynek
kapitatowy. Czy powinlen on wyprze-
dzaé prywatyzacjg, czy postgpowaé
za nig? Eksperci amerykariscy twle-
rdzg, ze kazdy warlant jest mozliwy. W
wlekszoéci krajéw podejmujacych
niedawno prywatyzacje, najplerw
odbywat slg proces “‘odparistwowla-
nia” i prywatyzowahia, a to dopiero
stwarzato zapotrzebowanle na rynek
kapitatowy. Mozna postgpi€ w odwrot-
nej kolejnoécl, ale wéwczas rynek
kapitatéw bedzie na poczgtku ane-

miczny i nie bedg moglinanimdziata¢
od razu krajowl kapitali§ci,

Od czego =zaczg6? Fachowcy
amerykariscy zalecajg zaczgé "od
czego$ mniejszego | niezbyt wazne-
go". Przy prywatyzacjl popetnia sig
biedy | omytki. Wazne Jest, aby szyb-
ko dysponowaé przekonujgcymi przy-
ktadaml | aby to, co nie powiedzie sig
od razu, nle spowodowato zbyt wiel-
kich trudnoscli,

Cotrzebazrobl¢ przy prywatyzacji?
Najplerw trzeba oceni¢ aktywa i pasy-
wa. Ten, kto kupuje przedsigbiorstwo,
nle zamierza mu "“pomagaé”, ale chce
pomnozyé swo6} wiasny majatek.
Przedsleblorstwa parfistwowe majg
diugl I kredyty diugoterminowe, prze-
starzate urzgdzenia, nadmlerne zapa-
sy w magazynach, zatrudniajg wielu
ludzl, ktérzy w rzeczywisto$ci nle

-wledzg, co robi¢, dysponujg niespraw-

nym zapleczem badawczym | prze-
starzatg sleclg zbytu. Te przeszkody
stara sig przede wszystkim usungé
prywatny wiasciclel.

Formy prywatyzacjl mogg by¢ réz-
ne, na przyktad "pasywa za aktywa".
Przedsigbiorstwo Jest zadluzone | nowy
wtasciclel zaptacl dtugl zyskujgc réw-
nocze$nie udziat w przedsigbiorstwie
lub cate przedsigblorstwo. Innymi stowy
paristwo sprzedaje swéj majgtek | dzleki
temu pozbywa slg zadtuzenia. Wadg
te] formy prywatyzac]i Jest doplyw
gotéwkl, ktéra nle ma pokrycla w
towarach, co wzmaga inflacje.

Drugim sposobem jest operacja
“aktywa za pasywa' przeprowadzo-
na jako "dtugi za inwestycje”. W tym
przypadku nowy wtaclciel nie przy-
nosi gotéwkl, lecz inwestuje w pro-
dukcjg. Nie powstaje "wolny ple-
nlgdz", ktéry oddziatywatby inflacyjnie.

Istnieje wiele form prywatyzacji.
Czasami wystarcza zawrze¢ umowy
na pewng dziatalno$¢, zanim dojdzie
do bezposredniej prywatyzac]i. Przed-
sigbiorcy prywatni podejmujg dla przed-
sigbiorstwa paristwowego dziatalnos¢,
ktéra |est wtedy tarsza | skuteczniejsza
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niz gdyby byta wykonywana w ramach
przedsigbiorstwa paristwowego.

Mogg réwnlez powstawaé przed-
slgbiorstwa mieszane z przenikaniem
wtasnoscl prywatnej | pafistwowej. W
ten sposéb oslgga sl aktywizacje
charakterystyczng dla sektora prywa-
tnego przy zachowaniu kontroll pani-
stwowej.

Przechodzenie przedsighiorstwa
paiistwowego w rgce prywatne
moze sig odbyé w ré6iny sposéb,
na przyklad moina pertraktowaé
z petentem lub petentami lub
po prostu oglosi¢ aukcje przed-
sigbiorstwa. Ostatni sposéb jest
szczegblnie korzystny, poniewaz
sprzedaz przedsigbiorstwa od-
bywa si¢ pod kontrolg publiczng.

Paristwo jest odpowiedzialne wobec
“‘szarego cztowieka" stajgcego sig
akcjonarluszem. Przedsigblorstwo nie
zawsze bgdzle mogto od razu wypta-
caé dywidendy, zwtaszcza Jezell ko-
nieczne bedzie inwestowanie w mo-
dernizacje programu produkcyjnego,
w sle¢ zbytu itp. Ekonomi$ci amery-
kafiscy podkreslajg: ""Zagadnienie to
moze by¢ aktualne zwtaszcza w Kra-
Jach Europy Srodkowo-Wschodnie,
gdzle zywe sg lluzje szybkiego wzbo-
gacenia slg, karmione nalwnosclg |
nleznajomoscig rzeczy. Nawet po pry-
watyzacjl dopdki kapitalista nie opa-
nuje produkgji, nie pozna rynku | nie
zaoferuje niskich cen, dopdty nie bedg
spetnione oczekiwania akcjonarluszy
czy wiascicleli”.

opr. Bohdan Kempliriski
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Abatkin L.: Prledprinimatielstwo: Jego
priroda i rolw obnowlenll obszczestwa,
Ekonomika | Zy2f, 1991 nr 29. ZSRR

Wwarunkach kryzysu

Gospodarka w coraz wigksze] mlerze
staje sig zaktadnikiem politykl | Jak
diugo stan ten bgdzle trwat, sytuacja
w spoteczeristwie bedzle niestabiina |
podlegajgca nleoczekiwanym zmia-
nom. Tak bedzle dopéty, dopéki poll-
tyka nie stanle sig wyraziclelem inte-
reséw | 2gdari ekonomicznych.

Przedsiebiorczosé

W clggu plerwszych plgciu miesig-
cy blezgcego roku nastgplt gwattow-
ny spadek produkcili obrotéw handlu
zagranicznego. Przewidywany defi-
cyt budzetowy catego kraju, fgcznie z
budzetami republik | budzetami lokal-
nymi okreSlony byt na 52,1 miliardéw
rubll. Wystepulgce tendencje pozwa-
lajg przewidywag, ze wielko$é deflcy-
tu w koricu roku moze 4 - 4,5 razy
przekroczyé te liczbg. A to Juz Jest
katastrofa.

Rzgdowa prognoza na 1991 r. okre$-
lata sumg dochodéw plenleznych
ludnos$ci na 710 millardéw rubll, Wiel-
ko$¢taw przyblizeniu bilansowata sig

" 2 ocenami wielko$cl produkcii towaréw
powszechnego uzytku | detalicznego

24

\\J

obrotu towarowego. Uwzglednlajgc
Jednak wystgpujgce tendenclje -
faktyczny wzrost dochodéw pieniez-
nych ludnoscl przekroczy zapewne
przewidywang wielko$6 1,6 razy. Tego
problemu nle moze rozwlgzaé nawet
nadzwyczajny budzet na drugle pé6t-
rocze roku 1991,

Reforma cen przeprowadzona w
koricu maja br. nie przyniosta efektu
ekonomicznego. Wszystkle podwyz-
ki cen detalicznych, ktére zamlerzano
czgéclowo kompensowad, przekaza-
no w catoéci ludnoscl. W takim sys-

nowych struktur przedsigblorczych
powinno by¢ domaganie sl¢ od rzg-
du, od oficjalnych organéw paristwo-
wych uporzgdkowania sfery flnanso-
we) | realizowania najsurowsze) poll-
tykl finansowej w kraju. Moze to okre-
sowo spowodowaé utratg dochoddw,
przyczyni sig do stabillizacji proceséw
makroekonomlcznych, a bez nlej nie
istnlejg szanse na sukces.

Drogl do stabilizac|l nle nalezy
poszukiwaéw przesztoscl, ale w przy-
sztoscl. Nie w tradycjach, nie w skut-
kach systemu administracyjno-naka-

"Ekonomika i Zysh"

- jej natura i rola (cz. II)

temle zadne finansowe zastrzykl z
Zachodu niczego nle sg zdolne po-
prawi¢ w gospodarce. Nie wystarczg
na to nawet wszystkle finansowe za-
soby Zachodu, |

Jest Jeszcze jeden, bardzo powaz-
ny przejaw kryzysu, ajego skutkibedg
diugotrwate,

To kryzys strukturalny, ktérego
korzenie siggajg materialnych
podstaw Zycia gospodarczego.

Swladczy o tym clgzka struktura
gospodarkl, atakze ogélne zacofanle
technologiczne i niska kultura tech-
niczna,

Droga do stabilizacji

Wyjécle z kryzysu wymaga dtugo-
letnie] | cigzkle] pracy. Cuda slg nie
zdarzajg. Potrzeba lat, a dla osiagnig-
cla wielkich cel6w - nawet dziesigcio-
leci. Pozycje wyjSclowe to stabllizacja
napoziomie makro, tworzenie klimatu
dla rzeczywistej aktywnoscl | przed-
sigbiorczoécl. Pierwszym zgdaniem

zowego (jakkolwiek bySmy go
nazywall), a w strukturach ekono-
micznych dnia jutrzejszego, ktére sg
zwlgzane z przej$clem do gospodarki
rynkowe),

Préby osiggnigcia uzdrowienia
finansowego i stabilizacji meto-
dami nierynkowymi bedg dlawié
Srodowisko przedsigbiorcze,

poniewaz dla nlego wiasclwym polem

dzlatanla jest rynek. | $rodowisko to
moze dziata¢ tylko w gospodarce
rynkowsj,

Narastajgcy kryzys mozna przez-
wycigzy¢ Jedynle przeciwstawng fala,
Powinni$my wigc tworzy¢ silng, prze-
clwstawng falg przedsigblorcze| ak-
tywnoécl,

Jesli jednak udziat sektora przed-
slgblorczego jest niewlelkl, to nawet
przy pomyS$inych rezultatach (wzrost
wielkoscl produkcji, podniesienle efek-
tywnoscl | jako$cl produkgli, zyskéw)
nie bedzle on w stanie przezwyclezy¢
masy inercyjnych proceséw. Jednak-
2e rozszerzenie tego sektora zapewni
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Kleb R.H., Walther H.P., Barzen D.:
Strateglsche Perspektiven im
Topmanagement. Zeitschrift Fihrung +
Organlsation, X-X11 1990, nr 6. RFN.

Obawy, ze narastajgcy nadmiar in-
formacji bedzle negatywnle wplywat

sltg I moc przeciwstawnej fali | bedzie
w stanle przezwyciezy¢ kryzys. Wy-
petnienle tych zadah wymaga jednak
powaznego wsparcia.

Obscnie przed wiadzg wykonaw-
czg sto|g dwa zadania;

zapewnienie w najblizszym czasie
stabilizacji gospodarki i planowe
przygotowanie przejScia do
gospodarki rynkowej.

Rada Ministréw niewatpliwie bgdzie
dgéy¢ do rozwigzania plerwszego
zadania, ponlewaz stabilizacja ma
priorytetowe znaczenie dla spoteczen-
stwa | bgdzie Swiadczy¢ o mozliwos-
clach rzgdu opanowanla sytuacijl.

W zwigzku z tym nalezy utworzy¢
struktury, dla ktérych zadaniem prio-
rytetowym bedzie zadanle drugle, Autor
wyraza przekonanie, 2e utworzenie na
spotecznych zasadach rady rozwoju
przedsigblorczo$cl przy prezydencle
ZSRR mogtoby daé gwarancje wpro-
wadzenia realnych, kontrolowanych
przez panstwo przeksztatcen
rynkowych.

Zagadnlenie wsparcia przedsig-
biorczoscl ma wiele aspektéw. Nie
wydaje sig stuszne przyznawanle ja-
kichkolwlek specjalnych ulg wybra-
nym sektorom gospodarki, ponlewaz
ulgl dla Jednych to uszczerbek dla
innych, stworzenle warunkéw nieréw-
nomlerne] konkurencjl. Wszystkim
sektorom trzeba zapewni¢ jednako-
we mozliwoscl; jezell na przyktad
spoteczenistwo Jest zainteresowane
technicznym udoskonaleniem produk-
cji, odnowieniem podstawowych fun-
duszy, to nalezy zwolni¢ z podatkéw

"Zeitschrift Fiihrung + Organisation"

na Jako$¢ rozstrzygnigé w zarzadza-
niu, sg uzasadnione. Powigkszajgca
slg liczba Informac]i wewnetrznych |
zewngtrznych wymaga wiec ich za-
geszczenla | odpowiedniego przygoto-
wania dla podjgcia decyzji.

zysk przeznaczony na te konkretne
cele.

Autorytet i etyka

Usytuowanie | autorytet dziatalno$-
cl przedsigbiorcze] sg w zdecydo-
wanym stopniu okre$lane dominujgcg
w spoteczeristwie kulturg ekonomicz-

na. Tendencje do réwnania wszystkich, |

zawlé¢ o cudzy sukces, nadzieja na
rozwlgzanie wtasnych probleméw na
koszt panstwa, wywodzaca sig stad
unizone$§é przed urzgdnikami, a
Jednoczesnie nienawlé¢ do nich -
siggajg swoiml korzeniami w stuletnig
tradycje. | stanowi to okreSlony typ
kultury ekonomicznej.

Bez jego przetamania, bez uksztat-
towania szacunku dla kazdej formy
wiasnosct | dla sukcesu gospodar-
czego jako szczegdlne] wartoSci
spoteczne], bez przezwycigzenia
poglagdéw domagajacych slg réwnos-
cl | paternalistycznego paristwa - nle
2dotamy zapewni¢ koniecznego
wsparcla spotecznego dla przedsig-
blorczoscl.

Ludzie z inicjatywg i przedsig-
biorczy bgdg zawsze podejrze-
wani, traktowani jako wrogowie
ludu pracujjcego.

Skalai ztozono$¢ problemuwyma-
ga opracowania programu ksztatto-
wania wspoétczesnej kultury skono-
micznej. Wszystkie struktury zwigzane
2 przedsigblorczo$cig powinny wspie-
ra¢ ksztattowanie nowej kultury eko-
nomiczne]. Autorytet przedsigbiorczos-
cl Jest okre$lany w znacznym stopniu

Perspektywy strategiczne w zarzadzaniu

Podzial zainteresowai
strategicznych na rynku

W procesie planowania rozwoju
przedsigbiorstwa nalezy zdefiniowaéi
podzieli¢ zakresy strategicznych zain-

skalg jego pozytecznej dziatalnoscl.
Etyka przedslgbiorczosci opiera sig
na uczciwosci, dotrzymywaniu stowa
| zawarte] umowy, na poszanowaniu
praw | narodowych tradycji, na umle-
jetnoscl | gotowosci doprowadzenia
do konca kazde] zaczete] sprawy.

Trzeba glo$no i otwarcie méwié
o wysokich warto§ciach moral-
nych etyki przedsigbiorczo$ci, za-
demonstrowaé gotowo§¢é usu-
nigcia z tego Srodowiska kazdego,
kto wszedt na droge klamstwa,
kradziezy i spekulacji, na droge
nieuczciwych zyskéw i konku-
rencji sprzecznej z prawem.

Wzajemne oddziatywanie spote-
czenstwa | Srodowiska przedsigbior-
czego wigze sig z jego zdolnoscig do
dzlatarh stabilizacyjnych. Nie mnile]
wazne jest utworzenie mechanizmu
partnerstwa spotecznego, w ktérym
ludzle przedsigblorczy powinni stac¢
slg samodzielng, trzecig sitg na réwnli
z rzgdem | profesjonalnymi zjedno-
czeniaml robotnikéw, Stworzenie ta-
klego mechanizmu to zalgzek sukce-
su.

opr. Jerzy Drewnowski
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teresowan. Przez strateglczny zakres
zalnteresowan nalezy rozumieé po-
tgczenie kombinacji wyrobdw I rynkéw
o wspdlnych cechach w celu wyty-
czenla zakresu dzlatania przedsig-
blorstwa, Powinien on by¢ okreSlany
zgodnie z kryterlami rynkowymi, a nie
wedtug wewngtrznych kryterléw or-
ganizacyjnych. Tego rodzaju struktu-
ryzacja pomaga w badanlach ztozo-
nosci rynku. Wynlki badaf nalezy
sprawdzié6 i w razle potrzeby skorygo-
waé. Struktura organizacyjna przed-
slgblorstwa powinna by¢ utrzymywana
w plynne] réwnowadze | zmieniana
tylko stopnlowo, aby dostosowywaé
slg do zachodzgcych zmian.

Wielo§¢ metod w procesie
planowania

Natemat metod planowania strate-
gicznego juz od lat siedemdziesig-
tych dykutowane sgrézne koncepcje.
Ogdinle uwaza sig, ze Istniejgce me-
tody planowania sg nlewystarczajg-
ce. W procesie opracowania strategli
nalezy uwzglgdni¢ nle tylko aspekty
fachowo-rzeczowe lecz takze spotecz-
ne, psychiczne i organizacyjne. Nle-
pewnoscl wynikajace ze skompliko-
wanego rozwoju $rodowiska zewngtrz-
nego mozna zmniejszyé przez zas-
tosowanle réznych metod; przyjecie
wielu perspektyw zmusza do rozwa-
zan z réznych punktéw widzenia,

Strategie pozbywania sig
i wzrostu

Podstawowym celem wigkszoécl
przedslgblorstw |est uzyskanle mozli-
wle wysoklego wzrostu sprzedazy,
zwtaszcza na malejgcych | bedgcych
w stagnacji rynkach, gdzle wystepuje
coraz ostrzejsza konkurencja | walki
cenowe. Nie mniejsze znaczenie ma
uwolnienle strategicznych Jednostek
organizacyjnych i linll produkcyjnych
odwyroboéw, ktére staty slg balastem.
Sg to wyroby | artykuty, wzglednie
rynkl i kliencl, kt6rych koszty realizac|
zaméwient sg wyzsze niz oslggane
dochody, Bezposredni zwigzek mig-
dzy strateglaml pozbywania slg | wzros-

C >
\

tu dotychczas uwzgledniany byt tylko
w strateglach normatywnych anallz
portfelowych. Stosowana do tego
macierz wyrobéw-rynkéw Ansoffa
uklerunkowana byta wytgcznie na rynkl
O perspektywach wzrostu,

Strategie w zakresie
konkurencjiitechnologii

Centralnym zadaniem strategiczne-
go kierowanla przedslgbiorstwem sg
korzy$cl konkurencyjne na rynkach
zbytu. Samo dostosowanle oferty do
potrzeb I zyczer kllentéw nle gwarang
tuje Jeszcze sukcesu na rynku. O
sukcesie decydujg wynlki wsp6tza-
wodnictwa, Wszystkie przedsigbior-
stwa uwzglgdniajg koniecznosé za-
pewnienla Jakoscl wyrobu., Nalezy
jednak zbadaé, czy z Jakoscl ofero-
wanych wyrobéw wynikajg wyrazne
korzy$cl konkurencyjne. Konwencjo-
nalny marketing réwnlez uwzgledniat
konkurencjg. Nowe podej$cie polega
na postawieniu wspdtzawodnlctwa w
centrum rozwazan | zapewnlenlu przez
strategle marketingu $rednlo- | diu-
gookresowych korzyécl. Skuplajac
uwage na konkurentach nalezy dgzyé
do zaspokajanla potrzeb kilentéw.

Wozrasta réwnlez znaczenle Integra-
cli aspektéw technologicznych | ryn-
kowych w oslgganiu trwatych korzy$-
¢l ze wspétzawodnictwa, Rysunsk nr
1 przedstawla przyktad systemu port-
felowego, w ktérym zostaty zintegro-
wane aspekty technologliczne | rynko-
we. Na kazdy portfel przedsigbiorstwo
ma wlgkszy lub mnlejszy wplyw. Aby
ocenl¢ technologle procesu pro-
dukcyjnego pod wzgledem poprawy
jakoscl wyrobéw, nalezy opracowad
kryterla oceny kazdego portfela. Pod-
stawowe znaczenle ma proces
zaggszczanla informacjl. Po skumu-
lowanlu czterech réznych portfeli w
|eden - mozna wyprowadzl¢é zatoze-
nla rozwolu strategll dotyczgce) tech-
nologlliwspétzawodnictwa. Strategle
wspdizawodnictwa stuzg do wzmoc-
nienla przyszlych zalet jednostek strate-
glcznych.

W zakresle wspétzawodnictwa |
wspbtpracy mozna wyréznié dwle
formy strategil:
® postgpowanle oparte na wspéiza-
wodnictwie (strategle utwlerdzanla sig
na rynku), .
® postgpowanle oparte na wspéipra-
Cy (porozumienla, koordynacja, ko-
operacja, koncentracja).

Konkurencl nle zawsze sg zagro-
2enlem, mogg réwniez przynosié
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korzyscl strategiczne, Mogg onl przy-
czynlaé slg do rozwoju rynku, pobu-
dza¢ motywac|g, udzlela¢ pomocy przy
zwalczaniu nowych konkurentéw,
zmniejszac ryzyko, poprawlaé pozy-
Cl przetargowg wobec urzgddw pai-
stwowych, zapewnia¢ ochrong ceno-
wg, obstugiwaé mnie] atrakcyjne
segmenty, absorbowaé wahania
popytu lub udziela¢ innej pomocy. Z
nlektéryml konkurentami nalezy wigc
walczyé, z innymi nie, lecz nie ozna-
cza to rezygnac|l ze wsp&tzawodnic-
twa, Z reguly przedsigblorstwo zdol-
ne jest do postgpowania opartego na
wspotpracy wéwczas, gdy samo nle
widzl mozliwoéel utrzymania sl na
rynku,,

Wedlug Portera, do uzyskania
korzySei konkurencyjnych
przyczynia si¢ dogodna sytuacja
pod wzgledem kosztéw oraz
zréznicowanie lub przywédztwo
pod wzgledem jakoSci.

Tym dwém podstawowym warun-
kom towarzyszy wlele mocnych | sta-
bych stron przedsigblorstwa. Dgzy slg
do ponoszenla kosztéw nizszych nlz
w firmach konkurencyjnych, aby oslgg-
ngé korzyscl dzlgkl obnlzeniu cen.
Zagrozenla konkurencyjne wynikajg
w takle] sytuacjl z naplywu nowych
konkurentéw, ktérzy oferujg towar po
cenach atrakcyjnych, przeciwdzlata-
nla duzych, slinych finansowo firm,
pomystéw konkurentéw w podazy,
wzrostu kosztéw surowcéw | mate-
riatéw.

Strategla przywédztwa pod wzgle-
dem jako$ci polega na zapewnleniu
wyzsze| Jakoscl | bezpleczeristwa
wyrobéw | moze byé realizowana w
zasadzle przez przedsigblorstwa o
znacznym potencjale badawczo-roz-
wojowym | marketingowym. Podsta-
wowe nlebezpieczeristwo polega na
wcehodzenlu na rynek firm-nasladow-
céw, ktére uzyskujg pewne korzyscl
dzlgkl szczegdinym wtasciwosciom
swolch wyrobow, obstugl lub wygla-
du towaréw. W obu przypadkach nle
moznarezygnowaé z obnizanlakosz-
téw i oslggania korzy$ciwynikajgcych
z do$wladczenia. Wigksza elastycz-
no$6 nasladowcdw stwarza zagrozenla
dla duzych przedsigbiorstw.

Strategie pokrycia rynku
Porter réznlcuje typy zachowan

wediug stopnia pokrycia rynku, W
przypadku strategil koncentracl na luce
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rynkowsj chodzl o uzyskanie korzy$ci
w wyniku dostosowania dziatalno$ci
do specyficznych segmentéw rynku.
Korzy$cl wzrastajg na skutek zrézni-
cowanla wyrobéw lub obnizania kosz-
téw (efekty racjonalizacyjne). Nadajg
slg do tego mate | $rednie przedsig-
biorstwa. Ryzyko polega na mozliwosci
wchodzenia réwniez duzych przed-
slgblorstw w okres stagnacii oraz u-
klerunkowane] specjalizacfi Innych
przedsigbiorstw. Nalezy doktadnie
réznicowaé kllentéw | docelowe rynkl.

Strategie réznicowania rynkow

Przez pojgcle réznicowanlarynkéw
nalezy rozumieé podziat rynku na
jednolite segmenty klientéw, do kt4-
rych mozna tatwie] doclera¢ dobrany-
mi programami marketingu. W ramach
réznicowania rynku nalezy rozréznlé
dwa obszary problemows: ’
e wydzielenie | opls segmentéw
popytu dotyczgcego Jednego zakre-
su dzlatalno$ci (rozpoznanie rynku),
e specyficzne dla segmentu za-
stosowanie $rodkéw marketingu (opra-
cowanie rynku).

Chodzi o tworzenie mozliwie jed-
nolitych segmentéw popytu, ktére
mogg by¢ zréznicowane migdzy sobag.

Przy ocenie kryterléw segmentaciji
nalezy uwzglednié:

- odpowiednio$¢ kryteriéw do
sposobéw zakupu przez poszczegél-
ne grupy,

- znaczenle kryteribw w celowym,
2réznicowanym zastosowaniu $rod-
kéw marketingu,

- bezpoérednla lub przynajmniej
poérednia mozliwosé dostgpu do
wydzielonych segmentéw,

- mozliwosé zastosowania kryteriéw
w metodach badania rynkéw,

- aktualno§¢ Kkryterléw przez diuz-
szy czas,

- optacalno$¢ opracowania segmen-
téw rynku utworzonych na podstawie
tych kryteriéw,

Metody | modele okre$lania seg-
mentéw natraflajg na granice koncep-
cyjne (problemy wyjasniania i prog-
nozowania postgpowania ludzkiego)
| techniczne (np. problemy pozyski-
wania danych). ‘

Model kwalifikacji wyrobdéw

Oprécz wiasciwosci wyrobdw
podstawowe znaczenle ma: kwaliflka-
cja odbiorcéw i realnych wyrobéw
(konkretnych) oraz ich wzajemne
usytuowanie. Przyjmuje slg nastgpu-
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Jace zatozenia:

- Im bardziej wyroby majg zblizone
wiasciwoscl, tym silniej ze sobg kon-
kurujg;

- im doskonalszy jest wyréb i im
gorsze sg pozostate wyroby, tym
wigksze Jest prawdopodobieristwo jego
zakupu;

- odblorcéw majgcych Jednakowg
oplnig o wyroble mozna zakwalifiko-
wac dookreslonego segmenturynku;
tereny z odbiorcamilecz bez konkret-
nych wyrobdw to luki rynkowe, Po-
tencjalnych odblorcéw w niszy rynko-
wej mozna podzleli¢ na tych, ktérzy
bedg kupowad zaoferowane wyroby |
tych, ktérzy z zakupu zrezygnuja.

Kierunki kwalifikacji wyrobow

W zasadzie wystgpuja dwa strate-

giczne kierunki kwalifikac]l wyrobdéw;
- zmlana poglgdéw na popyt,
- zmlana kwalifikacjl rzeczywlste|
sytuacji wyrobéw zgodnie z ideatem
wymagarn okre$lonego segmentu (za
pomocy przedslgwzigé dotyczgeych
wyrobu, cen, dystrybug]i).

Nalezy uwzglednia¢ konsekwencje
ekonomiczne zwigzane ze zmiang
sytuacjl wyrob6w: obroty, koszty, zyskl.
Witasne wyroby mozna dostosowa¢
do wyrobdw konkurencyjnych (stra-
tegla imitacji) lub w jaki$ sposéb wy-
réznlaé (strategia oryginalno$ci). Stra-
tegie oryginalno$ci zmlerzajg do za-
spokojenia potrzeb klientéw, ktérych
wysokich wymagan nie zaspokajajg
wyroby konkurencyjne. Przez koncen-
tracje na lukach rynkowych prébuje
sip unikngé konkurencijl. Rozstrzyga
zawsze potencjat popytu. Strategia
Imitacji stosowana Jest wtedy, gdy rynek
jest opanowany przez wyroby konku-
rencyjne, lecz ze wzgledu na swojg

wielko§¢ ma wystarczajgcy potenciat
zbytu, a przedsigbiorstwo moze mie¢
nizsze koszty | wigkszg elastyczno$e.
Strategia wprowadzanlia wlelu wyro-
béw (dywersyfikacja) usituje zaspo-
koié zréznicowane wymagania réz-
nych grup klientéw.

Cele | zamlerzenia dotyczgce wy-
robéw wprowadzanych na rynek:
- wynajdywanle luk rynkowych,
- lepsze zaspokojenie potrzeb klien-
téw,
- uzyskanie korzysci konkurencyj-
nych,
- uniknigcle zmniejszeniasprzedazy
Jednych wyrobdw w zwigzku ze wzros-
tem sprzedazy | cen innych,
- ocena nowych wyrobéw wpro-
wadzanych przez konkurencje | prze-
clwdzlatanie,
- ocena wtasnych wprowadzonych
wyrobéw w poréwnaniu z wyrobami
wprowadzanyml przez konkurentéw,

- celowe wprowadzanie na rynek

nowych wyrobéw,

- sprecyzowanie docelowych grup -

wyrobdéw wprowadzanych (ewentual-
nie zmiana struktury asortymentowej),
- uzasadnlona prognoza (specyficz-
nego pod wzgledem segmentéw)
rozwoju rynku,
- uklerunkowane
narzedzi marketingu,
- zwigkszenie stopnia oslgganla ce-
I6w ekonomicznych (wzrost zyskéw,
obrotéw Itp.). ’
opr. Wiadysfaw Straszyriskl

wykorzystanje
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"Zeitschrift Fiihrung + Organisation"

Inteligencja przedsigbiorstwa

-Hozner T., Bloemer R.: Uﬁterneh-
mensintelligenz Zeltschrift Fihrung +
Organisation, llI-IV 1991. RFN

“Inteligencja przedsigblorstwa",
podobnle Jak inteligencja czlowleka,
ma ogromny wplyw na mozliwoscl
oslggania sukceséw. Od Inteligencil
przedsigblorstwa (corporate Intelligen-
ce) zalezy Jego zdolno$¢ do uzyski-

o8¢ proceséw zarzgdzania albo Jako
organizm (system inteligentny). Ana-
lizujgc przedsigblorstwo jako catos6é
procesdw zarzadzanla, wyréznla sle
cztery sfery tego procesu:

- zarzgdzanie kapitatem,

- zarzgdzanie technologia,

- 2arzgdzanle zasobami ludzkimi,

- zarzgdzanie informacjami.

Obecnle coraz wigkszego znacze-
nia nabiera zarzgdzanie zasobami

¢, 0.0,
0,0595%5% ‘et

9,
<&

Inteligencja
spoteczna

B RS0

COSCK H . (03950592

&% Inteligencja &y
X o . e%e%%

& informacyjna 3%

, . QRLIOUNS . .
Inteligencja "o:::::;&:’z:fé:i::” Inteligencja
. 0.9 .
finansowa KK technologiczna

ave",
e 0’0’

Q2
2 0.0

Rys.1. Sfery inteligencji przedsigbiorstwa

wanla stalych sukceséw zwlaszczaw
warunkach ciggtych zmian w otocze-
niu. O inteligenc]l przedsigblorstwa
mozna moéwlé rozpatrujgc Je jako ca-

ludzkimi, wigksze znaczenle ma tylko
zarzgdzanie Informacjami. Zarzgdza-
nle Informacjami jest podstawg wszyst-
kich pozostatych sfer, ktérymi mozna

- 2arzgdzaétylko posladajgc o kazde) z

nich dostateczne Informacje.

Przenoszgc strukture sfer przed-
slgblorstwa na koncepc]g inteligencii
przedsigblorstwa, uzyskuje sig diagram
elementéw Inteligencji przedsigbior-
stwa: jestto Inteligencjainformacyjna,
spoteczna, technologiczna i finansowa
(patrz rys.1)

e Inteligencja informac|l to zdolno$é
do.szybklego uzyskiwania wtasciwych
informacil, magazynowanla ich, prze-
twarzania, dzlelenia, a takze ksztaito-
wanla tych proceséw w sposéb pla-
nowy.

® Inteligencja technologiczna wyra-
2a slg nabywanlem | wykorzystywanlem
wtasclwychtechnologli oraz optymal-
nego planowania w tej dziedzinle,

® Inteligencja finansowa przejawla sig
zarzgdzanlem Srodkami finansowymi
i wydatkaml Inwestycyjnyml w sposéb
dostosowany do obecne] sytuacl oraz
sklerowany na przysztosé.

® Inteligencja spoteczna to plano-
wanie, strukturyzacja i wykorzystanle
czynnika pracy | stosunkéw przed-
slgblorstwa zgodnie z systemem
spotecznym otoczenia.

Jako przyktad wysoklej inteligencii
Informacyjne} moze stuzyé firma Levi
Strauss. Firmataw 1985 r. wprowadzia
szeroki system Informacyjny (tzw. Levi
Link), wykorzystujac EDI ( Electronic
Data Interchange). System Levi Link
umozliwla doskonaly obleg informac]|
w przedsigblorstwle (centrala, pro-
dukcja, marketing Itp.) | pracujgcych
dla nie] placéwek handlowych we
wszystkich dzledzinach, Dato to wiele
korzyécl, np. polepszenle obstugi kllen-
téw, doskonaly zbyt towaréw
dostarczanych we wtasciwym czasie,
podwyzszenle obrotéw, zmniejszenle
kosztéw Inwentaryzacji, szybszg re-
alizacjg zaméwler | optymalny sposéb
magazynowania.

Pojmowanle przedsigblorstwa jako
organizmu (Inteligentnego systemu)
daje nowe spojrzenie na przedslg-
biorstwo, Dzlatanla mozna wéwczas
podzielié na akcje krétkookresowe,
Sredniookresowe | diugookresowe,
Ujawnlajg sle wéwczas trzy plaszczyz-
ny czynnikéw Inteligencji warunkujg-
cych sukces przedsleblorstwa, a
mianowicle: sposéb wykorzystania
mozliwoscl, umlejetnoéé kombinac]l
| umiejetno$¢ rozwoju.

Sposéb wykorzystanla zawiera
takle czynniki jak szybko$§6, konsek-
wenc|a, nabywanie, wykorzystywanie
mozliwoséci, kontrola. Realizacja za-




dan zalezna jest od zdolno$ci przed-
sigbiorstwa do konsekwentnego dzia-
tania. Czynnik szybkosci ujawnia sig
w szybko$ci realizacjl. "Nabywanle”
oznacza zdobywanle wiasciwych
zasobbw we wszystkich zakresach,
ich najlepsze wykorzystanle oraz
wtasciwe stosowanie kontroli, tj. bada-
nie zgodnoéci realizacji z zadaniami.

Kombinacj]a obejmuje takie czynni-
ki, Jak umiejgtno$é koncentrowania
sig na okre$lonych problemach, elas-
tycznosé, transfer decyzjl. Wszystko
to decyduje o mozliwoSclach wtasci-

- wego sposobu dziatania, dostosowa-

nego do nowych sytuac]l.
Rozwd]j to pojecie nleco abstrakcyj-
ne. Zawiera ono takle czynniki, Jak
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Rys. 2. Przedsigbiorstwo jako nosiciel inteligencji przedsigbiorstwa
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Rys.3. Poglgdowy obraz inteligencji przedsigbiorstwa

umiejetnosé przewidywania, kreatyw-
no$é i rozwijanie koncepc]i. Jako przy-
ktad kreatywnego przedsigblorstwa
mozna podaé firmg W.L.Gore-Asso-
clates Inc. Przedsigbiorstwo to sw¢)
diugotrwaty sukces zawdzlgcza w duzej
mlerze wynagradzaniu kreatywnoéci
pracownlkéw | stworzeniu atmosfery
sprzyjajgce] rozwojowi kreatywnoécl.
Przyniostoto ponad tysigc pomystéw
nowych produktéw oraz systematycz-
ne | state starania o zdobycle nowych
rynkéw dla firmy (zakres: tekstylia,
uszczelki przemystows, technika
medyczna).

W jakl sposéb inteligencje przed-
sigblorstwa mozna przeksztatclé w
inteligentne postgpowanie, a co za
tym Idzle, staty sukces przedsligblor-
stwa. Noslclelem te] Inteligenc]l Jest
samo przedsigbiorstwo, w ktérym
nalezy wyodrebnié trzy bloki struktu-
ralne:

- przeszto§6é przedsigblorstwa
(pamigd),

- teraZnie|szos6 firmy (realla),

- cele-przyszto$é przedsigblorstwa

(strategia).
Dla wyjasnienla znaczenia pojgcia
“nosiclel Inteligencji” mozna podaé

~ przykiad firmy Jacob Suchard. Jacob

Suchard widzlat swojg firme Jako
"przedsligblorstwo szwajcarskie, przo-
dujgee, Innowacyjne, nastawlone na
rozwd]”, Z przesztoscl firmy nalezato
rozwingé strategle rozwoju. “Chce-
my, aby nasze produkty przodowaty
na wszystkich rynkach pod wzgledem
Jakoscl | lloscl”,

Aby ten cel zreallzowaé trzeba byto
zdobyé nowgwledzg i konsekwentnie
wykorzystywaé posladane know-how.
Wiledzg zdobytg m.In. przez tgczenle
slg z firmami lub nabywanle innych
firm (van Houten, Bensdorp, Chat Nolr
Itp.). Know-how dotyczace czekolady
w tabliczkach przenleslono na te czgs-
cl rynkéw, w ktérych Istnlaty Jeszcze
luki. Zastosowano analize rynkéw |
ichzapotrzebowanla, co doprowadz|-
to do kontaktéw migdzy otoczenlem
przedslgblorstwa | przedsigblorstwem
jako nosiclelem inteligenc]l. Wykorzys-
tujgc Istniejgey juz od dawna prestiz

markl Milka wprowadzono nowe pro-
dukty. Zadecydowat o tym czynnik:
intellgencji - kreatywnos6,  Uzu-
petniajgcym czynniklem stata slg wias-
clwa strategia - “chcemy by¢ przed-
sigbiorstwem przedsigblorcéw" - a wigc
interakcja migdzy przedslgbiorstwem
jako nosiclelem Inteligencji a sferg
“Iinteligenc]l spotecznej". Wysokg In-
teligencje spoteczng uzyskano przez
maksymalny rozwd¢j odpowledzialno$-
cl, inicjatywy oraz przenieslenia na
pracownikéw prawa do podejmowanla
decyz]l.

Wszystko to sprawito, 2e przy
obecne] wysokig] stagnacji na rynku
produktéw czekolady, firma Jacob
Suchard oslgga rocznle 8% zwrotu
sprzedazy (dotyczytotrzechlat), przy
czym przedsigblorstwo podnost ja-
ko$¢ produktu. -

Firme przejgt niedawno Klaus
Jacobs, ktéry muslat slg borykaé z
trudno$clami finansowyml wyniktyml
z konleczno$ci sptaty rodzeristwa za
przejgcie czescl. W ramach strategi
umledzynarodowlenia firmy nabyt on
m.In. amerykariski koncern. Czas
pokaze, w Jaklim stopniu posladajgcy
wigkszo¢ akgjl Philip Morris potrafi
wykorzystaé potencjat inteligencijl fir-
my Jacobs Suchard, w celu zmnlej-
szenia deflcytéw na rynku amerykan-
skim,

opr. J. Przestaszewska
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“Moderni rizeni’”’

Jakich Tomasz Bata dobieral wspélpracownikow?

RUFERT S.: Jaké spolupracownlky si
vybiral Tomas Bata? Modernli rizeni, V
1991, CZECHO-SLOWACJA.

Nasze przedsigblorstwa tworzg
nowg koncepc]g politykl personalnej |
socjalne], szukajgc przy tym czgsto
wzoréw w przedsigblorstwach z prze-
sztoscl naszych przodujgcych przed-
sigblorstw, takich jak Skoda Pilzno,
ZbrojJowka Brno, CKD Praha | inne.
Swolstg drogg poszta w stosunkowo
krétkim czasie réwniez firma Bata w
Zlinle.

Polltyka personalna i socjalna te
firmy rozwija sig wraz z rosngcymi
zadaniami produkcyjnyml | z wysit-
kiem o systematyczny wzrost efek-
tywnosci pracy i stworzenle optymal-
nych warunkéw pracownlkom, ktérzy
w plerwszych latach istnlenia fabryki
przychodzlli z najblizszych okollc Zlina,
2 blednych gérskich wsl dajgcych swym
mieszkaricom za clgzkg prace tylko
bardzo skromne utrzymanie. P6Znie)
przyjezdzall do Zlina mtodzl ludzle z
catej republiki, a pod konlec réwniez z
zagranicy. Podstawowe elementy, cha-
rakter | cele personalnej i socjaine]

pracy ustalit w latach rozruchu firmy
sam Tomasz Bata,

W przedsigblorstwach czecho-sto-
wackich w okresle ostatnich czter-
dzlestu lat deformowano pracg kad-
rowg, personaing | socjalng postugujge
sle kryterlami politycznymi | klasowymi.
Wigkszo$¢ dzialéw personalnych |
kadrowych przedslgblorstw wytwarza-
ta wokot sleble atmosferg Igku, poli-
tykl gabinetowe] | braku zaufanla,
Znacznaizolacjagospodarki od $wia-
ta doprowadzita do zacofania tech-
nicznego, ekonomicznego | socjal-
nego, nie odczuwato sig tez wplywu
migdzynarodowych stosunkédw gospo-
darczych, ktére rozwingty sig w $wle-
cle po drugie| wojnle $wiatowe], Row-
niez przygotowanie mtodziezy do
zawodu | podwyzszanie kwalifikac]l
pracownlkéw nie brato pod uwage
nowoczesnych tendsncji rozwojowych,

Atmosfera aktywnej
wspblpracy

Tomasz Bata poznat u swego ojca
wytwarzanie obuwla i jego sprzedaz.
Sam byt uzdolnionym organizatorem
| zmodernizowat produkcjg wpro-
wadzajgc maszyny wytwarzajgce obu-
wle. Majgc ambicjg statego rozszerza-
nia produkcji doceniat znaczenle sity
roboczej dla rozwoju produkcji, jed-
nak nie jakiejkolwlek sity roboczej, ale
2atogi zalnteresowanej nie tylko zwigk-
szaniem produkcji, lecz takze pod-
wyzszaniem jako$cl wyrobéw, osz-
czgdnoscig | lepszym wykorzysty-
waniem surowcéw, pétproduktéw,

energii itp.

Waznym elementem zharmonizo-
wanla Intereséw klerownictwa fabryki
i zatrudnlonych w nie| pracownikéw
byto wytworzenle atmosfery wzajem-
nej, aktywnejwspdtpracy. Dlategotez
Tomasz Bata nigdy nle zajmowat
pozycji witasclciela, ktdry zatrudnia
podporzgdkowanych soble robotni-
kéw czy urzednikéw, lecz wszystkich
traktowat Jjak wspd&tpracownikéw.
Podkreélat zasadg partnerstwa na
podstawie wspdinych Intereséw |
powszechnej zgody. Chodzito mu o
wyltworzenle stosunku wzajemne)
wspdtpracy przy spetnlaniu wspdinych
zadan tak, aby jak najleplej stuzyé
odbiorcom wyrobéw. lub klisntom
korzystajgcym z ustug.

Od swoich pracownikéw firma
wymagata:

- wiernosci,

- wydajnoscl,

- doktadno$ci w pracy | punktual-
no$ci,

- podwyzszanla swoich kwalifikac]i,
- powigkszania majgtku osobistego.
Flrma swym pracownikom zapewnla-
ta:

- pewno$é6 jutra,

- doskonate narzgdzia pracy,

- zdrowe $rodowisko pracy,

- warunki do wykazanla slg wysokg
wydajnoscla,

- mozliwo$¢ statego awansowania,
- okazjg do zdobycia majgtku,

- zdrowe $rodowisko w miejscu za-
mieszkania.

Firma Bata nie zabiegata o wsp&i-
pracg ludzi, ktérzy nie spetniall sta-
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wlanych im wymagari.

Wspétpraca miedzy kierownictwem
firmy a pracownikami stale sig rozwi-
jata, Pojecie “wsp6tpracownik™ uleg-
to rozszerzeniu na ‘“wp&tprzedsie-
biorca”, ponlewaz pracownicy wigcej
‘dawali swej firmle niz wynosito ich
wynagrodzenle. Czg§¢ ptacy byta

przeznaczana na dalszy rozwd) |

modernizacje firmy oraz nawytworze-
nle rezerw. To parnerstwo i wspét-
przedsigbiorczosé ujawnity sig szcze-
géinie w okresle kryzysowega 1922
roku, Woéwcezas bowlem robotnlcy |
urzednicy zgodzili slg pracowaé za
wynagrodzenie o 40-60% nizsze, aby

pom&c wyprowadzl¢ zaktad z trudnej

sytuacji. Dzlgki zmnlejszeniu wyna-

grodzenia firma mogta obnizyé ceny -

towaréw | oplaty za ustugl w swych
pracownlach w przyblizeniu o 50%.
Po obnizeniu cen wyrobdw firma

Bata wyprzedata nadmierne zapasy |

stworzyla podstawy finansowe do
dalszej produkcji, ktérg szybko powe-
towata soble poprzednie straty. -

Nowa orientacja w Swiado-
mosci i postgpowaniu ludzi

Przez caty okres swego istnlenia
firma Bata w Zlinle poSwigcata nad-
zwyczajng uwage nie tylko temu, aby
pracownicy oswoili sle | doskonalill
technologig | metody pracy. Wytwa-
rzata w nich takze Swiadomo$¢ wza-
jemnej wspétpracy z przedsigbior-
stwem we wspéinym interesle oraz
uczyta zmiany stylu zycia. Zwtaszcza
wokresle masowego naboru pracow-
nikéw ze wsl starano sig przystosowy-
wag Ich do zycia w Srodowisku miejs-
kim, wdrazaé ich do higleny nle tylko
przy pracy, ale w clggu catego dnia.
Uczono lch, jak dzlelié ptace na opta-
te za mieszkanie | wyzywienie, takze
na kulture, wypoczynek | samoksztatce-
nie, jak celowo | estetycznie urzgdzié
soble mieszkanie, jak wykorzystywaé
czas wolny od pracy itp. Rzecz nie
ograniczata sig tylko do wskazéwek |
pouczen. Kierownictwo przedsigbior-
stwa dbato o staly rozw¢j dziatalnoéci
kulturalne], socjalne] | -sportowej,
budowano mieszkania, domkirodzin-
ne, sklepy, szkoty, wybudowano
nowoczesny szpital, zapewniono
dojazd do pracy i z powrotem. To
wszystko sprzyjato stosunkowo szyb-
klej Integracji pracownikéw i stworze-
nia nowocze$nie rozumianej wspdl-
noty miasta Zlina.

Z CZASOPISM ZAGRANIGZNYCH

AktywnoS¢ i
wspé6lzawodnictwo pra-
cownikow

Tomasz Bata byt w peinl éwiado-
my, ze rozwdj przedsigblorstwa i jego

dtugctrwate powodzenie mogg zapew- |

ni¢ tylko pracownicy aktywni, zdolni
do Inicjatywy i wspétzawodnictwa. Jako
element wspdtzawodnictwa traktowano

szybkg adaptacjg pracownikéw do

zmian technicznych, technologicznych,

organizacyjnych, ekonomicznych | -

spotecznych,

l -Waihym kryterium przy przyjmow- -

aniu pracownikéw byia ich zdolnosé
do wykonywania trudnlejszych prac |
do awansowania na wyzsze stano-
wiska.. Ludziom zdolnym | wytrwatym
otwarto droge do najwyzszych'stano-
wisk w Klerownictwie firmy. Funkcje
kierownicze z zasady nie byty obsa-

dzane ludZmi z zewngtrz. Pracownicy

osiggall Je wiasng pracg, samoksztatce-
niem, zdolno$clami. Absolwencl szkét
$rednichiwyzszych przyjgci do pracy
przechodzlli praktyke produkeyjng,aby

wledziell czego w przyszlo_écl_bedq’

dotyczy€ ich decyzje. -

Ludzle, kiérzy nie miell ambicjl
awansowania, nle miell szans na utrzy-

manle sig w przedsigbiorstwie, Kazdy' :
nowy pracownlk zobowigzywatslgdo

po$wigcania co najmniej potowy swego
czasu wolnego na doskonalenie i

samoksztatcenie. Oczekiwano od |
pracownikéw statego utrzymywania

sle w dobre| kondyciji fizyczne] 1 psy-
chicznej, uczenla slg, polepszenia swe]
pracy.

Swiadomos¢ celu, silna wola
i tworczosé :

Tomasz Bata umlat soble | swoim

wspdtpracownikom stawiaé bardzo .
ambitne cele | starat slg o to, aby ich

urzeczywistnienle pracownicy uznali
za swgwiasng sprawg. Jako przyktad

mozna przytoczy¢ hasta: "Obujemy .

caty $wiat w tanle obuwie." “Budujcie
wielkie dzieto, ktére wam gwarantuje
najlepsze zycle i daje okazje pracy dla
rozszerzenia dobrego imienia nasze]
ojczyzny."

opr. B.Kemplriski

“Wirtschaft + Produktivitit”

Masz niskie ciSnienie?
= przeczytaj!
Niedriger Blutdruck - trotzdem kann man

Erfolg haben. “Wirtschaft + Produktl-
vitit”, vl 1990. RFN

Ludzie z niskim ci$nieniem nie sg
anl mniej ambitnl, -anl nie odnoszg
mniej sukceséw niz ci, ktérzy majg
wysokie ci$nienie. Jednak osobom z
niskim ciénienlem “wszystko przycho-
dzibardzotrudno" - stwierdzit lekarz a
zarazem psycholog z Instytutu Psy-
chologii’ Medyczns| Uniwersytetu w
Monachium, dr Peter Schwab. Obec-

nie kieruje on pracami nad stwierdze-:
niem przyczyn | mozliwoscli leczenia

nisklego cinlenia, na co clerpl wigce)
koblet niz mezczyzn. -

‘Dotychczasowe badanla wykazaty,

ze -u wigkszo$ci ludzi’ z niskim |

clénieniem nle stwlerdza slg zadnych
schorzen organiczrych, ktére mogtyby
by¢ przyczyng obnizonego clénlenia.
Ludzie ¢l majg-jednak mniej. chec
osiggania sukceséw | ogélnle przyjmujq
bierng postawe :

' *Jako pr_zecIWdzIaiarnle dr Schwab

proponuje pewien rodzaj . "psy-
chiczriego treningu”: niskociénienio-
wiec nle pawinien natychmiast po prze-
budzeniu zmuszaé sig do. wyskakl-
wania z tézka; zimnego: prysznicu czy

-| gimnastyki; powinien raczej najplerw

my$le¢ o podjgciu tego typu czynnoscl,

Doktor Schwab twlerdzi, e juz takle -

wewnegtrzne nastawienie podnosi cié-
nienie, ktore potem polepsza jeszcze
chwila gimnastyki.

opr. Janina Przestaszewska
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Szybszy dostep do informacji

Biallo H.: Vorstdnde: Schneller Zugriff
auf Informationen. VDI Nachrichten, Vii
1991, nr 35. RFN

Szybki dostgp do petnej i aktualne)
informaciji stat si dla menedzeréw -
zwtaszcza klerujgcych duzymi firma-
ml - sprawg o duzym znaczeniu.

Na miejsce tradycyjnego Manage-
ment Informations System (MIS)
wchodzl w zycle nowy Executive In-
formation System, ktéry zapewnia
dynamiczng kontrolg (ponowne spraw-
dzenle) Informacijl. Zamiast czgsto
sztucznie dzlelonych Informacii spra-
wozdawczych EIS szeroko stosuje
graficzne przedstawlanie danych lich
ksztaftowanle slg w czasle, np. wzrost
obrotéw czy pokrycle zapotrzebowan,
Informacje dotyczg nle tylko opano-
wywania przesztoscl czy badania sii-
nych i stabych stron firmy, ale przede
wszystkim projektéw przysztosclo-
wych, 2zwlaszcza przewidywanych
tendenc]l ich rozwoju.

W firmach, w ktérych EIS juz funk-
cjonuje (np. Mannesmann AG, IBM,
Messerschmitt - B Ikov-Blohm, Colo-
nla Versicherungsgruppe, Continen-
tal AG, Daimler Benz AG I inne),
menedzerowie najwyzszego szczeb-
la majg znacznie szybszy dostgp do
informac]l niezbgdnej dla sprawnego
kierowania. Wykorzystywane szero-
ko komputery osobiste znaczgco
utatwiajg ich przeglad; obok informa-
cji dotyczgcych projektéw przysztos-
clowych umozliwiajg wszechstronny
wglad w dane sprawozdawcze |

znakomicie oszczedzalg menedzero-
wi czas. Na szczegdine podkresienie
zastuguje fakt, ze EiS umozliwia bada-
nie silnych i stabych stron poprzez
spetnlanle “Drill - Down - Funktion *.

Podstawy systeméw EIS sg stan-
dardowe, jednak kazdy z nich powi-
nlen by¢ dostosowany do spscyfiki
firmy oraz do szczeg6inychwymagarn
danego menedzera, na przyktad w
Wielkle} Brytanli blisko 20% systemow
zostato zaprojektowanych osobiscie
przez zainteresowanych.

Z do$wiadczen projektowania |
stosowania EIS wynikajg wnioskl
merytoryczne | metodyczne.

e Przy opracowywaniu koncepcijl EIS
nalezy uwzgledni¢ kluczowe czynnikl
funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz
rzeczywiste potrzeby najwyzszego
klerownictwa,

e Nalezy sig liczyé z konlecznosclg
przezwyclezenia oporéw, ponlewaz
przeptyw informacji w ramach EIS
narusza pozycje i przywileje niekto-
rych oséb. Posladane informacje
oznaczajg réwnlez wtadzg, dlatego
Istotng role odgrywa mocna pozycia
"promotora”, ktéry powinlen skupié
wokdt sieble grono pomagajgcych mu
0s6b (o dobrej znajomosciinformaty-
ki, controllingu czy problematyki praw-
nej).

o [nformatycy, ktérzy wprowadzajg
EIS, popetniajg czesto bigdy. Najczgs-
clej postugulg slg argumentami tech-
nicznymi, chwalg znakomito$¢
przysztego systemu, pomljajg nato-
miast problemy kosztéw | efektyw-
noscl. Problemy te nalezy doktadnie
wyjaénlé, a takze uzyskaé konkretne
wskazania, jakie decyzje - po wdroze-
niu - przyniosg optymalne efekty.

e Sam fakt wprowadzenia EIS wplywa
na wszystkich pracownikéw. Kazdy
bowiem pracownik uSwiadamia sobie,
ze przy funkcjonowaniu systemu EIS
w kazde] chwili moze by¢ poddany
"Drill Down”, dlatego lepiej pracuje.

przeglad organizacii 11/91

"VDI Nachrichten"

Nikt bowlem nie chce znaleZ¢ slg w
ktopotliwe] sytuac]l, kledy nle bgdzle
potrafit odpowledzie¢ na pytanie
dotyczgce aktualne] sytuacjl w Jego
sferze dziatania.

Do wdrozenia EIS trzeba przeko-
naé menedzeréw, przede wszystkim
na najwyzszych szczeblach hierarchii
zarzgdzanla. Wedtug badan przepro-
wadzonych przez Osrodek Kienbaum
69% ankietowanych okreélito, ze prze-
konanle menedzeréw do EIS byto
“skomplikowane"” lub “bardzo skom-
plikowane”.

Oto dzlesigé praktycznych rad efek-
tywnego wdrozenia systemu.

1. Pracowaé z prototypem.

2. Stosowa¢ realne dane.

3. Nierozbudzaé zbytduzych oczeki-
warl, :

4. Zdecydowana, popierajgca postawa
klerownictwa naczelnego ma najwle-
kszy wplyw na powodzenie we
wdrazaniu systemu.

5. Klerownlctwo to musi by¢ poin-
formowane o Istniejgcym ryzyku nle-
powodzenia.

6. Rzetelnle ocenla¢ trudnoscl, real-
no$¢ wdrozenla | mozliwo$ci systemu,
7. Przedstawi¢ realne koszty, ktére
bedzie musiat ponie$¢ ten, kto wpro-
wadza system.

8. Przedstawl6widoczneiniewidocz-
ne zalety systemu.

9., Wskazaé, ze w przedslgbiorsiwie
mogg pojawié sig problemy perso-
nalne.

10. Nie sktada¢ obietnic bez pokrycia.

opr. Wacfaw Bilifiski

* Drill - Down - Funktion = “wlercenie w
d&t” - tzn. umozliwlenie menedzerowi
bezpoéredniego dotarcla w kazdej chwili
do Informacji nawet na najnizszym
stanowisku zarzgdzania.
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