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okres, za jaki oplata jest wnoszona.

Fakture na przelang kwote redakcja wy-
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Warszawa 12401053-40060347-2700-

401112-001.
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5. Terminy przyjmowania wplat na pre-
numerate krajowg i zagraniczna ze zlece-
niem dostawy za granice od 0s6b zamiesz-
kalych w kraju:
do 5 XII - na I kwartal roku nastepnego,
do 5 III - na IT kwartal roku biezacego,
do 5 VI - na III kwartat roku biezacego,
do 5 IX — na IV kwartatl roku biezacego.

6. Zlecenia na prenumerate dewizowa,
przyjmowane od os6b zamieszkatych za gra-
nica, realizowane sg od dowolnego numeru
w danym roku kalendarzowym. Informacji
o warunkach prenumeraty i sposobie zama-
wiania udziela ,,RUCH” SA Oddziat Krajo-
wej Dystrybucji Prasy, 01-248 Warszawa,
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www.ruchpol.pl, e-mail: prenumerata@
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Organizacja
pracy wedtug
metody
wykresinej

W 100-lecie ogtoszenia

Alojzy Czech

Proces badawczy przeprowadzony byl w latach
1895-1899 w Hucie Bankowej, podanie do publiczne;j
wiadomos$ci wynikow metody miato miejsce w 1903
roku na potudniu Rosji. Jest to wiadomo$é w polskiej
literaturze organizatorskiej powszechnie znana. In-
formacja o tym wydarzeniu pochodzi od samego Ka-
rola Adamieckiego, ktéry swoj stynny referat na Kon-
gres Praski w 1924 roku zaczynal tymi stowy: ,,W mar-
cu 1903 r. F.W. Taylor wyglosit po raz pierwszy swoje
zasady i metody, stwierdzajgce my$l zasadnicza, ze za-
gadnienie organizacji pracy moze i powinno by¢ roz-
wigzywane na podstawach $§ci§le naukowych, a nie,
jak dotad, pozostawione jedynie intuicji. Dziwnym
zbiegiem okolicznoS$ci, w lutym tegoz roku, w odczy-
cie, jaki wyglositem w Towarzystwie Technicznym
w Jekaterynoslawiu, wypowiedzialem te samg mysl
i przedstawilem w glownych zarysach metode organi-
zacji pracy zbiorowej”?. Powtorzy te mysl 5 lat poz-
niej, przypominajac iz ,,w lutym 1903 roku zostal
przedstawiony przeze mnie referat na posiedzeniu
rosyjskiego Towarzystwa Technicznego w Jekatery-
noslawiu o organizacji pracy w walcowni”?. Dalej po-
daje, ze zrelacjonowal wtedy wyniki badan, ktére roz-
poczal jeszcze w 1896 roku w Hucie Bankowej w Da-
browie Goérniczej i ktore doprowadzily do sformulo-
wania gléwnych zasad pracy zbiorowej, ktore nazwat
zasada harmonizacji oraz do metody graficznej plano-
wania prac zbiorowych. Tyle méwig informacje pocho-
dzace wprost od osoby bezposrednio w wydarzenie za-
angazowanej, ktore w okresie miedzywojennym i poz-
niej staly sie podstawa, pozwalajaca upatrywaé w wy-
stapieniu z 1903 roku narodzin polskiej nauki organi-
zacji i zarzadzania.

Sytuacja, choé¢ klarowna, wymaga komentarza. Po
pierwsze, trzeba odda¢ Adamieckiemu, ze swoje za-
stugi zawsze przedstawial na tle osiggnie¢ Taylora,
widzgc w nim niekwestionowanego tworce naukowe;j
organizacjiizarzadzania. Po drugie, nie podal doktad-
nej daty, tematu i treSci swojego wystapienia, co z calg
pewnoscig moze stanowi¢ powdd do obnizania rangi
tego wydarzenia. Liczni wspdlpracownicy z p6zZniej-
szego okresu takze nie zadbali o ich ustalenie. Po trze-
cie wreszcie, trzeba podkresli¢, ze zachowaly sie, nie-

liczne co prawda i takze nie do$¢ precyzyjne, relacje
uczestnikow wykladu Adamieckiego z 1903 roku,
uwiarygodniajace to wystgpienie. W obliczu tak zna-
czgcej rocznicy warto pokusic sie o ukazanie tego sym-
bolicznego wydarzenia w §wietle rekonstrukcji trzech
powyzszych watkow.

Taylor byt pierwszy
kceptacja tego faktu jest dla Adamieckie-
A go swoista SwietoScia. We wspomnianym
przyczynku do rozwoju naukowej organiza-
¢ji w Polsce i w innych krajach daje wyraz gruntow-
nej znajomosci dokonan F.W. Taylora, szczegodlnie ak-
centujac znaczenie opublikowania Shop Management
(Zarzqdzania warsztatem wytwdorczym) w 1903 roku.
Jakkolwiek - jak pisal Adamiecki — prace na tym
polu Taylor rozpoczal juz w 1883, gdy objal stanowi-
sko inzyniera w Midvale Steel Co.? (gdzie w okresie
1878-1890 na réznych stanowiskach przepracowal 12
lat), to jednak ich ,epokowe znaczenie nie tylko dla
nowoczesnego przemystu, ale i dla wszystkich dzie-
dzin dzialalnosci gospodarczej”® wigze sie z ukazaniem
tego dzieta. Dlatego, mimo weczeéniejszych sygnatéw,
w szczegoblnoSci referatu z czerwca 1895 A Piece-Rate
System (System ptacy od sztuki) i publikacji w spra-
wozdaniach ASME wykazujacych silne zwigzki z tre-
§cig Shop Management, dla Adamieckiego ,,rok 1903
jest data, od ktorej rozpoczal sie zasadniczy przelom
w pojeciach na kwestie zarzadzania i organizacji”?.
Rzecz jasna w dziele Taylora Adamiecki glowna war-
to$¢ upatruje w metodzie, ktora kreuje nowg dziedzi-
ne nauki. Z tego, ze bardziej styszalni byli krytycy
Taylora, krzykliwie zarzucajacy mu, iz naduzywa on
pojecia nauki, nie nalezy wyciaga¢ pochopnych wnio-
skéw. Ostatecznego rozstrzygniecia w tej kwestii do-
konal H. Le Chatelier, ktéry w badaniach Taylora zi-
dentyfikowal , metode naukowa najczystszej wody
i wskazal, iz to jest wlaénie cala podstawg jego syste-
mu”®. Ten punkt widzenia Adamiecki przyjal jako
wlasny.
W latach 20. XX wieku pozycja Karola Adamiec-
kiego w miedzynarodowym ruchu naukowej organi-
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zacji niepomiernie wzrastala. Stawal sie znaczaca po-
stacig od I Miedzynarodowego Kongresu w Pradze
w 1924 roku poczynajac. Do jego uczestnikow prze-
ciez adresowal referat o harmonizacji jako jednej
z trzech gléwnych podstaw naukowej organizacji,
w ktérym ujawnil swoje wezesne zainteresowania tym
problemem. Niewatpliwie data wystapienia mogta im-
ponowaé. W 1903 roku nie bylo zadnych oznak zapo-
wiadajacych powstanie Administracji przemystowej
i ogolnej H. Fayola (ukazala sie w 1916 r.), a propago-
wanie osiggnie¢ Taylora przez H. Le Chateliera i in-
nych francuskich inzynieréw dopiero miato nastapic.
Czeski organizator dr inz. S. Spaéek podkreslajac wage
ustalen zawartych w referacie Adamieckiego, wska-
zywal na pionierskie korzenie siegajace wystgpienia
z lutego 19037, symbolicznie wyprzedzajace o miesigc
publikacje Taylora Zarzgdzanie warsztatem wytwor-
czym. Informacja ta w Czechostowacji robita wraze-
nie. Adamieckiego okreslano stowianskim poprzedni-
kiem Taylora, gdyz — jak pisal dr h. c. inz. E. Zimm-
ler, prezes Masarykowej Akademii Pracy — ,,prof. Ada-
miecki oglosil przed Taylorem zasady harmoniza-
¢ji pracy i byt wlasciwym twoércg nauki organizacji
pracy”®.

Nie mozna sie oprze¢ wrazeniu, iz w tej milej oce-
nie kryto sie wiele kurtuazji, ale byto tam nieco niesci-
stoéci. S. Spaéek byt w okolicznoéciowym wspomnie-
niu, tak jak wcze$niej Adamiecki, niedoktadny. Odczyt
Taylora dla czlonkéw ASME na temat zarzadzania
warsztatem fabrycznym odbyl sie w czerwcu 1903 roku
na dorocznym spotkaniu w Saratodze. Wtedy takze
autor wreczyl kilku uczestnikom wydrukowane na
famach ,, Transactions” (vol. 24) szpalty rozprawy Shop
Management®. Informacje o ,wyprzedzeniu” Taylora
w réznej postaci i czesto bezkrytycznie powtarzalo poz-
niej grono wspolpracownikow'?. Wyprzedzenie rzeczy-
wiScie miato miejsce, byto kilkumiesieczne, nie miesiecz-
ne, tyle ze to nie mialo zadnego znaczenia.

Z kolei H. Le Chatelier, utrzymujacy bliskie kon-
takty z Adamieckim i polskim érodowiskiem organi-
zatorskim, podkreslal pionierski charakter prac ba-
dawczych i ustalen tworcy harmonizacji. Wspomina-
jac wystapienie Adamieckiego z 1903 roku zauwaza,
iz byto ono opublikowane najpierw w jezyku rosyjskim,
w 6 lat p6zniej w jezyku polskim!. Tak sie jednak nie
stato. W 1909 roku w warszawskim ,,Przegladzie Tech-
nicznym” zamieszczona zostala Metoda wykresina
organizowania prac zbiorowych w walcowniach (nr 17,
18, 19, 20), natomiast wcze$niejszej, nalezy podkre-
§li¢ — wezesniejszej — wersji rosyjskiej, wszystko na to
wskazuje, nie bylo. Jedno wszakze wydaje sie by¢ nie-
podwazalne: sam odczyt mial miejsce.

Wystagpienie z 1903 roku w pdzniejszych relacjach

imo licznych publikacji wspominajgcych to
wydarzenie, nie spos6b zrekonstruowac jego
tresci. Sugestia, ze Metoda wykresina...
z 1909 roku byla poszerzong i udoskonalong wersja
odczytu jest z calg pewnoécig prawdziwa. Takie opra-
cowanie nie moze powstaé z dnia na dzien, nawet
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z roku na rok. Mozna domniemywa¢, ze stanowita
go cze$é poswiecona graficznemu diagnozowaniu
i usprawnianiu proceséw pracy wytworczej. Pojecia
harmonizacji jeszcze wtedy nie uzywal. Natomiast
problematyka kosztow, a zwlaszcza czasu i jego nie-
wykorzystywania jako skladnika kosztéw wlasnych —
tak dojrzale zaprezentowana w artykule z 1909 roku
- byta wkladem pézniejszym. A moze byla jedynie za-
sygnalizowana? Tego sie nie rozstrzygnie. W kazdym
razie Adamiecki po§rednio mowil, ze trescig jego wy-
stapienia byla organizacja pracy zbiorowej. Tak to
zostalo przyjete i po $mierci Adamieckiego od 1933
roku bylo przekazywane. Rys biograficzny..., niezna-
nego autora, ktory zamiescit , Przeglad Organizacji”,
informowal, ze w odczycie z 1903 roku Adamiecki
mowit ,0 zasadach organizacji pracy zbiorowej”'?.
P. Drzewiecki informowat, ze Adamiecki sformutowat
»,metode podniesienia sprawno§ci pracy zbiorowej za
pomocg analizy graficznej, ustalajacej harmonijng pra-
ce zespolu”®. Wspominajgc referat ,,0 zasadach pra-
cy zbiorowej”, prof. S. Biedrzycki zwracal uwage na
juz wtedy obecny u Adamieckiego poglad, ,iz bledy
organizacji pracy zbiorowej stanowig najczesciej owo
minimum, decydujace o powodzeniu lub niepowodze-
niu przedsiebiorstwa”'¥. Takze E. Hauswald podaje,
ze ,,odczyt w Jekaterynostawiu w 1903 roku pt. «Za-
sady pracy zbiorowej» wywolal wielkie zajecie sie
sprawg”'®. W innym miejscu podkre§lat réwnocze-
sno$c¢ prac Adamieckiego z mistrzem Taylorem, gdyz
»juz w 1895 roku rozpoczal ... zegarowe pomiary cza-
sow operacji w walcowni blach”, co napotykato pewne
trudnosci w recepcji ze strony technikéow i robotni-
kow. Owe ,,dokladne pomiary zuzycia czasu na wyko-
nanie réznych operacji roboczych (staty sie — przyp.
A.Cz.) podstawa do racjonalnego uporzadkowania wiel-
kich prac zespolowych w walcowniach, w robotach
inzynierskich, w budownictwie i wielu innych dzie-
dzinach nowoczesnej techniki. W szczegoblnosci za$
wynalazl on wtedy nadoczekiwanie ptodna metode
graficznego planowania produkcji przemysltowej”o.
Wszyscy przytaczani autorzy pozostawali w bliskich
zwigzkach stuzbowych, zawodowych i przyjacielskich
z Adamieckim. Mozna zalozyé, ze tematem ich roz-
mow czy wymiany do$wiadczen musiato byé réwniez
odczytowe wystapienie z 1903 roku. Nie zostalo to jed-
nak nigdy nazwane wprost.

Swiadectwo uczestnika

cytowanym Rysie biograficznym... w odnie-
W sieniu do pierwszego wystapienia Adamiec-

kiego pojawit sie taki komentarz: ,,Referat ten
wywolal ozywiong dyskusje, a obecny na odczycie zna-
ny metalurg rosyjski prof. Kulibin uznal, ze praca ta
bedzie miata donioste znaczenie i wplynie na zmiane
pogladéw w kierowaniu praca wytworcza”'”. Informa-
cje o obecnoSci rosyjskiego uczonego powtorzyta M.
Ponikowska'®, a pézniej Z. Heidrich'?, czyniac ja po-
wszechnie znang. Z pewnoScig opinia wyrazona przez
rosyjskiego profesora byla trafna. Brak jednak Zrédlo-
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wego umocowania. Gdzie sie ukazata i kim byt jej au-
tor — trudno dzisiaj zidentyfikowac.

Za to znacznie powazniejszym Swiadectwem jest
relacja Antoniego Rodziewicza-Bielewicza, polskiego
inzyniera, ktory w 1903 roku przebywatl z racji zawo-
dowych w Jekaterynostawiu i byt uczestnikiem zebra-
nia Imperatorskiego Towarzystwa Technikow Rosyj-
skich Oddzialu Potudniowego, podczas ktorego inny
polski inzynier Karol Adamiecki przedstawil koncep-
cje organizacji pracy podlug wykreslnego jej zaprojek-
towania. Zresztg inz. A. Rodziewicz-Bielewicz to tak-
ze zasluzona dla hutnictwa i szkolnictwa techniczne-
go w Polsce postac.

Pochodzil z terenéw dzisiejszej Lotwy. Tak jak
Karol Adamiecki, byl absolwentem Instytutu Tech-
nologicznego w Petersburgu?”. Pracowal w petersbur-
skim przemysle stoczniowym oraz wytwérni drutow
i gwozdzi. Nastepnie przez rok praktykowal w fabry-
ce maszyn w Duisburgu. W 1898 roku oddelegowany
zostal do Nizniednieprowskiej Huty Zelaza w Jekate-
rynostawiu. Przypomnieé¢ moze trzeba éwczesng po-
zycje tego miasta., Zalozony w 1786 roku przez Po-
tiomkina??, Jekaterynoslaw szybko stal sie miastem
pretendujacym do lokalnej metropolii. Malowniczo
polozony u zbiegu Dniepru i Samary na przetomie
wiekéw liczyt juz ponad 120 tys. mieszkancow, bedac
siedzibg licznych zakladéw przemystowych, w tym
zwlaszcza Towarzystwa Akcyjnego Zelaza i Rur, wiel-
kiego kompleksu, do ktorego w 1901 roku przenidst
sie z Luganska Adamiecki w roli naczelnego inzynie-
ra. W 1899 r. — chcgc podnie§é range miasta — zaltozo-
no tam Wyzszg Szkole Gorniczg (w 1912 r. przemia-
nowang na drugi po petersburskim Instytut Gérni-
czy), by zwiekszy¢ dopltyw wykwalifikowanych kadr
do intensywnie rozwijajacego sie w tej czesci Rosji prze-
mystu ciezkiego. Na wykladowce geometrii wykre§l-
nej i rysunku technicznego powolany zostal w stop-
niu docenta inz. Rodziewicz-Bielewicz??. Glownym jed-
nakze obszarem jego zainteresowan bylo walcownic-
two. Byl autorem licznych prac z tej dziedziny, pisa-
nych w jezyku rosyjskim, m.in. autorem Jemaau npok-
amnoix yempoiicme (Elementy organizacji walcowni)
oraz wysoko cenionych artykuléw zamieszczanych
w ,,Kyprase Pycckoro MeTamnypruyeckoro O6mectsa”
(,,Czasopisémie Rosyjskiego Towarzystwa Metalurgicz-
nego”). W latach 1907-1917 wydawat w Jekateryno-
stawiu ,,Ycnexwl [Tpokataoro [lena” (,,Postepy walcow-
nictwa” — 10 rocznikow liczacych ok. 800 stron dru-
ku).

Ale wr6émy do Karola Adamieckiego i zwigzkow
pomiedzy obydwoma inzynierami. Jak wiadomo w nr.
17, 18, 19, 20 warszawskiego ,,Przegladu Techniczne-
go” z 1909 roku ukazata sie Metoda wykresina orga-
nizowania pracy zbiorowej w walcowniach. Publika-
cja ta nie mogla uj$¢ uwadze takiego specjalisty od
walcownictwa, jakim byl A. Rodziewicz-Bielewicz.
Tym bardziej, ze zawierala ilustracje graficzne rela-
cjonowanych usprawnien, ktore szczegélnie byt w sta-
nie docenié. Reakcja byta natychmiastowa. W ,,Poste-
pach walcownictwa” za rok 1909, wydanych w 1910,
dokonal oméwienia metody, podkreslajac jej uniwer-

salno§¢. Zaczal jednak od przypomnienia: ,Jeszcze
okolo dziesieciu lat wstecz mialem okazje uczestni-
czy¢ w posiedzeniu jekaterynoslawskiego Oddziatu Im-
peratorskiego Rosyjskiego Towarzystwa Techniczne-
g0, na ktérym inz. K. Adamiecki wyglosit odezyt o swo-
jej wykreslnej metodzie organizowania pracy w wal-
cowni”?®, Byl pod wrazeniem dojrzalosci rozprawy
w ksztalcie rozwinietym. Przepowiadal jej ,,wybitng
role w prawidlowej organizacji pracy w walcownic-
twie”. Nawet wiecej: ,,jesli wzigé pod uwage panujacy
w wielu gospodarstwach technicznych brak systema-
tycznoSci i mglistosc, to proponowana przez Adamiec-
kiego metoda kinetycznych wykresow przebiegu i po-
dzialu pracy calego szeregu wspoldziatajacych orga-
néw, majaca na celu wyjaSnienie nieprawidlowosci
w urzadzeniach i organizacjach stanowi przedmiot du-
zego zainteresowania nie tylko dla jednego walcow-
nictwa”??. W ten sposob A. Rodziewicz-Bielewicz nie
tylko uobiektywnia wystapienie z 1903 roku, ale za-
razem staje sie jednym z pierwszych, a moze w ogéle
pierwszym recenzentem i oddanym propagatorem
Metody wykresinej...

Alojzy Czech

PRZYPISY

b K. ADAMIECKI, Harmonizacja jako jedna z gtownych

podstaw organizacji naukowej, [w:] ,,Przeglad Technicz-

ny” 1924, nr 49, cyt. za: K. ADAMIECKI, O istocie na-
ukowej organizacji, Nakladem Kota Naukowej Organi-
zacji Studentéw Politechniki Warszawskiej, Warszawa

1938, s. 238-239. Nie wiadomo, jakie wystgpienie Taylo-

ra mial Adamiecki na mys$li. Wyklad na temat zarzadza-

nia warsztatem fabrycznym odbyt sie w czerwcu 1903

roku (F.B. COPLEY, Frederick W. Taylor Father of Scien-

tific Management, Harper and Brothers, New York-Lon-

don 1923, t. 2, s. 179).

K. ADAMIECKI, Krotki zarys historii rozwoju naukowej

organizacji w Polsce na tle jej rozwoju w innych krajach,

[w:] ,,Przeglad Organizacji” 1929, nr 5, cyt. za: K. ADA-

MIECKI, O istocie..., op.cit., s. 17.

3 W rzeczywistosci w tym roku zostal mistrzem (F.W. TAY-

LOR, Zarzqdzanie warsztatem wytworczym, INO, War-

szawa 1926, s. 119), ukonczy! tez wieczorowe studia in-

zynierskie, a 3 maja 1884 r. objal w Midvale stanowisko
gléwnego inzyniera (F.B. COPLEY, Frederick W. Taylor

Father of Scientific Management, op.cit., t. 1, s. 332).

K. ADAMIECKI, Krétki zarys historii rozwoju..., op.cit.,

s. 3.

 Ibid., s. 4.

Ibid. Nie trzeba w érodowisku organizatorow specjalnie

przypominad, ze 3 lata wezeéniej Adamiecki przyswoil pol-

skiemu odbiorcy studia Le Chateliera nad metoda Taylo-
ra (H. Le CHATELIER, Filozofia systemu Taylora, INO,

Warszawa 1926).

7 O Adamieckim zamiast przedmowy, [w:] K. ADAMIEC-
KI, O istocie..., s. XXX.

® Ibid., s. XXXVII.

9 F.B. COPLEY, Frederick Taylor Father of Scientific Ma-
nagement, op.cit., (jak w przyp. 1).

19 Por. np. M. PONIKOWSKA, Karol Adamiecki i Instytut
Naukowy Organizacji i Kierownictwa, [w:] ,,Przeglad Or-
ganizacji” 1948, nr 5, s. 136. Wspominajac o wystapieniu
z 1903 pisze tam, ze ,w tym samym 1903 r. zaledwie
w pare tygodni czy miesiecy po odczycie Adamieckiego,
wyglosil Taylor w Ameryce sprawozdanie ze swoich
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prac...”. W pracy jej autorstwa pt.: Karol Adamiecki za-
rys biograficzny (TNOiK, Warszawa 1949) informuje, ze
»W lutym 1903 r. na miesigc przed podaniem przez Tay-
lora wynik6w swoich prac do wiadomos$ci publicznej,
przedstawil Adamiecki po raz pierwszy publicznie swojg
metode, wyglaszajac odezyt ... o zasadach organizacji pracy
zbiorowej” (ibid., s. 12).

Por. O Adamieckim zamiast przedmowy, [w:] K. ADA-
MIECK]I, O istocte..., s. XV i XVII. Wzmianke o wydruko-
waniu tre§ci odczytu w jezyku rosyjskim rzekomo w 1905
roku czyni réwniez jeden z asystentéw Adamieckiego inz.
S. Guzicki w referacie pt.: Dorobek polskiej nauki organi-
zacji i kierownictwa, [w:] Materiaty Pokonferencyjne z Ju-
bileuszowej Sesji Naukowej X lat Lubelskiego Oddziatu,
TNOiK, Lublin 1968, s. 32.

Por. np. Rys biograficzny i dziatalnosé techniczno-nauko-
wa Sp. Prof. K. Adamieckiego, [w:] ,Przeglad Organiza-
¢ji” 1933 nr 8, s. 345. Nb. w tym niezwykle kompletnym
i rzetelnym opracowaniu jest informacja, ze jekateryno-
stawski odezyt Adamieckiego miat miejsce w marcu — nie
w lutym - 1903 roku.

P. Drzewiecki, S p. prof. inz. Karol Adamiecki, [w:] ,,Prze-
glad Techniczny” 1933, nr 13, s. 349; takze Przemowie-
nie inz. P. Drzewieckiego, [w:] ,,Przeglad Organizacji”
1933, nr 8, s. 332.

4 Przemowienie prof. S. Biedrzyckiego, [w:] ,,Przeglad Or-
ganizacji” 1933, nr 8, s. 335.

E. HAUSWALD, Karol Adamiecki, jego tworczosé i meto-
dy, [w:] ,,Przeglad Organizacji” 1934, nr 2, s. 45.

E. HAUSWALD, Tworczosé i metody Karola Adamieckie-
go, odbitka z ,,Czasopisma Technicznego”, Lwéw 1934,
s. 4.
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" Rys biograficzny..., op.cit., s. 345.

18 M. PONIKOWSKA, Karol Adamiecki — zarys biografii,
op.cit., s. 12. Ze zblizonego do Rysu biograficznego... ukla-
du tej pracy, ktora po wydrukowaniu nie mogta by¢ roz-
powszechniana, wynika, ze autorem obydwu mogta by¢
ta sama osoba.

Z. HEIDRICH, Droga zyciowa, [w:] K. ADAMIECKI,
O nauce organizacji, TNOiK i PWE, Warszawa 1985,
s. 18-19.

20 H. JARECKA, Rodziewicz-Bielewicz Antoni, [w:] Polski
Stownik Biograficzny, t. XXXI, Ossolineum, Wroctaw-
Warszawa-Krakow-Gdansk-1.6dz 1988-1989, s. 367.
Orgelbranda Encyklopedia Powszechna, t. V, Warszawa
1899, s. 56. Od 1926 roku przemianowane na Dniepro-
pietrowsk.

220 W 1911 roku A. Rodziewiczowi-Bielewiczowi zaoferowa-
no profesure i Katedre Technologii Mechanicznej w Don-
skim Instytucie Politechnicznym w Nowoczerkasku, gdzie
przebywal do 1918 roku. W tymze roku wykladal w cha-
rakterze profesora kontraktowego obrobke stali na Poli-
technice Ryskiej. Na wniosek profesorow krakowskiej
Akademii Gorniczej zostal w 1920 roku jej pracownikiem,
organizatorem i pierwszym dziekanem Wydzialu Hutni-
czego (wg PSB, t. XXXI, op.cit., s. 367 oraz J. ROZIE-
WICZ, Polsko-rosyjskie powigzania naukowe (1725-1918),
Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdansk-L.6dz
1984, s. 248 1 269).

Cyt. za: J. THIERRY, Karol Adamiecki w pismiennictwie
rosyjskim, [w:] ,,Przeglad Organizacji” 1973, nr 2, s. 85.
Ibid. J. Thierry pisze jego nazwisko jako Rodzewicz-Bie-
lewicz, co bralo sie z tlumaczenia z jezyka rosyjskiego.
Pisownia oryginalna nazwiska brzmiala: Rodziewicz.
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100 lat - i co dalej

Stefan Bratkowski

Normalnosé, ambicje, egoizm

Redakcja: Czy rola cywilizacyjna $rodowisk
zawodowych - takich jak inzynierowie II Rze-
czypospolitej — juz sie w Polsce skonczyla?

Nikt nie zbadal — moze zbada? — jaki procent no-
wej elity biznesu w Polsce stanowia byli pracownicy
aparatu wladzy PRL, jaki za§ absolwenci uczelni tech-
nicznych, szk6! ekonomicznych i zarzadzania tudziez
informatykcy. Gdyby$my to wiedzieli, wiedzielibySmy,
czy naprawde najlepsi, najbardziej utalentowani tech-
nicy polscy porzucili technike i wzieli sie za interesy,
czy najzreczniejsi, najoperatywniejsi, najlepiej przy-
gotowani do prowadzenia biznesu mlodzi ludzie nie
zasiadajg aby na posadach dzisiejszego aparatu wla-
dzy, rozmnozonych ponad wszelkie granice rozsadku.
Nikt nie prowadzi réwniez badan nad tym, jakie wy-
obrazenie o przyszloéci kraju majg dzisiejsi studenci
wszystkich typéw wyzej wymienionych szkét wyz-

szych, czy w ogole takie pojecie jak ,,przysztosé kraju”
znajduje sie w ich stowniku pojeciowym.

Wyrokowaé wiec mozna tylko na oko — z pelng §wia-
domoéscia, ze kilka dni jakich§ przetomowych wyda-
rzen zmieni¢ moze obraz diametralnie. Jednakze nie
widaé, by te srodowiska ulegaly wplywom autoryte-
tow moralnych, przywodcéw duchowych, ktorzy by
przygotowywali mlodych technikéw, ekonomistow
oraz informatykéw do trwalej dzialalnosci wzorem
inzynier6éw II Rzeczypospolitej i kreowali analogiczne
postawy; sg osoby zdolne do wywierania takich wpty-
wow, postacie wzorotworcze, chocby prof. Witold Kie-
zun w Warszawie czy prof. Jerzy Pomorski-Mikutow-
ski w Krakowie, ale ani szkoly same, ani media nie
wigzg z takimi postaciami pozycji kreacyjnych. Szko-
ly jakby nie wiedzialy, ze to wazne, dla mediow za$
taki temat po prostu nie istnieje.
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T1o jest ogblniejszej natury: ogélna deprecjacja
i uwiad autorytetow, deficyt przywodztwa w skali ca-
lego spoteczenstwa. Papiez dzisiejszy moze operowaé
tylko moralizatorskimi ogblnikami, Jego wskazéwek
z pielgrzymek lat 80. nikt nie przypomina; najwybit-
niejsze umysty z kregu politykéw demokracji wypali-
1y sie psychicznie i spolecznie, czasem wrecz zdegra-
dowaly — jak Adam Michnik, uosobienie rzetelnosci,
do ktérego oémielil sie przyjsc geszefciarz z propozycja
wspoblnego szwindlu... Muszg wyrosngé nowe autory-
tety, a w warunkach demokratycznej ,,normalnosci”
jest to proces dlugi i wcale nie taki latwy; barykada
rodzi przywédedéw z dnia na dzien, ,,normalno$¢” de-
mokracji (a to jednak jest normalno$é, nawet jesli
czasem odpychajaca) w ogéle moze nie stwarzac zapo-
trzebowania na przywédcow. Eugeniusz Kwiatkow-
ski dtugie lata musial zdobywacé pozycje symbolu pew-
nych postaw i dzialan. Takiej pozycji inny wielki in-
zynier, Moécicki, cho¢ tej samej ,,Zetowej” prowenien-
¢ji, nie zdobyt nigdy, Bartel tez nie. Poza ich wlasnym
Srodowiskiem nawet nie wiedziano, ze to inzyniero-
wie.

Pokolenia uksztaltowane przez druga wojne §wia-
towa, przez przelom, zwany Pazdziernikowym, lat
1955-56 i przelom Solidarno$ciowy, cechuja sie po-
stawami bliskimi idealom ,Zetu” (6w tajny zwiazek
mlodziezy, studiujgcej przed i zaraz po pierwszej
wojnie §wiatowej, grupowal sie, by pracowac dla Pol-
ski niepodleglej; wyszli z ,,Zetu” zar6wno Moscicki
i Kwiatkowski, jak i Bartel). Sama atmosfera tych go-
ragczkowych okreséw tchnela ideatami stuzby krajo-

Witold Kiezun

W strone antyutopii

Redakcja: Czy polskie srodowisko specjalistow
od zarzadzania ma w sobie potencjal przyspie-
szenia przemian gospodarczych?

Przemiany gospodarcze zachodzace w Polsce od
1989 roku majg charakter globalnej transformacji,
ktorej nie mozna traktowac tylko jako przejScie z go-
spodarki planowej do gospodarki wolnorynkowej. Cho-
dzi tu bowiem o zasadnicza zmiane ustroju - z totali-
tarnego, antydemokratycznego zarzadzania przez
jedng partie na system panstwa obywatelskiego, libe-
ralno-demokratycznego, co oznacza réwniez prze-
ksztalcenie postaw spolecznych i radykalng zmiane
doktryny ideologicznej i prawne;.

Trzeba jednak zdaé sobie sprawe, ze 45 lat jedno-
stronnej indoktrynacji ideologicznej o totalitarnej roli
panstwa, a $ciSlej mowige — marksistowskiej partii,
upowszechnilo pewne postawy spoteczne, nawyki kon-
trowersyjne w stosunku do upowszechnionych postaw
systemu wolnej konkurencji, daleko idacej autonomii
indywidualnej, inicjatywy i przedsiebiorczosci, a jed-

wi, nikt ich nie musial uczy¢, oddychata nimi ulica.
Amorficzne przemiany roku 1989 nie wywolaly zad-
nych napie¢ emocjonalnych, sukces ,,strony spolecz-
nej” przyszedl ,bez wysitku”, nie zmusit mlodziezy
do zastanowienia nad wlasng identyfikacja i tozsamo-
§cig spoleczng. Starsze znéw pokolenia doznaly uczu-
cia ulgi, na swéj spos6b zwolnione od obowigzkow
wobec Rzeczypospolitej. Nie bylo aury zwyciestwa, nie
bylo i ducha $wieta; miniony ustrdj zatamat sie jakby
sam (co tez w duzym stopniu byto prawda). Stowem,
nie narodzila sie atmosfera dla nowego zaangazowa-
nia w Polske, ani nowe bodzce.

Srodowiska zawodowe nawet nie wiedza dzisiaj, ze
moglyby przypominaé¢ przedwojennych inzynierow,
czy nawet starszych kolegéw z pokolen wojennego,
Pazdziernikowego czy SolidarnoSciowego. W Japonii
po klesce wojennej zabralo szefom jej panstwa blisko
dwadziescia lat wytworzenie nowego ducha rywaliza-
cji ze Swiatem, rywalizacji w sferze rozwoju gospodar-
czego i technicznego. My dzi§ nie mamy nawet takich
szefow panstwa, takich lider6w opinii publicznej, kto-
rzy by zdolni byli rozmawiac ze spoteczenstwem o ja-
kichs ideatach i ambicjach. Bedziemy spoleczenstwem
bardzo dynamicznym, jak kazde spoleczenstwo wste-
pujace, to pewne; ale kazdy na swéj rachunek. Bedzie
to normalno§é ambitnych egoistow, co jakis czas wpla-
cajacych duze nawet pienigdze wolontariuszom kar-
nawalu dobroci Owsiaka; normalno§é szybkiego tem-
pa wzrostu po dzisiejszej recesji — z dobrobytem jako
jedynym idealem. Mozna i tak. Skoro mozna, to pew-
nie tak bedzie.

noczesnie tradycji poszanowania prawa i regul fair
play.

Co gorsza, nie§wiadoma indoktrynacja niektérych
elementéw postawy ,homo sovieticus” Igczyla sie
z upowszechnieniem opinii o ,fikcji organizacyjnej”,
pozornosci sukcesu systemu i jego zaklamaniu.

W skracie, typowe postawy spoteczne mozna okre-
§li¢ jako: daleko idgca niecheé do panstwa, poczucie
odrebnoéci wobec nomenklatury (,,my-oni”), upo-
wszechnienie postawy sprytnego omijania dyrektyw
systemu prawnego, pozorowanie entuzjazmu ideolo-
gicznego, rozw(j postawy roszczeniowej na zasadzie:
,»CzZy sie stoi, czy sie lezy 2000 sie nalezy”, atrofii zmy-
stu profesjonalnej przedsiebiorczoSci opierajacej sie na
absurdalnym skadinad oczekiwaniu, ze nielubiane
panstwo zaspokoi potrzeby swoich obywateli.

Natomiast nomenklaturowa kadra kierownicza
wyksztalcita ekstensywno-ilo§ciowy model kierowni-
czej dzialalno$ci, nastawiony na dorazny sukces osig-
gany sprytem powigzan, ,,chodéw”, zasadg ,,do, ut
des”. Uformowal sie model bezideowego cynika,
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o ustach pelnych zebraniowych frazeséw, zachtanne-
go, nastawionego jedynie na realizacje osobistego in-
teresu. Skala tego ,,interesu” oczywiscie byta, wedlug
kryteriow Swiata kapitalistycznego, humorystycznie
niska, odpowiadajgca sukcesowi materialnemu ,lower
middle class™.

Przypomnijmy sobie elementarne wymogi spraw-
nego aparatu kierowniczego. Wysoko kwalifikowany
inteligentny zesp6t kierowniczy skladac sie powinien
z ludzi, z ktérych kazdy:

B Wie, to znaczy ma odpowiednie przygotowanie teo-
retyczne. W przypadku globalnej transformacji, obok
przygotowania w zakresie profesjonalnej wiedzy, row-
niez ugruntowana nowoczesng wiedze organizacyjna,
dotyczaca projektowania organizacyjnego — zaréwno
struktur statycznych, jak i dynamicznych oraz bogata
wiedze o metodach kierowania. Niezbedny jest odpo-
wiednio wysoki poziom IQ i ogélnohumanistycznej
wiedzy. Jest to unowocze$niony, zaprojektowany prze-
ze mnie juz w 1964 roku, a zupelnie zapomniany w pol-
skiej fachowej literaturze, méj model dyrektora — in-
telektualisty (Pierwsze Prawo Kiezuna).

B Umie, a wiec ma praktyczne wieloletnie doswiad-
czenie w procesie projektowania organizacyjnego i po-
siada zdolno$¢ strategicznej wyobrazni zweryfikowa-
nej juz w dotychczasowej praktyce.

B Umie by¢, a wiec umie tworczo pracowac¢ w kolek-
tywie i umie podejmowa¢ decyzje zgodne z zalozonym
etosem moralnym. W tej ostatniej sprawie jest bez-
kompromisowy i niepodlegly naciskom ,lobbistycz-
nym”.

B Chce, to znaczy jest tworczo umotywowany, w przy-
padku transformacji globalnej, o jakg tu chodzi, musi
mie¢ §wiadomo$¢ wagi realizowanej misji i samourze-
czywistniaé sie w realizacji ideowego celu.

B Moze, to znaczy ma warunki niezbedne do realiza-
¢ji swojej misji — zaréwno o charakterze materialnym,
jak i moralnym.

Dotychczasowy proces transformacji, po krotkim
okresie sukcesu, okazal sie niewypatem. Udany ,,wielki
szok ekonomiczny” przerodzit sie w niewydolno§é eko-
nomiczna, charakteryzujacg sie: stalym wzrostem bez-
robocia, minimalnym wzrostem dochodu narodowe-
go, kleskg wszystkich czterech wielkich reform i ni-
skim poziomem sprawnoS$ci w dziedzinie bezpieczen-
stwa, ustug administracyjnych, stuzby zdrowia, a tak-
ze niezaradnoécig w prowadzeniu negocjacji z Unig
Europejska, dyskryminujgca nas w wielu dziedzinach.

Co gorzej, elita kierownicza, niezaleznie od kierun-
ku politycznego, czesto charakteryzuje sie indywidu-
alng zachlanno$cig i wyraznym priorytetem interesu
osobistego i grupowego (partyjnego) nad interesem
calego spoleczenstwa (szczegélowiej patrz: W. Kiezun:
Struktury i kierunki systemu zarzqdzania panstwem,
»2Nauka”, PAN 2002 nr 1). Ta teza potwierdza sie jed-
noznacznie w opinii spolecznej, ktora jest najbardziej
obiektywnym elementem oceny.

Wspélcezesna praktyka rozwinietych krajow, a tak-
ze 1 wielkich koncernéw $wiatowych, polega na usta-
laniu jedynie zalozen ideowych zamierzonych wiek-
szych reorganizacji i zlecaniu ich zaprojektowania

el e

wyspecjalizowanym firmom konsultacyjnym. Podob-
nie dzialajg wielkie organizacje miedzynarodowe. De-
partament Rozwoju Organizacji Narodéw Zjedno-
czonych, prowadzgc liczne projekty modernizacji
krajow rozwijajacych sie, powoluje niezalezne zespo-
ly ekspertow.

Majac osobiste doswiadczenie we wspolpracy za-
réwno z amerykanska firma konsultingowa, jak i ze-
spolami ekspertow ONZ, miatem moznoéé przekonaé
sie, ze zespoly te byly dobierane wedlug rygorystycz-
nych kryteriow przedstawionych powyzej. Byli to lu-
dzie o olbrzymiej wiedzy profesjonalnej w dziedzinie
teorii organizacji i zarzadzania wspomagani przez fa-
chowcow nauk pokrewnych (socjologii, psychologii,
ekonomii).

Opracowane przez nich wariantowe rozwigzania
musialy by¢ oczywicie akceptowane przez polityczne
ciala decyzyjne, czasami kreujace konflikt polity-
ka-prakseologia, ale z reguly podstawowe elementy
sprawnoS§ciowej koncepcji byly niepodwazalne.

Stad tez i moja koncowa konkluzja koniecznosci
wykorzystania bogatego potencjalu polskich specjali-
stow od zarzadzania w celu przyspieszenia procesu
transformacji. Sadze, ze mamy zesp6t ludzi odpowia-
dajacy kryteriom pierwszego prawa Kiezuna, watpli-
wo$¢ budzi jednak realno$¢ czwartego warunku — to
jest stworzenia im materialnych i moralnych warun-
kow realizacji ich dzieta. Sprawna realizacja metodycz-
nie opracowanych projektow staje jednak pod znakiem
zapytania tak dlugo, jak dlugo idea inteligentnego
kierownika nie zostanie niepodwazalnym kanonem
wspblczesnej nomenklatury.

Redakcja: Czy wspolczesna nauka o zarzadza-
niu moze jeszcze przyniesSé rozwigzania, kto-
rych znaczenie byloby poréwnywalne z doko-
naniami Karola Adamieckiego?

Koncepcje Adamieckiego, bedace pierwszymi pro-
bami naukowego potraktowania metod i technik or-
ganizowania pracy, zrodzily sie w $rodowisku zakla-
du wytworczego i Scisle wigzaly sie z okreslonym eta-
pem rozwoju sil wytworczych i charakterem struktu-
ry §rodkow produkeji. Przelom wieku XIX i XX byt
okresem ksztaltowania sie wielkich poteg przemysto-
wych, koncentracji produkcji. W przemysle naftowym
Rockefeller tworzy Standard Oil, ktory obok Royal
Dutch stanowi najwiekszy koncern rafinerii nafty.
W produkgeji stali powstaje supertrust United State
Steel Corporation, zalozony w 1902 roku przez Mor-
gana. W Europie, w cesarskich Niemczech, koncen-
trujg sie stalownie Kruppa i Thyssena.

Koncentracja produkeji stanowi coraz wazniejszy
element organizacji, produkcja masowa powoduje ko-
nieczno$¢ harmonizacji czynnosci zespotéw roboczych.
Nasilajaca sie konkurencja miedzynarodowa wzmaga
nacisk na obnizenie kosztéw produkcji. Staje sie to
podstawg zwiekszenia wysitkéw zmierzajacych do ra-
cjonalizacji pracy przez usprawnienie organizacji we-
wnetrznej i zewnetrznej i wprowadzenie naukowych,
opartych na empirii, zasad organizacji. Pojawia sie
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wielu praktykéw, glownie inzynieréw, piastujacych
wysokie stanowiska w produkcji, ktorzy opracowuja
projekty sprawnej organizacji pracy i metod zarzadza-
nia. Na tle tej rzeczywistoSci pojawia sie Adamiecki,
ktory, na miesigc wezeéniej od Taylora, w lutym 1903
roku przedstawia swoja koncepcje ,,harmonizacji jako
jednej z glownych podstaw organizacji naukowe;j”.

100 lat p6zniej na przelomie wieku XX i XXI mamy
odmienng sytuacje. Koncentracja przemystu osiggne-
fa juz poziom globalny, technika wyposazona w infor-
matyke, co roku zwiekszajgca swojg wydajnosé, stwo-
rzyla systemy automatycznych robotéw w olbrzymim
procencie zastepujacych prace zywa w wielkiej pro-
dukgji.

Warsztat produkcyjny staje sie po czesci margine-
sem struktury zatrudnienia opanowanej przez ustu-
gi. Nawet we wcigz jeszcze zacofanej Polsce juz okoto
50% ludzi pracuje w sektorze publicznym, realizujac
réozne formy ustug. W krajach rozwinietych ustugi
administracyjne, handlowe, turystyczne, ubezpiecze-
niowe, zdrowotne itp. obejmuja ponad 90% struktury
zatrudnienia. Jednocze$nie w skali §wiatowej tysigce
specjalistow od zarzadzania pracuje nad usprawnie-

Krzysztof Obfoj

Przektadaniec

Redakcja: Czy wspoélczesna praktyka zarzadza-
nia ma w sobie potencjal przyspieszenia prze-
mian gospodarczych w Polsce?

Wspétczesna praktyka zarzgdzania jest paradok-
salna, bowiem wiele si¢ w niej zmienia, ale jednocze-
$nie wiele pozostaje absolutnie bez zmian.

Cztery rzeczy sa niezmienne. Po pierwsze, prak-
tyki dobrego planowania — umiejetno$¢ budowania po-
rzadnych prognoz, diagnostyki otoczenia i organiza-
¢ji, budowania napietych, ale realistycznych planéw.
Po drugie, systemy kontroli i redukcji kosztow. Zwiek-
sza sie ich wyrafinowanie, ale zasady sa niezmienne —
koszty trzeba znaé, kontrolowaé i zmniejszac. Po trze-
cie, klasyczne zasady marketingu i sprzedazy pozo-
stajg takie same. Trzeba dobrze spozycjonowaé pro-
dukt, okresli¢ grupe docelowa, budowa¢ marke i po-
rzadng dystrybucje. Po czwarte, kazdej firmie potrzeb-
ne sg aktywa decydujace o sukcesie w danej branzy.
I te aktywa trzeba systematycznie odnawiac, uzupel-
niaé, chronicé.

Te zasady tworza podstawe dobrego zarzadzania,
taki biszkopt, na ktérym praktyka i teoria systema-
tycznie zmienia i miesza kremy, czyli nowe techniki
zarzgdzania — od metod liczenia warto$ci marki, przez
teorie opcji w strategii, nowe systemy motywacji, az
po skomputeryzowane zarzadzanie procesowe w pro-
dukgji. Co roku techniki ulegajg dalszej rafinacji i do-
skonaleniu.

niami w zakresie organizacji pracy réwnolegle z pro-
jektantami np. co roku pojawiajacych sie nowych mo-
deli samochodéw, sprzetu gospodarstwa domowego
itp.

Dziedzing nowej stymulacji tworczej w zakresie
organizacji i zarzadzania staje sie teren uslug, gtow-
nie administracyjnych. Tutaj jest jeszcze szansa na
wprowadzenie wysokiej rangi nowych koncepcji na-
wigzujacych do eksplozji technik informatycznych. By¢
moze, ze wlasnie w tej sferze pojawi sie nowy Ada-
miecki.

Mozna réwniez przewidzie¢ §wiatowy rewolucyj-
ny rozwoj organizacji i zarzadzania w zwigzku z réw-
nie rewolucyjnym postepem w technikach informa-
tycznych, w rozwoju sztucznej inteligencji, upowszech-
nieniu budowy klonowanych istot ludzkich, mogacy
doprowadzi¢ do Huxleyowskiej i Orwellowskiej wizji
tworzenia ,,nowego wspanialego Swiata”.

Jednak, jednocze$nie pesymistyczna wersja konca
Swiata w wyniku naukowo, organizacyjnie precyzyj-
nie zaprogramowanego konfliktu atomowego jest zu-
pelnie realna. Nowy Adamiecki moze w ten sposéb
by¢ motorem realizacji tej samobdjczej idei.

W polskiej praktyce zarzgdzania musimy nauczy¢
sie jednoczes$nie dobrze wdrazac stare zasady zarza-
dzania (bo one okre§lajg podstawowg efektywnosé
firmy) i nowe techniki, aby skutecznie konkurowaé
z agresywnymi firmami wyposazonymi w nowoczesne
systemy zarzadzania. I praktyka taczaca madrze sta-
re i nowe pozwoli nam na prawdziwe przyspieszenie
tempa wzrostu gospodarczego.

Redakcja: Czy wspolczesna nauka o zarzadza-
niu moze jeszcze przynies§é rozwigzania, kto-
rych znaczenie byloby poréwnywalne z doko-
naniami Karola Adamieckiego?

Dokonania Adamieckiego, podobnie jak innych kla-
sykéw zarzadzania, sg znaczace i bezdyskusyjne. Ale
co pewien czas pojawiajg sie wielcy teoretycy, ktorzy
przynosza nowe spojrzenie na rzeczywistosé, a ich teo-
rie stajg sie zaczynem budowy nowego zbioru metod
i technik. W ostatnich dwudziestu latach bezwzgled-
nie takg osobg w strategii byl M. Porter, w zarzadza-
niu ludzmi D. Urlich, w zarzadzaniu procesami Cham-
py i Hammer. Mozna by wyliczaé¢ dalej, ale nie oto
chodzi. Kazdy czas ma swoich guru i klasykéw. M.
Porter zmienil §wiat strategii, stworzyl precyzyjna
teorie strategii firmy, regionu, a nawet panstwa, a jego
koncepcje tancucha wartosci czy model 5 sil analizy
branzy przejda na zawsze do kanonu mys§lenia o za-
rzadzaniu. I pewnie w nastepnej dekadzie pojawig sie
kolejni myséliciele tej klasy.
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Zarzadzanie strategiczne
- system zatozen

Mieczystaw Moszkowicz

W ostatnich latach teoria i praktyka zarzadzania
wyraznie ewoluuje w kierunku zarzadzania strategicz-
nego. Za gltéwny czynnik sprawczy tej ewolucji przyj-
muje sie rosnacg burzliwo$¢ otoczenia, a za istote —
adaptacyjnos¢ przedsiebiorstwa do tegoz otoczenia.
Przekonanie o adaptacyjnosci jako istocie zarzadza-
nia strategicznego jest tak silne, ze przestania inne
jego wymiary i prowadzi do kwestionowania zarzadza-
nia strategicznego jako racjonalnej koncepcji zarza-
dzania (,,...bo c6z to za strategia, gdy trudno czynié
zalozenia nawet na najblizsze okresy, nie méwigc
o dluzszym horyzoncie czasowym” [Szaban 2002,
s. 16]). W rzeczywistoS$ci adaptacyjnoS§é nie jest jedyna
(i chyba nie najwazniejsza) cechg zarzadzania strate-
gicznego, a u jego podstaw lezy zespodt zalozen, ktore
implikujg istotne zmiany w praktyce zarzadzania.
Tego zagadnienia dotyczy niniejszy artykut.

Tym, co ma szczegdlne znaczenie dla zarzgdzania
przedsiebiorstwem, jest stosunek do przyszloéci.
W zarzadzaniu konwencjonalnym — w stabilnych wa-
runkach dzialania - przyjmowano za mozliwe realne
przewidywanie przysztosci (wéwczas méwiono o pro-
gramowaniu strategicznym). Zakladano wéwczas moz-
liwosc pelnej strukturyzacji rozwoju przedsiebiorstwa
ex ante (uprzedniego rozmieszczenia zasobow). Wsp6l-
czesna burzliwo§¢ otoczenia znacznie utrudnia prze-
widywanie przysztosci, co nie oznacza, ze mozna z nie-
go zrezygnowaé w zamian za kreowanie adaptacyjno-
§ci przedsiebiorstwa. Przeciwnie, w zarzgdzaniu stra-
tegicznym potrzeba przewidywania nie tylko nie zni-
ka, lecz nasila sie. Wynika to z przyspieszenia tempa
procesow gospodarczych oraz wzrostu wielkoSci orga-
nizacji gospodarczych. Na miejscu wydaje sie tu ana-
logia do drogi hamowania pojazdu, ktora wydluza sie
w miare wzrostu jego szybkoSci i masy. Przy wydtu-
zeniu perspektywy czasowej w zarzadzaniu strategicz-
nym - jak zobaczymy dalej — dgzy sie jednoczeénie do
unikania przedwczesnej strukturyzacji rozwoju przed-
siebiorstwa ex ante, tzn. dazy sie do op6zniania mo-
mentu alokacji zasobéw, gdyz przy duzej burzliwosci
otoczenia prowadziloby to do usztywnienia struktur
1 ograniczenia swobody manewr6w strategicznych.

Tak wiec z jednej strony, potrzeba wydtuzonej per-
spektywy dzialania, a z drugiej, konieczno$c utrzyma-
nia mozliwie duzej swobody manewréw strategicz-
nych. Tak postawiony problem przyjmijmy jako punkt
wyjs$cia do oméwienia zarzadzania strategicznego jako
pewnej koncepcji metodologicznej zarzadzania. Jego

istota pozornie wyglada jak przyslowiowe ,polacze-
nie ognia z wodga”, jednak w rzeczywistoSci istnieje
mozliwo§é jego racjonalnego rozwigzania, pod warun-
kiem przyjecia okreslonych zalozen metodologicznych.
Wsréod nich na pierwszym miejscu nalezy postawié
zmiane sposobu budowy tozsamosci przedsiebiorstwa

Dynamika i zlozono$¢ otoczenia, skracanie cykli
zycia, zanikanie produktéw, technologii, a nawet ca-
lych branz oraz pojawianie sie nowych, a takze prze-
nikanie sie rynkoéw i indywidualizacja potrzeb powo-
duja, ze dotychczasowe przestanki budowy tozsamo-
§ci przedsiebiorstw staja sie coraz slabiej okreslone.
Dlatego w zarzadzaniu strategicznym usituje sie bu-
dowac tozsamosé opartg na okreslonym modelu (kon-
cepcji) biznesu. W podejsciu tym odchodzi sie od usy-
tuowania tozsamosSci na rzeczowych elementach biz-
nesu (produkt, kanat dystrybucji, segment rynku itp.)
na rzecz relacji miedzy tymi elementami. Pozwala to
na unikniecie erozji tozsamos$ci w miare zmienno$ci
produktéw, technologii i potrzeb. Oczywiscie nie cho-
dzi tu o tworzenie przypadkowych relacji miedzy wspo-
mnianymi elementami, a o tworzenie wewnetrznie
spdjnego systemu biznesu.

Druga, niezwykle wazng przeslanka jest zmiana
sposobu pojmowania czasu.

W dotychczasowej, konwencjonalnej praktyce za-
rzgdzania dominuje ewolucyjne rozumienie przyszto-
§ci, zgodnie z ktorym przyszlo§é to po prostu czas przy-
szly (rzeczy przyszle). Analogia dla tak rozumianej
przyszloSci jest bezkresna rzeka, ktéra nie ma ani
zrodet, ani ujScia, ani brzegéw. Migjsce, w ktorym tkwi-
my, obrazuje terazniejszo§¢, a wszystkie wody powy-
zej tego miejsca obrazujg przyszlosé. Mijajace nas
,2wody czasu” stajg sie przeszloscia.

Ewolucyjna koncepcja przysztosci, przyjeta na uzy-
tek zarzadzania, skutkowala nastepujaco:
® upowazniala do przyjmowania zalozenia o nie-
zmienno$ci trendéw, co w praktyce oznaczalo dgzenie
do kontynuacji dotychczasowych tendencji rozwojo-
wych przedsiebiorstwa,
® rodzila przekonanie, ze przyszloScia przedsiebior-
stwa, badz jej fragmentami, mozna sterowac en bloc,
na analogicznej zasadzie, na jakiej zmiana biegu rze-
ki powoduje inny przebieg jej koryta ponizej miejsca
zmiany.

Na potrzeby wspolczesnego zarzadzania znacznie
bardziej przydatna jest zdarzeniowa koncepcja przy-
szlo§ci. Zgodnie z nia, przyszloScig sg zdarzenia przy-
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szle. Zgodnie ze zdarzeniowa koncepcja przyszlosci
identyfikacja okreSlonego zdarzenia nie przesadza jesz-
cze o ,ukladzie rzeczy w przyszlosci”, ktory bedzie
zalezal od sily sprzezen tego zdarzenia ze splotem in-
nych zdarzen. Postugujac sie analogia mozna przyjag,
ze w zdarzeniowej koncepcji przyszloSci terazniejszosé
jest zbiornikiem czasu, do ktérego wplywa rzeka prze-
szlosci. Przyszlo§é nie wyplywa jednak z niego jed-
nym nurtem, lecz licznymi strumieniami, ktérych
miejsce, a takze kierunek, zostang ustalone zdarze-
niem (zdarzeniami) o odpowiedniej sile sprawczej.
Mniej wiecej tak nalezy réwniez widzie¢ rozwdj przed-
siebiorstwa.

W zarzadzaniu strategicznym potrzeba przewidy-
wania przyszloSci (prognozowania) jest rownie duza
jak w zarzadzaniu konwencjonalnym, z tym jednak,
ze stosunek do przyszloSci opiera sie na bardziej re-
alistycznych zalozeniach. W szczeg6lnoSci dotyczy to:
® odrzucenia zalozenia o mozliwosci realnego prze-
widywania przyszlych trendéw i tendencji, a wiec moz-
liwo$ci swego rodzaju odgadywania przyszlosci oraz
® przypisywania mu funkcji wylacznej podstawy
strukturyzacji procesu kierowania rozwojem przed-
siebiorstwa.

W praktyce oznacza to odejScie od prognozowania
(araczej ,,odgadywania”) przysztosci, w ktérej osadza-
no rozwdj przedsiebiorstwa, na rzecz rozpoznawania
probleméw i uwarunkowan wspdlistnienia przedsie-
biorstwa i otoczenia w ztozonym horyzoncie czasowym.
Moéwiac per analogiam: o ile w zarzadzaniu konwen-
cjonalnym prognoze traktowano jak strumien $wia-
tta, w ktéorym konstruowano przestrzen rozwojowa
przedsiebiorstwa, w zarzadzaniu strategicznym 6w
strumien $wiatta stuzy rozpoznaniu problemoéw i uwa-
runkowan rozwojowych, a wiec tego, co determinuje
potencjal rozwojowy przedsiebiorstwa. Sam kierunek
rozwoju jest wyznaczany przez sposoby rozwigzania
rozpoznanych probleméw i sily okreslajace wspotist-
nienie przedsiebiorstwa i otoczenia (np. konkurencja,
rozwdj techniki). W sensie metodycznym zmiana po-
dejscia do prognozowania oznacza zarzucenie modeli
liniowych (trendy, tendencje) na rzecz nieliniowych
modeli wzrostu. Oznacza to de facto zerwanie z zalo-
zeniem o nieuchronnej cigglosci przebiegu procesow
i zjawisk otoczenia i przyjecie wirtualnego sposobu poj-
mowania otoczenia.

Wirtualne pojmowanie otoczenia eliminuje inte-
lektualny komfort wynikajacy z przyjmowania zalo-
zenia o ciggloS§ci przeszlosci, terazniejszosci i przyszio-
§ci. Rodzi znacznie wieksze trudnosci przy podejmo-
waniu decyzji i przewidywaniu ich skutkow, ale tez
implikuje r6znorodno$¢ rozwoju otoczenia i zwigzang
z tym réznorodno$é alternatywnego ksztaltowania
rzeczywisto§ci gospodarczej przedsiebiorstwa. Istnie-
nie tej réznorodnosci prowadzi nas do kolejnego no-
vum w zarzadzaniu strategicznym, a mianowicie do
kontroli strategicznej

W konwencjonalnej procedurze opracowania stra-
tegii wystepuje kontrola oparta na sprzezeniu zwrot-
nym (feed back), ktora koryguje zalozenia planistycz-

ne na podstawie zidentyfikowanych odchylen rzeczy-
wistych. Takie funkcjonowanie kontroli, wystarcza-
jace do dziatalnos$ci biezacej, jest nie do przyjecia do
weryfikacji zasadnosci przyjetych strategicznych kie-
runkéw dzialania. Przyjecie i realizacja jakiegokolwiek
z nich pociaga za sobg tak duze zaangazowanie zaso-
béw, ze ich weryfikacja na podstawie sygnalow rze-
czywistych, pochodzacych z obserwacji realizacji pro-
cesow realnych, bylaby przyslowiowa ,,musztarda po
obiedzie”. Dlatego w zarzadzaniu strategicznym wpro-
wadza sie nowy rodzaj kontroli — kontrole strategiczna,
ktora jest oparta na sprzezeniu nadaznym (feed for-
ward). Uzupelnia ona kontrole operacyjna w tym sen-
sie, ze w jej ramach poddaje sie weryfikacji przestan-
ki, na podstawie ktérych dokonano wyboru okreslo-
nych strategicznych kierunkéw dziatania. Kontrola
strategiczna zaklada w konsekwencji, ze badania nad
realizacja strategii oraz nad przyjeta perspektywa dzia-
lania sg procesem cigglym.

Strategiczna kontrola nie mialaby sensu, gdyby
w §lad za nig nie moglo nastgpi¢ manewrowanie struk-
turami zasob6w, majgce na celu ich dostosowanie do
dostrzezonej nowej sytuacji. Na tym zresztg polega
istota adaptacyjnosci jako narzedzia ograniczania nie-
pewnosci, ktéra zawsze polega na odchyleniu stanu
rzeczywistego od stanu zalozonego. W tym kontek-
Scie adaptacyjnosc przedsiebiorstwa nie jest al-
ternatywa przewidywania - jak niektorzy przyj-
muja - lecz raczej jego uzupelnieniem. Wpraw-
dzie pojawia sie ona wtedy, kiedy przewidywanie za-
wodzi, jednak nie dziala jako substytut, lecz raczej jako
komplementarny pas bezpieczenstwa, ktory tagodzi
skutki hamowania i przestawienia kierunku rozwoju
przedsiebiorstwa na inny tor. Zatem istoty zarzadza-
nia strategicznego nalezy szukaé nie tyle w procesie
adaptacji przedsiebiorstwa do otoczenia (to jest raczej
jego zewnetrzny przejaw), ile w odmiennym stosun-
ku do ograniczania niepewno$ci zwigzanej z kreowa-
niem procesu rozwoju przedsiebiorstwa.

W zarzadzaniu konwencjonalnym stosunek do nie-
pewnosci opieral sie na dwoch podstawowych prze-
stankach. Pierwsza z nich bylo dgzenie do ogranicza-
nia niepewnosci przez wdrazanie klasycznych regul
organizacji (formalizacja, specjalizacja, standaryzacja
ikonfiguracja), druga natomiast byto dazenie do ogra-
niczania negatywnych skutkéw niepewnosci, gtéwnie
przez gromadzenie rezerw na wypadek zaistnienia
nieprzewidywalnych okoliczno§ci. Skutkiem rozwoju
organizacji gospodarczych opartego na tych przestan-
kach byt wzrost rozmiaréw organizacji gospodarczych,
ktore dzi$ czesto nazywa sie ,,mastodontami organi-
zacyjnymi”. Charakteryzowaly sie one ociezalymi
strukturami, ktére — w miare wzrostu burzliwosci oto-
czenia — wymagaly przystosowania (adaptacji) do zmie-
niajacych sie warunkow.

Adaptacyjnos¢ struktur — co warto podkresli¢ —
oznacza przystosowanie istniejgcych struktur zaso-
b6w do spetniania innych, od dotychczasowych, zadan
(funkgji). Utrzymanie gotowoSci spelniania tych funk-
¢ji po prostu kosztuje, co pocigga za sobg obnizenie
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Tab. Zarzadzanie konwencjonalne i strategiczne jako odrebne systemy metodologiczne

Zarzadzanie konwencjonalne

Zarzadzanie strategiczne

Zmiana ,konstrukcji” tozsamosci

Tozsamo$¢ wyprowadzona z rzeczowych element6ow biz-
nesu (produkt, technologia, segment rynku)

-t

Tozsamo§¢é wyprowadzona z relacji miedzy elementa-
mi biznesu, z koncepcji biznesu

Zmiana sposobu pojmowania czasu

Ewolucyjny model czasu, w ktorym przyszlosc jest
zdeterminowana uksztaltowanymi trendami i ten-
dencjami w przeszloSci

=

Zdarzeniowy model czasu, w ktorym ksztalt przyszio-
$ci nie jest obiektywnie przesadzony, lecz zalezy
od sily sprawczej zdarzen

Zatlozenia co do przewidywania przysztosci

Zaklada sie mozliwos$¢ realnego przewidywania
przyszlych trend6éw i tendencji (liniowe modele wzro-
stu)

(=

Mozliwo§é realnego przewidywania przyszlosci
jest bardzo ograniczona. Miejsce ,,odgadywania”
przysztosci zastepuje identyfikacja problemoéw roz-
wojowych w zalozonym horyzoncie czasu (nieliniowe
modele wzrostu)

Zatozenia co do mozliwosci sterowania rozwojem

Przedsiebiorstwem mozna sterowacen bloc, stosow-
nie do odgadnietych trendéw i tendencji i przyjetego
celu. Teleologiczna koncepcja rozwoju. Realizacja celu
spelnia glé6wna funkcje strukturotwoérczg. Struk-
tura jest wtorna wzgledem strategii

—

Rozwéj przedsiebiorstwa ,,wycieka r6znymi stru-
mieniami”, a ogdlny kierunek rozwoju zalezy od sily
sprawczej odpowiednich zdarzen i sprawnos$ci podmio-
tu w reakcji na nie. Gléwny nacisk na przetrwanie
(cel minimum), ktéry pelni podstawowg funkcje struk-
turotworcza

Zmiana w podejsciu do kontroli

Kontrola oparta na sprzezeniu zwrotnym (feed back),
dzialajgca na zasadzie odchylenie - reakcja. Skie-
rowana przede wszystkim na dzialalnoéé¢ taktyczna
i operacyjng

&

Wprowadzenie kontroli strategicznej, opartej na
zasadzie sprzezenia nadaznego (feed forward). Polega
ona na weryfikacji zalozen strategii na podstawie na-
plywajacych, nowych informacji

Stosunek do otoczenia

Przedsiebiorstwo ,,unosi sie na falach otoczenia”
(trendy, tendencje), jego oddzialywanie na otoczenie
uznaje sie za minimalne

Strukturyzacja zarzadzania i dzialan (procesow)
oparta na prognozach przyszlosci (ex ante) -
sztywne programy i struktury. Duze ryzyko niepowo-
dzenia w przypadku blednych prognoz

Niska tolerancja niepewnosci. Formalizacja, spe-
cjalizacja, standaryzacja jako sposoby przeciwdzialania
niepewnosci. ,,Mastodonty” organizacyjne

Wiedza jako bezposérednia przestanka do dziala-
nia. Swego rodzaju ,instruktaz” zarzadzania, bazuja-
cy na modelu inteligencji ogdlnej (wiedza zimna)

Zastosowanie nowoczesnych

Dazenie do usprawniania procesé6w informacyjnych
przebiegajacych w konwencjonalnych strukturach. Au-
tomatyzacja przetwarzania informacji

=

Stosunek do niepewnosci

(=

Stosunek do wiedzy

3

technologii przetwarzania informacji

Przedsiebiorstwo wspolistnieje w otoczeniu, moze
go kreowac i wywolywaé nowe zdarzenia

Unikanie strukturyzacji ex ante. Dazenie do skroce-
nia okresu miedzy decyzja a dzialaniem, co po-
zwala na ograniczenie ryzyka nietrafionego zaangazo-
wania zasob6w i strat. Dezintegracja struktur we-
wnatrz organizacji i integracja z podmiotami ze-
wnetrznymi, co sprzyja elastycznemu istnieniu w oto-
czeniu

Wysoka tolerancja niepewnosci. Roznorodnoécé jako
norma dzialania. Wzrost emancypacji pracownika, kté-
rego wlasnym problemem staje sie przeciwdzialanie nie-
pewnosci. Indywidualizacja i tworcze podejscie do
probleméw

Wiedza jako podstawa ugruntowania poznawcze-
go zarzadzania, co ma by¢ antidotum na brak
trwalych regul i schematéw dzialania. Inteligen-
cja ogélna + inteligencja emocjonalna

Usprawnianie procesé6w informacyjnych droga
zmian struktur zarzadzania (decentralizacja i de-
koncentracja organizacyjna) oraz wprowadzenie struk-
tur sieciowych. Proby zarzadzania wiedzg. Wirtualiza-
cja zarzadzania

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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sprawnosci ekonomicznej. Nic wiec dziwnego, ze w wa-
runkach burzliwego otoczenia, przedsiebiorstwa za-
miast odwolywania sie do adaptacyjnosci zasobow pre-
ferujg ich mobilnos¢, tzn. utrzymanie mozliwoSci na-
tychmiastowego ich zastosowania do realizacji dowol-
nych celow.

Utrzymanie mobilnych zasobéw nie jest mozliwe
w duzych organizacjach, dlatego wspblczesna teoria
i praktyka nie odwoluja sie juz do rozbudowywania
formalnych regut organizacyjnych, badz do utrzymy-
wania rezerw, lecz do utrzymania elastycznych struk-
tur zasob6éw. Mozna to osiggnac¢ w dwojaki sposob:

B Utrzymanie zasob6w w postaci doskonale elastycz-
nej, plynnej, co umozliwialoby jego dowolne zastoso-
wanie w dowolnym czasie, bez koniecznoSci adapta-
cji. W przedsiebiorstwie przykladem takiego zasobu
jest gotéwka. Przedsiebiorstwa preferujg tego typu
zasoby, nawet kosztem obnizenia efektywnosci gospo-
darowania.

B Mozliwo§¢ utrzymania zasob6éw o wysokim stopniu
plynnoéci jest jednak bardzo ograniczona, dlatego
przedsiebiorstwa daza do op6Znienia zaangazowania
zasob6w, co op6znia ich strukturyzacje (konieczng dla
danego kierunku dzialtania) i ogranicza koniecznosc
ich adaptacji w przypadku zmiany kierunku dziala-
nia. Osiaga sie to przez op6znienie momentu podjecia
decyzji o dzialaniu w stosunku do rozpoczecia tego
dzialania, tzn. zaangazowania zasobow. Zaangazowa-
nie zasobow zawsze bowiem ,usztywnia” struktury
dzialania i ogranicza swobode manewréw w sytuacji
zaskoczenia. Dlatego, przy duzej burzliwos$ci otocze-
nia, skracanie czasu miedzy decyzja o dzialaniu
a rozpoczeciem tego dzialania jest najtanszym
sposobem przeciwdzialania niepewnosecii to, jak
sie wydaje, jest istota zarzgdzania strategicznego.

Opéznianie zaangazowania zasob6w jako techni-
ka ograniczania niepewnoSci jest tak stare, jak stare
jest zarzadzanie. Dzisiaj przyjmuje ono jednak zupel-
nie nowy wymiar jako$ciowy. Wynika on z — sygnali-
zowanej juz — zmiany paradygmatow zarzadzania do-
tyczacych przyszlosci, zmiany podejscia do ksztalto-
wania struktur organizacyjnych przedsiebiorstw oraz
pojawienia sie wspolczesnych technologii informacyj-
no-komunikacyjnych.

Zmiane podejScia do ksztaltowania struktur orga-
nizacyjnych wygodnie bedzie wyjasni¢ powracajgc do
uzytej metafory o dlugoéci drogi hamowania. Podob-
nie jak w zarzadzaniu konwencjonalnym, w zarzadza-
niu strategicznym réwniez ,,chce sie mie¢” wydluzo-
na perspektywe dzialania (dlugg droge hamowania).
Uznajac jednak, ze mozliwos$¢ przewidywania jest bar-
dzo ograniczona (zbyt kroétki snop Swiatla), przyjmu-
je sie inny sposéb unikniecia zderzenia, badz ograni-
czenia jego negatywnych skutkow. Jak wiadomo z fi-
zyki, tym sposobem jest — przy okreslonej szybkoS§ci —
zmniejszenie masy pojazdu lub - jesli chodzi o zmniej-
szenie negatywnych skutkéw — zwiekszenie jego ela-
stycznosci (adaptacyjnosSci). W gospodarce odpowied-
nikiem zmniejszenia masy pojazdu jest ,,odchudzanie”
przedsiebiorstw (reengineering, lean management,

outsourcing itp.). Jest to problem bardzo zlozony, dla-
tego pomijam jego glebsza analize.

Zmiane stosunku do ksztaltowania struktur orga-
nizacyjnych mozna sprowadzié¢ do tezy, ze: wspodlcze-
$nie nastepujerozluznienie (dezintegracja) struk-
tur wewnetrznych i integracja przedsiebiorstw,
badz ich komorek, ze strukturami zewnetrzny-
mi. Wyrazem dezintegracji struktur wewnetrznych
jest wydzielanie w konwencjonalnych strukturach
strategicznych jednostek biznesu (centra zyskow
i kosztow). Jest to zwigzane z ,,wprowadzeniem ryn-
ku” do wnetrza przedsiebiorstwa oraz przesunieciem
punktu ciezko§ci w przeciwdzialaniu niepewnosci
z organizacji jako calo§ci na pracownika. Dalszg kon-
sekwencjg tego faktu jest zmiana stosunku do wie-
dzy, ktéra zamiast dostarczaé ,,instrukcji zarzadzania”
musi podpowiadac, jak pracownik ma sie zachowywac
w sytuacji braku organizacyjnych regut i schematow
dzialania.

Dezintegracja wewnetrzna lgczy sie z procesem
integracji przedsiebiorstw z podmiotami zewnetrzny-
mi. Przykladami tego sa: wspoélczesna fala fuzjii prze-
jeé przedsiebiorstw, alianse strategiczne i wirtualiza-
cja dziatalnoSci gospodarcze;j.

Wreszcie ostatnim przymiotem zarzadzania stra-
tegicznego jest szerokie zastosowanie technologii in-
formacyjno-komunikacyjnych. Jest to réwniez pro-
blem niezwykle rozlegly, dlatego stwierdzimy jedynie,
ze technologie te nie sg (jak niektérzy sugeruja) czyn-
nikiem sprawczym zarzgdzania strategicznego, lecz
jednym z czynnikéw. Warto to skonstatowaé, gdyz —
szczegolnie w §rodowiskach informatycznych — przyj-
muje sie, ze ksztaltowanie struktur zarzadzania po-
winno by¢ podporzadkowane wymogom struktur in-
formatycznych, co wydaje sie oczywistym nieporozu-
mieniem.

Celem latwiejszego §ledzenia powyzszych wywo-
dow w tabeli zestawiono poréwnanie oméwionych cech
zarzgdzania konwencjonalnego i strategicznego. Ana-
lizujac zawarto§é tabeli, warto mie¢ na uwadze, ze
miedzy przedstawionymi koncepcjami zarzadzania nie
ma wyraznie przeprowadzonej linii podziatu. Zarza-
dzanie konwencjonalne i strategiczne, jako odrebne
koncepcje zarzadzania raczej przenikajg sie wzajem-
nie, przy czym pierwsze z nich lepiej sprawdza sie
w otoczeniu stabilnym, drugie natomiast w otoczeniu
turbulentnym.

Mieczystaw Moszkowicz
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Konfiguracja
struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw

Iwona Sobczak, Artur Piotrowicz

Wstep
onfiguracja stanowi jedng z gtéwnych cech
K charakteryzujacych strukture organizacyjna
przedsiebiorstwa. Odzwierciedla ona ksztalt
struktury. Pierwszym wyspecyfikowaniem cech cha-
rakteryzujacych dowolng strukture organizacyjna byla
propozycja zespotu Uniwersytetu Aston w Birming-
ham (szkota astonska)?. Badacze ci, postugujac sie po-
jeciem ,wymiaréw struktury”, wytypowali: standary-
zacje, formalizacje, centralizacje, specjalizacje oraz
konfiguracje. P6zniejsze opracowania dotyczace tych
zagadnien zawierajg nieco odmienne zestawienia cech.
Wszystkie one jednak w mniejszym lub wiekszym stop-
niu nawiazujg do propozycji szkoly astonskiej. Wybra-
ne propozycje cech charakteryzujacych strukture or-
ganizacyjng przedstawia tabela 1.

Wspolcezesnie coraz wiekszego znaczenia w prakty-
ce, jak i w teorii nabieraja poglady o koniecznos$ci sto-
sowania plaskich (organicznych) struktur organizacyj-
nych. Likwidacja zbednych (nadmiernych) szczebli hie-
rarchicznych, tzn. dazenie do prostoty struktury, sta-
nowi¢ powinno odpowiedz na dynamizm otoczenia®.

Celem opracowania jest prezentacja wynikéw ba-
dan konfiguracji struktur organizacyjnych wybranych
przedsiebiorstw przemystowych.

Pojecie konfiguracji
onfiguracja to ,,uktad, uformowanie elemen-
K tow wchodzgcych w jakie§ relacje, postac,
uksztaltowanie”®. W literaturze przedmiotu
konfiguracja ujmowana jest na dwa sposoby. W wa-
skim ujeciu konfiguracja odzwierciedla zréznicowanie
struktury organizacyjnej w aspekcie horyzontalnym
i wertykalnym®. Ujecie szerokie akcentuje poza ho-
ryzontalnym i wertykalnym dodatkowo przestrzenne
zréznicowanie struktury organizacyjnej®. Przestrzen-
ne zrdéznicowanie struktury organizacyjnej dotyczy
geograficznego rozlokowania jej elementow, np.: dy-
wizje w okre§lonych regionach kraju lub globu. Przed-
miot zainteresowania niniejszego opracowania stano-
wié bedzie konfiguracja rozumiana w waskim znacze-
niu, tzn. jako cecha charakteryzujgca zréznicowanie
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa w aspek-
cie horyzontalnym i wertykalnym.

Tab. 1. Cechy charakteryzujace strukture organizacyjng wedlug propozycji wybranych autoréow

Autor

Cechy charakteryzujace strukture organizacyjna

S.P. Robbins

konfiguracja, formalizacja, centralizacja

W. Jermakowicz

specjalizacja, koordynacja, delegacja kompetencji, konfiguracja, formalizacja

M. Bielski rozmiary struktury, sposob rozczlonkowania caloéci i pogrupowania elementow, liczba
szczebli hierarchicznych, rozpieto$é kierowania, stopien specjalizacji, stopien sformalizowania

M. Przybyta specjalizacja, hierarchia, centralizacja, formalizacja

R.H. Hall konfiguracja, formalizacja, centralizacja

H. Mintzberg

specjalizacja, formalizacja, szkolenie, indoktrynacja, departamentyzacja, wielko$¢ jednostek
organizacyjnych, planowanie i system kontroli, mechanizmy spajajace, decentralizacja

G.R. Jones

konfiguracja, centralizacja, formalizacja, standaryzacja, koordynacja

R.M. Burton, O. Obel

konfiguracja, centralizacja, formalizacja, koordynacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S.P. ROBBINS, Organization Theory. The Structure and Design of Organiza-
tions, Prentice-Hall, New Jersey 1983, s. 45-89; W. JERMAKOWICZ, Systemowe uwarunkowania struktur organizacyyj-
nych, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 1983, s. 69-180; M. BIELSKI, Organizacje - istota, struktury, procesy,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, ¥.6dz 1996, s. 175; Struktury organizacyjne przedsiebiorstw i ich ugrupowan, red.
R. KRUPSKI, M. PRZYBYLA, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 18; R.H. HALL, Organizations Structure and Process, Prenti-
ce-Hall, New Jersey 1977, s. 130-143; R.H. HALL, Organizations, Structures, Processes and Outcomes, Prentice-Hall, New
Jersey 1991, s. 50-83; H. MINTZBERG, J.B. QUINN, The Strategy Process Concepts and Contexts, Prentice-Hall, New
Jersey 1992, s. 161-166; G.R. JONES, Organizational Theory, Addison-Wesley Publishing, New York 1998 s. 46-72; R.M.
BURTON, O. OBEL, Strategic Organizational Diagnosis and Design, Kluwer Academic Publishers, London 1996 s. 48-78.
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W rozwazaniach dotyczacych konfiguracji stosowa-
ne sg pojecia wysmuklej i plaskiej struktury organi-
zacyjnej. Zagadnienie to obrazuje rys. 1.

Dysponujac dwoma aspektami konfiguracji (hory-
zontalnym i wertykalnym) stwierdzié nalezy, iz o smu-
klosci struktury decyduje stosunek miedzy jej wyso-
koécig i szerokoscig. W zwigzku z tym warto zastano-
wic¢ sie nad pojeciem splaszczenia struktury organi-
zacyjnej. Przyjmiemy, iz miarg wysokosci struktury
jest liczba szczebli hierarchicznych, a miarg jej szero-
koSci rozpietosé kierowania. Splaszczenie struktury
organizacyjnej odnosi sie do redukgji szczebli hierar-
chicznych. Wywiera ono zarazem wplyw na smuklosc
struktury organizacyjnej. Zmiana rozpietoSci kierowa-
nia wywiera wplyw na smuklo§é struktury nie wply-
wajac zarazem na jej splaszczenie. W zwigzku z bra-
kiem w polskim pi$émiennictwie terminu na okre§le-
nie zmiany struktury organizacyjnej polegajacej na jej
jednoczesnym splaszczeniu i poszerzeniu, przy cha-
rakteryzowaniu procesu zmian proponuje sie uzywac
terminu ,zmiana smukloéci struktury” na okreSle-
nie przeksztalcen w aspekcie horyzontalnym i werty-
kalnym, tam gdzie mowa o zmianie liczby szczebli
hierarchicznych, np.: splaszczeniu postugiwaé sie
terminem ,zmiana struktury organizacyjnej w aspek-
cie wertykalnym”, w przypadku zmiany rozpietosci
kierowania (szerokoéci) wykorzystywac pojecie ,,zmia-
na struktury organizacyjnej w aspekcie horyzontal-
nym”.

Pomiar konfiguracji
o pomiaru konfiguracji struktury organiza-
cyjnej przyjeto zaproponowana przez M. Przy-
byte® koncepcje formalnego ujecia tej cechy
(z uwzglednieniem aspektu wertykalnego i horyzon-
talnego), ktora zaklada stosunek liczby szczebli hie-
rarchicznych do przecietnej rozpietoSci kierowania na
badanych szczeblach struktury.

WYSMUKLA STRUKTURA PLASKA STRUKTURA
ORGANIZACYJNA ORGANIZACYJNA
1
2

/

\

W, — wskaznik konfiguracji struktury

S — liczba badanych szczebli w strukturze

R - przecietna rozpieto$¢ kierowania na badanych
szczeblach struktury liczona jako érednia arytmetycz-
na przecietnych rozpietosci kierowania na poszczeg6l-
nych szczeblach

A+ +K 4
n-1

R

r, — érednia rozpietos¢ kierowania na i-tym szczeblu
struktury organizacyjnej

Okreslajac wskaznik konfiguracji struktury skupio-
no sie na najwyzszych szczeblach hierarchii, uwzgled-
nionych w schematach organizacyjnych badanych przed-
siebiorstw.

Wryniki badan

adania przeprowadzili autorzy niniejszego

opracowania w II potowie 2002 roku na pré-

bie 30 przedsiebiorstw przemystowych roz-
nych branz. W trakcie badan zmierzano do okresle-
nia stopnia smuklosci struktur organizacyjnych. Po-
legaly one na analizie schematéw organizacyjnych
przedsiebiorstw oraz wywiadzie. Na potrzeby prezen-
tacji wynikow badan wytypowano nastepujgce cechy
réznicujace przedsiebiorstwa: forma organizacyjno-
prawna, wielko$¢ zatrudnienia, struktura kapitalu
wlascicielskiego, pozycja na rynku krajowym.

W przyjetej klasyfikacji wedlug formy organizacyj-
no-prawnej wyrézniono: sp6tki akcyjne (20 przedsie-
biorstw — 66,7%), spotki z ograniczong odpowiedzial-
noscig (10 przedsiebiorstw — 33,3%).

Ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia wyrézniono
przedsiebiorstwa zatrudniajace do 250 oséb (11 przed-
siebiorstw — 36,7%), przedsiebiorstwa zatrudniajgce
od 251 do 500 oséb (7 przedsiebiorstw —
23,3%), przedsigbiorstwa zatrudniajace od 501
do 1000 osob (7 przedsiebiorstw — 23,3%),
przedsiebiorstwa zatrudniajgce powyzej 1000
0s6b (5 przedsiebiorstw — 16,7%).

Wedlug struktury kapitalu wlascicielskie-
go wyrozniono: przedsiebiorstwa wylgcznie
z kapitalem polskim (22 przedsiebiorstwa —
73,3%), przedsiebiorstwa z udzialem kapita-
tu zagranicznego (8 przedsiebiorstw — 26,7%).

Pod wzgledem pozycji na rynku krajowym
wyrézniono: przedsiebiorstwa bedace lidera-
mi na rynku (8 przedsiebiorstw — 26,7%),

przedsiebiorstwa znajdujace sie w pierwszej
trojce na rynku (13 przedsiebiorstw — 43,3%),

\
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Rys. 1. Wysmukla i plaska struktura organizacyjna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

przedsiebiorstwa zajmujace przecietng pozy-
¢je narynku (6 przedsiebiorstw — 20%), przed-
siebiorstwa posiadajace pozycje rynkowsg po-
nizej przecietnej (3 przedsiebiorstwa — 10%).

Usérednione wartoéci: rozpietoSci kierowa-
nia na badanych szczeblach hierarchii orga-
nizacyjnej (r;, r,), $redniej rozpietosci kiero-
wania na badanych szczeblach (R), wskazni-
ka konfiguracji (W) oraz liczby pionéw orga-
nizacyjnych dla catej badanej populacji ksztat-



tuja sie nastepujaco: r, = 8,7;r, = 4,4; R = 6,5, Wy =
0,332; liczba pionéw organizacyjnych — 4,3. Szczeg6-
lowe wyniki badan przedstawiaja ponizsze tabele.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 2., spotki
akcyjne posiadajg wiekszg Srednig rozpieto§é kiero-
wania na badanych szczeblach struktury organizacyj-
nej (R) niz spétki z ograniczong odpowiedzialnoscia.
Srednia liczba pionéw organizacyjnych jest réwniez
nieco wyzsza w spotkach akcyjnych. Powyzsze dane
wskazujg na wiekszg horyzontalng ztozono$¢ struk-
tur organizacyjnych przedsiebiorstw o tej formie or-
ganizacyjno-prawnej. Wyniki badan wskazujg na
nizszg Srednig warto§¢ wskaznika konfiguracji (W)
w sp6tkach akeyjnych (w SA §rednio na jedna jednost-
ke rozpietoSci kierowania przypada 0,064 szczebla
struktury mniej niz w sp. z 0.0.), tzn. rozwigzania
organizacyjne spélek akcyjnych charakteryzuja sie
mniejsza smukloScia.

W wyniku badan ustalono (tabela 3.), iz ze wzgle-
du na wartosci przyjmowane przez wskaznik konfi-
guracji (W) zarysowuje sie podziat badanych przed-
siebiorstw na przedsiebiorstwa éredniej wielkoSci za-
trudniajgce do 250 o0s6b i przedsiebiorstwa duze o licz-
bie pracownikow przekraczajacej 250 osob. Wskaznik

L e

konfiguracji (W) przyjmuje najwyzsza $rednig war-
to§¢ w przedsiebiorstwach §redniej wielkoSci, co ozna-
cza, ze struktury organizacyjne tych przedsiebiorstw
sg najbardziej smukle. Jednoczeénie przedsiebiorstwa
tej wielkosci posiadaja najnizsza Srednig rozpietosé kie-
rowania na badanych szczeblach struktury organiza-
cyjnej (R) oraz §rednig liczbe pionéw organizacyjnych,
co wskazuje na niewielka horyzontalna zlozonoéé ich
rozwiazan strukturalnych.

W przedsiebiorstwach duzych $rednia wartos$é
wskaznika konfiguracji struktury (W) wzrasta wraz
ze wzrostem wielko§ci zatrudnienia. Tendencja ta
zarysowuje sie rOwniez przy rozpatrywaniu Sredniej
rozpietosci kierowania na badanych szczeblach struk-
tury organizacyjnej (R). Zblizona zalezno§¢ wystepu-
je takze w odniesieniu do Sredniej liczby pionéw orga-
nizacyjnych. Podsumowujgc rozwazania dotyczace
duzych przedsiebiorstw nalezy stwierdzi¢, iz wraz ze
wzrostem wielko§ci przedsiebiorstwa wzrasta smu-
ktosé¢, jak rowniez horyzontalna zlozono$é stosowa-
nych rozwigzan organizacyjnych.

Postepowanie badawcze pozwolito ustali¢ (tabe-
la 4.), iz przedsiebiorstwa o kapitale wylgcznie pol-
skim posiadaja niewiele wyzszg $rednia rozpietosé kie-

Tab. 2. Usrednione wartos$ci wskaznika konfiguracji struktur w zaleznosci od formy organizacyj-

no-prawnej przedsiebiorstw

Rozpietosé kierowania Srednia rozpieto$é L.
Fox:ma . na badanych szczeblach kierowania Wsl.(azmk" Liczba pionéw
orgamizacy)- | hierarchii organizacyjnej (r,) na badanych ot el organizacyjnych
e v v szczeblach (R) Wy
SA 9 4,6 7 0,308 4,3
Sp. z 0.0. 73 3,9 5,6 0,372 4,2

7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tab. 3. Usrednione wartosci wskaznika konfiguracji struktur w zaleznosci od wielkosci zatrud-
nienia przedsiebiorstw

Rozpietosé kierowania Srednia rozpietosé
pietosc L.
Wielkos$é hi na ba;:l.z.mych Sz czelflac_h kierowania na Wsl.(azmk" Liczba pionéw
zatrudnienia ierarchii organizacyjnej (r;) badanych szcze- konfiguracji organizacyjnych
r r blach (R) (Wy)
1 2
Do 250 os6b 74 4,1 5,8 0,357 3,9
251-500 os6b 8,0 4,7 6,3 0,299 4,1
501-1000 os6b 10,7 4,2 7,5 0,305 4,1
ponad 1000 os6b 10,4 4,8 7,6 0,336 5,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tab. 4. Usrednione wartos$ci wskaznika konfiguracji struktur w zaleznosci od struktury kapitalu
wlascicielskiego przedsiebiorstw

Rozpietosé kierowania St ot alald
Stru!itura na badanych szczeblach Kkier owafliz Wsllcainik” Liczba 'pion(?w
}(?}p.ltahl- hierarchii organizacyjnej (r,) na badanych konfiguracji | organizacyj-
wlascicielskiego r, r, szczeblach (R) Wy) nych
Kapital wylacznie
polski 8,8 4,6 6,7 0,333 4,0
Z udzialem kapita-
lu zagranicznego 8,4 3,9 6,1 0,330 4,9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tab. 5. USrednione wartosci wskaznika konfiguracji struktur w zaleznosci od pozycji przedsie-
biorstw na rynku krajowym

Rozpietosé kierowania Srednia rozpietosé
Pozycja na badanych szczeblach kierowania Wskaznik Liczba pionéw
na rynku hierarchii organizacyjnej (r,) na badanych konfiguracji organizacyj-
krajowym r T szczeblach (R) (Wy) nych
1 2

Lider na rynku
krajowym 11,0 4,3 76 0,284 4,9
W pierwszej
trdojce na rynku
krajowym 8,5 44 6,5 0,349 4,0
Przecietna
pozycja na rynku
krajowym 6,7 5,1 5,9 0,326 4,3
Ponizej przeciet-
nej na rynku
krajowym 7,3 3,1 5,2 0,396 3,7

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

rowania na badanych szczeblach hierarchii organiza-
cyjnej (R) niz przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu
zagranicznego. Srednia liczba pionéw organizacyjnych
jest wyzsza w przedsiebiorstwach z udzialem kapita-
lu zagranicznego, co $wiadczy o wiekszej niz w przed-
siebiorstwach o kapitale wylacznie polskim horyzon-
talnym zréznicowaniu przyjetych rozwigzan organi-

zacyjnych. Wskaznik konfiguracji struktury (W)
przyjmuje nieco wyzsza Srednig warto$¢ w przedsie-
biorstwach o kapitale wylgcznie polskim, tzn. przed-
siebiorstwa te posiadajg bardziej smukte struktury
organizacyjne.

Badania w niewielkim stopniu potwierdzily czesto
przytaczang opinie o zwigzku miedzy udzialem kapi-

Tab. 6. Przedzialy wartosci przyjmowanych przez wskaznik konfiguracji w ujeciu procentowym

Wskaznik konfiguracji (W) w zaleznoSci od pozycji na rynku krajowym

Lider na rynku

W pierwszej tréjce

Przecietna pozycja

Pozycja na rynku

na rynku na rynku ponizej przecietnej
Przedziat | V9Zal | g 5y | Udzial | o iy | Udzial |5 ey | Udzial
procentowy procentowy procentowy procentowy
0,1<W <0,2 25% 0,1<W <0,2 15,3% 0,1<W <0,2 16,7% 0,3<W <04 66,7%
0,2<Wg<0,3 12,5% 0,2<Wy<0,3 30,8% 0,2<Wg<0,3 16,7% 0,4<Wg <05 33,3%
0,3<W <04 62,5% 0,3<W <04 30,8% 0,3<W <04 33,3%
0,4<Wy <05 7,7% 0,4<W <05 33,3%
0,5<Wy<0,6 7,7%
0,7<Wy<0,8 7,7%
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
Tab. 7. Przedzialy wielkosci $redniej rozpietosci kierowania w ujeciu procentowym
Srednia rozpietosé kierowania na badanych szczeblach struktury (R)
w zaleznosci od pozycji na rynku krajowym
Lider na ku W pierwszej trojce Przecietna pozycja Poz.ycja na rynku
na rynku na rynku ponizej przecietnej
Proedziat | O9Zal | o g iy | Udzal | o ey | Udzial | p o iy | Udzial
procentowy procentowy procentowy procentowy
5<R<6 25% 2<R<3 7,7% 4<R<5 33,3% 4<R<bH 33,3%
6<R<7 37,5% 3<R<4 7,7% 5<R<6 33,3% 5<R<6 66,7%
7<R<8 12,5% 4<R<5 7.7% 6<R<7 16,7%
11<R<12 25% 5<R<6 7,7% 8<R<9 16,7%
6<R<7 23,1%
7<R<8 30,7%
9<R<10 7,7%
10<R<11 7.7%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar.



talu zagranicznego w przedsiebiorstwie a implemen-
tacja mniej smuklych rozwigzan strukturalnych. Po-
glad taki by¢ moze byl uzasadniony w przesztosci, jed-
nak obecnie jest on tylko w niewielkim stopniu praw-
dziwy, tzn. badane przedsiebiorstwa z kapitatem wy-
facznie rodzimym w znacznym stopniu nadrobity
ewentualne zalegloSci w tym wzgledzie.

Wyniki badan (tabela 5.) wskazuja na istotny zwig-
zek miedzy wartoscig wskaznika konfiguracji i pozycja
rynkowa przedsiebiorstwa. Stopien smukloSci struk-
tur organizacyjnych wzrasta wraz z pogarszaniem sie
pozycji rynkowej przedsiebiorstw, tzn. przedsiebior-
stwa o gorszej pozycji rynkowej posiadajg bardziej
smukte struktury organizacyjne.

Uwidaczniajgca sie pewna niekonsekwencja w roz-
ktadzie éredniej wartosci wskaznika konfiguracji
struktury (W) jest nastepstwem przyjetej préby ba-
dawczej. Znaczna warto§é wskaznika konfiguracji
struktury przedsiebiorstw znajdujacych sie w pierw-
szej tréjce na rynku krajowym w porownaniu ze wskaz-
nikiem konfiguracji struktury przedsiebiorstw posia-
dajacych przecietng pozycje na rynku krajowym, moze
by¢ nastepstwem faktu, iz wiele przedsiebiorstw, de-
klarujacych pozycje rynkowag w pierwszej tréjce na
rynku krajowym, dziala w branzach o bardzo matlej
liczbie podmiotéw (produkcja: sody, soli itp.). Ich po-
zycja w rzeczywistoSci nie zalezy od efektow walki
konkurencyjnej, lecz jest wynikiem raczej braku kon-
kurencji, a co za tym idzie ich struktury organizacyj-
ne nie w pelni ksztaltowaly sie w okolicznoSciach ry-
walizacji o wysoka pozycje rynkowa. Wydaje sie, iz przy
analizie zwigzk6éw miedzy pozycja rynkowsg a przyje-
tym rozwigzaniem strukturalnym, bardziej wlasciwe
byloby umieszczenie przedsiebiorstw deklarujacych
pozycje na rynku krajowym ,,w pierwszej trojce” oraz
»brzecietna pozycje na rynku” w jednym przedziale.

Szczegbdlowe wartoSci przyjmowane przez wskaz-
nik konfiguracji przedstawia tabela 6.

Srednia rozpieto§é kierowania na badanych szcze-
blach hierarchii organizacyjnej (R) maleje wraz z po-
garszaniem sie pozycji rynkowe] przedsiebiorstw na
rynku krajowym, tzn. przedsiebiorstwa o gorszej po-
zycji rynkowej posiadajg mniejszg $rednig rozpietosc
kierowania. Szczegoélowe wielkosci rozpietosci kiero-
wania przedstawia tabela 7.

Liczba pionéw organizacyjnych generalnie maleje
wraz z pogarszaniem sie pozycji rynkowej przedsie-
biorstw. Uwidacznia sie tu, podobnie jak w przypad-
ku wskaznika konfiguracji (W), pewna niekonsekwen-
cjaw tej tendencji przy rozpatrywaniu przedsiebiorstw
znajdujacych sie w pierwszej tréjce na rynku krajo-
wym oraz przedsiebiorstw o przecietnej pozycji na
rynku krajowym. Znajduje to uzasadnienie, tak jak
poprzednio, w strukturze przyjetej proby badawcze;j.

Podsumowujac rozwazania dotyczgce Sredniej roz-
pietosci kierowania (R) i liczby pionéw organizacyj-
nych, nalezy stwierdzi¢, iz wraz z pogarszaniem sie
pozycji rynkowej badanych przedsiebiorstw maleje
horyzontalna zlozonoéé ich struktur organizacyjnych.
Wyniki badan zdaja sie potwierdzaé powszechnie przy-
jety w literaturze przedmiotu poglad o zwigzku mie-
dzy ksztaltem struktury organizacyjnej przedsiebior-
stwa a osigganymi wynikami rynkowymi.

Iwona Sobczak, Artur Piotrowicz
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Centralizacja i decentralizacja
uprawnien decyzyjnych w holdingu
- dylematy lokalizacyjne

Zbigniew Kreft, Marek Karwan

Problem centralizacji i decentralizacji bedziemy
rozpatrywali jako problem okreslonej cechy struktu-
ry holdingowej, ze wzgledu na rozmieszczenie upraw-
nien do podejmowania okreslonych kategorii decyzji
na poszczegélnych szczeblach kierowania w holdin-
gu. Mowiac o szczeblach, my§limy tutaj o dwoch pod-
stawowych, tj. spolce naczelnej i spotkach zaleznych.

Utrzymanie funkcjonalnej rownowagi organizacyj-
nej w holdingu, czyli symetrii potencjalow i upraw-
nien podmiotéw go tworzacych, wymaga duzego
wysilku koordynacyjnego ze strony spoétki naczelnej
i rownorzednego traktowania wyodrebnionych funk-
¢ji organicznych w holdingu. Jest to, jak pisze B. Haus,
»zintegrowane zarzadzanie” [1, s. 23], ktére nie po-
winno zostawiaé luk w obszarach decyzyjnych holdin-
gu. Zarzadzanie zintegrowane to takie, ktére wigze
w sensie dyspozycyjnym kilka okre$lonych dziedzin go-
spodarowania i realizuje przy tym wszystkie funkcje
procesu zarzadzania. Integracja bowiem, jak podaje
A. Stabryta [2, s. 108], polega na kompleksowym sca-
laniu r6znych dziedzin gospodarowania i objeciu ich
przez caly proces zarzadzania. Proces ten w holdingu
(i nie tylko) moze mieé rézne rozwigzania: moze by¢
organizowany w ukladzie scentralizowanym lub zde-
centralizowanym. Tak wiec problem centraliza-
cji — decentralizacji winien by¢ rozpatrywany
na plaszczyznie rozmieszczenia uprawnien de-
cyzyjnych miedzy spoltka naczelng a spotkami
zaleznymi. Jest to jeden z najtrudniejszych proble-
moéw tak w teorii organizacji i zarzadzania, jak i prak-
tyce gospodarczej, ktory nabiera glebszej wymowy
i stopnia skomplikowania w strukturach wielopod-
miotowych, w tym takze holdingu. Decyduja o tym
specyficzne cechy holdingu.

Spoélka naczelna w holdingu ma okre§lony zakres
uprawnien decyzyjnych ze wzgledu na swoje ,,obiekty
zarzadzania”. Uprawnienia decyzyjne sp6tki naczel-
nej zwigzane sg ze swobodg podejmowania decyzji,
a wiec moznoscig doboru okre§lonych parametrow za-
rzadzania, zbioru czynnikow decyzyjnych jako instru-
mentow oddzialywania na sp6iki zalezne.

Dobér czynnikéw decyzyjnych oraz ich rozmiesz-
czenie w procesie zarzadzania (ktére de facto jest roz-
mieszczeniem uprawnien decyzyjnych) ma kluczowe
znaczenie dla ksztaltowania sie relacji nadrzednosci
— podporzadkowania w holdingu.

Niewlasciwe rozmieszczenie uprawnien do
podejmowania decyzji moze by¢ przyczyng nie-
réownowagi funkcjonalnej. Wystapi ona wéwczas,

gdy mamy do czynienia albo z nadmierng decentrali-
zacjg, albo zbyt wielka centralizacjg decyzji w stosun-
ku do sytuacyjnych uwarunkowan. Stwierdzenie to nie
wymaga dodatkowych dowodéw.

O ile pierwsza nieprawidlowo§é wystepuje raczej
sporadycznie, o tyle nagminnym zjawiskiem obserwo-
wanym w praktyce gospodarczej jest tendencja do prze-
noszenia uprawnien decyzyjnych na wyzsze szczeble
zarzadzania.

Pojecie centralizacji — decentralizacji zwigzane jest
z wyborem lokalizacji uprawnien decyzyjnych w ukta-
dzie pionowym holdingu, tj. spétka naczelna - spotki
zalezne 1 wigze sie z ,,pionowym réznicowaniem rol”
podmiotéw holdingu.

I tak: lokalizacja okreslonych uprawnien decyzyj-
nych na szczeblu sp6tki naczelnej bedzie centralizacja,
natomiast powierzenie konkretnych uprawnien decy-
zyjnych spélce zaleznej — decentralizacja.

Centralizacje — decentralizacje wiec mozna trak-
towac jako wymiary struktury organizacyjnej, ktore
decyduja o:
® podziale uprawnien decyzyjnych,
® podziale wladzy i wplywow w holdingu,
® przestrzeniach (obszarach) decyzyjnych podmio-
tow holdingu.

Skoro tak, to problem wyboru lokalizacji owych
uprawnien decyzyjnych i jego implikacje w holdingu
sprowadza sie do poszukiwania akceptowalnego
kompromisu lokalizacyjnego, ktorego celem be-
dzie zapewnienie skutecznej integracji i koordynacji
podmiotéw holdingu, umozliwiajacej ,,zarzadzanie
réoznorodnoscia” z jednoczesnym poszanowa-
niem autonomii i wspoélzaleznosci podmiotow.
Kompromis 6w powinien by¢ wynikiem przebadania
specyfiki holdingu, calosci realizowanych w nim pro-
cesOw wewnetrznych i zewnetrznych przy uwzgled-
nieniu kilku nizej sformutowanych zasad:
® trafnosSci - polega ona na przekazywaniu na
szczebel spotek zaleznych tych wszystkich decyzji, co
do ktérych istnieje prawdopodobienstwo, ze podejmo-
wane na tym szczeblu beda bardziej trafne z punktu
widzenia interesu holdingu;
® odpowiedzialnosci - polega ona na takim dobo-
rze uprawnien do podejmowania wspoétzaleznych de-
cyzji, aby mozna bylo ocenia¢ stopien ich trafnosci
i ich dodatni lub ujemny wplyw na realizacje strategii
holdingu;
® komplementarnosci — nakazuje ona zachowa-
nie logicznej spdjnosci i dopelnienia sie uprawnien de-



cyzyjnych, jakie zostaly powierzone podmiotom hol-
dingu na okre§lonych szczeblach zarzadzania;
® kompleksowosci zadan decyzyjnych — zasada
ta powinna zapewniaé objecie procesem zarzgdzania
calego obszaru decyzyjnego holdingu, wszystkich jego
segmentow, bez pozostawienia ,pustych p6l” — luki
decyzyjnej; szczegblnie dotyczy to kluczowych obsza-
réw i funkcji tworzagcych tancuch wartosci holdingu;
® rozlacznosci — rozumianej jako potrzeby zacho-
wania niezbednej autonomii decyzyjnej spélek zalez-
nych i wyeliminowania dublowania sie obszaréw de-
cyzyjnych, a wiec zjawiska nakladania sie kompeten-
¢ji spotki naczelnej i spotek zaleznych. Oznacza to tak-
ze nienadawanie identycznych uprawnien w zakresie
bezposredniej dyspozycji kilku centrom decyzyjnym
holdingu;
® ustalen strategicznych - ktéra wyraza poglad,
iz planowanie przedsiewziec¢ strategicznych w holdin-
gu musi by¢ skonkretyzowane na tyle, aby nie pomi-
na¢ istotnych dla sukcesu strategii globalnej holdin-
gu kierunkéw dzialania w biezacej realizacji zadan
przez podmioty zalezne;
® minimalizacji kosztow zarzadzania.
Roéznorodnosé stosowanych rozwigzan struktural-
no-funkcjonalnych oraz mnogo§é typéw holdingow
sprawiajg, ze podjecie proby specyfikacji czynnikow
determinujacych walory lokalizacyjne uprawnien de-
cyzyjnych podmiotéw holdingu mogloby stanowié
przedmiot oddzielnej pracy. Przeto sprobujmy, na
pewnym stopniu ogélnoSci, rozwazy¢, dlaczego spotki
zalezne w holdingu powinny dysponowac pewng sa-
modzielnoscig decyzyjna, mimo ograniczenia swojej
autonomii, wynikajgcej z uczestnictwa holdingowego
i stosunku holdingu. Nie dokonujemy préby kwanty-
fikacji poziomu autonomii decyzyjnej czy budowania
wspolczynnika(-6w) stopnia centralizacji lub redukeji
stopnia centralizacji [por. 2, s. 109-111]. Checemy na-
tomiast wskazac na te obiektywne przyczyny, dla kto-
rych idea centralizacji uprawnien decyzyjnych w hol-
dingu moze prowadzi¢ do zachwiania jego rownowagi
i eskalowaé potencjalne napiecia wewnatrzorganiza-
cyjne. Przyczyny te mozna scharakteryzowaé naste-
pujaco:
m Kazda daleko idgca centralizacja grozi pozba-
wieniem zarzadzania i planowania operatyw-
nego w spéltkach zaleznych swobody dzialania,
ktora jest niezbedna, aby méc, z jednej strony rzeczo-
wo dobierac i okres§laé w czasie — stosownie do sytu-
acji — przedsiewziecia konieczne do urzeczywistnie-
nia strategii, a z drugiej strony spelniaé pozostate za-
dania, tj. czynno$ci biezgce i rutynowe stojace przed
spotkami. Mozna to okreéli¢ jako zasade operacyj-
nej elastycznosci holdingu.
B Bez dostatecznej swobody decyzyjnej w obszarach
aktywnosci spotek zaleznych (decyzje handlowe, or-
ganizacyjne, finansowe — z okre§lonym progiem swo-
body produkeyjno-technologicznej) ograniczona zo-
staje zdolnos$¢ przetwarzania decyzji scentrali-
zowanych lub skutecznosé zarzadzania w spél-
kach. W celu urzeczywistnienia bowiem strategii glo-
balnej holdingu w programach i planach strategicz-
nych nie mozna okre§li¢, z idealng dokladnosciag, pa-
rametréw operacyjnych dla spétek zaleznych - sfery
realnej — wykonawczej holdingu. Wynika to ze zlozo-
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nosci, niepewnosci i ryzyka tkwigcych w otoczeniu kon-
kurencyjnym i makrootoczeniu spélek zaleznych. Stad
tez sp6lki powinny posiada¢ m.in.:

® mozliwoé¢ samodzielnego ustalania wewnetrznych
strategii dzialania,

® prawo swobodnego ksztaltowania relacji koopera-
cyjnych — tak w sferze zaopatrzenia, jak i sprzedazy,

® prawo poddania procesow kooperacji zasadom ryn-
kowym,

® prawo do uwzglednienia w planowaniu operacyj-
nym zmieniajgcych sie warunkéw brzegowych do re-
alizacji strategii globalnej holdingu oraz — gdyby to
byto niemozliwe — prawo do sugerowania potrzeby
rewizji przyjetej strategii i podejmowania dziatan,
w ich ocenie sensownych ekonomicznie, lecz wykra-
czajacych poza ramy strategii. Najczesciej strategie glo-
balne holdingu przyjmuja zalozenia wzglednej stabil-
noS$ci warunkéw dzialania i nie mogg przewidzieé ,,nie-
spodzianek”, ktore pojawiaja sie w toku ich realizacji.
B Wzrost roli i obszarow scentralizowanych de-
cyzji powoduje utrate korzysci wynikajacych
z autonomii spélek i utrate potencjalnych efek-
tow synergii. Rodzi¢ to moze konieczno$é¢ dokony-
wania arbitrazu miedzy oczekiwang przez spotke na-
czelng efektywnoscia, wynikajaca z istniejacej odpo-
wiedzialno$ci za wyniki, spoczywajacej na spétkach
zaleznych, a brakiem elastyczno§ci zarzgdzania w hol-
dingu, spowodowanej zbyt duzg centralizacja decyzji.
B Nadmierna centralizacja moze powodowaé
ograniczenie — zamiast wspierania - kreatyw-
nosci kadr kierowniczych spoélek zaleznych iich
otwartosci na zmiany. Ma to takze charakter mo-
tywacyjny. Strategia globalna holdingu oraz progra-
my strategiczne powinny pozostawia¢ spétkom zalez-
nym okre§long swobode dziatania i obligowaé je do
samodzielnego, odpowiadajacego sytuacji, przeksztat-
cania programow strategicznych. W tym sensie sg one
motywowane do strategicznego wspolmyslenia. Sg one
pobudzane badz do szukania nowych mozliwoSci, badz
jeszcze lepszego urzeczywistniania zamierzen strate-
gicznych, czy tez stwarzania sobie nowych mozliwo-
$ci we wlasnym zakresie.

B Sztaby centralne w spélce naczelnej oraz dy-
rektorzy duzych pionéw funkcjonalnych wzmac-
niajg swoja wladze i sfery wplywow na spolki
zalezne, bo np. priorytet nadawany postepowi tech-
nologicznemu przemawia za silnym centralizowaniem
stuzb badawczo-rozwojowych oraz inzynieryjnych.
Zwigzany z tym wzrost znaczenia inwestycji i kosz-
tow kapitalowych wzmacnia pozycje dyrektorow finan-
sowych. Zarzadzanie kadrami, polityka ptacowa i glo-
balizacja stosunkow ze zwigzkami zawodowymi ogra-
niczajg zasieg decentralizacji uprawnien dyrekcji per-
sonalnej w spotkach zaleznych. W ten sposob zarza-
dy spolek zaleznych stopniowo traca swoja au-
tonomie strategiczna, a poprzednio posiadana
wladze moga odzyskac tylko dzieki postepom
w procesie kolegialnego przygotowania decyzji
strategicznych na poziomie holdingu.

B Nadmierna centralizacja rodzi problemy ko-
munikacji i koordynacji w holdingu, ktére same
w sobie nie sg tatwe do zaprojektowania gwarantujg-
cego sprawno$é i sp6jnosé proceséw informacyjno-de-
cyzyjnych w tak zlozonej strukturze, jaka jest holding.
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Powodowa¢ moze znieksztalcenia informacyjne oraz
wzrost kosztow porozumiewania sie¢ w miare wzrostu
liczby szczebli kierowania i podejmowania decyzji, co
jest czesto konsekwencjg centralizacji. Nie bez zna-
czenia jest tutaj takze czynnik czasu przetwarzania
zadanej informacji w decyzje i dotarcia jej do adresa-
ta. Powstaje wiec bardzo zlozony problem za-
rzadzania relacjami spélki naczelnej i spoltek
zaleznych w sytuacji wysoce zdecentralizowa-
nej odpowiedzialnosci i centralizacji uprawnien
decyzyjnych. Wystapi¢ moze dodatkowa potrzeba
mnozenia procedur koordynacyjnych lub ogranicza-
jacych wtadze spélek zaleznych (np. zezwolenia na
dokonywanie samodzielnych wydatkow, arbitralne
ustalanie wewnetrznych cen zbytu). Prowadzié¢ to
moze do stopniowego niszczenia rozwoju i poczucia
jakiejkolwiek samodzielno$ci spélek zaleznych oraz
dodawania kolejnych mechanizméw kontrolnych,
majgcych zapewni¢ koordynacje zachowan spétek.
Traktujac je natomiast jako autonomiczne centra od-
powiedzialnos$ci, umozliwia sie sp6lce naczelnej doko-
nywanie ocen i poréwnan oraz kontrolowanie spéltek
zaleznych na podstawie wspoélnych kryteriéw, np. fi-
nansowych. Jest to zgola inny mechanizm, ktéry nie
prowadzi do komplikowania i tak trudnych procesow
zarzadzania holdingiem [por. przyklad koncernu Te-
xas Instruments, 3, s. 428-430].

Mozna by dalej mnozy¢ przypadki i przyklady sy-
tuacji, ktore potwierdzilyby szkodliwo$é¢ zbyt wyso-
kiego poziomu centralizacji decyzji. Niewatpliwie
stuszne jest i szczegdlnie adekwatne obecnie stwier-
dzenie S. Kowalewskiego, ktéry méwi, ze na popelnia-
nie w projektowaniu bledu nadmiernej centralizacji
wplyw maja okreslonego rodzaju ztudzenia do$¢ moc-
no rozpowszechnione w praktyce. Polegajg one na
przekonaniu, ze centralizacja uprawnien wzmacnia
kontrole, gdy tymczasem jg ostabia. Przyktady stusz-
nosci tej tezy moglibySmy przytaczac bez trudu.

Reasumujac, trzeba stwierdzic, ze nie mozna wy-
tyczy¢ granic merytorycznych miedzy poziomem ko-
niecznej centralizacji decyzji w holdingu a ich decen-
tralizacja, czyli szanowaniem zasady autonomii sp6-
lek.

Spoélka naczelna powinna byé¢ zdolna do sa-
moograniczenia swoich interwencji i do zaufa-
nia kompetencjom spéltek zaleznych, nie stoso-
waé¢ mechanizmow podejmowania decyzji wy-
kluczajacych ich autonomie.

W holdingu bowiem istniejg co najmniej dwa
poziomy zarzadzania, ktore powinny harmonijnie
,WspOlprzyczyniac sie do powodzenia catosci”. Zarza-
dzanie w holdingu musi zawieraé¢ zarowno ele-
menty my$lenia strategicznego, jak i operacyj-
nego — niezaleznie od tego, czy punktem wyj-
$cia uczyni sie budzet i kontrole finansowa,
a wiec sfere operacyjna, czy zmiany otoczenia
i projekty restrukturyzacji holdingu, tzn. sfe-
re strategiczng. Mozna sformulowaé teze, ze
wszystkie decyzje, ktore sg decydujace dla suk-
cesu strategii holdingu, musza byé¢ konkretyzo-
wane w zarzadzaniu i planowaniu strategicz-
nym na szczeblu spélki naczelnej, wszystkie
pozostale powinny byé przedmiotem zarzadza-
nia i planowania na szczeblu spélek zaleznych.

Zdeterminowanie obszaru operacyjnego (spotek za-
leznych) przez strategiczny nie ma sensu i nie jest moz-
liwe do konca. Do skutecznej transformacji zarzadza-
nia strategicznego i zamierzen strategicznych w przed-
siewziecia operacyjne potrzebne jest okre§lenie klu-
czowych czynnikow sukcesu, obszaréw krytycznych,
funkcji tworzacych jego warto§é. I tutaj trzeba kon-
centrowaé¢ myS§lenie strategiczne i centralizowac de-
cyzje. Trzeba bowiem nada¢ zarzadzaniu i planowa-
niu operacyjnemu ramy i kierunki, aby w ogéle mo-
wié o zarzgdzaniu strategicznym. Jednak te zadane
wielko§ci, wskutek niepewnoéci oczekiwan i ztozono-
§ci wewnetrznej holdingéw, moga by¢ tylko ramowe.
Wypelnienie tych ram wymaga samodzielnej, tworczej
dzialalnoéci w systemie planowania operacyjnego sp6-
ek zaleznych, aby osiggna¢ oczekiwanag realizacje ce-
16w strategicznych.

Stad tez rodzi sie kolejny postulat. Spotkom za-
leznym trzeba pozostawic te wszystkie decyzje,
ktére w roznych obszarach dzialania spélek
musza byé podejmowane na biezaco, aby ter-
minowo i skutecznie realizowaé strategie i za-
pewni¢ istnienie holdingu.

Na koniec dwie refleksje ogélne:

B Nie sposob rozumie¢ autonomii spélek tak daleko,
ze stanowisko to eliminowaloby prawo i mozliwo§é
spotki naczelnej do oddziatywania na sp6iki zalezne.
Nie mozna bowiem naruszy¢ ani jurydycznej istoty
holdingu, ani tez — podwazajac jego stabilno$¢ — niwe-
czy¢ stosunki zaleznosci holdingowej. Stosunek hol-
dingu musi by¢ stosunkiem trwalym.
B Nie naruszy istoty holdingu sankcjonowanie w jego
ramach niejako dwuczesciowej struktury zarzadczo-
organizacyjnej. Jednak podmioty uczestnictwa holdin-
gowego mogg i powinny uzgodnié¢, ze w pewnych ob-
szarach obowigzywac bedg reguly centralizacji, a w in-
nych funkcjonowac zasady decentralizacji z zachowa-
niem jednolitego kierownictwa i cigglosci kierowania.
Postulaty zapewnienia sprawnos$ci zarzadzania z re-
guly bowiem wymagajg réwnoczesnego popierania
dwu, pozornie sprzecznych ze soba, tendencji: zwiek-
szania i poglebiania decentralizacji w zakresie decyzji
biezacych — operacyjnych i poszerzania oraz poglebia-
nia centralizacji w zakresie decyzji strategicznych
zgodnie z zasada: decentralizowa¢ uprawnienia
tak daleko, jak jest to mozliwe ze wzgledu na
dostepnosé do informacji, a centralizowaé tak
wysoko, jak jest to konieczne, ze wzgledu na
interes holdingu.

Zbigniew Kreft, Marek Karwan
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Polskie przedsiebiorstwa
w Europejskiej Przestrzeni

Badawczej

Tadeusz A. Grzeszczyk

Wprowadzenie

rzedmiotem artykulu jest synteza badan au-

tora dotyczacych udzialu polskich przedsie-
biorstw w V Programie Ramowym Badan,
Rozwoju Technicznego i Prezentacji Unii Europejskiej
oraz wynikajace stad wnioski dla ich uczestnictwa
w tworzacej sie Europejskiej Przestrzeni Badawczej
(European Research Area). Dynamizacja dzialan w tej
dziedzinie znajduje oparcie w nowym VI Ramowym
Programie 2002-2006 (The Sixth Framework Pro-
gramme 2002-2006) — (oznaczenie 6FP).

Zasadniczym problemem jest motywowanie pol-
skich przedsiebiorcéw do uczestnictwa w procesach
badan i rozwoju technicznego umozliwionego dzieki
§rodkom z 6FP. Stuzg temu mechanizmy uruchomio-
ne przez Ministerstwo Gospodarki we wspoéldzialaniu
z Agencja Techniki i Technologii, Polskg Agencjg Roz-
woju Przedsiebiorczo$ci oraz Krajowym Punktem
Kontaktowym 6FP.

Wsparciu uczestnictwa przedsiebiorstw w korzy-
staniu z efektéow Swiatowego rozwoju technicznego
stuzag dziatania informacyjno-promocyjne okreslajace
mozliwg do uzyskania pomoc finansowa, a takze udziat
w szkoleniach. Wéréd réznych urzedéow centralnych
wyréznia sie aktywnoscig Ministerstwo Gospodarki,
Pracy i Polityki Spolecznej. Prowadzi ono wielostron-
ne dzialania informacyjno-promocyjne skierowane
do wszystkich przedsiebiorstw. Jednakze szczegolng
uwage przywigzuje sie do wspierania rozwoju matych
i §rednich przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa te bo-
wiem przezywajg duze trudnoSci w procesie ich ada-
ptacji do warunkéw funkcjonowania w ramach Unii
Europejskiej. W zwigzku z tym szczegdlnie istotne jest
stworzenie MSP mozliwoéci korzystania z efektow
Swiatowego rozwoju technicznego dzieki ich uczest-
nictwu w Europejskiej Przestrzeni Badawcze;j.

Doswiadczenia wynikajace

z funkcjonowania 5FP
pierwszym okresie dzialania 5FP zaintereso-
W wanie przedsigbiorstw uczestnictwem w tym
programie bylo stosunkowo male. Wynikalo
to z op6znionego przystapienia naszego kraju do 5FP
oraz malej wiedzy przedsiebiorcow na temat mozli-
wosci i warunkow uczestnictwa. Jednakze sukcesyw-
nie zwigkszalo sie zainteresowanie 5FP tak, ze w kon-
cowej fazie realizacji polskie przedsiebiorstwa przed-

stawialy sie relatywnie niezle z punktu widzenia swo-
jej aktywnosci. Osiggnieto znaczace postepy imple-
mentacji wskutek aktywizacji wojewodzkich urzedow
marszalkowskich w upowszechnianiu wiedzy na te-
mat mozliwos$ci 1 warunkéw uczestnictwa przedsie-
biorstw w 5FP. Efektywna byla promocja w regionach
proces6w innowacji i wspierania MSP. Jednakze za-
sadnicze trudnosci wystapily przy poszukiwaniu part-
ner6éw zagranicznych z krajow Unii Europejskiej. Ko-
nieczne jest zatem zasadnicze wzmocnienie prac me-
todycznych przygotowujacych polskich przedsiebior-
cow do uczestnictwa w nowym 6FP. Istniejg bowiem
uzasadnione obawy niewykorzystania potencjalnie
dostepnych juz od 1 maja 2004 roku §rodkéw europej-
skich funduszy strukturalnych. DoSwiadczenia polskie
w uzyskiwaniu wsparcia europejskich funduszy przed-
akcesyjnych oraz zbiezne z nimi do§wiadczenia w sto-
sowaniu funduszy strukturalnych w krajach Unii
Europejskiej dowodza, ze praktycznie wykorzystywa-
ne jest tylko okolo 60% potencjalnie dostepnych §rod-
kow.

Niezbedne jest upowszechnianie pozytywnych do-
$wiadczen polskich przedsiebiorstw, zwlaszcza duzych,
powiazanych kooperacyjnie z przedsiebiorstwami kra-
jow Unii Europejskiej. Przykladowo, efektywna oka-
zala sie wspoélpraca badawcza sektora budowy i na-
prawy statkéw w ramach Komitetu ds. Badan i Roz-
woju Europejskiego Budownictwa Okretowego CORE-
DES. Komitet ten zrzesza stocznie krajow UE oraz
najwieksze stocznie polskie. Interesy polskiego prze-
mystu okretowego w sferze badan i rozwoju, w ramach
Europejskiej Przestrzeni Badawczej reprezentuje
Glowny Oérodek Badawczo-Rozwojowy Przemystu
Stoczniowego — Centrum Techniki Okretowe;.

W éwietle do§wiadczen polskich przedsiebiorstw
w ramach 5FP mozna sformutowa¢ nastepujace uwa-
gi. Zrédlem trudnosci w korzystaniu przedsiebiorstw
ze $rodkow europejskich byla opdzniona i niedosta-
teczna informacja. Spowodowalo to matg aktywnosé
przedsiebiorstw w poczatkowej fazie dziatania 5FP.
Srodki masowego przekazu jednostronnie akcentowa-
1y role tego programu gtéwnie w sferze funkcjonowa-
nia instytucji naukowych, zaniedbujac potrzebe pro-
mocji 5FP takze wérod osob prowadzacych dzialalno§é
gospodarcza. Brak dostatecznych informacji wystepo-
wal zwlaszcza wérod MSP.

Zasadniczg bariere tworzyly rézne administracyj-
no-prawne trudnoS$ci. Wynikaty one z duzego stopnia
skomplikowania procedur oraz opéznionego i nie za-
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wsze prawidlowego tlumaczenia tekstow angielskoje-
zycznych. Nie zawsze tez nalezytym poziomem kwa-
lifikacji mogly sie wykazac osoby pracujace w admini-
stracji terenowej (rzadowej i samorzadowej). Takze
niektére prywatne biura doradcze nie zawsze realizo-
waly odptatne ustugi na nalezytym poziomie. W zwiaz-
ku z tym powstaje potrzeba zaostrzenia kontroli w tej
dziedzinie, przyktadowo w postaci wprowadzenia cer-
tyfikacji osrodkow realizujacych takie ustugi.

Kolgjnym Zrédiem trudnos$ci sg rygorystycznie
przestrzegane zasady wspélfinansowania uczestnictwa
przedsiebiorstwa w projekcie. Generalng zasada jest
konieczno$c zaangazowania takze wlasnych $rodkow
przedsiebiorstwa. Potrzeba ta wystepuje juz w fazie
opracowywania wniosku o wspo6tfinansowanie projek-
tu, a takze w fazie jego realizacji. Przygotowanie pro-
jektu naukowo-badawczego we wspo6tpracy miedzyna-
rodowej wymaga relatywnie biorac duzych nakladow
finansowych na spotkania z potencjalnymi partnera-
mi oraz na opracowanie dokumentacji. Dodatkowe
trudnoéci wynikaja ze stosunkowo krotkiego czasu na
opracowanie takiego wniosku. Po$piech wplywa zwy-
kle na wzrost kosztéw opracowania.

Niezaleznie od powyzszego, juz po uzyskaniu ak-
ceptacji dla wspotfinansowania ze zrédel europejskich
projektu, przedsiebiorstwo musi zaangazowacé dalsze
znaczne $rodki na jego realizacje. NajczeSciej bowiem
Komisja Europejska przeznacza tylko do 50% kosz-
tow caloSci na udzielenie wsparcia realizacji projek-
tu. W przypadku koniecznych inwestycji aparaturo-
wych moga wchodzi¢ w gre znaczne Srodki.

Zrodltem dalszych powaznych trudnosci jest nie-
dostatek wiedzy w dziedzinie ochrony wlasnosci inte-
lektualnej, a zwlaszcza wlasnoéci przemyslowej. Zja-
wisko to wystepuje nie tylko wsrod polskich przedsie-
biorcéw, lecz nawet wérdd pracownikéw administra-
¢ji terenowej, ktéra ma sluzyé im pomoca. Istnieja
obawy dotyczace mozliwoSci skutecznej ochrony pol-
skiej wlasnosci intelektualnej. Powoduja one wycofy-
wanie sie niektorych przedsiebiorcow w obawie przed
nieuczciwg konkurencjg partneréw zagranicznych
i przechwytywaniem naszych doéwiadczen technicz-
nych. Aby temu zaradzi¢ nalezy zasadniczo wzmocnic
polskie stuzby patentowe oraz informacje naukowo-
techniczng w dziedzinie ochrony wlasnoSci intelektu-
alnej i przemystowej. Duzg role mogg tu odegraé na-
sze wyzsze uczelnie techniczne. Powinny one jednak-
ze znacznie silniej niz dotychczas rozwija¢ wspoétpra-
ce z samorzadami terytorialnymi na terenie ich dzia-
lania. Postulat ten dotyczy zwlaszcza oérodkéw poto-
zonych w mniejszych miastach, gdzie wyraznie nie-
dostateczny i opézniony jest przeplyw informacji na
temat warunkow funkcjonowania Europejskiej Prze-
strzeni Badawcze;.

Wsparcie 6FP dla przedsiebiorstw
rzedstawione wyzej do§wiadczenia w uczest-
nictwie polskich przedsiebiorstw w realiza-

¢ji 5FP tworza podstawe do zarysowania kie-

runkoéw pozadanych dzialan w nowym programie ra-
mowym. Program ten zasadniczo zmienia i rozwija

potencjalne mozliwo$ci uczestnictwa przedsiebiorstw
w Europejskiej Przestrzeni Badawczej. Nalezy pod-

kresli¢, ze polityka przemystowa Unii Europejskiej
zalicza do jednego z gtéwnych priorytetow wspieranie
rozwoju MSP. Rada Unii Europejskiej zatwierdzila
Europejskg Karte Malych Przedsiebiorstw. Przedsie-
biorstwom tym przypada doniosta rola w realizacji
uksztaltowanego w 2000 roku w Lizbonie na nadcho-
dzaca dekade strategicznego celu Unii Europejskiej.
Jest nim stworzenie opartej na wiedzy, dynamiczne;j
i konkurencyjnej gospodarki w skali §wiatowej. Ma
ona zapewni¢ rozw(j spoleczny i wzrost gospodarczy
w warunkach wiekszej spjno§ci w skali nie tylko kra-
jow czlonkowskich Unii Europejskiej, ale takze w skali
ich regionéw. Sluzg temu ekonomiczne Srodki euro-
pejskiej polityki regionalnej, a zwlaszcza fundusze
strukturalne. Rolg tych §rodkow jest tworzenie wa-
runkow sprzyjajacych powstawaniu i rozwojowi inno-
wacyjnych MSP oraz stymulowanie ich przedsiebior-
czoéci. Bedzie to sprzyjalo tworzeniu nowych miejsc
pracy i zwalczaniu bezrobocia.

Europejska Karta Matych Przedsiebiorstw pre-
cyzuje zalecenia dla rzadéw panstw czlonkowskich
w omawianej dziedzinie. W szczeg6lnosci, postulowa-
ne sg takie kierunki dzialan, jak: utatwienie i rozwdj
ksztalcenia niestacjonarnego (Distance Education)
oraz doradztwa przy zastosowaniu nowoczesnych tech-
nologii, uproszczenie regulacji prawnych (zwlaszcza
w sferze podatkowej), ulatwienia w dostepie do nowo-
czesnych rozwigzan technologicznych, rozwéj ré6znych
form e-biznesu. Z kolei kraje ubiegajace sie o uzyska-
nie czlonkostwa w Unii Europejskiej (w tym Polska)
zobowigzaly sie (na miedzynarodowej konferencji
w Mariborze w 2002 roku — Candidate Countries Bu-
siness Environment Simplification Task Force) do
implementacji Europejskiej Karty Matych Przedsie-
biorstw.

Dotychczasowe doSwiadczenia uzasadniaja postu-
lat objecia siecia centré6w Euro-Info wszystkich szes-
nastu wojewodztw (obecnie dziala w naszym kraju
dwanascie tego rodzaju osrodkéw). Trzeba rowniez
tworzy¢ rzgdowe systemy gwarancji kredytow banko-
wych oraz instrumenty dokapitalizowania funduszy
Venture Capital, ktore inwestuja w MSP. Zasadnicza
role mogg odegraé polskie uczelnie techniczne w dzie-
dzinie zbierania, wymiany i udostepniania do$wiad-
czen uczestnictwa naszych przedsiebiorstw w Euro-
pejskiej Przestrzeni Badawczej. Wspieranie rozwoju
MSP w ramach polityki regionalnej powinno shuzyé
restrukturyzacji gospodarki opartej na wiedzy i two-
rzeniu nowych miejsc pracy. Okre§lenie kierunkowych
dzialan oraz instrumentéw wspierajacych regionalna
przedsiebiorczo$¢ nalezy do jednego z podstawowych
zadan samorzadow terytorialnych. Powinny one inte-
growac calo§é dzialan rozwojowych i strukturalnych,
przy wykorzystywaniu §rodkéw Unii Europejskie;j.

Obecnie réwniez w ramach mozliwo§ci tworzo-
nych przez europejskie fundusze przedakcesyjne trze-
ba rozwija¢ konsulting dla MSP w fazie ich rozwoju,
zwlaszcza w dziedzinie stosowania nowoczesnych tech-
nologii i uzyskiwania dostepu do rynku europejskie-
go. Wsparcie edukacyjne i konsultingowe powinny
takze uzyskiwac projekty stuzace powstawaniu i roz-
wojowi regionalnych instytucji stanowigcych otocze-
nie biznesu, takich zwlaszcza jak: centra obslugi in-
westora, centra informacji i transferu technologii, in-
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stytucje informacji gospodarczej, inkubatory przedsie-
biorczos$ci i parki technologiczne, instytucje finanso-
we, ubezpieczeniowe i inne.

Na rysunku przedstawiono sposoby ubiegania sie
o wsparcie w ramach réznego typu projektéw w 6FP.
W szczegblnosci istnieja dwie metody sktadania wnio-
skéw aplikacyjnych: bezposrednia oraz uwzgledniaja-
ca tzw. grant poszukiwawczy. Celem tego ostatniego
jest przede wszystkim stworzenie dogodniejszych wa-
runkéw dla MSP przez dofinansowanie oraz pomoc
merytoryczng przy tworzeniu planéw projektéw i pi-
saniu wnioskow zgodnie z wytycznymi UE. Grant po-
szukiwawczy z reguly wspomaga takze wykonanie
nastepujacych prac przez przedsiebiorcow:
® analizy mozliwosci realizacji projektow,
® ocene sytuacji na rynkach miedzynarodowych,
® pomocw znajdowaniu partneréw dowykonania pro-
jektow,
® konsultacje dotyczace procedur i szczegélowych
przepisow UE,
® sprawdzanie i ochrona praw autorskich i patento-
wych.

Dziatania przedsiebiorcéw sa wspomagane przez
réznego typu granty. Godne zauwazenia jest to, ze
checae zachowaé rowne szanse i warunki nieskrepo-
wanej konkurencji na rynku, Komisja Europejska kie-
ruje §rodki finansowe na wsparcie okreslonych pro-
jektow. Nie dofinansowuje jednak bezposrednio zad-
nego przedsiebiorstwa. UE miedzy innymi wspiera
finansowo nastepujace typy projektow.

B CRAFT (Cooperative Research). Ten typ projektu
jest przeznaczony gltéwnie dla MSP, ktore nie dyspo-
nujg zazwyczaj rozbudowanym zapleczem badawczo-

rozwojowym. Technologie lub produkty stworzone
w ramach grantu, po zakonczeniu projektu stajg sie
wlasnoScig przedsiebiorstw biorgcych udzial w przed-
siewzieciu. Przepisy UE precyzuja, ze w grupie co naj-
mniej trzech przedsiebiorstw uczestniczacych w pro-
jekcie, przynajmniej jedno musi by¢ zlokalizowane
w UE.

B Projekty sektorowe (Collective Research). Granty
europejskie dofinansowujg organizacje przedsiebior-
cow (stowarzyszenia, izby gospodarcze itp.) pochodza-
cych z okre$lonego sektora. Celem tego typu projek-
tow moze by¢ np. wspomaganie transferu technolo-
gii, zwiekszanie innowacyjnos$ci MSP, ulatwianie uzy-
skiwania r6znego typu certyfikatow itp.

B Projekty zintegrowane. Przez integracje mozna ro-
zumie¢ koncentrowanie uwagi na gromadzeniu wie-
dzy i nowoczesnych rozwigzan technologicznych zwia-
zanych z jednym z probleméw uznanych przez UE za
priorytetowy. Integracja to takze zespolenie réznego
typu dzialan zmierzajacych do realizacji celéw pro-
jektu.

Dostrzegajac role, jakg odgrywaja MSP w gospo-
darce, Komisja Europejska zarezerwowala dla nich
15% budzetu w 6FP. MSP sg zdolne do elastycznego
i szybkiego reagowania na zmiany zachodzgce na glo-
balnym rynku. Moga zatem by¢ jednym z istotnych
czynnikow wplywajacych na poprawe konkurencyjno-
§ci Europy w stosunku do Stanéw Zjednoczonych i Ja-
ponii. Z tego powodu wszelkiego typu wnioski o gran-
ty europejskie, w ktorych wystepujag MSP, sg bardzo
zyczliwie rozpatrywane przez przedstawicieli UE.
Tego rodzaju wnioski majg zatem duze szanse na uzy-
skanie akceptacji.
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Podsumowanie

arunkiem przetrwania i rozwoju przedsie-
W biorstw na otwartym rynku europejskim jest
ich aktywny udzial w procesach badawczo-
rozwojowych — realizowanych w szerokiej wspotpracy
miedzynarodowej oraz przy wykorzystywaniu mozli-
wosci edukacyjnych i konsultingowych polskich oérod-
kow naukowo-badawczych (takich jak instytuty na-
ukowo-badawcze, wyzsze uczelnie, stowarzyszenia
naukowo-techniczne i inne). Przestanki dla dynami-
zowania dzialalno§ci przedsiebiorstw w omawianej
dziedzinie tworzy 6FP. Program ten jest pomy§lany
nie tylko jako instrument wspierania europejskiej
nauki, ale przede wszystkim jako mechanizm realiza-
¢ji celow spoteczno-ekonomicznych Unii Europejskiej.
Dotychczasowe doswiadczenia, mimo ogdlnie biorac
pozytywnych rezultatow stosowania 5FP, ujawnily
wiele stabosci, zar6wno polskich osrodkéw badawczo-
rozwojowych, jak réwniez niedostateczny rozwdj po-
staw proinnowacyjnych w przedsiebiorstwach. Ko-

nieczna jest intensyfikacja dzialan w sferze naszego
uczestnictwa w Europejskiej Przestrzeni Badawcze;j.
Tadeusz A. Grzeszczyk
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Sytuacja firm sektora MISP
w ocenie przedsiebiorcow

Iwona Markowicz, Danuta Mitaszewicz, Ewa Putek

Funkcjonowanie kazdej gospodarki rynkowej opar-
te jest przede wszystkim na matych i érednich przed-
siebiorstwach (MSP). W Unii Europejskiej sektor ma-
ych i érednich przedsiebiorstw jest postrzegany jako
strategiczny ze wzgledu na jego znaczenie w procesie
tworzenia nowych miejsc pracy oraz w procesie wzro-
stu gospodarczego?. Male i §rednie firmy charaktery-
zuja sie licznymi zaletami, majacymi istotny wplyw
na rozwdj aglomeracji miejskich. Sa one zZrédtem no-
wych miejsc pracy, co przy obecnym bezrobociu ma
wielkie znaczenie. Wystepuja w nich bardziej bezpo-
§rednie i mniej antagonistyczne stosunki pracy.

Do wazniejszych cech malych i §rednich firm zali-
czy¢ mozna réwniez Scisly zwigzek miedzy rentowno-
§cig firmy a dochodem wtla$ciciela (jedno§é wlasnosci
i bezposredniego kierowania), jedno$¢ wlasnosci i kon-
troli (ryzyko prowadzenia dziatalnosci ponosi wlasci-
ciel), mozliwoé¢ szybkiego podejmowania decyzji dzieki
malym rozmiarom (szybszy przeplyw infor-
macji, czestsze kontakty pomiedzy pracow-
nikami i wlaScicielem, brak rozbudowanej

dowa duzego przedsiebiorstwa, czego efektem jest
krétszy okres tworzenia firmy), twarda dyscyplina fi-
nansowa. Do niedawna podmioty nalezace do sektora
MSP z reguly skupialy swoja uwage na rynkach lokal-
nych i regionalnych, na nich dostrzegajac potencjal-
nych konkurentow. Obecnie firmy te powinny brac
pod uwage réznorodne skutki procesu globalizacji,
wplywajace na warunki ich dzialania, ale dajgce tak-
ze im mozliwo$¢ konkurowania na rynku globalnym?.

W 2001 roku przeprowadzono ankiete wéréod przed-
siebiorcéw szczecinskich. Odpowiedzi na nig uzyska-
no z 399 firm nalezacych do sektora matych i éred-
nich przedsiebiorstw. Ze wzgledu na specyfike firm
mikro, ankieta do nich skierowana sformutowana zo-
stala nieco inaczej niz ankieta dla pozostalych przed-
siebiorstw. Do oceny wybrano zatem odpowiedzi na
te pytania, ktore wystgpily w obu ankietach. Struk-
ture badanych podmiotéw prezentuje tabela.

Tab. Struktura badanych podmiotow wg wielkosci przed-

biurokragcji), duza elastyczno$¢ w dostosowy- sigbiorstwa ’

waniu sie do potrzeb rynku (potrzeb klien- Wyszczegé6lnienie | Ogoélem | Mikro Male | Srednie
ta), szybkoS¢ reakcji na zmiany zachowan tak | Licsba zatrudnionych | 1-250 1-9 10-49 | 50-250
zwanego otoczenia firmy, niska kapitalo- - —

chlonnoéé¢ (powstanie malej firmy wymaga | Li¢zba podmiotow 399 62 215 122

mniejszych §rodkéw inwestycyjnych niz bu-

7rédto: obliczenia wilasne.
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Wykres 1. Szczecin jako rynek atrakcyjny dla
inwestoréw krajowych i zagranicznych

a-tak, b —tak, ale po przystapieniu do Unii, ¢ - nie, d — tylko
w niektorych sektorach, e — brak zdania.

% [OMSP mMikro mMate m Srednie |
100

80
60

40+
207

Wykres 2. Najwazniejsze aktualne problemy
warunkujace sprawnos¢ funkcjonowania firmy
a — niestabilne warunki gospodarcze i uregulowania praw-
ne, b — brak zasobéw finansowych i trudnosci w ich pozyska-
niu, ¢ — brak wsparcia dla podmiotow ze strony wladz mia-
sta, d — brak zaufania do partneréw gospodarczych, trudno-
§ci z ustaleniem ich wiarygodnosci, e — nieskutecznos¢ dzia-
lan sgdownictwa, f — niska skuteczno$é rozwigzan w obsza-
rze prawno-podatkowym.
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Wykres 3. Niedostatek zasobéw w firmie oce-
niany w skali od 0 (nie ma brakéw) do 5 (dotkli-
wy brak). Srednia arytmetyczna udzielonych
odpowiedzi

a—zasoby finansowe, b — nowoczesne maszyny i urzadzenia,
¢ —nowoczesna technologia, d — wiedza o skutecznych meto-
dach i technikach zarzadzania, e — systemy informatyczne,
infrastruktura informatyczna, f — pracownicy o odpowied-
nich kwalifikacjach.

Artykut prezentuje poglady przedsiebiorcow doty-
czgce oceny sytuacji firm sektora MSP na rynku szcze-
cinskim.

Prawie co trzecia badana firma uwaza Szczecin
za rynek nieatrakcyjny dla inwestoréow krajowych
i zagranicznych (poréwnaj wykres 1). Sposrod respon-
dentéw 20% nie ma wyrobionego zdania na ten te-
mat, a jedynie 23% uznaje Szczecin za atrakcyjny dla
inwestycji. Nieco inaczej postrzegaja to zagadnienie
firmy najmniejsze, spoéréd ktérych 28% wysoko oce-
nia atrakcyjnos$c Szczecina, 26% nie ma na ten temat
wyrobionej opinii, a 22% uwaza miasto za nieatrak-
cyjne miejsce inwestycji.

Firmy sektora MSP w swojej dziatalnosci napoty-
kajg wiele probleméw. Problemy warunkujgce spraw-
no§¢ funkcjonowania firm uznane przez ankietowa-
nych przedsiebiorcéw za najwazniejsze prezentuje
wykres 2. Spoérod problemdéw wymienionych w an-
kiecie wszyscy przedsiebiorcy, bez wzgledu na wiel-
koé¢ firmy, uznali za najistotniejsze niestabilne wa-
runki gospodarcze i uregulowania prawne. Niemalze
wszystkie sposréd wskazanych probleméw majg w sto-
sunku do przedsiebiorstw charakter zewnetrzny. Na-
tomiast za najmniej istotne uznano te problemy, kto-
re wynikajg z dzialania samych przedsiebiorstw i sg
to:
® niska skuteczno$¢ zarzadzania operacyjnego fir-
ma,
® niejednoznaczne okreslenie obowigzkéw i odpo-
wiedzialnoéci,
® niska skuteczno$é dziatan eksportowych,
® nieefektywny obieg informacji,
® niezadowalajagce funkcjonowanie systemoéw infor-
matycznych.

Jednym z probleméw, z jakim borykaja sie przed-
siebiorstwa sektora MSP sg braki zasobow niezbed-
nych do wlasciwego ich funkcjonowania. Najdotkliwiej
odczuwany jest brak zasobow finansowych, co potwier-
dza dalsza analiza Zrédel i sposobéw finansowania
firm. Ocene stopnia niedostatku poszczegélnych za-
sobow prezentuje wykres 3. Braki poszczeg6lnych za-
sobow ankietowani oceniali w skali od 0 (nie ma bra-
kow) do 5 (dotkliwy brak). Nalezy zauwazy¢, iz niedo-
statek nowoczesnych maszyn, urzadzen i technologii
najbardziej dostrzegaja firmy $redniej wielkoSci. Po-
dobnie jak niedostatek zasobéw przedsiebiorstw, row-
niez niedostatek metod zarzgdzania wlaSciciele firm
oceniali w takiej samej skali. Najwyzej, cho¢ na Sred-
nim poziomie, oceniono niedostatek metod analizy
i planowania marketingowego oraz metod zarzadza-
nia strategicznego. Wskazywaloby to na niestosowa-
nie tych metod lub ich niska skuteczno§é.

Jednym z czynnikow szerokiego otoczenia firm sa
obecnie procesy globalizacyjne, postepujace bardzo
szybko i obejmujace swym zasiegiem wszystkie pod-
mioty. Powszechnos¢ tych procesow dotyczy wszyst-
kich gospodarek narodowych i uczestniczacych w nich
przedsiebiorstw, poniewaz ostatecznym weryfikato-
rem sprawnosci firm i calej gospodarki jest obecnie
rynek globalny, Swiatowy. Dlatego tez przedsiebior-
stwa muszg dziala¢ z mysla o tym rynku, poniewaz
aktywno$¢ na nim zwieksza ich szanse przetrwania.
Oznacza to, ze firmy musza uwzgledniaé¢ wplyw pro-
cesu globalizacji na swoja dzialalnoéé. Jednak wiek-
szo§¢ badanych przedsiebiorstw traktuje proces glo-
balizacji jako zjawisko toczgce sie obok nich i nie wply-
wajgce na postawy, zachowanie sie i decyzje poszcze-
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golnych firm. Problemu globalizacji nie dostrzega po-
nad 41% badanych firm, deklarujac, ze nie uwzgled-
niajg wplywu globalizacji w swojej dziatalnosci. Przo-
dujg w tym firmy mikro, gdyz polowa z nich jest tego
zdania. Prawie 27% ankietowanych przedsiebiorcow
rzadko uwzglednia wplyw globalizacji na funkcjono-
wanie firmy, a pozostali czynig to czesto ze wzgledu
na zagrozenia lub korzysci (poréwnaj wykres 4.). W fir-
mach mikro, jesli juz uwzglednia sie wplyw omawia-
nego procesu, to czesciej ze wzgledu na korzysci, jakie
moze przynie$é, w przeciwienstwie do podmiotow
matych i §rednich, czeéciej dostrzegajacych zwigzane
z nim zagrozenia. Za jedna z miar uczestnictwa przed-
siebiorstw w procesie globalizacji uzna¢ mozna udziat
eksporteréw w ogolnej liczbie firm. Udzial ten wéréd
badanych przedsiebiorstw wynosi §rednio 27%, przy
czym maleje on wraz z wielko$cig przedsiebiorstwa
i wynosi dla §rednich 28,7%, dla matych 27% i dla
mikropodmiotow 25,2%.

Niedostrzeganie lub bagatelizowanie wplywow glo-
balizacji na dzialalno§¢ przedsiebiorstw oznacza, ze
badane podmioty nieprawidtowo interpretuja rzeczy-
wisto$¢ gospodarcza, w jakiej przyszlo im dziata¢. Jed-
noczeénie jednak 85% badanych firm deklaruje, ze
najwazniejszym zrodlem informacji o ich otoczeniu jest
wlasnie obserwacja rzeczywistosci gospodarczej. Po-
nad polowa przedsiebiorstw informacje te zdobywa
takze czytajac prase i literature fachowa oraz uczest-
niczac w targach, wystawach i sympozjach. Analiza
udzielonych odpowiedzi wskazuje na brak wspélpra-
cy miedzy podmiotami gospodarczymi a placéwkami
naukowo-badawczymi, gdyz publikacje tych placowek
sg bardzo rzadko wykorzystywane przez podmioty jako
zrédto informacji o otoczeniu.

Jako najwazniejszy czynnik makroekonomiczny
mogacy by¢ szansg dla firm w najblizszej perspekty-
wie wszyscy ankietowani, bez wzgledu na wielko$é
przedsiebiorstwa, uznali popyt wewnetrzny, liczac na
jego wzrost (prawie 60%). Przy czym im mniejszy pod-
miot, tym wiekszg wage przyklada do tego czynnika.
Kolejnosé nastepnych czynnikéw réznila sie w poszcze-
gblnych grupach przedsiebiorstw. W firmach mikro
wymieniono:
® stope podatkows (52%),
® regionalne uktady gospodarcze (49%),
® dzialania administracji panstwowej i samorzado-
wej (44%).

W przedsigbiorstwach matych wskazano:
® stope wzrostu produktu krajowego brutto (48%),
® dzialania administracji panstwowej i samorzado-
wej (46%),
® stope podatkowa (42%).

Dla érednich podmiotéw kolejnosé czynnikéw byta
nastepujaca:
® dzialania administracji panstwowej i samorzado-
wej (47%),
® integracja z Unig Europejska (43%),
® rozwigzania legislacyjne (42%).

Z analizy odpowiedzi wynika, ze duze znaczenie
dla przedsiebiorstw majg dzialania administracji pan-
stwowej i samorzadowej, przy czym im wieksze fir-
my, tym wiekszg wage przykladajg do tego czynnika,
liczge na udogodnienia i pomoc ze strony wiadz. Za
najmniej istotne czynniki wszystkie firmy uznaty nowe
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Wykres 4. Uwzglednianie wplywu globalizacji
w dzialalno$ci firmy

a—nie dotyczy, b — rzadko, ¢ — czesto, gdyz stanowi zagroze-
nie dla firmy, d - czesto, ze wzgledu na korzySci dla firmy.
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Wykres 5. Czynniki, ktére moga zagrozi¢ pozy-
cji firmy na rynku w perspektywie 2-3 lat
a—maly popyt wewnetrzny, b — konkurencja firm krajowych,
¢ — konkurencja firm zagranicznych, d - przestarzaly maja-
tek, e — brak zagrozen.

techniki informatyczne i telekomunikacyjne oraz ru-
chy ekologiczne na rzecz ochrony $rodowiska.

Wsréd czynnikéw, ktére moga w najwiekszym stop-
niu zagrozi¢ pozycji firmy na rynku w perspektywie
2-3 lat, badane firmy uznaly za najwazniejsze: maly
popyt wewnetrzny (prawie 65% przedsiebiorstw), kon-
kurencje firm krajowych (48%) i konkurencje firm za-
granicznych (47%) oraz posiadanie przestarzalego
majatku (25%). Im mniejsze przedsiebiorstwo, tym
bardziej obawia sie konkurencji podmiotéw krajowych
i zagranicznych (poréownaj wykres 5), a mikroprzed-
siebiorstwa wskazuja ponadto matg elastyczno§é pro-
wadzonej dziatalnosci jako wazny czynnik zagrazaja-
cy ich pozycji na rynku. Mimo ze prawie polowa przed-
siebiorstw obawia sie konkurencji ze strony firm za-
granicznych, to tylko 10% badanych podmiotéw do-
strzega w imporcie produktéw konsumpceyjnych za-
grozenie dla swojej dziatalnosci. Zadnych zagrozen dla
swojej pozycji na rynku nie widzi jedynie 4% bada-
nych firm.

Jak wynika z analizy udzielonych odpowiedzi po-
siadanie przestarzalego majatku jest waznym zagro-
zeniem dla badanych podmiotéw, mimo ze w ostat-
nich 2-3 latach az 77% firm zrealizowalo inwestycje.
Celem tych inwestycji najczeSciej byly: wzrost zdol-
nosci produkcyjnych (63%), wyposazenie administra-
¢ji, np. sprzet komputerowy (58%), obnizenie kosz-
tow dziatalnoéci (50%), poprawa warunkéow pracy
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Wykres 6. Preferowany spos6b nabywania srod-
kow trwalych

a — leasing finansowy, b — leasing operacyjny, ¢ — kredyt, d —
zakup za gotowke.
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Wykres 7. Zrédla finansowania dzialalnosci
przedsiebiorstw

(45%) oraz poprawa jakosci wyrobow (37%). Prefero-
wanym sposobem nabywania §rodkow trwalych przez
badane przedsiebiorstwa jest zakup za gotowke (wy-
kres 6).

Badane podmioty uznaly niedostatki zasob6w fi-
nansowych za istotny problem swojego funkcjonowa-
nia, ale jednocze$nie prawie 40% z nich deklaruje, ze
nie odczuwa zapotrzebowania na kredyt. Za gtéwne
zrédto finansowania badane przedsiebiorstwa wska-
zuja $rodki wlasne, stanowigce prawie 82% funduszy
przeznaczanych na swojg dzialalnosé (wykres 7). Taka
sytuacja moze wynikac¢ z faktu, ze wiekszo§¢ przed-
siebiorstw skupia swoje dzialania na biezacych pro-
blemach, warunkujacych mozliwo$¢ przetrwania na
rynku, a nie na problemach rozwojowych. Uwarun-
kowane to jest obecng sytuacja gospodarcza w kraju.

Firmy wykazujace zapotrzebowanie na kredyt po-
trzebuja przede wszystkim kredytu odnawialnego
(47%), a jedynie 25% kredytu inwestycyjnego powy-
zej 3 lat oraz 11% krotkoterminowego kredytu inwe-
stycyjnego. Wiekszosé badanych podmiotéw odczuwa
brak zasob6éw finansowych i potrzebe korzystania
z kredytow, ale jednocze$nie wskazuje na wiele ba-
rier w ich pozyskaniu. Do najwazniejszych zaliczono:
cene kredytu, wielko$¢ i rodzaj jego zabezpieczenia.
Bariery te maja rézne wagi dla poszczegdlnych grup
badanych przedsigbiorstw (wykres 8).

Cata dekada lat 90. byla w Polsce okresem dyna-
micznego rozwoju przedsiebiorstw sektora MSP. Dy-
namika iloéci dziatajacych firm tego sektora ulegla
jednak obnizeniu w ostatnich latach. Przyczynila sie
do tego przede wszystkim zaistniata sytuacja makro-
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Wykres 8. Najwazniejsze bariery w pozyskiwa-
niu kredytow bankowych

ekonomiczna w naszej gospodarce, czego wyraz daly
badane przedsiebiorstwa, wskazujac najwazniejsze
szanse i zagrozenia ich pozycji na rynku. Responden-
ci uznali zar6wno za najwazniejszg szanse, jak i naj-
wazniejsze zagrozenie wielko$¢ popytu wewnetrznego.

Mimo deklaracji szerokiego wsparcia firm tego sek-
tora ze strony réznych zagranicznych i krajowych pro-
gramoéw oraz funduszy badane podmioty wskazujg na
zla sytuacje, w jakiej znajduja sie obecnie. Przede
wszystkim brakuje im zasob6éw finansowych, ktére
moglyby by¢ wykorzystane na ich rozw6j i dziatalnosc
innowacyjng. Wskazuja na niestabilno$¢ warunkow
gospodarowania i wynikajgce z tego utrudnienia ich
dzialalnoéci. Liczg na wieksze wsparcie ze strony wiadz
centralnych i regionalnych.

Niewielka cze$¢ szczecinskich przedsiebiorstw
z sektora MSP zdaje sobie sprawe z calej zlozonosci
warunkow, w jakich przyszio im dzialac, czego potwier-
dzeniem jest niedostrzeganie przez nich wptywu pro-
cesu globalizacji na ich dziatalno§¢. W sferze gospo-
darczej proces ten zwigzany jest przede wszystkim
z nasileniem sie konkurencji, ktéra zwiekszy sie jesz-
cze w momencie przystapienia Polski do Unii Euro-
pejskiej. Globalizacja stwarza takze wiele szans i za-
grozen. Od postawy przedsiebiorcéw, ich gotowosci do
wykorzystania tych szans i neutralizacji zagrozen uza-
leznione jest dalsze funkcjonowanie przedsiebiorstw.

Twona Markowicz, Danuta Mitaszewicz, Ewa Putek
PRZYPISY

D Szerszy opis funkcji matych i §rednich przedsiebiorstw
znalez¢ mozna np. w pracy [1, 3].
2 Zob. [2].
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Innowacje ekologiczne
w rozwoju firmy

Andrzej Chodynski

Wstep

nia:

B Koncentrujace uwage na samym procesie in-
nowacyjnym. Tradycyjnie analizuje sie uwarunko-
wania podazowe i popytowe, a w ostatnim okresie wie-
cej prac po$wieca sie zwigzkom miedzy procesem in-
nowacyjnym a rolg rynku. Oznacza to przejScie od
modeli liniowych do interakcyjnych. Szeroko rozpo-
wszechnily sie m.in. modele ,,zwigzanego tancucha”,
czy ,,sprzezeniowy”. Wiele prac po§wiecono procesom
dyfuzji rynkowej innowacji.

B Skoncentrowanie sie na innowacji jako zro-
dle przewagi konkurencyjnej firmy, a idac dalej
- jako podstawie lub waznym czynniku rozwoju. In-
nowacja traktowana jest jako podstawa dziatan przed-
siebiorczych oraz jako zrédto tworzenia wartoSci dla
klienta?. W tym ujeciu innowacja oznacza przejaw
orientacji marketingowej, ale odchodzac od tradycyj-
nego pojmowania tej orientacji, eksponujacej inten-
sywne dzialania marketingowe. Nasycenie dzialania-
mi marketingowymi powoduje, ze innowacja bedzie
grac role decydujaca w poszczegblnych sektorach dzia-
Talnosci, w szczegdélnoéci na rynku przedsiebiorstw. In-
nowacje, a w szczego6lnosSci oparte na wspdlnych war-
toSciach (np. ekologicznych) moga by¢ czynnikiem ce-
mentujgcym tancuch partnerstwa w ramach marke-
tingu relacyjnego. Wreszcie rozw6j innowacyjny, obok
restrukturyzacyjnego, jest jedna ze Sciezek strategicz-
nych wyboréw rozwoju firmy.

roblematyce innowacji po§wiecono wiele miej-
sca w literaturze przedmiotu. Sadze, ze ist-
niejg dwa gtéwne podejscia do tego zagadnie-

Miejsce innowacji ekologicznej

w rozwoju firmy

nnowacje rozpatrywaé nalezy w kontekscie
“ rozwoju firmy, a wiec ujmujac je w aspekcie
wspblczesnych pogladow na zarzadzanie stra-
tegiczne. Ostatnie lata wykreowaly wartosci charak-
terystyczne dla wspoélczesnego mySlenia strategiczne-
go, mianowicie: otwarto$¢ (przejawem sa alianse stra-
tegiczne, czy odpowiedzialno$¢ spoteczna firmy za roz-
woj lokalny), kompleksowos¢, orientacja na przysziosé,
kreatywno$¢, orientacja na wyniki, wspoétdziatanie.

Kreatywno$c¢ przejawia sie m.in. przez powigzanie
zarzadzania wiedzg z innowacjami. Realizowane sa
w ramach wieloplaszczyznowego zarzadzania strate-
gicznego nastepujgce zasady: ,,zarzgdzanie na krawe-
dzi” (uwzgledniajace rozne perspektywy), ,,spersoni-
fikowane, zorientowane na innowacje”, ,,organizacja
stuzaca otoczeniu”?.

Dziatanie organizacji stuzacych otoczeniu moze
przejawiac sie w ksztaltowaniu oddzialywan m.in. pro-
ekologicznych. Pojawienie sie innowacji ekologicznych
wigze sie z pojeciem zarzadzania przez wartosci i jest
réwnocze$nie przejawem orientacji marketingowej
firm realizujgcych zorientowang na klienta o wyso-
kiej swiadomoéSci ekologicznej strategie, oparta na
przeslankach wynikajacych m.in. z zasad zréwnowa-
zonego rozwoju. Czynnik ekologiczny jest istotny przy
realizacji réznych przedsiewzie¢ rozwojowych firm.

Innowacje ekologiczne, jak sadze, moga byc¢
uwzgledniane przy tworzeniu alianséw, w tym przez
tworzenie proekologicznego wizerunku firm, wywie-
raja wplyw na ocene ich efektywnoéci. Jakos¢ ekolo-
giczna bedzie wplywaé na bariery wejscia w sektorze
i na pozycje wobec m.in. dostawcéw. Innowacje eko-
logiczne moga przedluzy¢ cykl zycia starzejacych sie
energochtonnych i szkodliwych dla §rodowiska prze-
mystow. W odniesieniu do partneréw wymogi jakoSci
ekologicznej wpltywaé bedg na mierniki oceny tych
partneréw, gdyz wiaza sie z nadaniem szczegélnych
cech procesom i produktom.

Przydatny dla oceny efektywnoSci aliansow stra-
tegicznych moze by¢ zmodyfikowany na te potrzeby
model 5 sit Portera.

Alianse (jak i fuzje) realizowa¢ jest korzystnie,
opierajac sie na kulturze jakoS§ci i innowacyjnosci,
nakierowanej na satysfakcje klienta. Szanse odnosza
sie do zaopatrzenia, produkcji, marketingu i dystry-
bugji, ale réwniez — do projektowania produktow. Pro-
cesy te podlegaja ocenie z punktu widzenia ich ekolo-
gicznoSci (np. znak E Unii Europejskiej). Alianse oce-
niane sg m.in. z punktu widzenia zdolnoSci innowa-
cyjnych.

Mozna wiec przyjaé, ze poddawane mogg by¢ oce-
nie z punktu widzenia innowacyjnosci ekologicznej.
Alianse strategiczne, w tym joint-venture wskazywa-
ne sg w 3 $ciezkach rozwoju firm w modelu J.R. Gal-
braitha i R.N. Natansona. Etap tworzenia aliansow



strategicznych jest cechg charakterystyczng dziatan
zwigzanych z marketingiem partnerskim. Alianse te,
oparte na innowacjach ekologicznych, sg podstawag
tworzenia wiezi w marketingu partnerskim w ramach
innowacyjnej $ciezki rozwoju firmy.

Innowacja ekologiczna jako zrédto

przewagi konkurencyjnej firmy

nnowacje ekologiczne wedlug M. Huczka®
“ obejmuja zmiany w technologii, strukturze
organizacyjnej i zarzadzaniu przedsigbior-
stwem, ktore zmniejszajg lub zapobiegajg negatyw-
nym oddzialywaniom na §rodowisko naturalne.
Z punktu widzenia dzialalnosci przedsiebiorstwa, in-
nowacje ekologiczne podzieli¢ mozna na zawarte w pro-
dukecie lub ustugach, procesie produkcyjnym i pomoc-
niczo-produkcyjnym, pozaprodukcyjnej dzialalnosci
przedsiebiorstwa, zarzadzaniu i organizacji przedsie-
biorstwa.

Cele innowacji ekologicznych w przedsiebiorstwie
mozna podzieli¢ na:
® odnoszgce sie do otoczenia przedsiebiorstwa (mini-
malizacja zagrozen Srodowiska naturalnego, podwyz-
szenie prestizu przedsiebiorstwa, zwiekszenie udzia-
tu w rynku, pozyskiwanie nowych klientéw, wzrost
atrakcyjnoSci firmy na rynku pracy),
® dotyczace problematyki wewnetrznej przedsigbior-
stwa (rozw(j, konkurencyjno§é wyrobéw, minimaliza-
cja zagrozen $srodowiska naturalnego w firmie, popra-
wa bhp i zdrowotnoSci pracownikow, zwiekszenie zy-
sku, identyfikacja pracownikéw z celami firmy).

Cecha innowagji ekologicznej jest, jak sadze, fakt,
ze wynika ona z zalozen przyjetych przez spolecznosc
miedzynarodowg (zalozenia zréwnowazonego rozwo-
ju, znak E Unii Europejskiej). Jej realizacja mieéci sie
w koncepcji marketingu spolecznego i koncepcji od-
powiedzialnoéci spolecznej firmy. Moze ona stanowié
podstawe realizacji strategii jakosci ekologicznej jako
strategii rozwoju.

Realizacja przedsiewzie¢ innowacyjnych moze prze-
biegac¢ na trzech poziomach: organizacji, procesu i sta-
nowiska roboczego.

Wspdlna realizacja strategii innowacyjnej i strate-
gii jakosci ekologicznej jest podstawg tworzenia stra-
tegii innowacyjnego rozwoju firmy opartego na inno-
wacjach ekologicznych (interaktywny model procesu
innowacyjnego). Tworzenie tej strategii opierac sie
powinno na wykorzystaniu proceséw innowacyjnych
jako szczegblnego procesu wewnetrznego, umozliwia-
jacego zdobycie nowego klienta i rynku wedlug zato-
zen Strategicznej Karty Wynikow (SKW).

Wsroéd najbardziej znanych pogladow nalezy wska-
za¢ na mozliwo$ci wykorzystania ekologii w tworze-
niu (np. przez innowacje) przewagi konkurencyjnej
opartej na zasobach.

W ramach swojego rozwoju firma realizuje $ciezke
innowacyjng korzystajac zaréwno z wlasnych zrédel
innowacji (oczywiscie przy znacznym wplywie czyn-
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nikéw zewnetrznych, gléwnie oddziatlywan rynku),
jaki zrodel zewnetrznych. W ten sposéb ksztattuje sie
wariant rozwoju innowacyjnego wykorzystujacy we-
wnetrzna, jak i zewnetrzng ,petle” innowacji wraz
z mozliwo§cig tworzenia szans rozwoju innowacyjne-
go réznych firm wzdluz tancucha wartosci, np. w sek-
torze dzialalnoéci.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze innowacja nie musi
mieé swego wylacznego zrédia w pracach B+R .

Innowacje ekologiczne, dotyczace produktow i pro-
ces6w, wplywajg na osiagganie przez firme kolejnych
poziomoéw jakoSci organizacji w ramach jej rozwoju?.

Opis produktu, ze wzgledu na rosnacg role $wiad-
czenia odpowiedniej jakosci uslug oraz coraz wiekszy
zakres ustug profesjonalnych, powinien by¢ rozpatry-
wany w kontekscie ekologiczno$ci skladowej mate-
rialnej (wraz z technologia wytwarzania) i niemate-
rialnej (np. ustuga doradcza odnoénie do ekologiczne;j
eksploatacji).

Jakosc oferowanego produktu z towarzyszaca ustu-
ga nalezy oceniac lgcznie.

Dzialania te nalezy odnosi¢ do wszystkich produk-
tow i ustug w firmie®. W portfelu produktow i ustug
firmy cze$¢ z nich jest najczeSciej modernizowana,
a w czeéci sg to innowacje radykalne. A niektére pro-
dukty sa wycofywane z rynku.

Podsumowanie
nnowacje sg obecnie traktowane jako bardzo
“ wazne zrodlo przewagi konkurencyjnej. In-
nowacje ekologiczne maja swoje oparcie w za-
lozeniach zréwnowazonego rozwoju, co oznacza, ze
moga by¢ podstawa realizacji misji i celow strategicz-
nych firmy nakierowanych na realizacje wyznawanych
wartosci. Dzialania realizowane w ramach strategicz-
nego rozwoju (np. alianse, fuzje) opieraé sie powinny
na kulturze jakosci i ekologicznoéci, nakierowanej na
maksymalizacje satysfakcji klienta.
Andrzej Chodynski
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Controlling jako podsystem
zarzgdzania przedsiebiorstwem
W procesie zmian

Henryk Dzwigot

Intensywnosc, wielokierunkowo$c i réznorodnosé
przeobrazen otoczenia wspoélczesnego przedsiebior-
stwa i jego wnetrza stanowig stalg inspiracje do po-
szukiwania nowych metod zarzadzania. Za jedna z nich
uchodzi controlling, ktéry chociaz przez niektérych
uznawany za systemem zarzadzania, w rzeczywisto-
$ci pelni funkcje wspomagajaca zarzadzanie. Jego rola
jest wspomaganie kierownictwa przedsiebiorstwa
w realizacji funkgcji zarzadzania w ujeciach strategicz-
nym i operacyjnym. Orientuje decyzje i dzialania kie-
rownikow wszystkich komoérek réznych szczebli za-
rzadzania na globalne cele przedsiebiorstwa?. W ta-
kim ujeciu controlling ma charakter towarzyszacy
(réwnolegly do proceséw zarzadzania) i w odniesie-
niu do kadry kierowniczej pelni funkcje serwisu in-
formacyjno-metodycznego oraz funkcje doradcza. Do-
starcza narzedzi oraz informacji niezbednych przy
procesie planowania, kontroli, sterowania, wspoma-
ga proces analizy odchylen, a jednoczesnie, co jest bar-
dzo cenne, przyczynia sie do ksztaltowania u kazdego
decydenta poczucia wspotodpowiedzialnoS§ci za wynik
ogollny przedsiebiorstwa.

Controlling traktowac nalezy jako kompleksowa
metode sterowania dzialalnoscig przedsiebiorstwa,
pozwalajaca na biezace (wczeSniejsze) wykrywanie,
a tym samym na eliminowanie lub ograniczanie od-
chylen od wielko$ci zaplanowanych, a decydujacych
o realizacji celéw organizacji gospodarczej?. Podkre-
§lenia wymaga doradcza, wspomagajaca funkcja
controllingu, a mianowicie to, iz controlling pomaga
kierownikowi w realizacji funkcji zarzadzania, ale nie
wyrecza go w podejmowaniu decyzji.

Pozwala na optymalizacje formutowania i realiza-
¢ji celéw przedsiebiorstwa przybierajacych najczesciej
postac:
® zysku w krotkim okresie — wtedy méwimy o con-
trollingu operacyjnym, okre§lanym jako sterowa-
nie zyskiem. Jego zadaniem jest eliminowanie waskich
gardel utrudniajacych osiagniecie zysku;
® pewnoSci egzystencji, rozwoju i wzrostu wartoSci
przedsiebiorstwa w dlugim okresie — wtedy méwimy
o controllingu w wymiarze strategicznym odno-
szgcym sie do wyboru i realizacji dtugookresowych
zamierzen.
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Rys. 1. Controlling jako nowoczesna metoda zarzadzania
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Rys. 2. Procedura metody zarzadzania przez controlling

Controlling nie dysponuje wlasnymi instrumenta-
mi, lecz korzysta z narzedzi systemowych. Podstawo-
wymi instrumentami controllingu sg rachunkowos§é
zarzgdcza, planowanie oraz zarzadzanie przez cele®.
W szczegdlnoéci koncepcja controllingu zaklada sto-
sowanie:
® rachunku kosztéow pelnych i rachunku marzy na
pokrycie,
® planowania opartego na symulacji i prognozowa-
niu wielko$ci ekonomicznych,

® zasad identyfikowania celow kadry kierowniczej

i pozostalych pracownikow z celami przedsiebiorstwa.
Rozr6zni¢ mozna trzy obszary zarzadzania dzia-

talnoScig przedsiebiorstwa:

® controlling strategiczny, ktéry jest procesem skla-

dajacym sie z prognozowania i planowania, w czasie

ktorego kierownictwo decyduje o najwazniejszych kwe-

stiach zwigzanych z jego dziatalnoscia,

® controlling operacyjny polegajacy na ustalaniu

i analizie biezacych rezultatow dziatalnosci,

® ocena wynikow dzialalnosci®.

Orientacja na klienta:

® osiagniecie optymalnego
zaspokojenia klientow
celem przedsiebiorstwa,

® analizowanie grup klientéw,

® dbatos¢ o interes klientéw

System
zarzadzania

Orientacja na cele:

@ jednoznaczne sformutowanie
celéw,

® skwantyfikowanie celéw,
koncentracja celdw,

® wspotpraca dyrekcji z praco-
wnikami odnos$nie do realiza-
cji celéw

Orientacja na ,,waskie gardta”:

® opracowanie rozwigzan doty-
czacych problemoéw usunie-
cia ,waskich gardel” w przed-
siebiorstwie

(,waskim gardtem” w przedsie-
biorstwie moze by¢ np. rynek,
ptynnosé finansowa, produkcja)

Orientacja na rynek:

® okreslenie zwigzkoéw miedzy
sferg badawcza i rozwojowa,
miedzy marketingiem a sprze-
daza w przedsiebiorstwie,

® wykorzystywanie narzedzi
z zakresu analizy wartosci,

® zredukowanie komplekso-
wosci procedur | produktéw

Orientacja na przyszios¢:

® opracowanie i wdrazanie no-
wych koncepciji, instrumentow
i narzedzi dostarczajacych
doktadne informacje
0 przysztym rozwoju
przedsiebiorstwa,

® opracowywanie planéw
strategicznych

Rys. 3. Zasady metody controllingu wyznaczajace relacje miedzy elementami systemu controllin-

gu
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Rys. 4. Obszary i poziomy wykorzystywania metody controllingu w zarzadzaniu przedsiebior-

stwem

Controlling to proces sterowania realizowany przez
planowanie, kontrole i sprawozdawczo$c¢”. Zadaniem
controllingu jest zapewnienie dlugotrwalej egzysten-
¢ji przedsiebiorstwa i stabilnoéci zatrudnienia.

Controlling jest substytutem systemu zarzadzania,
ktory tworzy i koordynuje planowanie, kontrole i za-
opatrzenie w informacje®.

Controlling mozna definiowaé réwniez w inny spo-
s6b, mianowicie:
® poréwnanie stanu pozgdanego z rzeczywistym,
® system wzajemnie okreslonych przedsiewzieé, za-
sad, metod i technik stuzacych wewnetrznemu syste-
mowi sterowania i kontroli zorientowanej na osiggnie-
cie planowanego wyniku,

® proces nawigacji i sterowania gospodarczego za
pomoca planu wyznaczajacego miejsce przeznaczenia”.

Controlling jest podsystemem zarzgdzania przed-
siebiorstwem, ktéry czeSciowo przejmuje, a czescio-
wo wspomaga procesy planowania, sterowania i kon-
trolowania, umozliwiajac koordynacje catego syste-
mu®.

Wdrazanie controllingu ma wéwczas uzasadnienie,
kiedy zarzadzanie przedsiebiorstwem jest zdecentra-
lizowane. Jednostki wewnetrzne maja okre§lone za-
dania i kompetencje oraz moga by¢ traktowane jako
centra”.

Stosowanie controllingu w przedsiebiorstwie wy-
maga zatem elastycznego procesu sterowania, decen-

_’i Czynniki zewnetrzne
Y

Yy
_’i Czynniki wewnetrzne
3

A4
—’| Czynniki specyficzne

System
zarzadzania

= .
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Rys. 5. Powigzania i zalezno$ci systemu controllingu w przedsiebiorstwie



tralizacji procesu decyzyjnego, a przede wszystkim
duzego poczucia odpowiedzialnosci pracownikow.
Wazne jest, aby ustali¢ zadania i odpowiedzialno§é
na mozliwie najnizszym poziomie, kierowaé przez
uwzglednienie celé6w oraz wyzwoli¢ zdolno§é integro-
wania sie w sytuacjach wyjatkowych?.

Tworzenie centrow odpowiedzialnosci nie jest wy-
tworem mody, a wynika z potrzeby przesuniecia od-
powiedzialnosci ,,w glab” przedsiebiorstwa w sytuacji,
kiedy kadra nie jest w stanie zajmowac sie jego wszyst-
kimi problemami'?,

W Niemeczech co drugie, a w USA i Japonii co trze-
cie przedsiebiorstwo bada male jednostki autonomicz-
ne'?, Istotne jest porzadkowanie obszaréw dziatalno-
§ci przedsiebiorstwa przez wdrazanie centréw odpo-
wiedzialno$ci nie tylko z punktu widzenia rachunko-
wosci, ale rowniez organizacji i zarzadzania.

Rozwdj przedsiebiorstwa moze sie odbywacé przez
specjalizacje lub dywersyfikacje'?.

Dla wysoce zdywersyfikowanych przedsiebiorstw
dominujaca wtedy organizacja staje sie ociezala i nie-
przejrzysta, wymagajaca tworzenia struktur oddzia-
Towych'®. Innymi slowy, wzrost wielko§ci moze by¢
przyczyng braku sterowalnos$ci firmy, a wéwczas ko-
nieczne bedzie wyodrebnienie czeSci bedacych we-
wnetrznymi jednostkami gospodarczymi. Trudnosci
w zarzadzaniu duzymi firmami sg powodem powrotu
do malych, posiadajacych przejrzysta strukture orga-
nizacji i lepszag identyfikacje pracownikéw z firma'®.

Controlling strategiczny powinien by¢ konstruowa-
ny jako ciagly, rownolegly z planowaniem strategicz-
nym proces pozyskiwania i przetwarzania informacji
w taki sposéb, aby odpowiednio wczeSnie wskazywac
na konieczno§é zweryfikowania wybranych celow lub
zmiany strategii przedsiebiorstwa'®.

W przedsiebiorstwie rownorzedng range majg sta-
nowiska kierownicze odpowiedzialne za projekty

CONIROLLING przeglad

zwigzane z mozliwoSciami wejScia na nowy rynek czy
opracowaniem nowego produktu lub realizacji stale
powtarzajacych sie funkcji'®.

Rachunek kosztéw to ogél czynnosci zmierzaja-
cych do ustalenia wysokosci naktadow pracy zywej
i uprzedmiotowionej, poniesionych w przedsiebior-
stwie w okre$lonym czasie i z okre§lonym przezna-
czeniem'”. Rachunek kosztéw jest zorientowany na
ceny rynkowe, ktore sg tworzone na rynku przez kon-
kurencje.

Controllingiem w obszarze produkcji jest eko-
nomiczne sterowanie produkcja, przejawiajace sie
w oddzialywaniu w spos6b poSredni i bezposredni na
ksztalt struktury asortymentowo-ilosciowej produk-
¢ji oraz na jej przebieg w czasie i przestrzeni, dla za-
pewnienia najkorzystniejszej w danych warunkach
realizacji zadan ekonomicznych przedsiebiorstwa.
Natomiast pelna realizacja zatozen controllingu wy-
maga aktywizacji biernych dotychczas funkgji zarza-
dzania, takich jak rachunkowo$¢, finanse, analiza eko-
nomiczna.

Nie wolno planowa¢ optymalnego programu pro-
dukgcji wytacznie na podstawie kryteriow kosztowych,
ale rowniez nalezy uwzgledniaé kryteria dotyczace
zysku. Kazde przedsiebiorstwo potrzebuje produktéw,
ktore musza wygospodarowaé jutrzejsze cash flow.
W przypadku spadku przychodéw ze sprzedazy, nie
dajacego sie juz zatrzymagé, nalezy szuka¢ nowych pro-
duktow?®.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem w gospodarce ryn-
kowej jest trudne; aby wspomoc ten proces konieczne
jest stosowanie rachunkowosci zarzadczej. Podstawo-
wym jej zadaniem jest efektywne wspomaganie pro-
cesu zarzadzania nie tylko biezacego, ale takze trafny
wybér decyzji rozwojowych przedsiebiorstwa!®. Ra-
chunkowo§¢ zarzadcza zwana réwniez rachunkowo-
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Rys. 6. Controlling w zarzadzaniu finansami
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§cig menedzerska? jest skutecznym instrumentem
przyspieszajacym zmiany zachodzace w firmie.

Rachunkowo§¢ opiera sie nie tylko na informacjach
majacych charakter wartosciowy, lecz podstawowa jej
regulg jest zasada pomiaru pienieznego?". Rachunko-
wos¢ zarzadcza to proces identyfikowania, pomiaru
i komunikowania informacji ekonomicznych w celu
umozliwienia rozsgdnego osadu i podjecia decyzji przez
uzytkownikéw informacji??.

Do ograniczen przy wdrazaniu rachunkowosci za-
rzadczej nalezg miedzy innymi:

e kwalifikacje i przygotowanie do podejmowania de-
cyzji przez odbiorce informacji,

® uwarunkowania techniczno-technologiczne, obej-
mujgce mozliwosci sprzetu i oprogramowania,

® uwarunkowania organizacyjne okreslajace zasady
realizacji czynnosci i procedur przetwarzania danych,
e kwalifikacje kadr przygotowujacych informacje do
systemu zarzadzania®.

Roczny budzet calego przedsiebiorstwa (master
budget) jest podsumowaniem finansowym przewidy-
wan zawartych we wszystkich szczegétowych budze-
tach. Odzwierciedla wyniki planowanych decyzji ope-
racyjnych i finansowych menedzer6w?*. Etapy zarza-
dzania w przedsiebiorstwie przez budzety mozna okre-
§li¢é jako wystepowanie nieustajgcego sprzezenia
zwrotnego®. Budzetowanie kosztow stanowi wypra-
cowanie racjonalnych zasad gospodarowania przez fir-
me oraz jej podmioty wewnetrzne i ustalenie niezbed-
nych kosztow?®.

Przy podejmowaniu decyzji, planowaniu, kontro-
lowaniu dzialalnoS$ci przedsiebiorstwa wymagana jest
znajomo$¢ metod wyodrebniania kosztéw stalych
i zmiennych. Do najczeSciej stosowanych metod na-
leza: analizy ksiegowe, pomiar inzynierski oraz meto-
dy statystyczno-matematyczne?”.

Teoretycy i praktycy rachunkowoSci stoja przed
bardzo trudnym zadaniem, polegajacym na dostarcza-
niu informacji pozwalajacych na maksymalne ograni-
czenie ryzyka gospodarczego i inwestycyjnego w co-
raz bardziej konkurencyjnym $rodowisku gospodar-
czym i postepujacych procesach globalizacyjnych?®.

Bardzo wazne znaczenie dla celéw informacyjnych,
analitycznych i kontrolnych ma kwalifikacja kosztow.
W celu realizacji zadan rachunek kosztow powinien
spelniaé¢ wiele funkgcji takich jak: dowodowa, informa-
cyjno-statystyczna, optymalizacyjna, analityczna, ce-
nowa, kontrolna i planistyczna®.

Wdrozenie nowych systeméw i praktyk w sferze
zarzadzania nie bedzie mozliwe bez dokladnej i do-
starczonej na czas informacji. Totez specjalisci od ra-
chunkowosci zarzadczej muszg wykazaé sie bardzo
produktywnym podej$ciem, aby zwiekszy¢ uzyteczno§é
decyzyjna posiadanych danych?®.

Henryk Dzwigot
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Nosniki wartosci firmy
- budowa strategii
maksymalizacji wartosci
przedsiebiorstwa

Anna Michna

Wprowadzenie
aadoptowanie przez przedsiebiorstwo syste-
Z mow zarzagdzania nakierowanych na wzrost
warto§ci owocuje maksymalnym wykorzysta-
niem potencjalu rozwojowego przedsiebiorstwa, mie-
dzy innymi przez wyzwolenie zasobéw innowacyjno-
§ci tkwigcych w organizacji i daje mozliwo$¢ osigga-
nia przewagi konkurencyjne;j.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem przez maksyma-
lizowanie jego wartosci (value based management) oraz
przez wzrost korzysci odnoszonych przez akcjonariu-
szy (shareholder value approach) wymaga podejmo-
wania okres§lonych decyzji inwestycyjnych, organiza-
cyjnych i finansowych. Identyfikacja metod i sposo-
béw podwyzszania warto§ci wymaga wskazania zrodet
kreujacych wartoS§c¢.

Ustalanie wartosci przedsiebiorstwa

ynkowa warto§¢ przedsiebiorstwa okreslana
jest miedzy innymi przez podej$cie dochodo-
we, ktére bazuje na zdolnoSci do kreowania
dochodu. To podejscie moze byé realizowane metoda
DCF, gdzie warto$c¢ przedsiebiorstwa wynika z bieza-
cej wartoSci przyszlych operacyjnych przeptywéw pie-
nieznych netto.
Formuta matematyczna dla metody zdyskontowa-
nych strumieni pienieznych ma nastepujaca postac:

t 1 1
V, = CF x——— |+ RV x
b Zl( ' (1+r)'J (@er)

gdzie:
Vor — Wartosé przedsiebiorstwa
CF, - strumien pieniezny na koniec i-tego roku,
1,2,.,1,..,t-kolejne lata
RV —warto§é rezydualna (koncowa) przedsiebiorstwa
r — stopa dyskontowa

Jednym z warunkéw gwarantujacych poprawnosé
wyceny ta metoda jest rzetelne prognozowanie moz-
liwych do uzyskania w przyszlo§ci nadwyzek finanso-
wych. Cash flow moze byé¢ ustalane wedlug modelu
FCFE (Free Cash Flow to Equity) lub FCFF (Free Cash
Flow to Firm).

Modele FCFF oraz FCFE

Ustalanie wartosci firmy wedlug FCFF to metoda
oparta na dyskontowaniu przeplywéw pienieznych
przynaleznych wszystkim stronom finansujacym, tj.
zaréwno wlascicielom, jak i wierzycielom?. W stosun-
ku do FCFE przeplywy pieniezne réznig sie tym, ze
nie ujmuja strumieni zwigzanych z zasilaniem przed-
siebiorstwa kredytem oraz jego splata, a takze kosz-
tow obstugi zadluzenia. Natomiast podatki oblicza
sie tak, jakby przedsiebiorstwo bylo finansowane wy-
Iacznie kapitalem wlasnym. Formule matematyczna
FCFF mozna przedstawi¢ nastepujaco:

FCFF = zysk operacyjny (1 — stawka podatku
dochodowego) + amortyzacja +/— zmiana kapitatu
obrotowego netto — wydatki na inwestycje
w majatek trwaly

Z kolei formuta dla FCFE przedstawia sie naste-
pujaco:

FCFE = zysk netto + amortyzacja +/- zmiana
kapitalu obrotowego netto +/- zmiana stanu
kredytow — wydatki na inwestycje w majatek trwaty.

Stosujac model FCFE mozna wprost ustali¢ war-
to§é kapitatu wlasnego przedsiebiorstwa, z kolei war-
to&¢ ustalona na podstawie FCFF obejmuje réwniez
zadluzenie przedsiebiorstwa.

Ustalenie stopy dyskontowej

Sposrod réznych metod szacowania wysokosci sto-
py dyskontowej do najbardziej znanych naleza:
® metoda subiektywnego szacowania dodatku za ry-
zyko,
® model wyceny aktywow kapitalowych (Capital As-
set Pricing Model — CAPM),
® Sredni wazony koszt kapitatu (Weighted Average
Cost of Capital — WACC).

Wszystkie wymienione metody bazujg na wspél-
nym elemencie wyj$ciowym, jakim jest wolna od ry-
zyka stopa procentowa, ktéra nastepnie powiekszona
jest o premie za ryzyko. Ustalajac wolng od ryzyka
stope procentowg bierze sie pod uwage papiery war-
toSciowe emitowane przez Skarb Panstwa.
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Model CAPM jest wykorzystywany do szacowania
kosztu kapitalu wlasnego. Zastosowanie tego modelu
wymaga okres§lenia nastepujgcych czynnikéw: wolnej
od ryzyka stopy procentowej, premii za ryzyko oraz
wspolczynnika beta.

Rownanie opisujace ten model ma postac:

R,=r+ B, - rf)

gdzie:

R, - koszt kapitatu wlasnego

r,— stopa zwrotu wolna od ryzyka

r —oczekiwana stopa zwrotu z portfela rynkowego
B — wspblczynnik beta, ktory jest zestandaryzowang
miarg ryzyka rynkowego i jest obliczany jako relacja
kowariancji dochodéw z akcji danego przedsiebiorstwa
(r) z dochodowoscia portfela rynkowego (r, ) do wa-
riancji portfela rynkowego:

B

_COVEify,
varr,

Procedura wyznaczania WACC sprowadza sie do
trzech nastepujacych krokow:
® ustalenia wag dla poszczegblnych zZrédet finanso-
wania,
® oszacowania kosztu kapitalu wlasnego,
® oszacowania kosztu wszystkich, wykorzystywa-
nych przez firme, rodzajéw kapitalu obcego oprocen-
towanego (kredyty, pozyczki bankowe, instrumenty
dluzne, leasing).

Formula matematyczna modelu WACC ma postac
nastepujacego wzoru:

F
F+E

E

WACC F+ERE+ R:(1-T)
gdzie:
F — kapital obcy
E - kapital wlasny
R, - koszt kapitatu wlasnego
R, — koszt kapitatu obcego
T — stopa podatku dochodowego

O poprawnoéci wyceny decyduje wlasciwy dobor
odpowiedniego modelu stopy dyskonta, ktéry musi
korespondowac z modelem obliczen przeplywéw pie-
nieznych. Dla modelu FCFF stopa dyskonta bedzie
réwna $redniemu wazonemu kosztowi kapitatu, zas
dla modelu FCFE stopa dyskonta bedzie obliczana
wedlug modelu CAPM?.

Ponadto prognoza przeplywéw pienieznych musi
odzwierciedlaé te samg wielkos¢ inflacji, ktora zosta-
fa wykorzystana do okreslenia stopy dyskontowej®.

Ustalenie wartosci rezydualnej

Kolejny etapem wyceny jest ustalenie wartosci
rezydualnej, ktéra pokazuje wartosé przedsiebior-
stwa w koncowym momencie prognozy. Oblicza sie ja
jako: warto$¢ dochodowa otrzymang przez kapitali-
zacje salda przeplywu dla ostatniego roku prognozy
w przypadku kontynuowania dziatalnoSci, wartosc do-
chodowa z opcja statego wzrostu dochodéw w przy-
padku planowanego wzrostu dochodowosci przedsie-
biorstwa, warto$¢ likwidacyjng w przypadku plano-
wanego zakonczenia dzialalno$ci przedsigbiorstwa.

W praktyce dla przedsiebiorstw dochodowych, kt6-
re bedg kontynuowaly dzialalno§é, warto§é rezydualng
oblicza sie najczesciej jako warto$§é dochodowa z opcja
statego wzrostu dochodéw; stopa wzrostu powinna
korespondowa¢ miedzy innymi ze stopg wzrostu PKB,
a w szczegblnoScei z tempem rozwoju danego sektora,
w ktorym dziala przedsiebiorstwo.

Kluczowe czynniki ksztattujgce wartosé

przedsiebiorstwa

lue based management) przyczyniajace sie do
wzrostu jego warto$ci wymaga okreslenia

czynnikow, od ktérych zalezy przyrost wartoSci przed-

siebiorstwa.

Literatura przedmiotu podaje nastepujace kluczo-
we czynniki czastkowe ksztaltujace wartosc przedsie-
biorstwa, ktore sa réwniez okres§lane mianem nosni-
kéw wartosci? (value drivers)®: stopa wzrostu przy-
choddéw, rentowno$¢ operacyjna sprzedazy, efektyw-
na stopa podatku dochodowego, stopa inwestycji w ka-
pital obrotowy netto, stopa inwestycji w aktywa trwa-
e netto, okres przewagi konkurencyjnej (okres kre-
owania dodanej warto$ci operacyjnej przedsiebior-
stwa), struktura i koszt kapitalu.

arzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa (va-

Strategia maksymalizowania wartosci

przedsiebiorstwa
siebiorstwa obejmuje dzialania zmierzajace
do optymalnego i harmonijnego sterowania

wymienionymi no$nikami warto$ci.

trategia maksymalizowania wartosci przed-

Stopa wzrostu przychodow

Wzrost wartosci firmy zalezy wprost od dtugookre-
sowej stopy wzrostu sprzedazy.

Analiza stopy wzrostu przychodéw prowadzi mie-
dzy innymi do okre§lenia dwoch nastepujacych wiel-
kosci determinujgcych granice wzrostu przychodow
osiaganych przez przedsiebiorstwo (sa to réwniez gra-
nice potencjalu rozwojowego przedsiebiorstwa): gra-
nicy efektywnosci oraz strategicznej granicy rozwoju
firmy.

Rozwdj firmy oparty tylko na podwyzszaniu efek-
tywnos$ci moze zapewnic osiggniecie w najlepszym
przypadku jedynie chwilowej przewagi konkurencyj-
nej. W momencie, gdy wiekszosc¢ przedsiebiorstw w da-
nym sektorze funkcjonuje blisko granicy efektywno-
§ci i maleje luka w efektywnoSci operacyjnej, zadna
z rywalizujacych firm nie bedzie mogta osiggnaé trwa-
lej przewagi konkurencyjnej. Przedsiebiorstwo, chcac
osiggac zdecydowanie lepsze wyniki niz jego rywale,
powinno wyrézniaé sie na tle branzy w trwaty sposéb,
oferujac klientom dobra szczegélne, na przyktad do-
starcza¢ klientom wyzsza warto§é rynkowsg i przesu-
wac sie jednoczeénie w kierunku wyzszych cen. Alter-
natywa jest zapewnianie poréwnywalnej wartoSci po
mniejszym koszcie®.

Tak wiec, o potencjale rozwojowym przedsiebior-
stwa nie decyduje jedynie efektywnos¢ operacyjna, lecz
przede wszystkim umiejetno$¢ wyszukiwania nowych,
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dla przedsiebiorstw znajdujacych sie
we wcezeSniejszych fazach rozwoju,
dziatajacych na rynkach cyklicznych
i podatnych na zmiany, istnieje ryzy-
ko ponoszenia strat lub osiggania do-
chod6w na tak niskim poziomie, ze nie
bedzie mozna wykorzystac catego kosz-
tu odsetek na potrzeby oslony podat-
kowej.

Przedsiebiorstwo moze stosowaé
réwniez inne metody obnizania ob-

Luka
strategiczna

cigzen podatkowych korzystajac z ulg
i zwolnien podatkowych przystuguja-

Opel'r:'éa.na cych na przykiad spétkom prowadza-
v cym dziatalno$¢ w specjalnych strefach
o ekonomicznych.

Rys. Luka miedzy podstawowa dzialalnos$cig a granicg roz-

woju

Waznym elementem w strategii po-
datkowej firmy jest réwniez lokaliza-
cja i eksploatacja wlasnosci intelektu-
alnej i marki.

t

Zrédlo: H. KREIKEBAUM, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie,

PWN, Warszawa 1997, s. 49.

wyjatkowych pozycji rynkowych. Skutecznie dziala-
jace firmy muszg wlasciwie przewidywac i wyczuwaé
kierunki zmian nieustannie zachodzgcych w otocze-
niu i w odpowiedni sposéb na nie reagowac.

Rentownos¢ operacyjna sprzedazy

Osiaggana marza zysku operacyjnego zalezy od de-
cyzji operacyjnych dotyczacych ksztaltowania produk-
tu, cen i kosztow operacyjnych, promocji i dystrybu-
¢ji, przy uwzglednieniu preferencji nabywcow i sytu-
acji na rynku.

Potencjal rentownosci przedsiebiorstwa wynikaja-
¢y z jego dzialalnoSci operacyjnej jest zalezny do sta-
nu konkurencji w sektorze. Najpotezniejsza z pieciu
sit Portera, rzadzgca konkurencjg, wyznacza rentow-
no§¢ danego sektora, ma wiec najwieksze znaczenie
w formulowaniu strategii. Przyktadowo firma wygry-
wajaca rywalizacje o pozycje wérod obecnych konku-
rentow w danym sektorze nie bedzie charakteryzo-
wala sie wysoka rentownoscia, jesli bedzie wystepo-
wala realna grozba wprowadzenia na rynek lepszych
lub tanszych wyrob6éw substytucyjnych.

Efektywna stopa podatku dochodowego

Na poziom wypracowanych przez przedsiebiorstwo
dochodéw netto ma wplyw stawka obcigzenia podat-
kiem dochodowym. Efektywna stopa podatkowa dla
danego przedsiebiorstwa jest zalezna od opracowanej
i wdrozonej strategii podatkowej, ktéra powinna
wzmacniaé strategie rozwojowa firmy. Je§li dochody
przedsiebiorstwa charakteryzuja sie niska zmienno-
$cig i sa w wysokim stopniu przewidywalne, co jest
w duzej mierze charakterystyczne dla rynkéw dojrza-
Iych i przedsiebiorstw o silniejszej pozycji rynkowej,
wowczas wysoka bedzie warto$¢ tarcz podatkowych
na odsetkach od oprocentowanego dlugu. Natomiast

Stopa inwestycji w kapitat
obrotowy netto

Zarzadzanie kapitalem obrotowym w przedsiebior-
stwie musi by¢ podporzadkowane strategii sprzedazy
oraz koncepcji kontroli kosztow, wowczas dzialania
ksztaltujace wielkosc¢ i strukture majatku obrotowe-
go oraz zobowigzan krétkoterminowych spowoduja
wzrost warto§ci danej spotki.

Posiadanie odpowiedniego kapitalu obrotowego
warunkuje zachowanie cigglosci i rytmicznoéci prze-
biegu operacji gospodarczych w przedsiebiorstwie.

Wielkosc kapitatu obrotowego powinna pozostawaé
w okre§lonej relacji miedzy innymi do przychodéw ze
sprzedazy, a przyrost kapitalu obrotowego powinien
by¢ proporcjonalny do wzrostu sprzedazy.

Poziom zapotrzebowania na kapital obrotowy dla
danego przedsiebiorstwa zalezy od nastepujacych pa-
rametrow: okresu utrzymywania zapaséw, okresu $cig-
gania naleznoSci, okresu platnoSci zobowigzan w sto-
sunku do dostawcow.

Podsumowujac, decyzje finansowe dotyczace ka-
pitalu obrotowego powinny optymalizowa¢ wielko§é
oraz strukture aktywow biezacych z uwagi na mini-
malizacje kosztéw ich finansowania.

Stopa inwestycji w aktywa trwafe netto

Poziom inwestycji w aktywa trwale zdetermino-
wany jest koniecznos$cig czesSciowej lub caloSciowe;j
wymiany majatku trwatego i wielko§cig nakladow
koniecznych do utrzymania w nalezytym stanie po-
siadanych aktywow. Decyzje inwestycyjne wyznaczaja
mozliwosci ekspansji przedsiebiorstwa i warunkujg
zar6wno mozliwo§ci wzrostu produkgji, jak i jej dy-
wersyfikacje.

Decyzje o realizacji konkretnych projektéow inwe-
stycyjnych w danym przedsiebiorstwie poprzedza sie
oceng za pomocg takich miernikéw, jak: NPV (net pre-
sent value) — warto$c¢ zaktualizowana netto czy IRR
(internal rate of return) — wewnetrzna stopa zwrotu.
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Tab. Porownanie wplywu kapitalu wlasnego i obcego na dzialalnos¢ przedsiebiorstwa zorganizo-
wanego w formie spotki akeyjnej

Kapital wlasny

Kapital obcy

Okres zwrotu

Kapital jest powierzony firmie bez terminu
zwrotu.

Kapital jest powierzony firmie przez wierzycie-
li na okreslony czas (okres umowy).

siebiorstwa kosztu zmniejszajgcego podstawe
opodatkowania podatkiem dochodowym.

Platnosci Dywidendy sa wyplacane akcjonariuszom w za- | Biezace odsetki (oprocentowanie) oraz splaty ka-
leznos$ci od mozliwoéci finansowych firmy (wy- | pitalu sg wyplacane wierzycielom zgodnie
pracowanego zysku netto). z umowg (sztywne platnoSci).

Opodatkowanie Wyplacone dywidendy nie stanowig dla przed- | Odsetki (oprocentowanie) sg dla przedsigebior-

stwa kosztami finansowymi zmniejszajacymi
podstawe opodatkowania podatkiem dochodo-
wym.

Kontrola zarzadu

Akcjonariusze majg prawo glosu w najwazniej-
szych sprawach firmy.

Wierzyciele kontroluja firme tylko w zakresie
wynikajacym z umowy.

Ryzyko bankructwa

Niewyplacanie dywidend nie moze by¢ przy-
czyna postanowienia firmy w stan upadloSci.

Niewyplacenie oprocentowania lub niesplacenie
kapitalu moze by¢ podstawg ogloszenia upadio-

§ci firmy.

Zrédlo: A. DULINIEC, Struktura i koszt kapitatu w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2001, s. 34.

Okres przewagi konkurencyjnej
(okres kreowania dodanej wartosci operacyjnej
przedsiebiorstwa)

Przewage konkurencyjng mozna przypisac¢ temu,
czy dana firma osigga wzrost wigkszy czy mniejszy od
przecietnego w tym sektorze. Dane przedsiebiorstwo
moze rozwijaé swoj potencjal przez stosowanie inno-
wacyjnej strategii, ktéra zapewni optymalne warunki
funkcjonowania w stosunku do stale zmieniajacego sie
otoczenia. Zamierzenia strategiczne firmy nie majag
zatem odzwierciedla¢ jej dzisiejszych problemow, lecz
powinny budowacé i wykorzystywac jej przyszlte szan-
se.

Poniewaz niemal kazda przewage mozna naslado-
waé, z czasem konkurenci nieuchronnie przescigng
kazdg firme, ktora zaniecha udoskonalen. Zatem in-
nowacja i wprowadzanie zmian to nierozlgczni sojusz-
nicy firm cheacych budowa¢ trwalg przewage konku-
rencyjna, z kolei tam, gdzie innowacja zanika, przed-
siebiorstwo popada w stagnacje i wtedy jest juz tylko
kwestig czasu, kiedy przescigng je konkurenci.

Struktura i koszt kapitatu

Wzrost wartosci przedsiebiorstwa wyplywa miedzy
innymi z optymalizacji struktury kapitatu oraz mini-
malizacji kosztu kapitalu. Analize poréwnawcza ka-
pitatu obcego i kapitatu wlasnego przedstawia powyz-
sza tabela.

Wyznaczaniem optymalnej struktury kapitatu
w przedsiebiorstwie zajmuje sie teoria substytucji”
(trade off theory of capital structure), ktora zaklada,
ze dla kazdego przedsiebiorstwa istnieje optymalna
relacja dlugu do kapitalu wltasnego, dla ktorej war-
tos¢ przedsiebiorstwa jest maksymalna.

Minimalny $redni wazony koszt kapitalu (WACC)
dla przedsiebiorstwa jest wyznaczony przez optymal-
ny poziom zadluzenia, dla ktérego warto$¢ danego pod-
miotu jest najwieksza.

Granice oplacalnosci wykorzystania kapitalu ob-
cego pomaga okre§li¢ rowniez analiza zwiazku pomie-

dzy rentownoscig aktywoéw (ROA) i rentownoscig ka-
pitalu wlasnego (ROE).

Whnioski
budowaniu strategii rozwoju firmy, ktorej
W nadrzednym celem jest wzrost wartosci, nie-
zbedne jest oznaczenie i szczegélowa analiza
obszaréw potencjalnie powodujacych maksymalizacje
wartosci. Podstawowy, uniwersalny zbiér czynnikow
zostal zaprezentowany w niniejszym artykule. Dla
poszczegdlnych sektorow gospodarki wagi wspomnia-
nych no$nikéw wartoSci bedg zalezne od konkretnych
uwarunkowan branzy, a w szczeg6lnoéci od nateze-
nia walki konkurencyjne w sektorze.

Czynniki ksztaltujace warto§é przedsiebiorstwa nie
mogg by¢ rozwazane osobno, gdyz sg one powigzane
szeregiem wspolzaleznosci, dlatego tez w dalszej pra-
cy trzeba przeanalizowac stopien wzajemnej zalezno-
§ci no$nikow wartosci przedsiebiorstwa i natezenie
tych zaleznoSci oraz wplyw niematerialnych, jakoScio-
wych czynnikéw na rozwdj organizacji.

Anna Michna
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Janusz Struzyna

Seria: Prace Naukowe, Katowice 2002

Doskonalenie jakoSci
zarzadzania zasobami ludzKkimi
w malych firmach

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach

Wsrod wielu ukazujacych sie w roku 2002 cieka-
wych ksigzek z zakresu szeroko rozumianego zarzg-
dzania, pragne wyréznié i zwréci¢ uwage czytelnika,
w szczegblnosci menedzerow i specjalistow zajmuja-
cych sie rozwojem w polskich przedsiebiorstwach pro-
blematyki zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze
studentéw kierunkéw humanistycznych, na interesu-
jaca i bardzo wartosciowa ksiazke pt. Doskonalenie
Jjakosci zarzqdzana zasobami ludzkimi w matych fir-
mach, autorstwa Janusza Struzyny, profesora Aka-
demii Ekonomicznej w Katowicach.

Recenzowana ksigzka istotnie wyrdznia sie na tle
dotychczasowych pozycji z zakresu problematyki po-
Swieconej zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Stara sie
ona sprostaé nie tylko potrzebie wzbogacenia wiedzy
o funkcjonowaniu matych polskich przedsiebiorstw.
W szczegdlnosci, stara sie zademonstrowac konkretng
probe oceny jakoSci zarzadzania jednym z kluczowych
— dla efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstwa
(nie tylko malego, cho¢ szczegélnie cenng zaleta ksigz-
ki jest fakt, iz wlasnie jej autor podjal sie identyfika-
¢ji, diagnozy i projekcji procesu zarzadzania w matlej
firmie) — proceséw w nim zachodzacych, jakim jest
zarzgdzanie potencjalem intelektualnym przedsiebior-
stwa zawartym w posiadanym przez nie zasobie ludz-
kim. Ta kwestia wydaje sie newralgiczna dla odkry-
wania rzeczywistego stanu spraw i identyfikowania
zasadno$ci podtrzymywania okreslonych pogladow.
Z tego wzgledu pomyst autora uznaje za bardzo dobry
ina czasie, godny eksploracji i determinacji badawczej.

Jest to ksigzka znakomita pod wieloma wzgleda-
mi. W szczegdblnosci pragne podkresli¢ te walory, kto-
re przemawiajg za jej wyjatkowoscig. Oto niektore
z nich. I tak:

B Po pierwsze, poruszany przez nig obszar badan.
Stanowia go male polskie firmy. Bardzo malo jest
warto$ciowych publikacji, przedstawiajacych wnikli-
wie przeprowadzone badania wlasnie w tego typu fir-
mach, zwlaszcza, ze wyraznie podkreslana jest wital-
na - dla gospodarki - ich rola.

®m Po drugie, podjety problem badawczy. Jest nim za-
rzgdzanie zasobami ludzkimi w kontekscie doskona-
lenia jakos$ci tego procesu. W tym kontekscie za istot-
na z punktu widzenia realizacji przestania ksigzki
uwazam sformulowang przez autora wazng teze ba-
dawcza. Brzmi ona nastepujgco: W procesach zarza-

dzania zasobami ludzkimi przejawia sie wiek-
szo$¢ zagadnien zwiagzanych z jakosScia zarza-
dzania w ogole oraz spoleczna racja funkcjono-
wania firmy (por. s. 8). Tezie tej z calym powodze-
niem profesor J. Struzyna sprostal w recenzowane;j
ksigzce.
B Po trzecie, podjete w recenzowanej pracy studia
i badania nad jakoScig zarzadzania zasobami ludzki-
mi, posiadajg nie tylko wymiar poznawezy. Do-
starczaja one takze uzytecznych informacji dla
programowania procesow dydaktycznych, szkolen dla
menedzeréw malego biznesu, formulowania polityki
gospodarczej, modelowania relacji menedzeréw duzych
i malych organizacji, jako ze niska jako§é zarzadzania
personelem u kooperantow, dostawcow i odbiorcow
moze stanowi¢ zrédlo probleméw nawet w najlepiej
zarzgdzanej firmie.
B Po czwarte, podjety problem badawczy (identy-
fikowanie i ocenianie realiéw procesu zarzadzania za-
sobami ludzkimi) w malych firmach nie jest latwy
do realizacji, nastrecza wielu trudnosci, podobnie
jak badania dotyczace rodzin. Nie mozna stworzy¢
uniwersalnego wzoru malej firmy. Mozna natomiast
przyjac¢ pewna skale parametrow wzorcowych i uznac,
ze istnieje potrzeba konfrontowania z nimi. Udana
préba badawcza w tym wzgledzie, z jaka mamy do czy-
nienia w przypadku recenzowanej ksigzki, jest szcze-
golna jej zaleta (por. zakonczenie ksigzki).
Recenzowana ksiazka jest znakomicie napisana pod
wzgledem merytorycznym i metodologicznym. Oto6z
autor polaczyl w niej w sposéb niezwykle kompetent-
ny teorie zarzgdzania zasobami ludzkimi z jej prak-
tyka oraz praktyke te z teorig. Ksigzka bowiem przed-
stawia kompleksowe ujecie badawcze zarzgdzania za-
sobami ludzkimi od strony oceny poziomu jakosci tego
procesu w odniesieniu do polskiego malego przedsie-
biorstwa. Zawiera ona — oprocz podstaw teoretycznych
i metodologicznych — cze$¢ empiryczna, tj. praktycz-
ne metody doskonalenia jakoSci zarzadzania tym pro-
cesem w polskiej praktyce gospodarczej. Rownocze-
$nie jasno$¢ i komunikatywno§é zawartego w tresci
ksigzki wywodu, pozwala z réwnym zapalem i zrozu-
mieniem korzysta¢ z niego studentom, jak i prakty-
kom, a wiec specjalistom zajmujacym sie w przedsie-
biorstwie planowaniem i zarzgdzaniem personelem
oraz menedzerom.
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Ksigzka w swej warstwie metodologicznej oparta
zostala na podejéciu diagnostycznym, z istotnym wy-
korzystaniem elementéw podejscia prognostycznego.
Zastosowanie owego podejScia uwazam za bardzo traf-
ne, metodologicznie spelniajgce wymogi realizacji ce-
lu, jaki sobie autor postawil. Réwnoczesnie jego tresé
dyktowana jest potrzebami polskiego przedsiebior-
stwa, okreslonymi przez transformacje polskiej gospo-
darki. W wyniku owej transformacji nastepujg zasad-
nicze zmiany w metodologii zarzadzania zasobami
ludzkimi, w technice sporzadzania analiz efektywne-
go wykorzystania personelu, w formule programowa-
nia i planowania jego rozwoju, w instrumentach ba-
dawczych, a takze w pragmatyce organizacji i zarza-
dzania przedsiebiorstwami.

W recenzowanej ksigzce omowione zostaly najwaz-
niejsze problemy sktadajace sie na wysokie pod wzgle-
dem jako§ciowym, a zarazem efektywne, zarzgdzanie
zasobami intelektualnymi w przedsiebiorstwie. Jed-
nocze$nie rozpatrywane zagadnienie osadzono w re-
aliach wspbélczesnej gospodarki, a wiec procesow glo-
balizacyjnych, informacyjno-informatycznych, burzli-
wych zmian, koniecznos$ci reorientacji kwalifikacji,
specjalnos$ci i zawodu. Tym samym autor okreslil — co
stanowi niewatpliwy atut ksigzki — kierunki niezbed-
nych, przyszlych dzialanh w zakresie zarzadzania za-
sobami ludzkimi w malej firmie. Dzieki temu ksigzka
stanowi kompendium wiedzy specjalistycznej. W pew-
nej mierze jest ona — co szczegdlnie pragne podkre-
§li¢, jako ze profesor J. Struzyna jest jednym z najlep-
szych w Polsce specjalistow z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi - podsumowaniem Jego doSwiad-
czen, wynikajgcych z wieloletnich badan.

Glowna czesé struktury tresci ksigzki zawarta jest
w logicznym ciggu dzialan teoretyczno — praktycznych
oraz praktyczno — teoretycznych odnoszonym do: spe-
cyfiki i probleméw badan jakosci zarzadzania
personelem (rozdzial I) — jakosci zarzadzania
personelem w polskich matlych firmach (rozdziat
II) - implementacji, a wiec praktycznych metod
doskonalenia jakosci zarzadzania personelem
(rozdzial ITI). Wszystkie wymienione wyzej klasy przy-
jetego ciagu dzialan tematycznie wzajemnie sie uzu-
pelniaja i wskazujg na konieczno$cé tgczenia badan dia-
gnostycznych z programowaniem rozwoju. Cigg 6w
sklada sie na ciekawy i inspirujacy czytelnika prze-
glad teoretycznych podstaw zarzadzania zasobami
ludzkimi — koncepcje z punktu widzenia procesu ja-
koéci — typologia funkgji i narzedzi strategii zarzadza-
nia zasobami ludzkimi oraz praktyki, czyli wskazan
na przyszlo$¢ obejmujacych rézne obszary aktywno-
Sci personelu z punktu widzenia efektywnego funk-
cjonowania malej firmy.

Wszystko to razem sklada sie na pelne i komplek-
sowe, a takze profesjonalne ujecie przedstawianej pro-
blematyki. Interesujace, a zarazem nietypowe jest
zakonczenie podrecznika. Ot6z prezentuje on w kon-
wengji badan diagnostycznych z jednej strony oraz pro-
gramowania rozwoju z drugiej, cieckawe wlasne wizje
rozwoju nie tylko wspoétczesnych koncepcji metodolo-
gicznych w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi,

OMOWIENIA, RECENZJE, NOTY

ale takze pragmatyczne wskazania i zalecenia w tym
wzgledzie. Na podstawie szczegblnego ogladu recen-
zowanej ksigzki, w pelni podzielam poglady autora
w tej kwestii.

Szczegblng wartos$é recenzowanej ksigzce pragne
nadac¢ zawartym w niej czterem zalgcznikom. Stano-
wig one warto$¢ sama w sobie. Moga by¢ przydatne
zaréwno studentom, jak i praktykom w diagnozowa-
niu i projekeji stanéw z zakresu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi.

Recenzowana ksigzka zasluguje na szczegdlne wy-
roznienie i nagrode, gdyz dotyka waznych i stale ak-
tualnych zagadnien z zakresu procesu sprawnosci za-
rzgdzania przedsiebiorstwem. Problem ten nalezy do
kwestii stale nurtujacych teoretykéw i praktykow za-
rzadzania. Wspoélczednie, w warunkach dokonujacych
sie przemian systemowych, rozwoju nauk zarzadza-
nia — zwlaszcza ich aplikacyjnosci — problem porusza-
ny w ksigzce przez autora, posiada kluczowe znacze-
nie dla powodzenia dokonujgcych sie w naszym kraju
epokowych przemian spoteczno-gospodarczych.

Recenzowana ksigzka jest wieloaspektowym i nie-
zwykle oryginalnym ujeciem problematyki procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi w malym polskim
przedsiebiorstwie w warunkach stalej transformacji,
z ukazaniem calej jego zlozonoSci. Poszukiwania naj-
lepszych z punktu widzenia jako$ci procedur realiza-
¢ji procesu zarzadzania personelem, z punktu widze-
nia jego sprawnosci, zar6wno na plaszczyznie teore-
tycznej, jak i praktycznej wydaja sie nie mie¢ konca.
Ksigzka jest niezwykle twoérczym glosem w dyskusji
naukowej nad podnoszeniem sprawnos$ci procesu za-
rzgdzania wspoéltczesnym polskim przedsiebiorstwem.

Uwazam, ze ksigzka napisana przez profesora Ja-
nusza Struzyne zasluguje na zapoznanie sie z nia,
poniewaz:
® po pierwsze, stanowi ciekawy i inspirujacy glos
w dyskusji zaréwno naukowej, jak i praktycznej nad
problemami zarzadzania zasobami ludzkimi,
® po drugie, posiada obok istotnych waloréw nauko-
wych, takze dydaktyczne; z tego punktu widzenia
wykazuje przydatnos$c dla studentéw na kierunkach
ekonomii i zarzadzania oraz psychologii i socjologii
uczelni wyzszych,
® po trzecie, stanowi niezwykle przydatng pomoc dla
specjalistow i menedzeréw zajmujacych sie w przed-
siebiorstwach zagadnieniami rozwoju, w szczeg6lno-
Sci planowania i implementacji strategii zarzgdzania
zasobami ludzkimi,
® po czwarte, jest potrzebna, bowiem daje teorety-
kom i praktykom nowe, jako§ciowe spojrzenie na pro-
blematyke zarzadzania zasobami ludzkimi; poszerza
ona znacznie wiedze na temat efektywnej strategii za-
rzgdzania personelem we wspolczesnych matych
przedsiebiorstwach i dzieki swoim walorom wejdzie
na trwale do polskiego dorobki naukowego zwigzane-
go z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi.

Prof. zw. dr hab. Bogdan Nogalski

Instytut Organizacji 1 Zarzqgdzania
Uniwersytetu Gdanskiego

Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu w Gdyni
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Dan LOHMEYER, Sofya PO-
GREB, Scott ROBINSON, Who’s
Accountable for IT? ,,The McKin-
sey Quarterly”, nr 1/2003.

Dan Lohmeyer i Sofya Pogreb
sg pracownikami McKinsey w
biurze w Dolinie Krzemoweyj,
Scott Robinson jest szefem
w biurze firmy w Waszyng-

tonie.
wiecej menedzerdow, ana-

litykéw i ludzi piszacych
o problemach zarzadzania twierdzi,
ze to przywddcy, a nie technolodzy
powinni wzigé odpowiedzialno$c za
technologie informacyjng w firmie.
Tylko takie rozwigzanie daje moz-
liwo$é decydowania o wplywie tech-
nologii na sposéb funkcjonowania
organizacji i wielkoéci funduszy
przeznaczanych na doskonalenie
technologii. Rola IT w firmie zmie-
nila sie, musi wiec zmieni¢ sie spo-
sOb inwestowania w nia.

Na poczatku technologia infor-
macyjna pelnita funkcje dodatkowsa
w firmie. Dzisiaj jednak nowe apli-
kacje pozwalajg na lepsze komuni-
kowanie sie z klientami i partne-
rami i w coraz wiekszym stopniu
zaczynaja dotyczy¢ dzialalnosci
podstawowej. Inwestycje w techno-
logie informacyjna decydujg o prze-
wadze konkurencyjnej. Nie jest to
jednak warunek wystarczajacy.
Sukces zalezy takze od aktywnego
wlaczenia lider6w organizacji w
zarzadzanie IT i procesy podejmo-
wania decyzji odnoénie do wykorzy-
stywanych technologii.

Niektore organizacje staraja sie
postepowaé zgodnie z powyzsza
regula, ale tylko nieliczne uwazaja,

ciggu ostatnich lat coraz
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»The McKinsey Quarterly”
Kto jest odpowiedzialny za IT?

ze przynosi to oczekiwane efekty.
I tak na przyktad, okazuje sie, ze
dolaczanie specjalistow ds. bizne-
su do prac komitetéow, czy grup
technologicznych nie poprawia
wecale ani relacji wewnatrz firmy,
ani jej kontaktow z otoczeniem.
Tymeczasem wdraza sie nikomu
niepotrzebne aplikacje, co podnosi
bardzo koszty dzialania. Warto za-
uwazy¢ przy tym, ze tworzenie
struktur i proceséw ulatwiajacych
wspoélprace miedzy biznesem a IT
musi pociggac za sobg stworzenie
odpowiedniego systemu wynagro-
dzen i zachet, pozwalajacego na
rozsadne wdrazanie nowych tech-
nologii informacyjnych oraz nada-
jacemu informatyce odpowiednig
range w firmie.

Jak zatem mozna zmniejszyc¢ te
przepa$é miedzy IT a problemami
biznesu? Kluczem jest tutaj uswia-
domienie liderom i decydentom
zajmujacym sie sprawami konku-
rencyjnoSci firmy, ze ich rolg jest
nie tylko §ledzenie planéw IT, ale
takze zarzadzanie ta sferg, dbanie
o efektywne wykorzystanie techno-
logii informacyjnych. Co wiecej, ich
wynagradzanie powinno byé od-
zwierciedleniem ich umiejetnosci
wywigzywania sie z powyzszych
zadan. Zbyt czesto zdarza sie, ze
liderzy rezygnuja z potencjalnie
bardzo obiecujacych projektéw in-
formatycznych tylko dlatego, ze sg
one kosztowne lub ich realizacja
napotyka na jakie§ trudnosci. Me-
nedzerowie muszg wzigé odpowie-
dzialno§¢ za podejmowanie tego
rodzaju decyzji.

Potrzebne sg takze i inne zmia-
ny. Jak dotad, wiekszo$¢ organiza-
¢ji zarzadza IT jak zupelnie od-
dzielng funkcjg niezalezng od biz-
nesu. Aby to zmienié, nalezy nie
tylko angazowa¢ lideréw zajmuja-

cych sie podstawowg dzialalnoScig
firmy w prace komitetéw techno-
logicznych, ale takze specjalistow
ds. technologii informacyjnych czy-
ni¢ bardziej odpowiedzialnymi za
wyniki organizacji. Takie podejscie
pozwala na osiggniecie wyzszego
ROI i lepsze kontrolowanie kosz-
tow. Biorac jako przyklad organi-
zacje, ktorym udato sie wdrozy¢ te
zmiany i odnie$§¢ sukces, autorzy
opracowali kilka podstawowych
zasad postepowania w zarzgdzaniu
IT.

Co idzie zle?

iele organizacji poniosto
W kleske w ksztaltowaniu
relacji miedzy jednostka-
mi biznesowymi a organizacjami
IT. Organizowanie i doskonalenie
tego rodzaju relacji jest niezwykle
trudne. Po czeSci dzieje sie tak dla-
tego, ze menedzerowie i pracowni-
cy obu stron patrza na siebie po-
dejrzliwie, po czesci zas — poniewaz
firmy z reguly nie majg podobnych
do$wiadczen. Zwykle problemy do-
tycza czterech dziedzin.

Dwie kultury

ierujacy i decydenci, kto-
K rzy nie wierza, ze specja-
lisci IT mogliby rozumieé
problemy i wymagania biznesu i
nie dostrzegaja mozliwoSci wniesie-
nia przez tychze specjalistow ja-
kiej$ wartoSci w dzialania firmy,
bardzo niechetnie uczestnicza w
projektach IT. Przy takim podej$ciu
wdrazanie technologii informacyj-
nych kojarzy sie raczej z balaganem
iwrecz obnizeniem sprawnosci dzia-
lania firmy. Z drugiej strony, spe-
cjalisci IT patrzag z pogarda i lekce-
wazeniem na uzytkownikow opra-



organizadji 2/2003 7 CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

cowywanych przez siebie aplikacji,
jako na tych, ktorzy niewiele rozu-
mieja z nowych programow.

Tak wiec jednym z wazniej-
szych probleméw sg niemozliwosé
porozumienia sie i ré6zne spojrze-
nie na potrzeby organizacji. Waz-
ne jest zatem wypracowanie wspoél-
nej wizji rozwoju firmy i wspélne-
go jezyka dyskusji o jej przyszlosci.
Ale nawet to nie pomoze, jezeli po
rozmowach na temat organizacji
wszyscy wracajg do swoich dzialow
i stanowisk pracy, a ich wynagro-
dzenie i awans zalezy od realizacji
celéw dzialow, jednostek bizneso-
wych, a nie realizacji celow calej
firmy.

Zbyt wiele biurokracji
udowanie partnerstwa mie-
dzy biznesem a IT jest pro-

cesem, ale staje sie zbyt
skomplikowane w momencie, kiedy
komitety technologiczne zaczynajag
sie zanadto mnozy¢, a plany bizne-
sowe starajg sie odpowiedzie¢ na
kazde wymaganie I'T. Autorzy znajg
przyklad organizacji, ktéra — w do-
brej wierze — stworzyta komitety
technologiczne w kazdej jednostce
biznesowej, oddzielny komitet ds.
strategii IT, inny zajmujacy sie
standardami IT, jeszcze inny - bu-
dzetem IT. Proces podejmowania
decyzji zostal bardzo podzielony i
calo§é skonczyla sie na zrzucaniu
odpowiedzialnoéci za porazki na in-
nych. Tymczasem komitetéw po-
winno by¢ jak najmniej w firmie,
nie moga by¢ one zbyt licznie re-
prezentowane, a ludzie w nich pra-
cujacy muszg mieé uprawnienia do
podejmowania decyzji we wszyst-
kich kwestiach dotyczacych IT.

Obfitos¢ nieformalnych

kanatow
ramach IT staje sie zbyt
skomplikowany, decyzje
zaczyna sie podejmowac pod sto-
lem: menedzerowie, chcac realizo-
wac wlasne cele starajg sie obejscé
formalne kanaly uwzgledniajace
wymagania projektow IT, a racjo-
nalne inwestowanie oraz efektyw-
ne wydawanie pieniedzy staje sie
niemozliwe. Kadra kierownicza
najwyzszego szczebla w niektoérych
firmach byla zaskoczona, kiedy
u$wiadomita sobie, ze takie samo-

iedy proces planowania w

wolne wydawanie pieniedzy na r6z-
ne programy i aplikacje stanowi do
40% ogo6lnego budzetu na IT.

Zbyt wielu mtodych

menedzerow

awet jezeli nie dochodzi do
N obejscia regut obowigzuja-
cych w firmie, istnieje ry-
zyko popelnienia fatalnych btedow.
Czesto zdarza sie, ze powolywane
komitety technologiczne obsadza-
ne sg gléwnie mtodymi menedze-
rami. U podstaw takiego postepo-
wania tkwi zalozenie, ze majg oni
lepsze pojecie o informatyce, a wiec
posrednio o technologiach informa-
cyjnych. Latwiej im bedzie zatem
wspoOtpracowac ze specjalistami IT.
Tyle tylko, ze ci mlodzi menedze-
rowie rzadko majg szersze spojrze-
nie na strategie korporacji oraz
kompetencje i uprawnienia do po-
dejmowania decyzji. W rezultacie
prowadzi to do sytuacji, gdy ogrom-
ne inwestycje przynoszg mate do-
chody. Tylko wtedy, gdy o proble-
mach firmy dyskutujg ludzie z do-
Swiadczeniem, istnieje szansa na
sukces wspolpracy.

Zbudowanie partnerskich

relacji biznes - IT
“ rym udalo sie sprostac
wyzwaniu wlgczenia tech-
nologii informacyjnych w struktu-
re firmy i uzywac jej jako narzedzia
podnoszenia konkurencyjnosci. Ich
rozwdj bazuje na trzech zasadach:
nakladajg na lideréw odpowiedzial-
noé¢ za zwrot z inwestycji I'T, wla-
czajg ich do opracowywania planow
IT oraz nadajg znaczenie techno-
logiom informacyjnym w dziatalno-
Sci firmy. Ponizej oméwiona zosta-
a kazda z tych zasad.

stniejg organizacje, kto-

Odpowiedzialnos$¢
awet jeslitop management
uwaza, ze kluczowym

. czynnikiem sukcesu jest

zwiekszenie koordynacji miedzy
dzialaniami biznesowymi a projek-
tami IT, nic sie nie zmieni, dopoki
menedzerowie nie bedg rozliczani
z efektéw wdrazania i wykorzysta-
nia technologii informacyjnych. W
zwigzku z tym postulatem po-
wstaja bardzo istotne pytania.

Poniewaz technologie informa-
cyjne dotycza niemal wszystkich
szczebli i dzialow przedsiebiorstwa,
kto powinien by¢ za nie odpowie-
dzialny? Jak powinno sie mierzy¢
i oceniaé rezultaty wykorzystania
technologii? Jak menedzerowie ds.
biznesu maja odpowiadaé¢ za IT,
skoro to nie oni je wdrazaja i nie
majg mozliwosci petnego kontrolo-
wania tego procesu?

Wobec rodzacych sie proble-
moéw rzadko kiedy organizacje de-
cyduja sie na przekazanie pelnej
odpowiedzialnosci za IT ludziom
zajmujacym sie biznesem. Nie-
mniej jednak sg oni zachecani do
zwracania baczniejszej uwagi na
problemy wykorzystania technolo-
gii informacyjnych.

Zwykle organizacje dzialajg w
dwojaki sposdb. Po pierwsze, obcig-
zaja jednostki biznesowe kosztami
polaczen telefonicznych, zakupu
komputeréw i nowych aplikacji.
Jednoczeénie gwarantuje sie zwrot
czedci kosztow, jezeli byly to inwe-
stycje ulatwiajace komunikacje
wewnatrz firmy lub z klientami.
Jezeli powyzsze dzialania nie od-
noszg pozadanych skutkéow, firmy
decyduja sie na centralizacje budze-
tu IT.

Po drugie, ocena i wynagrodze-
nie menedzeréw uwzglednia efek-
ty, jaki przynosza projekty I'T spon-
sorowane przez menedzerow. W
tym przypadku bada sie np. wplyw
systemu CRM na wzrost wielkosci
sprzedazy.

Witaczanie problemoéw
biznesowych do planéow IT

dpowiedzialnoéé za pro-

jekty IT musi i§¢ w parze

z zaangazowaniem w ich
opracowywanie i wdrazanie. Istnie-
jejeden dodatkowy warunek — spe-
cjaliSci ds. biznesu muszg sie zgo-
dzi¢ na wspolprace z informatyka-
mi, w przeciwnym razie istnieje
ryzyko zbiurokratyzowania calego
procesu i wymuszanie wszystkiego
przy pomocy procedur. A to prowo-
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kuje omawiane wcze$niej proby
omijania kanaléw formalnych.

Punktem wyjScia musi by¢
opracowanie priorytetow i szczego-
fowe opracowanie wszystkich pro-
jektow, ktorych koszt przekracza
sto tysiecy dolar6w. Realizacja pro-
jektu ma miejsce tylko wtedy, gdy
menedzer zgodzi sie wziaé za nig
odpowiedzialno$c.

Takie tgczenie biznesu z tech-
nologiami informacyjnym daje
dwie podstawowe korzysci: poma-
ga realizowaé inwestycje, ktére
maja wplyw na strategie firmy oraz
ulatwiajg opracowywanie budzetu.

Nadanie znaczenia IT

statnim krokiem w budo-

waniu partnerstwa IT —

biznes jest nadanie wiek-
szego znaczenia technologiom in-
formacyjnym w firmie. Pierwszym
posunieciem powinno by¢ zdecen-
tralizowanie funkcji opracowywa-
nia aplikacji. Oznacza to, ze mene-
dzerowie ds. aplikacji przygotowuja
raporty nie tylko dla szefow jedno-
stek biznesowych, ale takze dla
centrali.

Posuniecie to dotyczy tylko apli-
kacji, poniewaz cala infrastruktu-
ra, w wiekszosci przypadkow, po-
winna zostaé¢ scentralizowana ze
wzgledu na ekonomie skali i utrzy-
mywanie wspolnych standardéw
(patrz zalacznik).

Wprowadzenie nowych regut
odpowiedzialnosci i raportowania

Zalacznik

Znaczenie standardow

Jako jedng z czestszych przyczyn strat i niezadowalajgcych efek-
tow uzycia technologii informacyjnych wymienia sie brak standar-
dow dla aplikacji i infrastruktury.

Autorzy podajq jako przyktad firme zatrudniajgcqg 1500 pra-
cownikow, a dysponujqcq tysigcem roznych konfiguracji kompute-
rowych. W innych badanych przedsiebiorstwach datoby sie zaosz-
czedzic¢ do 40% na kosztach eksploatacji systemow i serwerdw tylko
dzieki zastosowaniu jednego pakietu standardow w calej firmie
i skonsolidowaniu wydatkow na technologie informacyjne.

Najlepsze organizacje stosujq standardowe aplikacje dla reali-
zacji rutynowych zadan, a ich infrastruktura pozwala na integra-
¢je poszczegolnych dziatéw. Podstawq wdrazania nowych projek-
tow IT jest kreowanie dodatkowej wartosci dla firmy. W tych fir-
mach co najmniej potowa zatrudnianego personelu pracuje wedtug
tych samych standardow.

Sytuacje usprawiedliwiajqce tworzenie nowych standardow po-
winny zostaé udokumentowane, a organizacje muszq dysponowaé
Jasnymi procedurami i zasadami odnosnie do zmian i sytuacji wy-
Jatkowych. Stosowanie technologii niekompatybilnych powinno byé
karane w firmie. Mozna na przyktad obcigzac jednostki biznesowe
catkowitymi kosztami wdrozenia i utrzymania takiej technologii.
Respektowanie tej zasady wymaga jednak zaangazowania kadry
kierowniczej wyzszego szczebla oraz elastycznosci, ktora nie pozba-
witaby firmy mozliwosci i wysitkéw w poszukiwaniu lepszych roz-
wigzan informatycznych.

moze wprowadzaé konflikty. Aby je
zminimalizowac, organizacje moga
wyréwnywacé zachety dla menedze-
row z jednostek biznesowych i cen-
trali, aby wszyscy w jednakowym
stopniu byli zainteresowani rozwi-
janiem projektow IT. Tak wiec réw-
nie kluczowy jest mechanizm oce-
ny.

Dla organizacji niezadowolo-
nych ze swoich inwestycji IT, prze-
stanie jest jedno. Menedzerowie
wyzszego szczebla muszg zmienic
relacje miedzy IT a biznesem, wy-
magaé rzeczywistej odpowiedzial-
noSci za realizowane projekty.

Opr. dr Grazyna Aniszewska

Dorota Czykier-Wierzba

Finansowanie polityki regionalne;j

TWIGGER, Warszawa 2003

w Unii Europejskiej

Uzyskanie przez Polske cztonkostwa w UE bedzie
wymagalo dostosowania dokumentéw, procedur oraz
instrumentéw stosowanych w ramach prowadzonej
polityki regionalnej do rozwigzan przyjetych w UE.
Problematyka ta jest w Polsce malo znana i to zaréw-
no wérod teoretykow zajmujgcych sie zagadnieniami
rozwoju regionalnego i rolnictwa, jak i wérdod prakty-
kow. Celem niniejszej pracy jest analiza zrédet finan-
sowania polityki regionalnej w Unii Europejskiej i sto-
sowanych w ramach tej polityki instrumentéw finan-

sowych oraz ocena skutecznoéci ich dziatania. W pu-
blikacji oméwiona zostata tez pomoc UE w ramach
programéw PHARE, ISPA i SAPARD dla krajéw Eu-
ropy Srodkowej i Wschodniej, w tym takze dla Polski
w okresie przedakcesyjnym.

Ksigzka przeznaczona jest dla samorzadow lokal-
nych, Oérodkéw Doradztwa Rolniczego, Oérodkow
Integracji Europejskiej oraz wszystkich, ktorzy inte-
resuja sie problematyka integracji Polski z Unig Eu-
ropejska.



