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KONKURS
Zt OTE PIORO PRZEGLADU
ORGANIZACJI

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, wydawca
miesiecznika Przeglgd Organizacji, ogtasza konkurs na najlepszy
artykut opublikowany w Przeglqdzie Organizacji w 2015 r.

Warunkami konkursu objete zostanq wszystkie artykuty opublikowane
w pierwszym i kolejnych numerach Przeglqdu Organizacji w 2015 r.
oraz nadestane do redakcji do dnia 31 pazdziernika 2015 r.

Ocenie jury bedzie podlegata przede wszystkim wartos¢ naukowa publikacji,
innowacyjnos¢ i oryginalnosc¢ przeprowadzonych badan oraz sposoéb ich prezentacji.

Ogtoszenie wynikow konkursu nastgpi po 15 grudnia 2015 r.
w siedzibie redakcji: Warszawa, ul. Gorska 6/10, lok. 71.
Nagrody:
I nagroda: 1500 zt - w formie bezptatnej publikacji trzech artykutow w Przeglqdzie
Organizacji, dyplom uznania oraz , Ztote pioro Przeglqdu Organizacji”,
Il nagroda: 1000 zt - w formie bezptatnej publikacji dwoch
artykutow w Przeglqdzie Organizacji oraz dyplom uznania,
Il nagroda: 500 zt - w formie bezptatnej publikacji jednego
artykutu w Przeglgdzie Organizacji oraz dyplom uznania.

Wyniki konkursu zostang ogtoszone w dwunastym numerze Przeglgdu
Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.
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METODA OCENY POTENCJALU
EKONOMICZNEGO PROJEKTOW B+R

Edward Stawasz
Daniel Stos

Wprowadzenie

P rojekty badawczo-rozwojowe (B+R) odznaczajg sie,
w odréznieniu od typowych projektéw inwestycyjnych,
wysoka niepewnoécig tak co do uzyskania zamierzonych
rezultatow naukowo-technicznych, jak i ekonomiczno-ryn-
kowych, a z drugiej strony wymagaja poniesienia znacznych
nakladéw materialnych, wiec duze znaczenie ma dobre zarza-
dzanie ich realizacjg [Kisielnicki, 2013, s. 14]. We wstepnych
fazach prac nad projektem B+R naklady materialne moga
by¢ ograniczone, ale w miare przechodzenia do kolejnych faz
naklady zdecydowanie rosng, osiagajac najwyzsza warto$¢
na poziomie wdrozenia przemystowego. Rzadko si¢ zdarza,
aby wszystkie fazy projektu B+R mialy jednolitg strukture
wiasnosciowg i przebiegaly w ramach jednego podmiotu.
Zdarza sie, ze nawet we wstepnych fazach projektu zachodzi
potrzeba transferu technologii miedzy podmiotami. Trans-
fer ten moze odbywac sie w rozny sposdb, ale kazdy z nich
w mniejszym lub wiekszym stopniu wymaga oszacowania
wartosci projektu na etapie, w ktérym ten transfer si¢ doko-
nuje [Stawasz, Stos, 2011, s. 57-68].

W literaturze mozna spotkac wiele interesujacych koncep-
¢ji zarzadzania projektami B+R (np. koncepcje selekeji inno-
wacyjnych pomystow, etapowego proces oceny projektow
B+R), jak tez metod pomiaru i oceny potencjatu ekonomicz-
nego projektéw B+R. Do najpopularniejszych metod oceny
projektow naleza tradycyjne techniki finansowo-ekono-
miczne, bazujace na kalkulacji podstawowych parametréw
ekonomicznych i finansowych projektow, w szczegdlnosci
relacji korzysci ekonomicznych do nakladéw, np. wykorzy-
stanie kalkulacji zdyskontowanych przeptywéw finansowych,
zastosowane rowniez w bardziej rozwinietych analizach,
realizowanych z wykorzystaniem metody drzewa decyzyj-
nego [Achleitner, Lutz, 2005, s. 333-347; Bandarian, 2007,
s. 72-85; Gwarda-Gruszczyniska, 2013, s. 86-105; Cwigka-
ta-Malys, Nowak, 2009, s. 5-18; Domagata, 2007, s. 21-34;
Heidenberger, Stummer, 1999, s. 197-224; Rutkowski, 2010,
s. 109-122; Stawasz i in., 2013, s. 18-20; Thomke, 2001,
s. 67-75; Thore, 2002, s. 23-44; Tritle, Scriven, Fusfeld, 2000,
s. 47-55; Trzmielak, 2013, s. 162-175; Valderrama, Groot,
2002, s. 147-182]. Metody te sg z reguly skomplikowane
i kosztowne, a jednocze$nie obcigzone duzym ryzykiem ble-
dow w trafnosci prognoz. Wymagaja przeprowadzenia wielu
zaawansowanych analiz finansowych, rynkowych, technicz-
nych i prawnych. Dlatego stosowane sg przede wszystkim
w tzw. poglebionej ocenie potencjatu ekonomicznego pro-
jektéw B+R lub innowacyjnych rozwigzan.

Celem artykulu jest przedstawienie metody oceny
potencjalu ekonomicznego projektu B+R, ktérg mozna
stosowa¢ w ramach oceny wstepnej projektu, nawet w fa-
zie zerowej, gdy podmiot badawczy (przede wszystkim
instytuty badawcze) stara si¢ wybra¢ warianty realizacji
projektéw i skutecznie zarzadza¢ procesem badawczym
w wyroznionych punktach kontrolnych projektu B+R.
Metoda ta dotyczy koncepcji wartosci granicznej (mini-
malnej) efektéw ekonomicznych, czyli wartosci pokry-
wajacej zaktualizowane naklady na projekt, stanowigcej
podstawe szacowania stopy efektywnosci ekonomicznej
dla wariantéw realizacji projektéw B+R. Projekt B+R jest
tym bardziej efektywny, im stopa efektow ekonomicznych
oparta na ich wartoéci granicznej jest mniejsza.

Wybrane koncepcje oceny
projektow B+R

I nstytucje badawcze, a takze przedsigbiorstwa nastawio-
ne na efektywne zarzadzanie projektami B+R koncen-
truja si¢ na wyszukaniu projektéw o duzym potencjale
technicznym, rynkowym i gospodarczym [Krawiec, 2000,
s. 28-29; Wang i in., s. 601-611]. Zasadniczg kwestig
w tym zakresie jest wygenerowanie i ocena znacznej liczby
pomystéw/koncepcji, z ktérych w procesie oceny zostang
wybrane jedynie projekty te najbardziej atrakcyjne. Jed-
nym z gtéwnych problemoéw jest sprawna eliminacja pro-
jektow nieatrakcyjnych, ktére nie rokuja odpowiednich
efektow dla instytucji realizujacej projekt. Proces ten jest
o tyle problematyczny, ze pojawia si¢ tu pewna sprzecz-
no$¢. Z jednej strony realizacja nieefektywnych pomystéw
wymaga czasu i srodkéw, z drugiej zas, szczegélowa ana-
liza przedsiewziecia rowniez jest kosztowna i absorbuja-
ca (ekspertyzy, badania rynkowe itp.) [Christensen i in.,
2008, s. 145; Bogdanienko, 2008, s. 175].

W literaturze mozna spotkaé wiele interesujacych kon-
cepcji pomiaru i oceny potencjalu ekonomicznego zawar-
tego w produktach koncowych projektéw B+R. Bardzo
czesto wykorzystywane sg koncepcje selekcji innowacyj-
nych pomystéw, np. koncepcja ,,lejka pomystéw” [Harvard
Business Essentials, 2005, s. 98-99], badania przesiewo-
wego R-W-W (real, win, worth it) [Day, 2007, s. 110-120],
system ,,bramek etapowych” (Proces Stage — Gate) Coopera
[Cooper, 2005, s. 200], metoda oceny stopnia dojrzatosci
wdrozeniowej SDW [Mazurkiewicz iin., 2011, s. 1-5], mo-
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del procesu innowacji [Tidd i in., 2005, s. 68], z uwagi na
zakres weryfikacji szans powodzenia koncepcji innowa-
cyjnego produktu. Istota tych podejs¢ polega na tym, ze
na poczatku projektu pomysty poddaje si¢ jedynie ogolnej
selekeji, jednak wraz z postepem prac kryteria oceny staja
sie coraz bardziej szczegdlowe. Stopniowo wigc projekty
nieatrakcyjne sa ,,odsiewane” i zostaja jedynie te zdatne
do wprowadzenia na rynek w ten czy inny sposéb. Kazda
kolejna faza projektu kosztuje wigcej niz poprzednia, co
oznacza, iz proces oceny zaklada rosngce zaangazowanie
czasu i zasoboéw w zaleznosci od zaliczenia kolejnych faz
oceny zgodnosci pomystu ze strategia i celami projektu,
spelnienia przez pomyst okreslonych kryteriéw technicz-
nych, rynkowych i finansowych, mozliwoéci testowania
go lub uruchomienia produkeji [Bogdanienko, 2008,
s. 183-186; Stabryla, 2010, s. 5-24; Stawasz, Stos, 2011,
s. 57-68].

Proces oceny potencjatu ekonomicznego projektu B+R
moze by¢ realizowany w ramach trzech etapéw: (i) oceny
wstepnej, (ii) oceny poglebionej oraz (iii) oceny konicowej,
wykonanej na podstawie wskaznikéw zawartych w biznes-
planie przedsiewzigcia.

Podbudowe teoretyczng w tym zakresie oferuje V. Jolly
[1997, 5. 4, 18, 33], ktory zaproponowal nowatorski model
komercjalizacji technologii. W swym zasadniczym prze-
staniu wskazuje on na nieliniowy, cho¢ etapowy proces
komercjalizacji. Jednoczesnie w warstwie tworzonych
dokumentéw pokazuje, wspomniany powyzej, trzyetapo-
wy tok rozumowania. Nalezy podkresli¢, ze poszczegdlne
etapy w pewnym stopniu przenikaja si¢ wzajemnie i efek-
ty uzyskane w etapach wczesniejszych sa weryfikowane
i wykorzystywane do tworzenia dokumentéw nastepnych.
Koncepcja V. Jolly'ego jest calosciowym ujeciem procesu
transferu i komercjalizacji technologii, ujmujacym za-
réwno proces tworzenia i rozwoju projektu, jak i proces
oceny jego przebiegu. Dla tworzenia systemu ocen proces
analizy moze zosta¢ wziety pod uwage jedynie wybior-
czo, schematycznie. Zaklada si¢ bowiem, ze ocenie pod-
dawane s3 jedynie efekty analiz, takie jak m.in. przyjety
model biznesowy, charakterystyka produktu, konstrukcja
finansowa.

Do koncepcji V. Jollyego nawigzujg m.in.: podejscie
zwane jako Quicklook i Indepth, wypracowane na Uniwer-
sytecie Teksanskim, model Goldsmitha, model de Geetera,
stosowane w wielu krajach. Instytucje badawcze moga
z duzym powodzeniem stosowal tego typu narzedzia
w ocenie dojrzato$ci wdrozeniowej i mozliwosci rynko-
wych nowych przedsiewziec (technologii czy produktéw).
Ksztaltujag one w ten sposdb proces oceny potencjatu
ekonomicznego, ktéry powstaje w momencie tworzenia
idei nowej technologii lub produktu, a konczy si¢ na
sprzedazy licencji lub wprowadzenia rozwigzania na ry-
nek [Trzmielak, 2013, s. 152-162; Gwarda-Gruszczynska,
2013, s. 55-61].

Etapowy proces oceny projektéw B+R posiada zalety
i wady. Jest stosunkowo prosty i przejrzysty, co pozwala
na jego powszechne stosowanie. Umozliwia krok po kro-
ku odrzucanie mniej oplacalnych koncepcji do momen-
tu, az zastang tylko te najbardziej obiecujace. Ogranicza
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w ten sposéb straty podmiotu badawczego w przypadku
stwierdzenia istotnych wad projektu (rynkowych lub
technicznych) przez zatrzymanie jego realizacji na rela-
tywnie wczesnym etapie. Z drugiej strony, szczegélowa
analiza i ocena projektu moze by¢ kosztowna i absorbu-
jaca (ekspertyzy, analizy finansowe, badania rynkowe itp.),
zwlaszcza dla mniejszych podmiotéw [Chaston, 2010,
s. 135]. Inng wadg etapowego podejscia jest mozliwo$é
manipulacji, tj. takiej modyfikacji zalozen projektu przez
zespol oceniajacy, aby ,niedomagajacy” projekt spelniat
oczekiwania kierownictwa instytucji [Christensen, 2008,
s. 148-149]. Uwzgledniajac przytoczone niedoskonatosci
scharakteryzowanych instrumentéw oceny projektow
B+R, mozna stwierdzi¢, ze konieczne jest poszukiwanie
kolejnych rozwigzan w tym zakresie.

Metodyka uproszczonej oceny
potencjatu ekonomicznego
projektow B+R

ako podstawe metodyki oceny potencjalu ekono-

micznego projektéw B+R mozna przyja¢é model
oceny stage-gate stosowany do zarzadzania projektem
innowacyjnym (obejmujacy fazy i ,bramki fazowe”).
Fazy projektu wyodrebnione sa z punktu widzenia ba-
dan i techniki, natomiast ,bramki fazowe” stanowig
punkty kontrolne dla wyszczegolnionej fazy projektu
celem przeprowadzenia oceny jej wynikow koncowych
oraz podjecia decyzji o kontynuowaniu prac nad projek-
tem. Wynik koncowy kazdej fazy projektu B+R zawiera
specyficzne dla niej produkty. Sa to koncepcje i pomysty
o réznym stopniu szczegétowosci i udokumentowania,
podzespoly, prototypy, wersje probne i finalne. Ocena
potencjalu ekonomicznego projektu B+R moze by¢ prze-
prowadzona przed podjeciem badan oraz po kazdej fazie
przedsiewziecia B+R, czyli w fazie tworzenia koncepcji,
wlasciwych prac B+R, prototypowania i weryfikacji oraz
wdrozenia.

Zastosowanie ,,bramek fazowych” zamiast klasycznego
podejscia jest szczegolnie wskazane we wczesnych fazach
opracowania nowych technologii, ktére z uwagi na nowa-
torstwo techniczne i rynkowe oraz z reguly niski stopien
dojrzatosci wdrozeniowej sa okreslane jako fazy wysokie-
go ryzyka [Mazzarol, 2011, s. 417].

Schemat procesu poglebionej oceny potencjatu ekono-
micznego projektu B+R przedstawia rysunek 1. Obejmuje
on etapy prac B+R oraz prac wdrozeniowych. Uzyskane
efekty ekonomiczne z zastosowania nowych rozwigzan
mozna podzieli¢ na wewnetrzne i rynkowe.

Punktem wyjscia dla oceny projektu B+R w kolejnych
fazach jego realizacji jest mozliwo$¢ oszacowania szans
wdrozenia uzyskanego nowego rozwigzania (sukces tech-
niczny prac B+R). Jezeli takie szanse istniejg, to zasadne
jest dokonanie jego poglebionej ekonomicznej oceny,
polegajacej na identyfikacji policzalnych efektéw ekono-
micznych gospodarczego zastosowania innowacyjnych
rozwiazan z wykorzystaniem takich kategorii, jak: przy-
chody i zyski, koszty i naklady, wydajnos¢ i produktyw-
no$¢, jakos¢ i niezawodnos$é, ceny itp.
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Szansa sukcesu

technicznego
Tak Wdrozenie
B+R N w
OEE ——
FVN,.,
Nie
Niepowodzenie
techniczne

gdzie:

Szansa sukcesu

ekonomicznego
ok PVEEZ
Efekty (EE)
Tak - rynkowe
- wewetrzne
PVEEW
Nie
Niepowodzenie
ekonomiczne

OEE — oczekiwana wartos¢ ekonomiczna projektu na dzieri komercjalizacji

FVNg.r — skapitalizowane na dzien komercjalizacji naktady na B+R

Ny, — naktady wdrozeniowe
EE — tgczna suma efektéw ekonomicznych

PVEEZ — zdyskontowana na dzieni komercjalizacji wartos¢ netto efektow ekonomicznych rynkowych z projektu
PVEEW — zdyskontowana na dzieni komercjalizacji wartos¢ netto efektow ekonomicznych wewnetrznych z projektu

Rys. 1. Proces pogtebionej oceny potencjatu ekonomicznego projektu B+R

Zrédto: opracowanie wtasne

Niezaleznie od fazy, w ktdrej ocena zostaje przeprowa-
dzona, uwzglednia ona zawsze poziom zaktualizowanych
nakladéw (uwzgledniajac zmiany warto$ci w czasie), nie-
zbednych do przeprowadzenia kolejnych faz, oraz poziom
nakladéw wdrozeniowych. Odstepstwa od zalozen co do
wielkosci i struktury nakladéw w poszczegdlnych fazach
wplywaja na wyniki ekonomiczne projektu przez wycene
skutkéw odstepstw rozumianych jako pozadany wzrost
wynikéw ekonomicznych dla ich pokrycia, stanowiac
istotny element oceny.

W procedure przeprowadzenia oceny projektow B+R
moze by¢ wilaczona ocena wstepna, uproszczona (ogol-
na). Ocena wstepna moze by¢ przeprowadzona dla fazy
zerowej (tj. przed podjeciem decyzji o realizacji projektu
B+R) oraz dla faz nastepnych (tj. koncepcji, prac B+R,
prototypu i weryfikacji). Ocena pogltebiona, cho¢ moze
by¢ réwniez przeprowadzona dla kazdej fazy, wskazana
jest w pozniejszych fazach projektu, a przede wszystkim
w fazie wdrozenia i komercjalizacji w celu okreslenia real-
nych mozliwosci wdrozenia rozwigzania poprzez szcze-
gotowa analize czynnikéw, majacych wplyw na sukces
ekonomiczny.

Stosujac jedna z najpopularniejszych metod oceny
efektywnoéci projektéow, mozna przyjaé, ze oczekiwana
warto$¢ ekonomiczna projektu B+R réwna si¢ rdznicy
miedzy suma zdyskontowanych na dzien komercjaliza-
cji wartoéci efektow ekonomicznych z projektu B+R (4.
zdyskontowanej wartoéci netto efektow ekonomicznych
zewnetrznych z projektu i/lub zdyskontowanej wartosci
netto efektéw ekonomicznych wewnetrznych z projektu)
a suma zaktualizowanych na dzien komercjalizacji (ska-
pitalizowanych) nakladéw poniesionych na fazy B+R oraz
nakladéw na wdrozenie, czyli:

OEE = (PVEEZ + PVEEW) - (FVNg.z + N,,)

Projekt B+R jest opfacalny ekonomicznie, jesli OEE > 0.
Naklady na prace B+R obejmuja naklady na poszcze-

golne fazy i czynnosci realizacji projektu i powinny by¢

wycenione przy wykorzystaniu stopy procentowej jako

podstawa szacowania ceny zakupu innowacyjnych roz-
wiazan przez komercyjnego uzytkownika. Dla projektow
spolecznych mozna przyja¢ minimalng, oparta na stopie
zwrotu z inwestycji o najmniejszym ryzyku, stope pro-
centowg (np. 4%), a dla projektéw biznesowych stopa
ta powinna dodatkowo uwzglednia¢ premi¢ za ryzyko.
Naklady na prace B+R maja normatywy fazowe w okre-
sie projektu (okreslone w fazie zerowej ,,0”), a ich prze-
kroczenie powinno by¢ oceniane pod wzgledem skutkdw
ekonomicznych.

Naktady wdrozeniowe obejmujg ogét nakltadéw na za-
stosowanie gospodarcze rozwiazania, a wi¢c nie tylko na-
kfady na skomercjalizowanie produktéw projektu (naklady
wewnetrzne), ale réwniez na ich zastosowanie gospodar-
cze (nakfady zewnetrzne). W analizie ustalane s3 one na
poziomie minimalnym, niezbednym dla komercjalizacji
i technicznego uruchomienia produkcji w typowych wa-
runkach branzowych lub wedlug wskazan innowatoréw/
wynalazcow, jesli dotyczy to rozwigzan nowatorskich - sza-
cunku dokonuja eksperci. Ujecie nakladéw wdrozeniowych
w rachunku efektywnosci ekonomicznej ma na celu zorien-
towanie prac badawczych na rozwiazania obnizajace nie-
zbedny ich poziom i w konsekwencji — zwigkszenie szans
komercjalizacji wynikéw prac badawczych.

Naklady na prace B+R oraz naklady wdrozeniowe sta-
nowig lacznie naktady poczatkowe na innowacyjne roz-
wiazanie i moga by¢ podstawg dla szacowania poziomu
efektow zapewniajacych zwrot nakladdow.

W ocenie potencjalu ekonomicznego projektéw B+R,
gdy istnieje mozliwo$¢ wiarygodnego oszacowania efek-
tow ekonomicznych, projekt jest ekonomicznie zasadny,
gdy na dzien komercjalizacji taczna suma zdyskontowa-
nych efektéw ekonomicznych jest nie nizsza niz suma
skapitalizowanych nakladéw poczatkowych:

(PVEEZ + PVEEW) > (FVNg,x + N,.)
Dopiero powyzej wielkosci (FVNg,r + N,,) pojawia sie

ekonomiczna warto$¢ dodana z zastosowania produktow
B+R przez inwestora.
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Im wczesniejszy moment oceny efektéw ekonomicznych,
tym wigksze jest ryzyko wiarygodnej oceny parametrow
rynkowych i finansowych, niezbednych do przeprowadzenia
tej oceny. Wspolczesnie rosnie jednak zapotrzebowanie na
przeprowadzanie takich ocen nawet w fazie zerowej, gdy pod-
miot badawczy stara sie wybra¢ warianty realizacji projektow
badawczych i skutecznie zarzadzaé procesem badawczym,
majac wiele projektow prowadzonych réwnoczes$nie przy
ograniczonych zasobach finansowych, a nie istnieje mozli-
wo$¢ wiarygodnego oszacowania efektow ekonomicznych.

W proponowanej ponizej metodyce oceny potencjatu
ekonomicznego oparto si¢ na koncepcji efektow granicz-
nych rozumianych jako iloraz zaktualizowanej wartosci
naktfadéw na B+R, pomniejszonych o uzyskane przychody
z komercjalizacji produktéw badawczych juz w fazie B+R
(poprzez ich kapitalizacje na moment komercjalizacji pro-
duktéw badawczych), powiekszonej o przewidywane we-
wnetrzne naklady wdrozeniowe przez iloczyn prawdopo-
dobienstw sukcesu technicznego i ekonomicznego. W ten
sposob dochodzi do okreslenia minimalnych efektow
ekonomicznych, ktére pokryja nie tylko poniesione nakfa-
dy, ale zrekompensuja ryzyko kontynuowania badan przy
danym poziomie ryzyka. Oszacowane efekty graniczne nie
stanowig warto$ci oczekiwanej w rozumieniu rynkowym,
cho¢ ich wielko$¢ moze by¢ odnoszona do skali efektow
mozliwych do osiagniecia. Moga jednak petni¢ one role

»punktu odniesienia” w kolejnych fazach procesu badaw-
czego, wyznaczajac niejako ich kres gérny. W miare trwa-
nia kolejnych faz poziom efektéw granicznych powinien
obniza¢ si¢. Jest to wiec miernik, ktéry pozwala ,wyceni¢”
techniczne i ekonomiczne ryzyko projektu w kategoriach
efektow ekonomicznych.

Sukces techniczny projektu B+R oznacza uzyskanie
zalozonych parametréw techniczno-organizacyjnych (tzw.
dojrzalosci wdrozeniowej), za$ sukces ekonomiczny projektu
B+R oznacza uzyskanie zalozonych parametréw rynkowych
i ekonomicznych (np. w zakresie udzialu w rynku, stopy
wzrostu zysku lub obnizki kosztéw wzrostu przychoddw itp.).
Prawdopodobienstwo sukcesu technicznego i ekonomiczne-
go projektu B+R mozna oszacowaé metodg ekspercka, stosu-
jac np. scoringowe techniki pomiaru ryzyka, metode oceny
dojrzatosci wdrozeniowej dla innowacyjnych projektow
technicznych (ODW) [Rutkowski, s. 109-122; Mazurkie-
wicz i in., 2011, s. 1-5]. Oszacowanie prawdopodobienstwa
sukcesu ekonomicznego projektu B+R odbywa si¢ metoda
punktowa przy uwzglednieniu nastepujacych parametrow
[Stawasz iin., 2013, s. 46]: (i) obszar korzysci ekonomicznych
(tzw. ,,drzewo korzysci”), (ii) skala potencjalnego rynku, (iii)
skala potencjalnych odbiorcow, (iv) skala rzeczywistych za-
mowien (projekt badawczy ,,na zamdwienie”).

Metodg ekspercky nalezy oszacowaé wagi poszczegdl-
nych parametréw (co do zasady jednolite w calym okresie
realizacji projektu, a zrdznicowane dla wariantéw i pro-
jektow) oraz liczbe punktéw ,,przyznanych” w danej fazie
realizacji projektu. Prawdopodobienstwo sukcesu ekono-
micznego stanowi $rednig wazong udzialu punktéw przy-
znanych dla danego parametru w okreslonej fazie w liczbie
punktéw wynikajacej z wag parametréw i wag przyjetych
dla poszczegolnych parametrow.
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W proponowanej metodyce dokonano uproszczenia
oceny efektywnosci ekonomicznej, polegajacego na zastapie-
niu prognoz przyszlych korzysci ekonomicznych (wzrostu
przychoddw, obnizki kosztow itp.) i zewnetrznych nakfadow
wdrozeniowych subiektywnymi ocenami prawdopodobien-
stwa sukcesu technicznego i ekonomicznego w poszcze-
gblnych obszarach zidentyfikowanego ryzyka dokonanymi
przez ekspertéw. Naklady wdrozeniowe ograniczone sg do
nakladéw wewnetrznych ponoszonych przez jednostke ba-
dawcza w fazie komercjalizacji produktéw projektu B+R.

Poprzez zastosowanie koncepcji wartosci przyszlej do
szacowania nakladow B+R wartos$¢ graniczna efektow eko-
nomicznych, pokrywajaca skapitalizowane w ten sposob
nakfady poczatkowe na projekt badawczy, maleje wraz ze
skroceniem czasu miedzy momentem poniesienia nakta-
dow a momentem komercjalizacji produktow badawczych,
co pozwala na wlaczenie czasu trwania procesu badawcze-
go do kryteriéw oceny projektu.

Do oceny projektéw B+R zastosowane mogg by¢ dwie
miary zwigzane z koncepcja efektéw granicznych: miara
bezwzgledna (warto$¢ graniczna przyszlych efektow eko-
nomicznych FPEE) oraz miara wzgledna (stopa efektywno-
$ci ekonomicznej SPEE). Zastosowanie miary bezwzgled-
nej w fazie zerowej pozwala na poréwnanie ekonomicznej
efektywnos$ci poszczegdlnych wariantéw realizacji danego
projektu B+R oraz na $ledzenie zmian w ocenie efektyw-
nosci w dalszych fazach realizacji projektu, gdyz zmniej-
szanie si¢ wartoéci tych miar w kolejnych fazach realizacji
projektu uprawnia do pozytywnej oceny przebiegu procesu
badawczego. Miara ta pozwala tez wybra¢ projekty do reali-
zacji przez jednostke badawcza przy danym poziomie facz-
nych nakfadéw, ktore jednostka moze sfinansowa¢. Z kolei
zastosowanie miary wzglednej pozwala dokona¢ wyboru
projektu o najwyzszej efektywnosci ekonomicznej z grupy
projektow o réznym poziomie nakladéw B+R i wewnetrz-
nych naktadéw wdrozeniowych.

Sposéb wyliczenia obu miar przedstawiono ponize;j:

FPEE = (FVNB+R +FVP + Nw)/(pst*pse)

gdzie:

FPEE - graniczna warto$¢ przyszla efektéw ekonomicz-
nych (na dzien decyzji o komercjalizacji projektu),

FVNp,r - przyszta warto$¢ (na dzien komercjalizacji
projektu) nakladéw B+R,

FVP; — przyszla (na dzien komercjalizacji) warto$¢
przychodéw z komercjalizacji produktéow badawczych
powstatych w fazach realizacji projektu B+R.

N,, - warto$¢ nominalna wewnetrznych nakladow
wdrozeniowych,

Pst — prawdopodobienstwo sukcesu technicznego projektu,

Pse— prawdopodobienstwo sukcesu ekonomicznego
projektu.

Natomiast stopa efektywnos$ci ekonomicznej (SPEE):

SPEE = (FPEE - Ny, 2)/Np.r

gdzie:

FPEE - graniczna warto$¢ przyszla efektéw ekono-
micznych (na dzien decyzji o komercjalizacji projektu),

Np,r — wWarto$¢ nominalna naktadow B+R.
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Obie omawiane miary oceny potencjalu ekonomicz-
nego projektow B+R pozwalaja na skuteczne zarzadzanie
projektem innowacyjnym w wyrdznionych punktach
kontrolnych projektu.

Podsumowanie

U ogolniajac, mozna przyjaé, ze jedng z metod oceny
projektéw B+R moze by¢ ocena oparta na koncepcji
warto$ci granicznej efektéw ekonomicznych. Istota tej
metody polega na zastgpieniu prognoz przysztych korzysci
ekonomicznych (wzrostu przychoddw, obnizki kosztow
itp.) i zewnetrznych nakladéw wdrozeniowych ocenami
prawdopodobienstwa sukcesu technicznego i ekonomicz-
nego w poszczegdlnych obszarach zidentyfikowanego
ryzyka dokonanymi przez ekspertéw. Metoda ta moze by¢
stosowana szeroko: juz w ramach oceny wstepnej projektu,
nawet w fazie zerowej projektu, gdy podmiot badawczy
stara sie wybra¢ warianty realizacji projektow, skutecznie
zarzadzaé portfelem projektéw badawczych i procesem ba-
dawczym w wyréznionych punktach kontrolnych danego
projektu B+R oraz poréwnaé ekonomiczna efektywnosé
réznych projektéw. Podmiot badawczy, dokonujac ,,prze-
siewu” projektow za pomocy tej metody, wybiera najbar-
dziej efektywne projekty i $ciezki ich realizacji przy ogra-
niczonych mozliwosciach finansowania lacznych naktadéw
na realizowane projekty.

Warto podkresli¢, ze warto$¢ graniczna efektéw ekono-
micznych projektu B+R oszacowana na podstawie propo-
nowanej metody nie okresla oczekiwanych korzysci z ko-
mercjalizacji produktow projektu, a jedynie stanowi punkt
odniesienia dla kolejnych etapéw oceny. Zaleta propono-
wanej metody jest to, iz nie wymaga ona przeprowadzenia
zaawansowanych szacunkow projekeji finansowych zawie-
rajacych parametry rynkowe i ekonomiczne obcigzone
duzym ryzykiem, szczegolnie trudnym do oszacowania we
weczesnych fazach realizacji projektu B+R. Ocena uprosz-
czona nie zastapi jednak poglebionej oceny efektywnosci
ekonomicznej projektéw B+R, dokonywanej w fazie podej-
mowania decyzji o ich wdrozeniu.

Ocena oparta na koncepcji wartosci granicznej efektéw
ekonomicznych moze stuzy¢ do oceny wariantéw projektu
rézniacych sie:

. okresem realizacji prac w poszczegolnych fazach
projektu,

- wielkoécig naktadéw B+R i wewnetrznych naktadéw
wdrozeniowych oraz ich rozkladem w czasie,

. rodzajem zrédel finansowania naktadow,

. skalg przychodéw z komercjalizacji wybranych produk-
tow badawczych w poszczegdlnych fazach B+R,

. prawdopodobiefistwem szans na sukces techniczny

i ekonomiczny.

dr hab. Edward Stawasz, prof. Ut
Uniwersytet todzki

Wydziat Zarzgdzania

e-mail: stawasz@uni.lodz.pl

dr Daniel Stos

Uniwersytet todzki
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Method of Economic Potential
Assessment of R&D Projects

Summary

The paper reviews selected approaches and methods for
assessing R&D projects useful for effective innovation
management. It presents a method of simplified assessment
based on the concept of the threshold (minimum) value of
economiic effects, i.e. the value covering capitalised project
expenditures constituting the basis for estimating the rate
of economic efficiency for variants of implementation
of R&D projects. The lower the rate of economic effects
based on their threshold value, the more efficient the R&D
project is. The presented method of evaluation of R&D
projects does not consist in determining the expected
value that should be achieved but in indicating the value of
economic effects that would cover expenditures incurred.
It can be used in the initial assessment of the project, at
the phase of preparation of the project concept when the
research unit seeks to choose variants of implementation,
as well as at various stages of project implementation (at
R&D project checkpoints) when the research unit seeks to
effectively manage the research process, deciding whether
to continue or stop research activities.

Keywords

management of R&D projects, types and methods of
assessment, commercialisation of research products

PROBLEM POSZUKIWANIA GRANIC
SIECI ORGANIZACYJNYCH

Beata Barczak

Wprowadzenie

wiekszosci nurtéw nauk o zarzadzaniu poznawa-
nie granic badanych obiektow jest gtéwnym pro-
blemem badawczym' Wlasciwe wyznaczenie granic
pomiedzy réznymi obiektami stuzy przede wszystkim
zwigkszeniu poprawno$ci metodologii prowadzonych
badan. W naukach o zarzadzaniu wiedza o granicach
jest przydatna takze przy ocenianiu efektywnosci
dziatan organizacyjnych. Znalezienie punktéw odnie-
sienia dla identyfikowanych korzysci i kosztéw dziatan
moze i czesto jest podstawa pozniejszych procesow
decyzyjnych.
Poszukiwanie granic organizacji jest jednym z proble-
moéw ontologii zarzadzania. Zlozonos¢ tej problematyki
powoduje wystepowanie réznych kontrowersji (czy na-

wet bledéw) w definiowaniu granic organizacji, ktére
wynikaja najczesciej z:

. uzywania pojecia granicy bez terminéw opisujacych
ceche wyrdznienia; wlasciwe uzycie tego pojecia wy-
maga zdefiniowania obiektow, ktore ta granica oddzie-
la oraz, jesli z kontekstu obiektéw to nie wynika, zde-
finiowania cechy opisujacej interesujacy nas przekroj
analizy [Friedlander, 1987, s. 301-314];

. braku w opisie granicy punktu odniesienia [Friedlan-
der, 1987, s. 301-314]; granica podobnie jak strategia
nie moze nie okresla¢ definicji obiektu, z ktérym gra-
niczymy; podobnie jak strategie formulujemy zawsze
wobec kogos, tak granica jest zawsze linig oddzielajaca
nas od kogo$ (czego$),
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- przyjmowania réznych desygnatow pojecia organizacja?,
abstrahowania od przekroju analizy obiektow; czesto

jest to wynikiem poszukiwania tzw. ,uniwersalnych”

granic oraz analizowania ich wylacznie w ujeciu sta-

tycznym i tym samym niedostrzegania jej dynamicz-

nego charakteru’,

- mylenia atrybutéw rozmycia i zacierania granic z atry-
butem elastycznosci czy przesuwania si¢ granic [Hatch,
2002, s. 42],

- mylenia atrybutéw rozmycia* i zmiennosci granic z atry-
butem wigkszej zfozonosci relacji organizacji z otocze-
niem lub wigkszych zaleznosci wystepujacych pomiedzy
otoczeniem a organizacja [Banaszyk, 2000, s. 290-298;
Perechuda, 1998].

Jesli w przypadku definiowania granic organizacji ist-
nieje tyle budzacych kontrowersji ujeé, to tym bardziej
skomplikowany wydaje si¢ problem opisywania granic
sieci organizacyjnych®, czyli bytéw bardziej ztozonych niz
organizacje klasyczne.

Celem artykutu jest ukazanie problematyki definiowa-
nia i wyznaczania granic sieci organizacyjnych. W szcze-
golnosci zwrdcono uwage na kontrowersje zwigzane
z kwestig celowosci wyznaczania granic sieci organizacyj-
nych, analizujac w tym zakresie poglady réznych badaczy.
Wskazujac na zlozono$¢ omawianej problematyki, w ar-
tykule podjeto probe okreslenia przestanek, jakimi nalezy
kierowaé sie przy wyznaczaniu granic sieci organizacyj-
nych. Wzrastajaca $wiadomo$¢ potrzeby wyznaczania
granic sieci® sklania do podejmowania prob w zakresie
okreslania warunkoéw, jakie musza by¢ spelnione, aby te
granice poprawnie zidentyfikowac.

W pierwszej czeéci artykulu oméwiono problem defi-
niowania i funkeji granic organizacji, a nastepnie przedsta-
wiono charakterystyke granic struktur sieciowych, a takze
zaprezentowano sposoby wyznaczania granic struktur
sieciowych oraz zwigzane z tym zagadnieniem problemy.
Rozwazania oparto na studiach literaturowych, analizujac
i poréwnujac poglady badaczy krajowych i zagranicznych.
Wykorzystano takze opracowang typologie sieci organi-
zacyjnych w celu wskazania konieczno$ci uwzgledniania
specyfiki danego typu sieci przy wyznaczaniu jej granic.

Definicja i funkcje granic organizacji

W naukach o zarzadzaniu organizacje postrzega-
ne sg jako podmioty, ktére posiadaja wyraznie
okreslone granice. Istotno$¢ granic w funkcjonowaniu
organizacji doprowadzita do préb ich wieloaspektowego
zdefiniowania oraz wskazania réznych ich typow, co nie
zmienia faktu, ze jest to kategoria niejednoznaczna i nie-
doprecyzowana [Kawa, Pieranski, 2014, s. 64]. W wielu
ujeciach granice organizacji traktuje sie jako mechanizm
wyodrebniania organizacji z jej otoczenia. Postrzeganie
organizacji w kategoriach systemu otwartego, prowadza-
cego wymiang z otoczeniem, pozwala na wyprowadzenie
wniosku, Ze powodzenie organizacji uzaleznione jest od
sprawnosci wspolpracy z otoczeniem realizowanej przy
wykorzystaniu granic. Kazda organizacja posiada uni-
katowy system granic, z jednej strony pozwalajacy jej na
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zachowanie tozsamosci, z drugiej — bedacy narzedziem
ksztaltowania relacji z otoczeniem. Granice organizacji
w literaturze przedmiotu okreslane sg jako:

. linie demarkacyjne traktowane jako obszary, w ktorych
koniczy si¢ organizacja, a zaczyna si¢ otoczenie, umoz-
liwiaja odrdznienie jednej organizacji spolecznej od
pozostatych [Pfeffer, Salancik, 1978],

- wzorzec funkcjonowania organizacji determinujacy
zardbwno sposoby strukturyzacji, jak i mechanizmy
wspoéldziatania organizacji z otoczeniem [Ashforth
iin., 2000, s. 472-491],

. obszary rozgraniczajace organizacje i otoczenie, ktdre
odnosza sie do czterech wymiaréw funkcjonowania or-
ganizacji: efektywnosci, wladzy, kompetencji i tozsamo-
$ci organizacji [Santos, Eisenhardt, 2005, s. 491-508],

- mechanizm integracji organizacji z otoczeniem pozwa-
lajacy na realizacje dzialan nakierowanych na zapew-
nienie przetrwania i rozwoju [Cyfert, 2012, s. 21].
Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze w literaturze

istnieje cale spektrum definicji granic organizacji, od bar-
dziej ogolnych az po te, ktore akcentujg pewne wyznaczni-
ki granic. Definicje te zawieraja odwolania odnoszace sie
do natury granic [Wiliamson, 1991], wskazuja na rézne
typy granic organizacji (pionowe, poziome, zewnetrzne,
geograficzne) [Ashkenasiin., 1998, s. 3], a takze na zakres
kontroli organizacji [Pfefer, Salancik, 1978; Santos, Eisen-
hardt, 2005, s. 491-508], definiujg zasoby wiedzy w or-
ganizacjach [Brusoni i in., 2001]. Ponadto okresla sie tez
rézne funkcje granic organizacji. Przyktadem moze by¢ tu
koncepcja S. Cyferta i K. Krzakiewicza [2014, s. 50-52],
wedlug ktérych funkcje granic organizacji mozna charak-
teryzowa¢ w nastepujacy sposob:

. zawieraja w sobie mechanizm sprze¢zenia zwrotnego
gwarantujacy wymiane informacji i doskonalenie sys-
temu zarzadzania organizacja,

- posiadajag mechanizm alokacji wtadzy i zasobow, ktory
zasadza si¢ na zalozeniu, ze granice zapewniaja moz-
liwo$¢ optymalizacji rozmieszczenia wewnatrz organi-
zacji zasobow pozyskanych z otoczenia stosownie do
wymagan okreslanych przez uczestnikéw organizacji,
posiadaja mechanizm zarzadzania tozsamoscig organi-
zacyjng, ktory opiera si¢ na zalozeniu, ze granice or-
ganizacji wyznaczajg obszar, wewnatrz ktérego grupa
ludzi wspottworzaca organizacje wspoéldzieli zalozenia
odnoszace sie do natury i istoty organizacji,
wewnatrz organizacji granice sg instrumentem okresla-
jacym sposoby podziatu pracy i przesadzajacym o po-
ziomie i zakresie specjalizacji,
posiadaja mechanizm kontroli,
ksztalt granic organizacji determinowany jest przez
model biznesu, ktory zawiera wytyczne odnoszace sie
do strategicznego uksztaltowania sposobu funkcjono-
wania organizacji, znajdujacego przelozenie na opisy-
wany przez granice zakres aktywnosci biznesowej,
stanowig mechanizm definiowania miejsca w taicuchu
warto$ci w branzy - granice organizacji przesadzajg
o pozadanym poziomie integracji w lancuchu i wla-
czaniu w (badz wylaczaniu poza) granice organizacji
cze$ci aktywnosci organizacji.
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Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkre-
§li¢ wielowymiarowo$¢ i réznorodno$¢ definicji, koncep-
cji, jak rowniez funkcji granic organizacji. Wspomniana
wielowymiarowos¢ wplywa na podejécie do sposobu
identyfikacji granic organizacji oraz realizacj¢ procesu
zarzadzania granicami organizacji.

Wspolczesne warunki funkcjonowania organizacji
powoduja zmiane podej$cia w postrzeganiu granic orga-
nizacji. Zmiana ta zwigzana jest z globalizacja proceséw
gospodarczych i wzrostem znaczenia zasobow wiedzy
w organizacjach. Zmiana granic zewnetrznych jest przede
wszystkim dostrzegalna w warunkach podejmowania
wspotpracy miedzyorganizacyjnej — przyktadem zmiany
granic zewnetrznych przedsigbiorstwa moze by¢ zacies-
nienie wspodlpracy z dostawcami i klientami w ramach
tancucha wartosci. Niektorzy autorzy [Wang, Ahmed,
2003, s. 55] podkreslaja rowniez kwestie zmniejszenia
znaczenia granic organizacji (zaréwno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych), zwigzang z utatwieniem przeptywow
wiedzy w ramach organizacji i pomigdzy organizacjami.

W dalszej czesci artykulu uwaga zostata skoncentrowa-
na na charakterystyce podej$¢ do definiowania i wyzna-
czania granic sieci organizacyjnych.

Charakterystyka granic
sieci organizacyjnych

poréwnaniu do definiowania granic organizacji
niewielka liczba badan dotyczy problemu granic
sieci organizacyjnych [Kawa, Pieranski, 2014, s. 64].
Prawdopodobnie gtéwng przyczyng takiego stanu rze-
czy jest toczacy si¢ spdr o istnienie granic sieci. Czes$¢
badaczy uwaza, ze sieci nie maja granic [Ashkenas i in.,
1998, s. 5]. W takim ujeciu sieciom przypisuje si¢ ceche
nieskonczonosci, co oznacza, ze nie maja one jednoznacz-
nie okreslonego konca, jak tez wyznaczonej struktury.
Zwolennicy takiego podejscia dowodza, ze zdefiniowanie
granic w nadmiernym stopniu usztywnia organizacje
i tym samym uniemozliwia dyskontowanie korzysci
wynikajacych z waloru elastyczno$ci. Przyjmujac takie
zalozenie, definiowanie granic staje si¢ oczywiscie bezce-
lowe. Z drugiej strony jednak w literaturze zaznacza si¢
nurt przeciwstawny, w ktorym wskazuje sie, ze granice
sieci istnieja. W tym nurcie przyjmuje sie, Zze aby moc
we wiasciwy sposdb opisaé sie¢ przedsigbiorstw, trzeba
owe granice zidentyfikowa¢ [Niemczyk i in., 2012, s. 36].
Podobne stanowisko przyjmuja S. Cyfert i K. Krzakiewicz,
zdaniem ktérych organizacje sieciowe muszg mie¢ wy-
raznie ustalone granice, co wcale nie znaczy, ze te granice
muszg by¢ trwale i niezmienne w czasie. System granic
organizacji sieciowych powinien uwzglednia¢ dynamike
zmian otoczenia oraz powinien podlegaé nieustannym
przeksztalceniom [Cyfert, Krzakiewicz, 2014, s. 47-58].
Wirdd wigkszosci badaczy wzrasta $wiadomosé potrze-
by okreslania granic sieci organizacyjnych [Cyfer, Krzakie-
wicz, 2014; Kawa, Pieranski, 2014; Niemczyk i in., 2012].
Bazujac na nielicznych definicjach granic sieci, mozna
przyjac, ze ich istota polega na oddzielaniu przedsigbiorstw
nalezacych do sieci od tych, ktére do sieci nie nalezg [Smith,

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 11

2013]. Sie¢ organizacyjna jest ukladem relacji (powigzan)
o charakterze zewnetrznym i/lub wewnetrznym pomiedzy
elementami skladowymi sieci, czyli jednostkami organi-
zacyjnymi (np. dzialy, wydzialy) i/lub niezaleznymi pod-
miotami (np. przedsiebiorstwa, organizacje publiczne).
W praktyce oznacza to powigzanie elementéw rozmaitych
organizacjii instytucji w réznorodne kombinacje sieciowe
(zaleznie od potrzeb), a ich liczba i charakter zdetermi-
nowane s3 liczbg i rodzajem relacji zachodzacych miedzy
elementami sktadowymi sieci. Z punktu widzenia definio-
wania granic, méwiac o sieciach, najcze$ciej przyjmuje sie,
iz jest ona zespolem relacji pomiedzy organizacjami (sieci
miedzyorganizacyjnej), ewentualnie méwimy o ukladzie
o cechach sieci. Granice w takich uktadach beda grani-
cami oddzielajacymi poszczegdlne obiekty sieci (czyli
organizacje w ujeciu instytucjonalnym) lub bedg granica-
mi calych sieci (definiowanych bardziej w ujeciu catosci
zorganizowanego dzialania), oddzielajacymi je od innych
sieci. W obu przypadkach granice te beda bardziej inten-
cjonalne niz realne.

Ciekawg probe zdefiniowania granic organizacji sie-
ciowych podejmuja takze wspomniani wczesniej S. Cyfert
i K. Krzakiewicz. Zdaniem autordw;, nalezy odnie$¢ si¢ do
czterech wymiaréw granic: granic wladzy, kompetencji za-
pewniajacych mozliwos¢ poprawnej realizacji dziatan, opta-
calnosci dziatan (granice kosztéw), utrzymania spojnosci kul-
tury organizacyjnej (granice kultury organizacyjnej) (tab. 1).

W przypadku sieci miedzyorganizacyjnych przy ustala-
niu granic mozna popelni¢ identyczne bledy jak przy de-
finiowaniu granic organizacji. Zidentyfikowanie w sposob
poprawny granic sieci organizacyjnych wymaga udzielenia
odpowiedzi na pytania o:

. rodzaj konkretnego przekroju analizy granic,

- obiekt, z ktérym sie¢ bedzie graniczy¢,

- definicje interesujacego nas ujecia sieci,

. to czy interesuje nas statyczne, czy dynamiczne ujecie
granic,

- cel prowadzonych badan.

Uzyskanie odpowiedzi na te pytania w sposdb zasadni-
czy moze ograniczy¢ liczbe merytorycznych bledéw moz-
liwych do popelnienia w prowadzonych badaniach oraz
zmniejszy¢ prawdopodobienstwo falsyfikacji ich wynikow.

Wyznaczanie granic sieci organizacyjnych

literaturze przedmiotu wskazuje si¢ dwa podejscia

do wyznaczania granic sieci: realne i nominalne
[Kawa, Pieranski, 2014, s. 66-67]. Istota podejscia realnego
polega na wyznaczaniu granic sieci przez jej uczestnikoéw
- mozna zatem uzna¢, ze jest to podejscie ,od wewnatrz”
Pewne ujednolicenie granic sieci w ramach podejscia real-
nego moze by¢ dokonane przez przedsi¢biorstwo okreslane
w literaturze mianem przedsi¢biorstwa centralnego (hub
firm), ktéremu przypisuje si¢ zadanie zarzadzania siecig
przedsiebiorstw, co przejawia si¢ m.in. w doborze (przy-
jeciu) partneréw do sieci lub ich eliminacji. Tym samym
przedsiebiorstwo centralne wyznacza granice sieci, ktore
dodatkowo s3 znane kazdemu pozostatemu uczestnikowi
sieci [Delporte-Vermeiren i in., 2004, s. 167-182].
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Tab. 1. Wymiary okreslania granic organizacji

Wymiar granic Opis

Zakres granic wladzy organizacji sieciowych
wyznaczany jest przez obszar, w ktorym

w miare oddalania si¢ od centrum obserwuje si¢
stopniowe ograniczanie mozliwosci oddzialy-
wania organizacji badz sktadowych organizacji
i w ktérym nastgpuje maksymalizacja natezenia
poziomu strategicznej kontroli organizacji’.
Powyzszy sposob definiowania granic - z per-
spektywy kryterium wladzy — odnosi si¢ nie
tylko do mozliwosci sprawowania kontroli nad
posiadanymi przez organizacje zasobami, lecz
takze do mozliwosci ksztaltowania zachowan
innych uczestnikéw w sieci powigzan.

Granice wladzy

Organizacje sieciowa mozna traktowac jako
zestaw fizycznych, ludzkich i organizacyjnych
zasobow zaangazowanych w aktywnosci
biznesowe, ktérych odpowiednie skonfigu-
rowanie pozwala na budowe kluczowych
kompetencji, definiowanych jako wigzki
zasobow, procesow i zdolnosci lezacych

u podstaw przewagi konkurencyjnej organizacji.

Granice
kompetencji

Organizacja sieciowa bedzie powigkszata swoje
granice dopoki organizowanie dodatkowej
transakcji wewnatrz firmy bedzie wymagato po-
noszenia kosztu rownego kosztom transakcji na
rynku. Granice jako instrumenty optymalizacji
kosztéw zarzadzania dzialaniami wymuszajg
koniecznos¢ poréwnywania marginalnego
kosztu realizacji dziatan wewnatrz organizacji

z kosztem realizacji podobnych dzialan przez
podmioty z otoczenia [Demsetz, 1988].

Granice
efektywnosci

Granice organizacji wyznaczane sg przez zakres
oddzialywania wspotdzielonych przez uczest-
nikéw organizacji wzorcéw zachowan. Obszar,
w ktorym normy i warto$ci przestaja by¢
wspoldzielone, mozna traktowac jako miejsce
wyznaczajace granice organizacji. W przypadku
struktur sieciowych wyksztalcenie spdjnej kul-
tury organizacyjnej, ktérej wartoéci stanowityby
czynnik integrujgcy dzialania uczestnikéw orga-
nizacji, nalezy uznac za przedsiewziecie krytycz-
ne dla dlugofalowego powodzenia organizacji.

Granice kultury
organizacyjnej

Zrédto: opracowanie na podstawie [Cyfert, Krzakiewicz, 2014,
s. 54-57; Penrose, 1959, s. 1020; Demsetz, 1988, s. 141-161]

Podejscie nominalne natomiast polega na tym, ze
badacz dziatajacy ,od zewnatrz” wyznacza granice sieci.
W tym przypadku granice sieci determinowane sg przez
cel badania, ktory z kolei okre$la zaréwno zakres podmio-
towy sieci, jak 1 uwzgledniany przedmiot relacji. Oba po-
dejscia charakteryzuja sie¢ wysokim stopniem subiektywi-
zmu. Granice sieci wyznaczone przez badacza (podejscie
nominalne) moga nie pokrywa¢ sie z granicami wyzna-
czonymi przez podmioty do tej sieci nalezace (podejscie
realne). W skrajnym przypadku kazdy z podmiotéw two-
rzacych sie¢ moze wyznacza¢ odmienne jej granice [Kawa,
Pieranski, 2014, s. 66-67].

Ze wzgledu na specyficzne cechy struktur sieciowych
wyznaczanie ich granic musi uwzglednia¢ fakt, iz;

- sie¢ moze by¢ czescia wigkszej calosci,
. poszczegdlne obiekty sieci moga naleze¢ do réznych,
innych sieci,
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- miedzy poszczegdlnymi obiektami sieci mogg zacho-
dzi¢ sprzezenia krzyzowe,

- poniewaz umowy relatywne pomimo swego diugoter-
minowego charakteru naleza do grupy umoéw zawie-
ranych na czas okreslony, stad sieci wykazywa¢ beda
spora zmienno$¢ w czasie,

- sieci moga si¢ rozni¢ ze wzgledu na liczbe i stopien zto-
zono$ci powigzan z otoczeniem.

Sieci jako obiekt badant moga by¢ zatem wyodrebnione
przede wszystkim intencjonalnie.

Analizujgc sieci organizacyjne, przy wyznaczaniu ich
granic nalezy takze kierowal si¢ pewnymi przestankami,
mianowicie — wyznaczona granica sieci moze by¢ pochodna:

- przyjetego celu badan (inne granice przyjmiemy, jesli

celem bedzie analizowanie calej sieci, inne, jesli ce-
lem bedzie badanie tylko dominanta albo podmiotéw
$wiadczacych ustugi, jeszcze inne, jedli interesowaé nas
bedzie caloé¢ zorganizowanego dziatania (caty tancuch
warto$ci) lub tylko pewne dzialania wycinkowe),
przyjetej czasowej perspektywy analizy (inne grani-
ce beda w ukladzie statycznym, inne moga wystapi¢
w ukladach dynamicznych),

przyjetego przekroju analizy (inne granice wyznacza
prawo wlasnoéci, inne moze wyznacza¢ udzial we
wspélnym przedsiewzieciu, jeszcze inne beda pochod-
ng analizy ciggu umoéw relatywnych, rézne moga by¢
réwniez granice ekonomiczne, organizacyjne i prawne).
Trzeba pamietaé, ze wyznaczone granice sieci nie
sg statyczne — sie¢ sklada sie z niezaleznych organizacyj-
nie, finansowo i prawnie podmiotéw, ktére czesto w spo-
sob dobrowolny podjely decyzje o przylaczeniu sie do
sieci, a tym samym podmioty te mogg stosunkowo latwo
wycofa¢ sie z uktadu [Rymarczyk, 2004, s. 203-204]. Kaz-
da decyzja podmiotu dotyczaca przylaczenia sie do sieci
lub wyjscia z niej powoduje zmiang jej granic.

Granice sieci organizacyjnych
w odniesieniu do ich typow

B iorgc pod uwage rozne typy sieci organizacyjnych,
mozna zauwazy¢, ze w wiekszoséci stanowia one pew-
ne zbiory skonczone z wyznaczonymi granicami. W tabeli
2 przedstawiono podzial sieci organizacyjnych ze wzgledu
na charakter i ztozonos¢ relacji w nich wystepujacych.

Pytania o celowos$¢ wyrdzniania granic wewnetrznych
sieci pojawiaja sie w literaturze réwnie czesto jak w przy-
padku sieci miedzyorganizacyjnych. Wydaje si¢, ze wy-
znaczenie tego typu granic pozwala na:

. okreslenie struktury podmiotéw w ramach sieci,

- wigksze zrozumienie proceséw zachodzacych w ra-
mach sieci,

. wskazanie zréznicowanego charakteru powiazan pod-
miotdéw tworzacych siec.

Komplementarne wykorzystanie granic wewnetrznych
odnoszacych si¢ do struktury podmiotowej sieci oraz
granic odnoszacych si¢ do przedmiotu relacji pozwala na
uwypuklenie specyficznego charakteru kazdej sieci, co
stwarza lepsze podstawy do jej wlasciwej analizy [Kawa,
Pieranski, 2014, s. 66]5.
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Tab. 2. Rodzaje sieci organizacyjnych
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Rodzaje sieci

Wspotczesne modele sieci ztozonych

Sieci wewngtrzorganizacyjne’®

Sieci miedzyorganizacyjne

Sieci Matego Swiata

Sieci bezskalowe

Sieci wiedzy [Savage, 1996]
Sieci praktykéw [Brown, Duguid, 2000]

Innowacyjne sieci wspdlpracy [Gloor, 2005]

Sieci franczyzowe i agencyjne
Sieci aliansow

Sieci publicznoprawne

Zespoly wirtualne

Sieci outsourcingowe

Sieci wiedzy

Sieci praktykow

Innowacyjne sieci wspolpracy
Zespoty wirtualne

Sieci biznesowe

« Tlancuchy logistyczne
przedsiebiorstwa rozszerzone
organizacje wirtualne

Kklastry i dystrykty przemystowe
ekosystemy biznesu

Zrédto: opracowanie wtasne

W przypadku sieci miedzyorganizacyjnych mozna
wskazaé takie ich typy, ktore sg skoniczonymi zbiorami
z wyznaczonymi granicami (ladcuchy dostaw, klastry,
sieci franczyzowe i agencyjne, alianse strategiczne).
Zawezeniu podlegaja tu gtéwnie zakres podmiotowy
i przestrzenny, dzigki czemu latwiej jest analizowa¢ okre-
$lony przedmiot badan. Przykladowo w tancuchu dostaw
ograniczeniem jest pewna liniowo$¢ relacji miedzy po-
szczegblnymi podmiotami sieci, klastry natomiast maja
kryterium zawezajace w postaci bliskosci geograficznej.
Z kolei w przypadku sieci franczyzowych ograniczeniem
jest fakt, ze podmiot nadrzedny (franczyzodawca) udzie-
la pomocy firmie podporzadkowanej (franczyzobiorcy)
i udziela mu prawa do prowadzenia dzialalno$ci na $cisle
okreslonych warunkach (sprecyzowanych w kontrakcie
franczyzy). Partnerstwo w formie aliansu, szczegdlnie
gdy jest strategiczne, ograniczone jest w pewien sposob
liczbg najwigkszych przedsigbiorstw chcacych uczestni-
czy¢ w sieci [Romanowska, 1997, s. 14-15, 25]. Niektorzy
autorzy s3 zdania, ze nie ma potrzeby stawiania takich
ograniczen i kazda forma umowy wspdtpracy moze by¢
aliansem [Chiwstecka-Dudek, Sroka, 2000, s. 21]. Trzeba
jednak mie¢ na uwadze, ze takie szerokie traktowanie
formy wspolpracy prowadzi do okredlenia, ze ,wszystko
jest siecig”. Nalezy pamigtaé, zeby nie popelni¢ bledu, ja-
kim byloby zbytnie zawezenie — nalezy zatem analizowaé
kazdy rodzaj sieci w kontekscie calej sieci przedsiebiorstw
[Kawa, Pieranski, 2014, s. 68].

Z punktu widzenia rozwazanego problemu szczegol-
nego znaczenia nabieraja odkrycia naukowe dotyczace
topologii sieciowej — tzw. zjawisko bezskalowos$ci sieci®.
Dotychczas przy tworzeniu modeli zakladano losowa
strukture badanych sieci - przyjmowano, ze wigkszo$é
istniejacych w nich weztéw posiada zblizong, oscylujaca
wokot $redniej, liczbe potaczen. Najczesciej mamy jednak
do czynienia z tzw. sieciami bezskalowymi, w ktorych ist-
nieje kilka centréw — weztéw posiadajacych przytlaczajaca
liczbe polaczen oraz olbrzymig ilos¢ weztow, ktére takich

polaczen posiadaja jedynie kilka. Znakomita wiekszo$¢
sieci istniejacych w otaczajacej nas rzeczywistoéci po-
wstata w sposdb dynamiczny. Nowe wezly byly stopniowo
dolaczane do istniejacej juz struktury, co powodowalo
powstawanie topologii zupelnie odmiennej od tej, ktora
powstaje podczas modelowania sieci przez rozlosowanie
poltaczen miedzy zadang z gory liczba weztéw. Dosko-
nalym przyktadem moze by¢ sie¢ stron WWW, ktéra
w ciggu pietnastu lat rozrosta si¢ z jednej do ponad trzech
miliardéw stron. Wiele sieci organizacyjnych posiada
takg wlasnie strukture. Zjawisko bezskalowosci sieci rodzi
zatem istotny problem badawczy zwigzany z okreslaniem
granic takich sieci. Wydaje si¢, ze w przypadku tego typu
sieci okreslenie ich granic jest zadaniem bardzo trudnym,
a wrecz nawet niemozliwym. Gltéwna cecha sieci bezska-
lowych, powodujaca wspomniana trudnos¢, jest dyna-
miczny rozrost takich sieci.

Dodatkowym problemem pojawiajagcym sie przy
okreslaniu granic sieci jest fakt, iz trudno jest czasem
dokona¢ jednoznacznego rozréznienia miedzy cztonka-
mi i niecztonkami sieci. Podmioty jednej sieci moga by¢
uczestnikami innych sieci, co powoduje polaczenia mie-
dzy odrebnymi sieciami i pokrycie si¢ ich czg$ci.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz znajomo$¢ granic
sieci organizacyjnych jest wazna w procesie jej analizy.
Naukowcy zgadzaja si¢ co do tego, Ze granice sieci ustala-
ne sg arbitralnie i na razie jest to jedno z najpowszechniej-
szych, ale nie najdoskonalszych rozwigzan.

Problem rozmywania sie
granic organizacji

P roblem poszukiwania granic sieci organizacyjnych
rozwazaja réwniez ci autorzy, ktérzy wskazuja na
zjawisko zacierania si¢ granic organizacji [Perechu-
da, 1998; Kostera, 1996; Hatch, 2002; Brilman, 2002].
Rozmywanie granic oznacza, ze dotychczasowe wzorce
zachowan regulowane granicami: pionowymi — miedzy
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poszczegdlnymi szczeblami hierarchicznymi i stanowi-
skami; poziomymi - miedzy funkcjami i branzami; ze-
wnetrznymi — miedzy przedsigbiorstwem a dostawcami
i klientami oraz geograficznymi - miedzy miejscami,
kulturami i rynkami, zastapione zostana mozliwoscia
swobodnego poruszania si¢ miedzy tymi granicami
[Ashkenas, 1998, s. 123-126]. Jezeli granice te pozo-
stang sztywne i nieprzepuszczalne, wowczas organiza-
cja nie bedzie potrafita adaptowa¢ si¢ do zmian i nie
doréwna konkurentom. W odniesieniu do przyszltego
ksztaltu organizacji w literaturze pojawiaja si¢ poglady,
ze organizacja przyszlosci bedzie miata granice tylko
w takim sensie i w takim stopniu, jaki jest jej potrzebny
do zachowania swojej tozsamos$ci. We wszystkich pozo-
statych znaczeniach bedzie ona albo pozbawiona granic,
albo beda one zmienne lub jej granicg bedzie suma gra-
nic elementéw sieci.

Jak podkreslaja w swojej pracy R. Ashkenas i inni
[1998], podstawowym zalozeniem stosowania koncep-
¢ji organizacji pozbawionej granic (boundaryless orga-
nization) nie jest wyeliminowanie wszystkich granic
wystepujacych w takiej organizacji, ale zapewnienie
ich ,przenikalnoséci”. Zdaniem wspomnianych autordw,
w tradycyjnym rozumieniu granice organizacji oznacza-
ja sztywne bariery pomiedzy dzialaniami kooperantdw,
pomiedzy funkcjami wewnatrz przedsigbiorstw oraz
pomiedzy stanowiskami przetozonych i podwladnych.
W ujeciu ogélnym nowoczesna organizacja, traktowana
jako zywy organizm dostosowujacy si¢ do zmieniaja-
cych si¢ warunkow dziatania, powinna charakteryzo-
wac sie przenikalno$cia i elastycznoscig granic. Autorzy
wyrdznili takze informacje jako jeden z podstawowych
rodzajow zasobow, ktérego przeptyw powinien zo-
sta¢ usprawniony poprzez zwiekszenie przenikalnosci
i uelastycznienie granic.

K. Perechuda [1998, s. 36] réwniez wskazuje na fakt,
ze granice pomiedzy poszczegélnymi organizacjami
stajg sie¢ coraz mniej ostre. Jego zdaniem, tego typu
tendencja grozi naruszeniem ,tozsamo$ci” organizacji.
Organizacja, ktora nie zabezpiecza swoich granic, jest
wysoce podatna na wchlonigcie przez wrogie systemy
otoczenia.

W skali $wiatowej mamy do czynienia z wyraznym
trendem zacierania si¢ granic miedzy organizacja-
mi gospodarczymi, co jest miedzy innymi wynikiem
postepujacej koncentracji kapitalu oraz powstawania
korporacji ponadnarodowych. Rozmywanie granic
jest rOwniez istotne dla malych firm stanowiacych tzw.
satelity (poddostawcy, kooperanci) w stosunku do du-
zych koncernéw miedzynarodowych. Dzigki procesowi
»rozluznienia” granic organizacji mozliwy jest szybszy
transfer kapitalu, technologii, know-how etc.

Podsumowanie

R easumujac, nalezy podkresli¢, ze problem okresla-
nia granic sieci organizacyjnych jest do$¢ skom-
plikowanym zagadnieniem, ktdre nie zostalo poddane
jak dotad glebszej analizie. W literaturze toczy si¢ spor

4

o istnienie granic sieci — nieskonczonos¢ sieci (np. sieci
bezskalowe) i brak wyznaczonej struktury, pojawia sie
problem ,nieostro$ci” i rozmycia granic sieci. Wydaje
sig, iz pomimo przedstawionych problemoéw okreslenie
granic sieci organizacyjnych jest wazne z punktu widze-
nia jej analizy. Nalezy zatem zgodzi¢ si¢ z pogladami,
wedtug ktérych, aby moc we wlasciwy sposob opisaé
sie¢ organizacyjng, trzeba zidentyfikowal jej granice
[Niemczyk i in., 2012, s. 36; Cyfert, Krzakiewicz, 2014,
s. 47-58]. Trzeba jednak podkresli¢, ze granice sieci
organizacyjnych nie sg trwale. Granice te zmieniaja
si¢ w czasie, co oznacza, iz muszg one uwzgledniaé
dynamike zmian otoczenia oraz podlega¢ nieustannym
przeksztatceniom.

dr Beata Barczak

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: barczakb@uek.krakow.pl

Przypisy

1) Artykul powstal w ramach projektu Model oceny efektywnosci
sieci biznesowych. Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Na-
rodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji
numer DEC-2013/11/B/HS4/01030.

2) Nalezy w tym miejscu przypomnie¢ o istnieniu co najmniej
dwoch uje¢ tej kategorii. Pierwsze ujecie instytucjonalne
oznacza grupe ludzi dazacych od okreslonego celu [Bialasie-
wicz, 2008, s. 15]. W innym ujgciu organizacja jest caloscia
zorganizowanego dziatania [Sikorski, 1998, s. 23]. Czym in-
nym bedzie zatem poszukiwanie granic organizacji rozumia-
nej instytucjonalnie, czym innym moze skonczy¢ sie poszu-
kiwanie granic organizacji w ujeciu calosci zorganizowanego
dzialania.

3) Przykladem czgstego mylenia lub nieuzasadnionego facze-
nia dwdch przekrojow analizy obiektu jest okreslanie granic
przedsigbiorstwa. Trzeba w tym przypadku zauwazy¢, ze co-
raz czeéciej kategoria prawna przedsigbiorstwa nie pokrywa
sie z przedsigbiorstwem jako kategoria ekonomiczng [Sudot,
2003, s. 225].

4) Czasami cecha wielowymiarowoséci granic (koncepcja ta od-
nosi si¢ zaréwno do réznych aspektéw funkcjonowania or-
ganizacji, jak i do réznych obszaréw dziatan uczestnikéw or-
ganizacji) w polaczeniu z dynamikg proceséw zachodzacych
w otoczeniu sktania do formulowania wnioskéw o zacieraniu
i rozmywaniu si¢ granic organizacji [Banaszyk, 2000 s. 290-

-298; Perechuda, 1998; Ashkenas i in., 1998].

5) Koncentrujac si¢ w dalszych rozwazaniach na problemie
okreslania granic sieci organizacyjnych, bede postugiwac sie
okresleniami struktura sieciowa lub sie¢ organizacyjna. Oby-
dwa pojecia zostaly do$¢ powszechnie przyjete w literaturze
z zakresu zarzadzania i wydaje sig, ze mozna ich uzywacl za-
miennie.

6) Na potrzebe okreélania granic sieci organizacyjnych wskazuje
wielu autoréw [por. np. Kawa, Pieranski, 2014; Cyfert, Krza-
kiewicz, 2014; Niemczyk i in., 2012].
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7) A.J. Berry [1994] definiuje trzy potencjalne formy sprawowa-
nia kontroli determinujgce uklad granic:

« dominacje, w ktorej najsilniejszy podmiot gry rynkowej lub
gry wewnatrzorganizacyjnej narzuca pozostaltym uczestni-
kom swoje reguly, co znaczaco rozszerza jego zakres wla-
dzy; konsekwencja dominacji jest konieczno$¢ ponoszenia
dodatkowych kosztéw kontroli podmiotéw w sieci, ktére to
koszty, jako koszty wymiany, organizacja dominujaca prze-
rzuca na podmioty zalezne,

« wspolprace, odbywajaca si¢ poprzez sie¢ powiazan, w ktorej
wszyscy uczestnicy maja podobne uprawnienia decyzyjne,

« konkurencje, w ktdérej podmioty, walczac o dominacj¢ na
zewnetrznym rynku badZ wewnatrz organizacji, realizuja
transakcje z niezaleznymi dostawcami i odbiorcami.

8) Interesujacy jest fakt, ze istniejace metody analizy sieci
(np. SNA - Social Network Analysis) nie uwzgledniajg ist-
niejacych w sieciach granic wewnetrznych. Zalozeniem jest
wiec, ze podmioty tworzace sie¢ oraz relacje miedzy nimi
sa homogeniczne. Takie podejscie utrudnia poprawna ana-
lize sieci.

9) Jako sieci wewnatrzorganizacyjne nalezy przede wszystkim
rozumie¢ relacje miedzy cze$ciami organizacji i jej uczest-
nikami. Podzial na sieci wewnatrzorganizacyjne i miedzy-
organizacyjne nie jest roztaczny. O sieciach wiedzy, sieciach
praktykow, innowacyjnych sieciach wspolpracy, zespotach
wirtualnych mozna méwi¢ zaréwno w kontekscie sieci we-
wnatrzorganizacyjnych, jak i miedzyorganizacyjnych.

10) Koncepcja sieci bezskalowych wywolala w ostatnich latach
spore zainteresowanie, oferujac zunifikowane narzedzie opisu
dla szerokiej klasy graféow, ktérych mechanizmy organizacyj-
ne sa zwiazane z pewnym stopniem losowosci [Barabasi, Bo-
nabeau, 2003, s. 50-59]. Obszerne wyniki empiryczne zdaja
sie wskazywac, iz bezskalowo$¢ moze by¢ pozadang cecha
dla sieci przetwarzajacych informacje. Obecnie istnieje wiele
modeli konstrukgji sieci, produkujacych jako wyniki losowe
sieci bezskalowe. Duza czg$¢ tych konstrukeji wywodzi si¢ od
modelu A.L. Barabasiego, opartego na wzroscie i preferencyj-
nym podczepianiu. Z bezskalowego charakteru sieci wynika
miedzy innymi konieczno$¢ ochrony centréw (warunek ko-
nieczny dla istnienia calej sieci i prawidlowego jej funkcjono-
wania), preferencyjno$¢ przylaczen dla wezldéw znajdujacych
sie w strefie oddzialywania kilku osrodkéw centralnych.
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The Problem of Determining the
Organizational Network Boundaries

Summary

The aim of the paper is to show the problems of definition
and delimitation of organizational networks. The first part
presents the problem of defining the boundaries of the
organization and function, and later it was characteristic of
network organization boundaries. Boundaries have been
defined network organizations and presents a method
to determine the limits of the network, the conditions
and problems related to the appointment of network
boundaries and borders characteristics for selected types of
organizational networks.

Keywords
organizational networks, the boundaries of the

organization, organizational network boundaries, the
organization without borders

IDENTYFIKACJA REGIONALNA | BRANZOWA
ORAZ POZIOM ZAANGAZOWANIA

JAKO DETERMINANTY SUKCESU
INICJATYWY KLASTROWEJ INTERIZON

Anna Maria Lis
Marita McPhillips

Wprowadzenie

oncepcja klastréow, stworzona w latach dziewiec-
dziesigtych XX wieku przez M.E. Portera [1980;
1985; 2001], bedaca rozwinieciem koncepcji dystryk-
tu przemystowego A. Marshalla [1925], od poczatku
promowana byla nie tylko jako analityczna koncepcja,
ale takze jako podstawowe narzedzie polityki [Martin,
Sunley, 2003, s. 6] i jako taka zostala zaadaptowana
przez rzady wielu krajow. Na koncepcji klastrow opiera
si¢ takze polityka wspierania klastrow (cluster-based
policy), ustanowiona na poziomie Unii Europejskiej
i transponowana na kraje UE, a nastepnie na poszcze-
golne regiony. W Polsce owocem stosowania polityki
proklastrowej sa bardzo liczne (i wciaz powstajace)
inicjatywy klastrowe.
Jednag z takich inicjatyw jest Interizon, skupiony wokot
branzy ICT (ang. Information and Communication Techno-
logies) na Pomorzu, formalnie zainicjowany w 2009 roku

przez Centrum Doskonalosci WiComm, dzialtajace na Wy-
dziale Elektroniki, Telekomunikacji i Informatyki Politech-
niki Gdanskiej. Interizon jest jedna z najwiekszych inicja-
tyw klastrowych w Polsce, otwartg na szeroka wspotprace
ponadregionalng. Pomimo do$¢ niedtugiego stazu Interi-
zon zaliczy¢ mozna réwniez do najbardziej dynamicznie
rozwijajacych si¢ inicjatyw klastrowych w Polsce. Interizon
jako pierwszy w wojewddztwie pomorskim uzyskal tytut
Klastra Kluczowego, za$ w kazdej edycji badan benchmar-
kingowych [Benchmarking klastréw w Polsce, 2010; 2012;
Plawgo, 2014] plasuje sie na wysokiej pozycji (ustanawiajac
w niektérych obszarach warto$¢ benchmarku).

Puntem wyj$cia w niniejszych rozwazaniach jest
zalozenie, iz o sukcesie inicjatywy klastrowej decyduje
w duzej mierze silna tozsamo$¢ grupowa, zwlaszcza
identyfikacja z regionem i branza (odpowiadajace glow-
nym wyznacznikom struktury klastrowej, tj. koncen-
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tracji geograficznej i sektorowej). Celem, jaki postawity
sobie autorki w niniejszym artykule, jest analiza trzech
wybranych skltadowych tozsamos$ci grupowej: identyfi-
kacji regionalnej, identyfikacji branzowej oraz zaanga-
zowania w sprawy inicjatywy, a takze ocena ich wptywu
na dotychczasowe sukcesy inicjatywy Interizon. Autorki
wziely réwniez pod uwage kierunki rozwoju inicjatywy,
polegajace na stopniowym rozszerzaniu wspolpracy
(réwniez w aspekcie geograficznym i branzowym, czego
wyrazem jest zmiana nazwy inicjatywy z ,,Pomorskie-
go Klastra ICT” na ,Interizon”). Zarzadzanie tak duza
i otwartg inicjatywa, coraz bardziej wykraczajaca poza
obreb jednego regionu moze by¢ bardzo utrudnione,
zwlaszcza w zakresie ksztaltowania wspolnej tozsamo-
$ci grupowej, ktéora w duzym stopniu determinuje nie
tylko efektywno$¢ wspolpracy miedzy partnerami, ale
- w szerszym kontekscie — trwalto$¢ calej struktury.

Tozsamos¢ grupowa
w inicjatywach klastrowych

K oncepcja inicjatyw klastrowych, bedaca w centrum
zainteresowania autorek, jest $ciSle powigzana
z koncepcja klastra. Z definicja inicjatywy klastrowej
szczegblnie mocno koresponduje szerokie ujecie grona,
co sprawia, ze oba te pojecia: klaster i inicjatywa kla-
strowa s3 czesto mylnie ze sobg utozsamiane. Zgodnie
z szerokim podej$ciem, klaster definiowany jest jako
»grupa bliskich geograficznie wzajemnie powigzanych
firm i zwiazanych z nimi instytucji w danej dziedzinie,
polaczonych podobienstwami i komplementarnoscig”
[Porter, 2000, s. 16]. W zalezno$ci od stadium rozwoju
klastra (przez co nalezy rozumie¢ ,,poziom aktywnosci
i samorealizacji”) wyrdzni¢ mozna klastry potencjalne,
klastry utajone oraz klastry dziatajace [Enright, 2003;
Rosenfeld, 1997]. Mianem inicjatywy klastrowej okre-
$la sie czesto klaster na etapie zalazka, a wiec - odno-
szac sie do wyzej przywolanej klasyfikacji Enrighta
i Rosenfelda - klaster potencjalny.

Tymczasem inicjatywy klastrowe powstaja najczes-
ciej w klastrach dzialajacych (working cluster), struk-
turach o najwigkszej samos$wiadomosci, zdolnych do
rozwoju inicjatyw klastrowych w celu pelnego wy-
korzystania wlasnego potencjalu i osiagniecia efektu
synergii. Inicjatywy klastrowe opisa¢ mozna jako ,zor-
ganizowane dzialania majace na celu przyspieszenie
rozwoju oraz wzrostu konkurencyjnosci klastrow w re-
gionie, obejmujace firmy funkcjonujace w ramach kla-
stra, rzad oraz/lub $srodowisko badawcze” [Solvell i in.,
2008]. Specyfika inicjatywy klastrowej jest ,podejmo-
wanie zorganizowanych (sformalizowanych) dziatan na
rzecz rozwoju okre$lonego grona” przy udziale przed-
siebiorstw i innych podmiotéw’, ktére ,,$wiadomie do
takiej formalnie ukonstytuowanej inicjatywy przystapi-
ty i aktywnie w niej dzialajq” [Lis, Lis, 2014, s. 83].

Weielenie réznorodnych grup podmiotéw w jeden
twor, jakim jest inicjatywa klastrowa, nasuwa watpliwo-
$ci dotyczace mozliwosci wypracowania w takiej struk-
turze spdjnej i trwalej tozsamosci grupowej rozumianej
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tutaj jako ,intersubiektywnie podzielana, wzglednie
jednolita wizja organizacji zawierajaca si¢ w identy-
fikacjach jednostek ludzkich te¢ strukture tworzacych”
[Lis, Lis, 2013]. Problematyka tozsamos$ci grupowej
jest stosunkowo rzadko poruszana w obszarze nauk
o zarzadzaniu, zwlaszcza w odniesieniu do podmiotow
funkcjonujacych na wyzszych poziomach zagregowa-
nia, do ktérych zaliczy¢ mozna inicjatywy klastrowe.
W literaturze wyrdzni¢ mozna trzy gtéwne nurty badan
nad tozsamoscig: tozsamo$¢ przedsiebiorstwa (corpo-
rate identity) [Balmer, 1998], tozsamo$¢ organizacyj-
na (organisational identity) [Whetten, Godfrey, 1998]
oraz identyfikacja wizualna (visual identity) [Chajet,
Schachtman, 1998]; stosowanych jest rowniez szereg
termindéw powigzanych z tozsamoscia (m.in. osobowo$é
organizacyjna, wizerunek przedsigbiorstwa, reputacja
przedsigbiorstwa, komunikacja organizacyjna, marka
przedsi¢biorstwa). Podobnie jak w przypadku definicji,
tak i w odniesieniu do sktadowych tozsamosci stoso-
wane s rozne podejscia i klasyfikacje [Balmer, 2001;
Balmer, Soenen, 1999; Melewar, Karaosmanoglu, 2006].
Zgodnie z koncepcja tozsamosci grupowej w struktu-
rach klastrowych, na tozsamos$¢ w inicjatywach kla-
strowych wplywaja cztery grupy czynnikdéw: wspdlnota
warto$ci, wiezi, wewnetrzna organizacja oraz komuni-
kacja i symbolika. Analizowane w niniejszym artykule
czynniki: identyfikacja regionalna i branzowa stanowia
jedne ze skladowych ,wspdlnoty wartosci”, podczas gdy
»zaangazowanie w sprawy inicjatywy” wchodzi w skiad
»~wewnetrznej organizacji”

Przez identyfikacje regionalng rozumie¢ nalezy
bezposrednie i posrednie powigzania danej inicjaty-
wy klastrowej (i jej cztonkéw) z okreslonym miejscem
w przestrzeni geograficznej, dzialanie tej struktury w ra-
mach warunkow charakterystycznych dla owego miejsca
wraz z wystepujacym wséréd podmiotéow skladowych
poczuciem odpowiednio$ci (kompatybilnosci) miedzy
specyfikg dziatalnosci podejmowanej przez inicjatywe
a rozpoznanymi szansami i mozliwo$ciami stwarzanymi
przez region, w ktérym dana struktura klastrowa zostata
osadzona.

Na identyfikacje branzowa beda sklada¢ si¢ z kolei
wszystkie elementy decydujace o specyfice branzy/branz,
w ktore zaangazowane sg podmioty tworzace okreslong
inicjatywe klastrows, i poczuciu przynaleznosci do ogoé-
tu podmiotéw tworzacych branze. Autorki przyjrzaty
sie przede wszystkim wspolpracy wystepujacej w bran-
zy, a w szczegolnosci w ramach inicjatywy klastrowej,
skupiajacej podmioty reprezentujace te same (badz po-
krewne) sektory gospodarki. Warto doda¢, iz zaréwno
koncentracja geograficzna, jak i koncentracja sektorowa
stanowig gldwne atrybuty tak klastra, jak tez inicjatywy
klastrowej.

Uwzglednienie w ramach rozwazan nad tozsamoscia
grupowy inicjatyw klastrowych kwestii zaangazowania
podmiotéw skladowych w sprawy tworzonej przez nie
inicjatywy klastrowej podyktowane zostalo checig od-
niesienia si¢ do poczucia wspolnotowosci, ptynacego
z podzielania przez te podmioty poszczegélnych watkow
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identyfikacji regionalnej i branzowej. Wysoki stopien za-
angazowania podmiotéw sktadowych w sprawy inicjaty-
wy klastrowej moze $wiadczy¢ o prawidlowym doborze
cztonkoéw i poprawnym zarzadzaniu inicjatywa lub tez
- generalnie rzecz ujmujgc — o doborze odpowiednich
$rodkow do realizacji celow postawionych przed dang
inicjatywa klastrowa w okreslonych warunkach geogra-
ficznych (identyfikacja regionalna) i rynkowych (identy-
fikacja branzowa).

Metodyka badawcza

mawiane w pracy badania przeprowadzone byly

dwufazowo. Pierwsza faza badawcza wynika bez-
posrednio z zalozen metodologicznych badan jako-
$ciowych. Badania prowadzone byly z wykorzystaniem
szerokiego zakresu technik i narzedzi pozyskiwania
i analizy danych. Zrédtem tych danych byly obserwa-
cje bezposrednie w ramach procesu rozwoju strategii
inicjatywy [Koszarek, 2013], wywiady z uczestnikami
(cztonkami inicjatywy klastrowej Interizon) oraz do-
kumenty i materialy wypracowane w toku dziatalnosci
inicjatywy.

Druga faza badan oparta byta na technice wywiadu
kwestionariuszowego wystandaryzowanego (mozliwa
do wykorzystania zaréwno w badaniach o charakterze
ilo$ciowym, jak i jako$ciowym). Pytania w kwestiona-
riuszu ankiety odnosily si¢ do trzech analizowanych
w pracy obszardéw: identyfikacji regionalnej, identyfika-
cji branzowej oraz zaangazowania w sprawy inicjatywy.
Badania przeprowadzone byly w pierwszej polowie
2014 roku i objety w sumie 24 firmy cztonkowskie. Do-
boru podmiotéw dokonano w sposdb celowy, tak aby
w probie znalazly si¢ najbardziej zaangazowani czlon-
kowie inicjatywy. Wiekszos¢ badanych to podmioty
stosunkowo mtode, powstate juz w XXI wieku. Wyni-
ki badania wskazuja na niewielkg sklonno$¢ firm do
zmieniania swojej lokalizacji — prawie wszystkie badane
podmioty od poczatku swego istnienia zlokalizowane
s3 w wojewoddztwie pomorskim. Wszystkie badane
firmy dziataja w branzy ICT (ponad polowa to przed-
siebiorstwa prowadzace dziatalno$¢ ustugows, nieco
mniejsza grupe stanowig firmy produkcyjne). Zdecy-
dowana wigkszo$¢ badanych (w sumie 20 firm) nalezy
do sektora MSP, w tym 8 firm nalezy zakwalifikowa¢ do
grupy mikroprzedsiebiorstw.

Zastosowanie w procesie badawczym triangulacji
pozwolito na zwigkszenie obiektywnosci uzyskanych
wynikéw badan. Wyniki badan pierwszej fazy pozwolily
stworzy¢ wzglednie trafny kontekst dla analizy i inter-
pretacji wnioskow plynacych z fazy drugiej, innymi sto-
wy — obserwacje, wywiady czy tez analiza dokumentdéw
zastanych pozwolily osiggna¢ taki poziom zrozumienia
specyfiki funkcjonowania najbardziej aktywnych pod-
miotéw inicjatywy Interizon, ktory zapewnial jak naj-
trafniejszg interpretacje dla tych informacji, ktore uzy-
skano w fazie drugiej na podstawie przeprowadzonych
wywiadéw kwestionariuszowych.

Wyniki badan
Identyfikacja regionalna cztonkow inicjatywy

Faza |

I nicjatywa klastrowa Interizon z jednej strony zwigzana
jest silnie z regionem Pomorza, z drugiej za$ strony
mocno akcentuje swoja otwarto$¢ na wspolprace po-
nadregionalng. Inicjatywa zostala zapoczatkowana przez
pracownikow Politechniki Gdanskiej przy wsparciu po-
morskich przedsiebiorcéw. Inicjatywa Politechniki Gdan-
skiej byla trzecia proba utworzenia inicjatywy klastrowej
w obrebie branzy ICT na Pomorzu i zarazem pierwsza,
ktéra odniosta sukces. Ze wzgledu na dotychczasowe
nieudane proby podejmowane przez rézne instytucje
i podmioty prywatne inicjatorzy Interizon musieli bory-
ka¢ sie z dodatkowymi barierami wspolpracy w postaci
negatywnych do$wiadczen i zniechecenia potencjalnych
uczestnikéw. Od poprzednich nieudanych inicjatyw te
odrdzniato przede wszystkim doswiadczenie organizato-
réw we wspolpracy z firmami z branzy ICT - inicjatywa
narodzita si¢ bowiem na bazie wcze$niejszych dos$wiad-
czen przy realizacji wspolnych projektow (prowadzonych
na PG w okresie 2005-2010). Wspdlpraca w zespotach
projektowych przyniosta szereg korzysci obu stronom,
a co najwazniejsze — stworzyla podwaliny dla przyszlej
inicjatywy. Przedsiebiorcy dostrzegli korzysci plynace ze
wspolpracy z sektorem badawczo-rozwojowym, jak réw-
niez z innymi firmami sektora ICT na Pomorzu.

Nie bez znaczenia dla rozwoju inicjatywy Interizon
byto wsparcie ze strony wiadz regionalnych. Na decyzje
o sformalizowaniu inicjatywy duzy wplyw miala wdra-
zana w regionie polityka gospodarcza dotyczaca rozwoju
klastréw. Inicjatywa Interizon (funkcjonujaca wtedy pod
nazwg ,Pomorski Klaster ICT”) przystapila do konkursu
organizowanego w ramach ,Regionalnego Programu
Wspierania Klastréw dla Wojewddztwa Pomorskiego na
lata 2009-2015” i jako pierwsza w regionie uzyskata tytul
Klastra Kluczowego.

W poczatkowych etapach rozwoju inicjatywa skupiata
sie wylacznie na przedsigbiorstwach dziatajagcych w wo-
jewodztwie pomorskim. Dopiero w kolejnych latach do
inicjatywy zaczely dolaczaé takze podmioty zlokalizowa-
ne w innych regionach Polski, wspdlpracujace z firmami
lub instytucjami regionalnymi. Rozszerzanie si¢ inicja-
tywy o kolejnych czlonkéw, niezwigzanych z Pomorzem,
zaczeto rodzi¢ trudno$ci zwigzane z wypracowaniem
wspolnych, faczacych wszystkich uczestnikoéw celéw, co
w dluzszej perspektywie mogloby zagrazaé realizacji
przyjetej strategii rozwoju i wptywaé na obnizenie efek-
tywnos$ci dziatan podejmowanych w ramach inicjatywy.
Z tego wzgledu od potencjalnych uczestnikéw oczekuje
sie deklaracji o wspolnocie intereséw w zakresie rozwoju
branzy w wojewddztwie pomorskim.

Nie oznacza to jednak, iz Interizon zamyka si¢ na pod-
mioty spoza Pomorza. Pomimo iz regionem zakorzenie-
nia inicjatywy jest gtéwnie metropolia tréjmiejska (stad
pochodzi gros uczestnikéw Interizon), lokalizacja nie
stanowi bariery wejscia dla nowych czlonkéw. Blisko$é
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geograficzna partneréw biznesowych uznawana jest przez
firmy czlonkowskie jako ulatwienie w realizacji wspol-
nych przedsiewzigé, aczkolwiek ich wspolpraca z przed-
siebiorstwami regionalnymi nie wydaje sie bardziej in-
tensywna niz z podmiotami zlokalizowanymi w kraju lub
zagranicy. Specyfika branzy ICT powoduje, iz uczestnicy
inicjatywy sa obecni na rynku regionalnym, krajowym
i miedzynarodowym (zaréwno w roli podwykonawcdw,
jak i dostawcow finalnych rozwigzan), stad tez wigkszo$¢
firm dzialajacych w Interizon wspélpracuje z podmiotami
zlokalizowanymi poza wojewddztwem pomorskim.

Faza Il

Z badan przeprowadzonych wérod czlonkéw inicjaty-
wy Interizon wynika, iz wybrana przez nich lokalizacja
ma $rednie znaczenie dla prowadzonej dzialalnoéci go-
spodarczej (w ten sposdb wypowiedziala si¢ ponad po-
fowa respondentéw — w sumie 14 podmiotéw). W opinii
badanych na Pomorzu istnieja sprzyjajace warunki do
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w reprezentowa-
nym przez nich sektorze gospodarki, aczkolwiek lokali-
zacji tej — zdaniem respondentéw — nie mozna uzna¢ za
wyjatkowa z punktu widzenia rozwoju analizowanej bran-
zy. Odpowiedzi skrajne (a wiec ,bardzo duze znaczenie”
przypisywane lokalizacji oraz na drugim biegunie: ,zad-
nego znaczenia’) zaznaczyla podobna liczba badanych
- odpowiednio 5 i 4 podmioty.

Badania wykazaly, ze o lokalizacji dzialalnosci gospo-
darczej tych firm przewazyly ,wzgledy rodzinne” - po-
wyzsza odpowiedz zakre$lita wiekszos¢ (w sumie 17)
respondentéw. Z badan wynika, iz Pomorze stanowi dla
nich ,,kolebke” — miejsce, z ktorego sie wywodza, gdzie si¢
urodzili i dorastali. Dla 9 respondentéw w probie istotna
okazata si¢ by¢ ,wysoka jako$¢ zycia w regionie” (na co
sktada si¢ miedzy innymi poziom rozwoju infrastruktury
fizycznej i instytucjonalnej, walory przyrodnicze, oferta
o$wiatowo-kulturalna). Na ,rozwiniety rynek pracy”
wskazalo 6 badanych w probie, za$ 4 podmioty zakreslity
odpowiedzi: ,zasoby dostepne badz rozwijane w regionie’
(zasoby naturalne, tradycje przemystowe) oraz ,,dostep do
rynku zbytu”.

Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy pracownicy ba-
danych firm to osoby pochodzace z Pomorza czy osoby
»naptywowe”. Wedlug wiedzy respondentdéw znaczna czesé
pracownikow analizowanych firm pochodzi z Pomorza.
Odpowiedz ,wigkszo$¢ pracownikéw jest tutejsza” za-
kreslita potowa badanych przedsigbiorcéw, a tylko trzech
respondentéw jednoznacznie stwierdzilo, iz wigkszo$¢é
pracownikow zatrudnionych w reprezentowanych przez
nich firmach jest spoza wojewddztwa pomorskiego.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz przedsigbior-
cy do$¢ niechetnie angazujg si¢ w sprawy spotecznosci
lokalnej i regionu. Jedynie 6 firm (a wiec zaledwie %
w przyjetej probie badawczej) zadeklarowalo bardzo silne
zaangazowanie w powyzsza dziatalno$¢, reszta badanych
ocenila swoje zaangazowanie na poziomie $rednim (,,an-
gazujace sie czasami w niektore sprawy ...” - 10 wskazan)
lub niskim (,,bardzo stabo lub w ogdle nie zaangazowane”
— w sumie 8 wskazan).

>

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 19

Analizujac sie¢ powigzan badanych firm z regionalny-
mi i lokalnymi organizacjami, nalezy stwierdzi¢, iz przed-
siebiorcy najczeéciej wspdlpracuja ze stowarzyszeniami
branzowymi oraz innymi grupami o charakterze bizneso-
wym - wiekszo$¢ badanych (tacznie 19 firm) przynalezy
do tego typu organizacji, dziatajagcych w obrebie woje-
woddztwa pomorskiego (biorac pod uwage, iz inicjatywa
klastrowa mies$ci si¢ w tak zdefiniowanych ramach, moz-
na uzna¢, iz wszystkie podmioty w probie wspotpracuja
z wymienionym typem organizacji). Polowa badanych
firm wspolpracuje takze z regionalnymi instytucjami oko-
tfobiznesowymi (takimi jak parki naukowo-technologicz-
ne, inkubatory czy tez centra transferu technologii). Tylko
pojedyncze podmioty w prébie nawigzaly wspolprace
z organizacjami powigzanymi z kulturg oraz organizacja-
mi finansowymi.

Wyniki badan wskazuja, iz analizowane przedsigbior-
stwa majg silniejsze powigzania z podmiotami zlokalizo-
wanymi poza regionem — dotyczy to zwlaszcza powigzan
w tancuchu wartoéci. Gléwnymi dostawcami i odbior-
cami badanych firm sg podmioty spoza wojewddztwa
pomorskiego (takie deklaracje zlozyto odpowiednio: 14
i 17 przedsiebiorstw). Z badan wynika réwniez, iz na
partneréw do wspolpracy badane firmy prawie dwu-
krotnie cze$ciej wybieraja przedsiebiorstwa konkuren-
cyjne spoza regionu anizeli te zlokalizowane w bliskosci
geograficznej. Odwrotne proporcje wystepuja w odnie-
sieniu do instytucji otoczenia biznesu (tutaj prawie
wszystkie podmioty, z wyjatkiem jednej firmy, wskazaly
na regionalne instytucje) oraz instytucji sektora B+R (10
respondentéw wskazalo na regionalne instytucje, 6 — na
instytucje spoza regionu).

Respondenci do$¢ nisko oceniajg dotychczasowe
wsparcie reprezentowanej przez nich branzy przez wila-
dze regionalne i lokalne. Prawie potowa badanych (10
podmiotéw) uwaza, iz wsparcie to jest bardzo male lub
w ogole nie istnieje, 6 podmiotdéw ocenia je jako $rednie,
a jedynie 3 - jako duze (5 respondentéw nie miala na ten
temat zdania).

Identyfikacja branzowa cztonkow inicjatywy

Faza |

skfad inicjatywy Interizon wchodzi 154 cztonkow

(w tym 135 przedsigbiorstw, 6 instytucji okoto-
biznesowych, 12 instytucji z sektora edukacjii B+R oraz
przedstawiciel samorzadu terytorialnego). Sumaryczne
zatrudnienie w podmiotach uczestniczacych w inicja-
tywie szacuje si¢ na okolo 23 tys. osdb. Interizon od
poczatku swego istnienia zrzesza przede wszystkim
przedsi¢biorstwa bezposrednio reprezentujace sektor
ICT, do ktdrego zaliczy¢ nalezy branze informatyczna,
elektroniczng i telekomunikacyjng. Uczestnikami Inte-
rizon sg zaréwno producenci sprzetu, dostawcy opro-
gramowania, jak i przedsi¢biorstwa $wiadczace ustugi
informatyczne. Do inicjatywy nalezg przede wszystkim
firmy z sektora MSP, ale s3 tu obecne takze duze firmy,
dziatajace na arenie miedzynarodowej, zaliczane do
grupy 10 najwiekszych firm sektora ICT w Polsce (np.
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Flextronics i Asseco). W sklad inicjatywy wchodza tak-
ze jednostki naukowo-badawcze, instytucje otoczenia
biznesu oraz przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$é
w ramach szeroko rozumianego wsparcia przemysiu
ICT. Sg to przede wszystkim firmy szkoleniowe, agen-
cje rekrutacyjne oraz instytucje doradcze.

Podczas przystepowania do inicjatywy potencjalny
uczestnik deklaruje obszar dziatania, w jakim si¢ specja-
lizuje — musi on by¢ §cisle zwigzany z branzg ICT. W ra-
mach inicjatywy funkcjonuja takze wspodlnie wypracowa-
ne zasady etyki i opisane procedury dotyczace wspdtpracy,
majace na celu zminimalizowanie ryzyka zachowan wply-
wajacych na zaburzenie konkurencyjnosci na rynku.

Faza Il

Badania przeprowadzone w inicjatywie Interizon
wskazuja, iz pojecie ,branza” definiowane jest przez fir-
my czlonkowskie dos¢ szeroko. Wiekszo$¢ podmiotéow
w probie badawczej (w sumie 17 badanych) pod tym
terminem rozumie ogdt podmiotéw dzialajacych w tym
samym sektorze gospodarki, wlacznie z dostawcami, od-
biorcami i konkurentami, natomiast 7 respondentéw od-
nosi powyzszy termin jedynie do firm konkurencyjnych.

Badani przedsi¢biorcy zostali poproszeni o okreslenie
intensywnos$ci oraz rodzaju kontaktéw z innymi pod-
miotami z ,branzy”. Bardzo silng wspdlprace z innymi
podmiotami ,,z branzy” deklaruje ponad potowa bada-
nych (razem 14 podmiotéw), 3 firmy oceniaja ja jako
bardzo stabg (w tej kategorii zawiera si¢ réwniez brak
wspolpracy), za§ 7 respondentéw nie potrafito opowie-
dzie¢ si¢ po zadnej z tych dwdch opcji.

Ponad potowa (a §ciéle 13 podmiotéw w probie) miata
problemy z przyporzadkowaniem si¢ do jednej z dwoch
przeciwstawnych sobie kategorii (,,kontakty nieformalne”
versus ,kontakty czysto formalne”), wybierajac kategorie
posrednia: ,,przewazaja kontakty formalne, ale w niekto-
rych, uzasadnionych przypadkach zawierane sg kontakty
nieformalne” Pozostali badani podzielili si¢ na dwie gru-
py: wieksza grupa, skladajaca si¢ z 7 podmiotéw, uznata
swoje kontakty ,w branzy” jako ,w duzej mierze niefor-
malne, towarzyskie”, a jedynie 4 respondentéw ocenilo je
jako ,czysto formalne, oparte na relacjach biznesowych”.

Wigkszos¢ badanych (18 podmiotéw w probie) przy-
znaje, iz inicjatywa Interizon stanowi wazng (a nawet
bardzo wazng) forme nawiazywania kontaktéw ,w bran-
zy”. Pod tym wzgledem inicjatywa uplasowala si¢ wyzej
niz inne analizowane tu formy, takie jak konferencje
i seminaria (15 respondentéw przyznalo, iz s to waz-
ne i bardzo wazne sposoby nawigzywania kontaktow

»w branzy”, 4 badanych mialo zdanie wprost przeciwne),

targi i wystawy (10 badanych ocenilo je jako wazne,
6 - jako malo istotne i nieistotne) i fora internetowe (11
wskazan na odpowiedz ,wazne” i tylez samo na odpo-
wiedz ,,mato istotne” i ,,nieistotne”).

Interizon ,,przegrywa’ za to w kategorii ,,gtéwne Zrédlo
wiedzy na temat sytuacji w branzy”. Jedynie 5 podmio-
tow w probie wskazalo na inicjatywe klastrows, podczas
gdy najwiecej gloséw zdobyl ,,Internet” (prawie wszyscy
respondenci, z jednym wyjatkiem, uznali Internet za

4

podstawowe zrédlo wiedzy dotyczace branzy). Dla po-
réwnania ,konferencje i seminaria” otrzymaly 14 wska-
zan, ,prasa branzowa” — 12 wskazan, za$ ,targi i wystawy”
- 11 wskazan (a wiec wszystkie zostaly ocenione wyzej niz
inicjatywa).

Interesujaca jest postawa, jaka badani przyjmuja wo-
bec wspotwystepowania z innymi czlonkami inicjatywy
klastrowej pod jednym szyldem (odnosi si¢ to miedzy
innymi do checi promowania wspélnej marki Interizon,
wspolnego prezentowania si¢ na targach, wystawach,
konferencjach). Z badan wynika, iz zdecydowana wigk-
sz0$¢ podmiotéw w probie (w sumie 19) identyfikuje si¢
z pozostalymi cztonkami inicjatywy i w pelni zgadza si¢
na wystepowanie pod wspélng markg Interizon. Zaden
z badanych nie widzi probleméw z tym, iz miatby by¢
utozsamiany z pozostalymi uczestnikami inicjatywy. Po-
zostale 5 os6b nie miafo na ten temat zdania. W praktyce
jednak badane podmioty nie ,,afiszujg si¢” ze swoja przy-
naleznoscig do inicjatywy. W przyjetej probie badawczej
az 10 firm w ogdle nie uzywa logo Interizon, za$ 2 re-
spondentdw nie wiedzialo, czy takie logo istnieje. Jedynie
8 firm umieszcza logo na swoich stronach internetowych,
za$ 7 firm - na materiatach reklamowych.

Pomimo iz inicjatywa promuje si¢ jako jedna grupa
i oferuje podmiotom zewnetrznym okreslone ustugi,
w oparciu o potencjal firm klastrowych (w takich obsza-
rach jak telemedycyna, ustugi szkoleniowe i edukacyjne,
zarzadzanie miastem), uczestnicy wykazujg bardzo sta-
be zainteresowanie wspoipracg w zakresie stworzenia
wspolnej oferty w ramach inicjatywy oraz wspolnym
przystepowaniem do przetargow.

Zaangazowanie w sprawy inicjatywy

Faza |

ormg organizacyjng inicjatywy klastrowej Interizon

(wybrang w drodze konsultacji z uczestnikami) jest
umowa partnerstwa. Zaleta powyzszej formy jest mini-
malna formalizacja: tatwo$¢ nawigzania, luzna struktu-
ra oraz wspllpraca w kierunku realizacji okreslonych
projektéw, minusem za$: brak osobowosci prawnej oraz
trudniejsze zarzadzanie (szczegélnie majatkiem). Przyje-
te rozwigzanie pozwolifo na zachowanie duzego stopnia
elastycznoéci, a otwarta i transparentna formuta organiza-
cyjna inicjatywy sprzyja integracji i podejmowaniu dodat-
kowych dzialan w poszczegdlnych obszarach zaintereso-
wan uczestnikow inicjatywy. Otwarta struktura Interizon
stanowi takze duze wyzwanie, zaréwno strategiczne (np.
w zakresie ustalania i modyfikowania wspdlnych celéw
i kierunkéw rozwoju inicjatywy), jak i organizacyjne (np.
zaangazowanie czlonkéw w dzialania realizowane na po-
ziomie inicjatywy). W tego typu strukturach korzysci uzy-
skane z tytulu uczestnictwa w inicjatywie zaleza w duzej
mierze od aktywnosci uczestnikéw. W Interizon wyréznié
mozna trzy poziomy zaangazowania:

- Duze zaangazowanie — pierwszy poziom obejmuje pod-
mioty od poczatku zaangazowane w tworzenie i zarza-
dzanie inicjatywa, ktore angazuja si¢ nie tylko w dziatania
prowadzace do realizacji ich partykularnych intereséw,



ale takze w planowanie strategiczne i wdrazanie dziatan
ukierunkowanych na rozwoj calej grupy. Reprezentanci
tych firm dzialaja spolecznie na rzecz rozwoju Interi-
zon jako czlonkowie Rady Klastra oraz liderzy Grup
Zadaniowych.

Srednie zaangazowanie — druga grupa podmiotéw to
aktywni uczestnicy inicjatywy, czynnie uczestniczacy
w projektach, grupach zadaniowych i spotkaniach, sku-
pieni na maksymalizacji korzysci wynikajacych z ich
czlonkostwa w inicjatywie.

Male zaangazowanie (udzial bierny) - trzecia grupa
uczestnikow (najwigksza) to podmioty, ktdre zapisa-
ty sie do inicjatywy, lecz w niewielkim stopniu w niej
uczestniczg (sg informowani na biezgco o dziataniach
realizowanych w inicjatywie, ale rzadko si¢ w nie anga-
zuja). Powyzsze podmioty rzadko biorg udzial w pra-
cach grup zadaniowych.

Uczestnictwo w inicjatywie Interizon wigze si¢ z opla-
tami — uczestnicy (bez wzgledu na poziom zaangazowa-
nia) ponosza koszty utrzymania inicjatywy w zamian
za mozliwoé¢ korzystania z pakietu oferowanych ustug.
Wielko$¢ sktadki cztonkowskiej uzalezniona jest od wiel-
kosci i typu podmiotu.

Faza Il

Biorgc pod uwage okres czlonkostwa w inicjatywie
klastrowej, badane podmioty podzieli¢ mozna na dwie
tej samej wielkosci grupy: dlugoletnich cztonkéw inicja-
tywy, z co najmniej 5-letnim stazem oraz nowo przyjetych
uczestnikow, ktdrzy przystapili do inicjatywy w 2012 lub
w 2013 roku. Wyniki badania wskazujg, iz w sprawy Inte-
rizon zaangazowane sg jedynie pojedyncze osoby z kazdej
z badanych firm - w przypadku 7 firm jest to tylko jed-
na osoba, w 10 firmach - dwie osoby, za§ w 6 kolejnych
w dzialania na poziomie inicjatywy angazuje sie po trzech
pracownikow.

Deklarowane zaangazowanie firm w dziatania realizo-
wane w ramach Interizon jest do$¢ zréznicowane w bada-
nej probie. Duze i bardzo duze zaangazowanie na rzecz
inicjatywy deklaruje 7 podmiotéw w probie, stabe i bar-
dzo stabe (bierny udzial) - 8 podmiotéw, pozostale 9 firm
swoje zaangazowanie ocenilo jako $rednie.

Faktyczne zaangazowanie firm w rozwdj Interizon
mozna oceni¢ na podstawie czestotliwosci i formy spotkan
w ramach inicjatywy oraz mozliwo$ci wspdtdecydowania
na poziomach strategicznym i operacyjnym.

Czestotliwos¢ spotkan badanych firm z koordynatorem
i innymi czlonkami Interizon nalezy oceni¢ jako doé¢ ni-
ska, chociaz - jak wynika z przeprowadzonych badan - jest
to najbardziej popularna wérdd badanych forma komuni-
kacji w inicjatywie (10 wskazan), cz¢$ciej wskazywana niz
pozostale formy, takie jak prasa wewnetrzna i newslettery
(9 wskazan), rozmowy telefoniczne i maile (8 wskazan),
strona internetowa (6 wskazan) czy tez forum internetowe
(niewybrane przez zadnego z badanych cztonkéw). Prawie
potowa respondentéw (facznie 11 firm) przyznala, iz raz
na pot roku (a nawet rzadziej) uczestniczy w powyzszych
spotkaniach. Pozostale podmioty w probie wykazuja na
tym polu wiekszg aktywno$¢ — 5 badanych deklaruje, iz
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przynajmniej raz na tydzien uczestniczy w spotkaniach
organizowanych w ramach inicjatywy, 4 respondentéow
czyni to z czestotliwodcig przynajmniej raz na miesiac,
a kolejne 4 osoby — przynajmniej raz na kwartat.

W toku badan prébowano ustali¢, jaki jest dominujacy
charakter spotkan organizowanych w ramach inicjatywy
klastrowej. Badanym podmiotom zaprezentowano trzy
najczesciej spotykane formy spotkan: spotkania o cha-
rakterze zadaniowym (realizacja konkretnych projektéw,
np. w grupach projektowych), dyskusyjnym (omawianie
biezacych zagadnien, wystepujacych probleméw itp.)
oraz towarzyskim (nawigzywanie kontaktéw z innymi
czlonkami, na przyktad podczas wyjazdéw integracyj-
nych). Potowa podmiotéw w prébie uznala, iz spotkania,
w ktorych uczestnicza, nie przybieraja zadnej z przedsta-
wionych wyzej form. Jedynie 6 podmiotéw w probie wy-
brato z kafeterii odpowiedzi ,,charakter zadaniowy”, tyle
samo respondentéw wskazalo na ,charakter towarzyski”
spotkan. Zaskakujace jest to, iz — zgodnie z uzyskanymi
wynikami - relatywnie najrzadziej spotkania przybierajg
charakter dyskusyjny (tylko 5 podmiotéw na 24 w prdbie
wskazalo na powyzsza forme).

Z badan wynika, iz zdanie cztonkéw uwzglednia sie
w podobny sposéb, zaréwno przy formulowaniu strate-
gii rozwoju inicjatywy, jak i przy podejmowaniu decyzji
zwiazanych z biezacym jej funkcjonowaniem. W kazdym
z tych dwdch przypadkow bierze si¢ pod uwage zdanie
uczestnikéw — sadzac po liczbie wskazan nieco czgsciej
wystepuje to w odniesieniu do decyzji strategicznych (13
wskazan) niz w biezacej dzialalnosci (11 wskazan), acz-
kolwiek — w odczuciu badanych - glos ostateczny i tak
nalezy do koordynatora i innych czlonkéw inicjatywy.
Nalezy zaznaczy¢, iz niewielka liczba respondentéw czuje
sie pomijana w tym zakresie — tylko 2 osoby uwazajg, iz
przy podejmowaniu decyzji strategicznych ich zdanie
uwzglednia si¢ w niewielkim stopniu albo w ogole sie nie
uwzglednia, za$§ 4 osoby odnosza takie wrazenie w od-
niesieniu do decyzji podejmowanych w ramach biezacej
dziatalnosci Interizon.

Preferowane kierunki
rozwoju inicjatywy w kwestii
doboru jej cztonkow

N a zakonczenie drugiej fazy badan respondentom za-
prezentowano rézne warianty dotyczace ksztaltowa-
nia dlugofalowej strategii rozwoju inicjatywy klastrowej
z pros$ba o ustosunkowanie si¢ do nich poprzez wybor
jednej z dwdch opcji wyrdznionych w kazdym z czterech
obszaréw: specjalizacja (Scisla specjalizacja/réznorod-
nos¢), glebokos¢ (plytka/gteboka struktura), wielkosé
i otwarto$¢ (kameralna/duza i otwarta grupa) oraz zakres
geograficzny (regionalna/miedzyregionalna organizacja).

Zdecydowana wiekszos$¢ badanych (21 podmiotéw na
24 w probie) preferuje réznorodnos¢, nie zgadzajac si¢ na
specjalizacje (rys. 1). Ich zdaniem, inicjatywa powinna
zrzesza¢ podmioty z branz pokrewnych i komplemen-
tarnych, powigzane wspolnymi celami, nie za$ podmioty
z jednego, $cisle zdefiniowanego sektora gospodarki.
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Rys. 1. Preferencje badanych podmiotéw dotyczqce przysztego ksztattowania inicjatywy
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badar wsrod cztonkéw Interizon

Duza zgodno$¢ wystepuje réowniez w odniesieniu
do wielkosci i otwartosci inicjatywy: % badanych opo-
wiedzialo sie za duza i otwarta organizacja z niskimi
barierami wejécia i otwartym czlonkostwem, a jedynie
3 respondentéw uznalo, iz lepszym wariantem byloby
uczynienie z Interizon kameralnej grupy - niewielkiej
i zamknietej, z wysokimi barierami wejscia, w sktad kto-
rej wchodziliby starannie wyselekcjonowani cztonkowie.

Zdania byly bardziej podzielone w kwestii glebo-
kosci inicjatywy — ponad potowa (w sumie 13 respon-
dentéw w probie) preferuje bardzo ,,gleboka” strukture
- organizacje, skupiajaca podmioty z najdalszych ogniw
tancucha wartoéci, w tym dostawcow i odbiorcéw, pod-
czas gdy 4 respondentéw wskazato na strukture ,,plytka”
(tylko podmioty na wybranym etapie fancucha wartosci,
np. firmy konkurencyjne), a 7 kolejnych miato problem
z jednoznacznym opowiedzeniem si¢ po ktdrej$ z tych
dwoch skrajnych opcji.

Rozdzwiek w odpowiedziach pojawit si¢ takze w od-
niesieniu do oczekiwanego zakresu geograficznego ini-
cjatywy. Wprawdzie wiekszos$¢ (15 podmiotéow) uwaza,
iz inicjatywa powinna by¢ rozwijana w kierunku orga-
nizacji miedzyregionalnej, ale pozostalych 9 respon-
dentéw opowiedzialo sie za organizacjg regionalna.

Podsumowanie

a podstawie przeprowadzonych badan mozna

wstepnie wnioskowaé o do$¢ silnej identyfikacji
regionalnej i branzowej w inicjatywie klastrowej Inte-
rizon, co z pewnoscig w duzym stopniu zadecydowato
o dotychczasowych sukcesach inicjatywy. Na rozwoj
Interizon bardzo duzy wplyw mialy uwarunkowania
regionalne - zasoby rozwijane w regionie (silne osrodki
akademickie, rozwinieta infrastruktura instytucjonal-
na, rozwijane technologie) oraz przychylnos¢ wiadz
publicznych. Najwigkszym spoiwem, a zarazem ,,kotem
zamachowym” inicjatywy wydaje si¢ by¢ Politechnika
Gdanska - gtéwny pomystodawca i inicjator dziatan
ukierunkowanych na utworzenie i rozwoj inicjatywy
klastrowej, najwiekszy w regionie osrodek ksztalcacy
kadry na potrzeby branzy ICT i Alma Mater duzej
grupy uczestnikow inicjatywy. Otwarcie Interizon
na nowych czlonkéw spoza regionu moze znaczaco
oslabi¢ identyfikacj¢ regionalng w ramach inicjatywy
i zwiazane z nig poczucie przynaleznosci do tego sa-
mego miejsca w przestrzeni geograficznej, a — biorac
dodatkowo pod uwage niedogodnosci zwigzane z bra-
kiem kolokacji - utrudni¢ zarzadzanie i zmniejszy¢

zaangazowanie cztonkéw w dziatania podejmowane na
poziomie inicjatywy.

Wysitki inicjatoréw nakierowane na uczynienie z Inte-
rizon platformy skupiajacej podmioty, ktorych wspdlnym
mianownikiem jest przynalezno$¢ do sektora ICT, wydaja
sie by¢ bardziej uzasadnione. Z przeprowadzonych badan
wynika, iz czlonkowie Interizon identyfikujg si¢ z szeroko
rozumiang branza ICT i chetnie podejmujg wspolprace
w obrebie branzy (takze w oparciu o powiazania koope-
tycyjne), inicjatywa za$ uznana zostala za jedng z naj-
wazniejszych form nawigzywania powyzszych kontaktow.
Ewentualnym zagrozeniem wynikajacym ze zbyt duzej
réznorodnoséci podmiotéw sktadowych inicjatywy (brak
$cistej specjalizacji, zbyt gleboka struktura) jest — para-
doksalnie — utrata poczucia jedno$ci i wspdlnoty (dotych-
czas mozolnie budowana na identyfikacji z sektorem ICT),
ktéra moze przerodzi¢ si¢ w nieche¢ do wystepowania
pod wspdlng marka Interizon.

Oslabienie zaréwno identyfikacji regionalnej, jak
i branzowej moze mie¢ zatem negatywne konsekwencje
dla dalszego rozwoju Interizon. Obecna wielko$¢ inicja-
tywy 1 niski poziom aktywnosci duzej czesci jej uczest-
nikéw juz teraz rodza watpliwosci dotyczace zasadnosci
utrzymywania tak duzej grupy. Do podobnych wnioskéw
doszly osoby zarzadzajace inicjatywa Interizon. Podczas
aktualizacji strategii rozwoju inicjatywy w 2013 roku zo-
stala przeprowadzona analiza dotychczasowej aktywno$ci
poszczegdlnych cztonkéw Interizon, skutkujaca usunie-
ciem z grupy podmiotéw nieangazujacych sie w dziatania
podejmowane na poziomie inicjatywy. Ustanowienie po-
wyzszych warunkow dla dalszej wspolpracy, opartych na
pelnym zaangazowaniu si¢ czlonkdw nalezy rozpatrywaé
w kategorii dobrych praktyk, ulatwiajacych zarzadzanie
(zwlaszcza w duzych inicjatywach) i motywujacych uczest-
nikéw do wiekszych staran na rzecz rozwoju inicjatywy.

Bardziej restrykcyjne kryteria nalezaloby zastosowa¢
takze przy przyjmowaniu nowych cztonkéw do inicjatywy
Interizon. Kryteria selekcji powinny uwzgledniaé zardw-
no aspekty regionalne i branzowe, jak i mozliwo$¢ zaan-
gazowania sie¢ w sprawy inicjatywy. Pozwoli to na dalsze
ksztaltowanie tozsamosci grupowej w ramach Interizon
i wzmacnianie identyfikacji cztonkéw z inicjatywa.
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Przypis

) Autorzy ,Zielonej Ksiegi” podkreslaja, iz u podstaw funkcjo-
nowania kazdej inicjatywy lezy aktywne uczestnictwo wszyst-
kich trzech elementéw struktury Triple Helix: przedstawi-
cieli biznesu, instytucji sektora B+R oraz wladz publicznych
[Solvell i in., 2008, s. 41].
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Regional Identification, Industry

Sector Identification and Level

of Involvement as Determinants of Success
of the Cluster Initiative Interizon

Summary

The aim of this article is to show three selected components
of the group identity in the cluster initiative Interizon:
regional identification, industry sector identification and
commitment to the initiative, and to assess their impact
on the success of the initiative. The authors discuss the
results of a study carried out in 2014 among members of
the Interizon. The study was conducted in two phases. The
first phase of the study was based on: direct observation
of the strategy development process within the initiative,
interviews with members of the Interizon and documents
generated in the course of the activity of initiative. The
second stage of the study was based on standardized
questionnaire technique. This phase of the study covered
24 cluster initiative member companies. The results suggest
a rather strong regional identification in the Interizon. The
development of the initiative is strongly determined by
regional conditions, and the strongest uniting force of the
initiative is the Gdansk University of Technology, which
is the main initiator of the Interizon. Cluster initiative
members identify themselves with the wider ICT sector and
are willing to take up cooperation within the industry. The
initiative, as a platform for bringing actors from the same
sector together, is intended to facilitate the establishment of
such contacts. Aspirations for the initiative becoming a large,
open supra-regional organization may weaken regional
and industry sector identification within the initiative, and
furthermore weaken the sense of geographical location,
unity and community. This could result in the member
being less involved in action at the initiative level, and, in
the longer term, the collapse of the entire group.

Keywords

cluster initiative, cluster, regional identification, industry
sector identification, group identity
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UWARUNKOWANIA RESTRUKTURYZACJI
GORNICTWA WEGLA KAMIENNEGO
W NIEMCZECH — WNIOSKI DLA POLSKI

Pawet Frqgczek

Wprowadzenie

R ozwiniete gospodarczo kraje $wiata daza do zroz-
nicowania swej struktury zrodet energii oraz do jej
oparcia na paliwach, ktdrych stosowanie nie wiaze si¢
z problemami ekologicznymi oraz zwieksza ich bezpie-
czenstwo energetyczne. Podejmowanie dziatan w tym za-
kresie jest przejawem ogdlno$wiatowej tendencji, zgodnie
z ktéra uwaza sie, ze, ksztaltujac polityke energetyczna,
nalezy ograniczy¢ wplywajace na pogorszenie klimatu
konsekwencje $rodowiskowe prowadzenia dziatalno$ci
energetycznej’.

W krajach UE ograniczaniu wptywu polityki energe-
tycznej na stan $rodowiska naturalnego stuza m.in. licz-
ne dyrektywy, regulujace funkcjonowanie sektora, oraz
pakiet energetyczno-klimatyczny. Realizacja celéw tych
aktéow prawnych wymusza podejmowanie dzialan na
rzecz ograniczenia znaczenia wegla kamiennego, ktdre-
go zuzycie jest zrodtem znaczacej emisji zanieczyszczen
atmosfery w krajach unijnych [Fraczek, 2010]. Skorzy-
stanie z do$wiadczen Niemiec, bedacych pierwszym
w Europie krajem, w ktérym opracowano i konsekwent-
nie wdrozono program restrukturyzacji gornictwa wegla
kamiennego, moze ulatwi¢ innym krajom unijnym ogra-
niczenie znaczenia paliw konwencjonalnych w swych
bilansach energetycznych.

Celem artykulu jest okreslenie uwarunkowan procesu
restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Niem-
czech. Dla realizacji tego zadania oméwiono wspolczesna
strukture zrodel energii pierwotnej w Niemczech oraz
wskazano gléwne czynniki wptywajace na zmiane polityki
energetycznej kraju w minionym potwieczu. Rozwazania te
byly podstawg analizy zmian w wydobyciu i zuzyciu wegla
kamiennego w Niemczech. W koncowej czeéci opracowa-
nia zawarto analize wplywu restrukturyzacji gérnictwa
wegla kamiennego w Niemczech na wydajnos¢ wydobycia.

Struktura zrédet energii
pierwotnej w Niemczech

W tabeli 1 zawarto wybrane dane charakteryzujace
sektor energii w Niemczech oraz w krajach UE-28.

Zuzycie energii pierwotnej w Niemczech jest jednym
z najwigkszych na $wiecie i najwigkszym wérod krajéow UE
(w 2013 r. odpowiednio 2,6% oraz 19,4% [BP, 2014]), co
jest zwigzane m.in. z wysokim rozwojem gospodarczym
tego kraju. W latach 1965-2013 w Niemczech zuzycie

energii pierwotnej wzrosto o 26,9%. Jednoczeé$nie odno-
towano zmiany w strukturze zrddel energii pierwotnej
dotyczace powolnego zwiekszania udziatu ropy naftowej,
ograniczania udzialu wegla kamiennego, wprowadzania
gazu ziemnego i energii atomowej oraz upowszechniania
innych niz hydroenergia odnawialnych zrodet energii.

Zasadniczym zrédfem energii elektrycznej jest wegiel
kamienny i brunatny, bedacy w 2014 r. zroédlem 43,2%
energii elektrycznej* Kolejne miejsce w produkcji energii
elektrycznej zajmuja odnawialne Zrédia energii, energia
jadrowa i gaz ziemny (w 2014 r. odpowiednio 26,2%,
15,8% i 9,5%). W minionej dekadzie ponad trzykrotnie
wzrést udzial OZE w produkcji energii elektrycznej [DE-
STATIS, 2015; EU, 2014, s. 184].

Tab. 1. Wybrane dane charakteryzujqce sektor energii Niemiec
i krajow UE-28

Wyszczegdlnienie Niemcy UE-28 3/4 [%]
PKB w 2013 r. [mld euro] 2737,6 13 067,7 20,9
PKB per capita w 2013 r. 3024 234 1292
[tys. euro/osoba]

Liczba ludnosci

w2013 . [tys. 0s6b] 82098 508 367 16,1
Zuzycie energii pierwotnej

w2012 1. [Mtoe] 319,5 1683,5 19,0
Zuzycie energii per capita

w 2012 r. [kgoe/osobal] 3900 318 17,5
Produkcja energii elek- 629.8 32952 19.1

trycznej w 2012 r. [TWh]

Zuzycie energii elek-
trycznej per capita 6419 5515 116,4
w 2012 r. [kWh/osoba]

Zuzycie wegla ogélem

w2012 r. [Mtoe] 804 2939 274
Zuzycie wegla kamien-

nego w 2012 r. [Mtoe] 388 200,0 194
Emisja CO, per capita

w2012 1 (kg COeap] 10 440 7873 132,6
Emisja CO, w przeliczeniu

na jednostke PKB w2012 r. 346 340 101,8

[tony CO,/M€05]

Mtoe - milion ton oleju ekwiwalentnego, kgoe - kilogram oleju
ejkwiwalentnego
Zrodto: [EU, 2014, s. 1751 184]
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Wspdlczesnie w Niemczech zuzywa si¢ najwiecej wegla
spoérod krajow UE (28,4% w 2013 r.). Kolejne miejsce
zajmuja Polska i Wielka Brytania (odpowiednio 19,6%
oraz 12,8% w 2013 r.) [BP, 2014]. O znaczacym udziale
elektrowni weglowych w wytwarzaniu energii elektrycznej
decyduje m.in. jedna z najwigkszych w Europie sprawnos¢
tych elektrowni, dzieki czemu s3 one zrdédlem stosunkowo
taniej energii elektrycznej [ECOFYS, 2011].

Sektor energii w Niemczech charakteryzuje si¢ znacz-
nie wyzszym od $redniej dla krajéw UE poziomem emisji
gazdw cieplarnianych w przeliczeniu na mieszkanca [EU,
2014, s. 184]. Jest to zwigzane ze wspomnianym duzym
udzialem paliw konwencjonalnych w bilansie energe-
tycznym kraju oraz z duzym popytem na energie (tab. 1).
Nalezy podkresli¢, ze w wyniku duzej sprawno$ci niemiec-
kich elektrowni weglowych poziom emisji zanieczyszczen
atmosfery w przeliczeniu na jednostke PKB jest ponizej
$redniej dla krajéw unijnych.

Zmiany w polityce energetycznej Niemiec, jakie wystgpi-
ty w minionym pélwieczu, wigzaly si¢ z czterema gtéwnymi
czynnikami [Frondel i in., 2007, s. 3807-3808; Storchmann,
2005, s. 1475-1476; Climate ..., 2014, s. 101 16; Attitudes ...,
s. 101 21; Welsch, 1998, s. 204-205; EU, 2014, s. 184]:

. restrukturyzacja gornictwa wegla kamiennego wymu-
szong przez utrate konkurencyjnosci wegla kamiennego
z niemieckich kopaln - tendencja ta jest obserwowana,
poczawszy od lat 60. XX wieku,

. oczekiwaniem spolecznym, aby polityka energetycz-
na Niemiec byla realizowana w sposdb zréwnowazony

- tendencja ta jest widoczna szczegélnie silnie, poczaw-
szy od ostatniej dekady XX wieku,

- katastrofg nuklearng w japonskiej elektrowni atomowej
w Fukushimie w 2011 r. i wywolang nig swoistg alergia
na energie jadrowa w Niemczech,

. dazeniem do poprawy konkurencyjnosci niemieckiej
gospodarki przez zapewnienie dostepu do taniej energii
elektrycznej.

Obecnie Niemcy s3 jednym z lideréw zmian w sektorze
energii krajow Unii Europejskiej, nakierowanych na pro-
wadzenie polityki energetycznej w sposob zréwnowazony.
Jednym z jej istotnych elementéw jest restrukturyzacja
gornictwa wegla kamiennego w Niemczech, zwigzana z po-
prawg efektywnosci przedsiebiorstw branzy, ograniczeniem
wydobycia tego paliwa, zmniejszeniem jego zuzycia w kra-
ju oraz zastgpieniem jego dostaw przez import. Ze wzgledu
na brak konkurencyjno$ci niemieckich kopaln wegla ka-
miennego obecnie trwa proces wygaszania wydobycia tego
paliwa w Niemczech.
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Kryzys weglowy w Niemczech
i jego nastepstwa

P o II wojnie $wiatowej w Niemczech nastgpowalo
szybkie zwiekszanie wydobycia wegla kamiennego,
co bylo jednym z czynnikéw decydujacych o odbudowie
niemieckiej gospodarki oraz o tempie rozwoju tego kraju.
Wigzalo si¢ to z aktywng postawa rzadu niemieckiego, re-
gulujacego poziom cen wegla kamiennego oraz wspiera-
jacego subsydiami zwig¢kszanie wydobycia, co pozwalalo
zaspokoi¢ zapotrzebowanie na energie w kraju.

Najwiekszy poziom wydobycia odnotowano w 1957 r.
(150,8 mln ton). W kolejnym roku w Niemczech wysta-
pil kryzys weglowy zwigzany ze znaczaca nadprodukcja
wegla kamiennego, ktéra doprowadzita do nadmiernego
wzrostu poziomu zapaséw wegla z niemieckich kopaln
oraz do trudnosci z jego sprzedaza [Storchmann, 2005,
s. 1470]. Zrédtem kryzysu weglowego w Niemczech byty
[RAG, 2015; Frondel i in., 2007, s. 3807-3808]:

- konieczno$¢ konkurowania krajowego wegla kamien-
nego z importowanym (ograniczenie kosztéw trans-
portu morskiego wplynelo na znaczacg poprawe kon-
kurencyjnosci cenowej importowanego wegla),

. zastegpowanie wegla kamiennego przez tanig rope¢ naf-
towa importowang z krajow Bliskiego Wschodu,

- wprowadzenie przez energochtonne galezie przemystu
nowych energooszczednych technologii, co przyczyni-
fo si¢ m.in. do ograniczenia zapotrzebowania na ener-
gie elektryczng uzyskiwana z wegla kamiennego.
Czynniki te spowodowaly, ze wegiel z niemieckich ko-

paln przestal by¢ konkurencyjny cenowo w pordéwnaniu
z importowanymi weglem i ropa naftowa. Wymusilo to
rozpoczecie procesu zamykania kopaln wegla kamiennego.
Od konca lat 50. XX wieku, obserwuje si¢ spadek wydo-
bycia wegla kamiennego w Niemczech, przerywany przez
krotkoterminowe okresy zwiekszania wydobycia (tab. 2).
Kryzys weglowy poczatkowo uznawano za tymczasowy
i dla jego przezwyciezenia podejmowano dzialania popra-
wiajace efektywno$¢ niemieckich kopaln wegla kamiennego.
Dzialania te wiazaly si¢ z aktywng rola rzadu dazacego do
przeciwdzialania strajkom goérnikéw przeciwnych zamyka-
niu kopaln wegla kamiennego. Stopniowo jednak uznano,
ze niemieckie kopalnie s3 trwale niekonkurencyjne, stad
podjecie dziatan na rzecz ograniczenia wydobycia, a na-
stepnie jego catkowitego zaprzestania. Ze wzgledu na trwatg
utrate konkurencyjnosci kopaln wegla kamiennego Niemcy
s3 pierwszym europejskim krajem, ktory rozpoczat realizacje
kompleksowej restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego.

Tab. 2. Wybrane dane dotyczqce restrukturyzacji przemystu weglowego w Niemczech

Wyszczegdlnienie 1957 r. | 1960r. | 1970r. | 1980r. | 1990r. | 2000r. | 2005r. | 2010r. | 2013 r.
Wydobycie wegla [mln ton] 150,8 145,6 113,7 87,9 71,0 34,3 25,6 13,2 7,8
Produkcja koksu [mln ton] 42,3 37,2 32,2 20,7 10,3 3,8 2,0 2,0
Liczba kopaln wegla kamiennego 173 146 69 39 27 12 9 5 3
Liczba kopaln wegla koksowniczego 64 58 38 18 8 1 1 1

Zrédto: [Steinkohle ..., 2015]
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Prace zmierzajace do ograniczania wydobycia wegla
kamiennego sa prowadzone na podstawie kolejnych po-
rozumien ,weglowych’, zawieranych miedzy wlascicie-
lami kopaln, przedstawicielami zwigzkéw zawodowych
oraz przedstawicielami rzadu niemieckiego [Fabian,
2007]. Zasadnicze dzialania restrukturyzacyjne zostaly
zapoczatkowane w 1968 r. Ich podstawa byl plan restruk-
turyzacji gornictwa, ktorego istota byla koncentracja
produkeji w regionach o najwigkszej efektywnosci wy-
dobycia, zamkniecie czesci kopaln, zapewnienie ochro-
ny socjalnej dla zwalnianych gérnikéw oraz stworzenie
mozliwosci do przekwalifikowania. Realizacja planu re-
strukturyzacji wigzala si¢ takze z przyjeciem ustawy we-
glowej oraz utworzeniem w 1969 r. koncernu Ruhrkohle
AG (RAG). Do tego koncernu wiaczono kopalnie wegla
kamiennego z Zaglebia Rurhy, bedace wezeéniej w wigk-
szos$ci wlasno$cig niemieckich stalowni. Podstawowymi
celami dziatalnosci RAG byly dystrybucja subsydiow
publicznych, poprawa efektywnosci niemieckich kopaln
wegla przez ich restrukturyzacje oraz zapewnianie zbytu
na wydobywany wegiel.

W 1997 r. za symboliczng jedng marke RAG wykupit
koncern skupiajacy kopalnie wegla kamiennego z Za-
glebia Saary (Saarbergwerke) i dzieki temu w skali calej
branzy mozliwe bylo finansowanie najbardziej deficy-
towych kopaln przez zyski kopaln rentownych. Konso-
lidacja przyczynila si¢ takze do zwiekszenia mozliwosci
inwestycyjnych niemieckich przedsiebiorstw gorniczych.
W swej dziatalnosci RAG m.in. inwestuje w zloza wegla
w innych krajach, a takze zajmuje si¢ importem i sprze-
daza wegla w Niemczech. Dla dywersyfikacji dzialalnosci
prowadzi réwniez dziatalno$¢ w innych branzach (m.in.
elektroenergetyka i przemyst chemiczny).

Realizowane przez RAG dzialania restrukturyzacyjne
byly wspierane finansowo przez niemiecki rzad federalny
oraz wladze regionalne. Przekazywanie subsydiow wig-
zalo si¢ z zawieraniem kontraktéw miedzy kopalniami
a elektrowniami i hutami, w ktérych obowigzywaly ceny
$wiatowe. Rdznice miedzy kosztami wydobycia wegla
z niemieckich kopaln wegla kamiennego a nizszymi od
nich cenami §wiatowymi tego surowca uzupelnialy sub-
sydia budzetowe (tzw. kokskohlhilfe) [Wawelski, 1999,
s. 14-15]. Zawarcie kontraktéow dltugoterminowych po-
zwolilo na zapewnienie stabilnosci finansowej kopaln.

Koncentracja niemieckich kopaln, prowadzona re-
strukturyzacja, wprowadzanie innowacyjnych rozwia-
zan oraz zamykanie nieefektywnych kopaln - wszystko
to przyczynilo sie do radykalnej poprawy wydajnosci
wydobycia w niemieckich kopalniach. Poniewaz jednak
w Niemczech odnotowywano dalszy spadek popytu na
wegiel, niezbedne bylo zamkniecie czesci kopaln wegla
oraz ograniczenie zatrudnienia w branzy.

W latach 90. XX wieku istotng bariera dla utrzymania
potencjalu niemieckich kopaln wegla kamiennego byta
konieczno$¢ ograniczenia pomocy publicznej gérnictwu.
Ograniczenie to wigzalo sie z dziataniami Komisji Euro-
pejskiej, warunkujacej dalsze subsydiowanie gérnictwa
od przedlozenia calo$ciowego planu zmian restruktury-
zacyjnych w branzy, ktdrego realizacja doprowadzi do

4

zaprzestania wsparcia. Ograniczenie wydobycia wigzato
si¢ takze z zakwestionowaniem w 1994 r. przez niemiec-
ki Trybunal Konstytucyjny legalnosci subsydiowania cen
wegla.

Ze wzgledu na dalsze ograniczenie konkurencyjnosci
niemieckich kopaln zwigzane z koniecznos$cia zmniej-
szenia dotacji na wydobycie wegla kamiennego niezbed-
ne bylo zamkniecie kolejnych niemieckich kopali. Aby
wypelni¢ kontrakty na dostawe wegla, na duza skale
rozpoczeto import tego surowca.

Obecnie w Niemczech realizuje si¢ dziatania na rzecz
zamkniecia do 2018 r. wszystkich kopalni wegla kamien-
nego. Podjecie decyzji o ich zamknieciu jest zwiazane
z oczekiwaniami spolecznymi, aby prowadzi¢ polityke
energetyczng w sposdb zréwnowazony [Strunz, 2014,
s. 154-155]. Wiaze si¢ to z obserwowanym szybkim roz-
wojem OZE, dalszg poprawg efektywnosci niemieckiego
przemystu oraz dazeniem do ograniczenia znaczenia pa-
liw konwencjonalnych, bedacych zasadniczym zrédlem
emisji zanieczyszczen atmosfery.

Jednoczesnie podejmuje si¢ dziatania na rzecz ograni-
czenia udzialu wegla w niemieckim bilansie energetycz-
nym. W 2010 r. rzad niemiecki przyjal zalozenia nowej
polityki energetycznej kraju (Energiewende, New German
Energy Policy), ktore wytyczyly kierunki tej polityki do
2050 r. Przyjete cele sa nakierowane na redukcje emisji
gazow cieplarnianych w poréwnaniu z poziomem z 1990 r.
oraz na szybkie zwiekszenie udzialu odnawialnych zrodet
energii w produkcji energii elektrycznej (tab. 3).

Tab. 3. Cele polityki energetycznej Niemiec do 2050 r.

2020r. | 2030r. | 2040r. | 2050 .

Ograniczenie
poziomu emisji
gazéw cieplarnianych -40 -55 -70
w poréwnaniu do
poziomu z 1990 r. [%]

-80+-90

Udzial odnawialnych
zrédel energii

w produkgji energii
elektrycznej brutto [%]

35 50 65 80

Zrédto: [Antas, 2015]

Wedtug zalozen z 2010 r., przyszla struktura zrodet
energii pierwotnej w Niemczech miala si¢ opiera¢ na
wykorzystaniu ropy naftowej, gazu ziemnego, energii
jadrowej i odnawialnych Zrdédel energii. Jednocze$nie
zaktadano dzialania na rzecz ograniczenia udziatu wegla
w bilansie energetycznym kraju.

Spowolnienie procesu ograniczania zuzycia wegla
w Niemczech wywotala katastrofa w japonskiej elek-
trowni atomowej w Fukushimie w 2011 r. i zwiazana
z nig swoista alergia na energie atomowa w Niemczech
[Kaliski, Fraczek, 2012]. Katastrofa w sposob zasadniczy
wplyneta na postrzeganie kwestii bezpieczenstwa ener-
getycznego Niemiec - jedna z konsekwencji bylo podje-
cie decyzji o zamknigciu do 2022 r. wszystkich reaktoréow
jadrowych w Niemczech. Przewiduje sie, Ze zamykane
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reaktory jadrowe w dluzszej perspektywie czasowej zo-
stang zastgpione przez szybko rosnacy potencjal OZE.
W krétkim horyzoncie czasowym rezygnacja z reakto-
réw atomowych oznacza zwiekszenie znaczenia wegla
kamiennego oraz gazu ziemnego, ktérych dominujgcym
zrédlem jest import.

Ze wzgledu na dazenie do poprawy konkurencyjnosci
niemieckiego przemystu oraz plany zwigzane z zamknie-
ciem elektrowni atomowych w Niemczech w ciggu ostat-
nich pieciu lat nastgpil wzrost zuzycia wegla kamiennego
i gazu ziemnego przy jednoczesnym ograniczeniu udziatu
energii atomowej. Wigzalo si¢ to takze ze wzrostem skali
importu wegla kamiennego do Niemiec. W celu zwieksze-
nia pewnosci dostaw jest on pozyskiwany z wielu krajow,
m.in. z Rosji, RPA, USA, Kanady, Kolumbii, Australii.

Utrzymywanie znaczacego udzialu wegla w niemiec-
kim bilansie energetycznym stoi w sprzecznosci z celami
wspolczesnej niemieckiej polityki energetycznej nakiero-
wanej na wdrazanie koncepcji rozwoju zréwnowazonego
itrwalego. Jednocze$nie jednak, dzigki konkurencyjnemu
poziomowi cen energii elektrycznej z wegla kamiennego
i brunatnego oraz posiadaniu rozbudowanego potencjatu
niemieckich elektrowni weglowych, stosowanie wegla
znaczaco si¢ przyczynia do poprawy konkurencyjnosci
niemieckiej gospodarki [Lei i in., 2014, s. 630-633]. Na-
lezy podkresli¢, ze wskutek $wiatowej rewolucji energe-
tycznej, zwigzanej z rozpoczeciem wydobycia surowcoéw
energetycznych ze z16z tupkowych, niemiecka gospodar-
ka korzysta na odnotowywanym na rynkach §wiatowych
spadku cen wegla kamiennego. Spalanie stosunkowo
taniego wegla w wysokowydajnych instalacjach energe-
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tycznych przyczynia si¢ do minimalizowania cen energii
elektrycznej dla odbiorcéw finalnych oraz do poprawy
konkurencyjnosci niemieckiej gospodarki [Strunz, 2014,
s. 154-156].

Poniewaz spalanie wegla w elektrowniach jest jednym
z gléwnych Zrddet emisji zanieczyszczen atmosfery przez
sektor energii, utrzymanie jego udzialu znacznie utrud-
ni ograniczanie poziomu emisji gazéw cieplarnianych’.
W celu ograniczenia poziomu emisji zanieczyszczen at-
mosfery w Niemczech podejmuje sie dzialania na rzecz
zwiekszenia kosztow uprawnien do emisji zanieczysz-
czen. Wiaze si¢ to z wprowadzonym w grudniu 2014 r.
obowigzkiem zakupu dodatkowych uprawnien do emisji
zanieczyszczen atmosfery przez najstarsze elektrownie
weglowe. Rozwigzanie to ma wymusi¢ ograniczenie kon-
kurencyjnos$ci najstarszych elektrowni weglowych oraz
przyczynic si¢ do poprawy konkurencyjnosci elektrowni
gazowych. W diuzszym horyzoncie czasowym ma to
wplynaé na dalsze ograniczenie znaczenia wegla w nie-
mieckim bilansie energetycznym.

Restrukturyzacja gornictwa wegla
kamiennego a rynek pracy

R estrukturyzacja gornictwa wegla kamiennego wigzata
sie ze stopniowym ograniczeniem zatrudnienia w tej
branzy (z 607,4 tys. pracownikéw w 1957 r. do 14,5 tys.
w 2013 r.) (rys. 1). Ograniczenie zatrudnienia w niemiec-
kich kopalniach doprowadzito do radykalnej poprawy
wydajnosci wydobycia wegla w przeliczeniu na zatrudnio-
nego (rys. 2).
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Rys. 1. Zatrudnienie w niemieckich kopalniach wegla kamiennego w latach 1957-2013 [tys. os6b]

Zrédto: [Steinkohle ..., 2015]
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Rys. 2. Wydajnos¢ wydobycia w niemieckich kopalniach wegla kamiennego w latach 1957-2013 [toe/pracownik]

Zrédto: [Steinkohle ..., 2015]
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Restrukturyzacji  gérnictwa wegla kamiennego
w Niemczech towarzyszyly dzialania zmierzajace do
minimalizowania kosztéw spolecznych tego procesu.
Obejmowaly one m.in.:

. ograniczanie zatrudnienia w kopalniach nowych gor-
nikéw, co wobec odchodzenia cze¢éci pracownikéw na
emeryture doprowadzilo do ograniczenia zatrudnia-
nia w kopalniach,

. zatrudnianie cze$ci gornikéw zamykanych kopaln
wegla kamiennego przy pracach zwigzanych z ich
zabezpieczaniem,

. zastepowanie gornikow, ktérzy uzyskali swiadczenia
socjalne, przez mlodszych wiekowo gornikéw prze-
noszonych na te zwalniane stanowiska,

- wykonywanie czesci prac przez gornikéw nieodplat-
nie, co pozwalalo na ograniczanie skali zwolnien.

W wyniku tym dziatan oraz uzyskiwanych dotacji bu-
dzetowych w latach 70. i 80. XX wieku udato si¢ unikngé
zwolnien gornikéw kopaln wegla kamiennego w Niem-
czech [Walewski, 1999, s. 16]. Odnotowywany w kolej-
nych latach spadek popytu na wegiel wymusil jednak
zwolnienie cze$ci gérnikéw, co wigzalo sie z wyptlata
odpraw oraz opieka socjalng finansowang z budzetu
panstwa i samorzadow.

Waznym aspektem ograniczajacym koszty spoleczne
restrukturyzacji kopaln w Niemczech byt takze stopnio-
wy rozwdj innych gatezi przemystu (m.in. przemystu ma-
szynowego). Przedsiebiorstwa tej branzy przejely czesé
tracgcych prace gornikéow. Oznacza to, ze zamykanie
kopaln przyczynilo si¢ do rozwoju przemystu w Niem-
czech, gdyz umozliwilo przejecie czesci pracownikow
posiadajacych wysokie kwalifikacje techniczne.

W pierwszej dekadzie XXI wieku istotnym pracodaw-
cg stal sie przemyst wytwarzajacy urzadzenia dla OZE.
Tworzenie miejsc pracy w sektorze przemystu wytwa-
rzajacego rozwigzania technologiczne dla OZE zwigksza
poparcie dla zamykania niemieckich kopaln [Hillebrand
iin., 2006, s. 3487-3488] oraz przyczynia si¢ do zwigk-
szenia poparcia dla odnawialnych zrdédet energii. Jedno-
czesnie jednak upowszechnianie OZE budzi watpliwosci,
czy przyczynia si¢ to do poprawy konkurencyjnosci
niemieckiej gospodarki [Lehr i in., 2012, s. 362-363].
Watpliwosci te s3 zwiazane z wysokimi nakltadami na
upowszechnianie odnawialnych Zrédet energii, ktore
ograniczaja konkurencyjno$¢ niemieckiej gospodarki
[Duffield, 2009, s. 4286-4289]. Mimo ogromnych kosz-
tow zwigzanych ze wsparciem odnawialnych Zrodet
energii, w kolejnych latach przewiduje si¢ dalsze zwiek-
szenie ich udzialu w bilansie energetycznym Niemiec.
Ze wzgledu na duze nakfady zwigzane z finansowaniem
rozwoju OZE w Niemczech podejmuje si¢ dzialania na
rzecz ograniczenia tych wydatkow, co bedzie taczyto sie
z reforma tego finansowania.

Podsumowanie

Restrukturyzacja niemieckiego sektora goérnictwa
wegla kamiennego, dzieki konsekwentnym i ca-
fosciowym dzialaniom opartym na porozumieniach
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zawieranych miedzy przedstawicielami pracownikow,
pracodawcow oraz rzadu doprowadzila do rozwiaza-
nia problemdéw zwigzanych z utrata konkurencyjnosci
niemieckich kopaln. W wyniku restrukturyzacji udato
si¢ radykalnie zwiekszy¢ wydajno$¢ wydobycia wegla
kamiennego.

Mimo poprawy konkurencyjnosci niemieckich ko-
pali wegla kamiennego kontynuowano dziatania na
rzecz ograniczenia, a nastepnie wygaszenia wydoby-
cia w Niemczech. Dzialania te byly zwiazane gldéwnie
z kwestig:

. odnotowanego spadku popytu na wegiel kamienny
w Niemczech oraz prognoz wskazujacych na dalszy
spadek popytu na to paliwo,
konieczno$ci ograniczenia wsparcia budzetowego dla
tej branzy, co wplyneto na dalszy spadek konkuren-
cyjnosci wegla z niemieckich kopaln i rozpoczecie
importu wegla kamiennego na duzg skale,
dazenia do prowadzenia polityki energetycznej w spo-
sob zréwnowazony,
zainteresowania spoleczenstwa zwigkszeniem zna-
czenia OZE w bilansie energetycznym zwiazanego
z radykalnym zwigkszeniem liczby miejsc pracy oraz
uzyskiwaniem dochodéw przez wlascicieli przydo-
mowych elektrowni.

Mimo spadku wydobycia wegla kamiennego w Niem-

czech w dalszym ciagu jest on znaczacym zrddlem

energii pierwotnej w kraju. Pelni takze wazng funkcje

w zapewnieniu dostaw energii w porach dnia, gdy nie-

mozliwe jest korzystanie z dostaw energii elektrycznej

z farm wiatrowych oraz paneli stonecznych. Szczegélnie

istotny jest konkurencyjny poziom cen importowanego

wegla kamiennego, co przyczynia sie do zwigkszenia
konkurencyjno$ci niemieckiej gospodarki. Mimo zna-
czacej konkurencyjnoséci wegla kamiennego, ze wzgledu
na oczekiwania spoteczne co do zwiekszania udziatu

OZE w bilansie energetycznym, w przyszloéci jego zna-

czenie w istotnym stopniu ostabnie.

Doswiadczenia niemieckie dotyczace zmiany roli we-
gla kamiennego w ograniczonym zakresie sg stosowane
w Polsce. Konsekwencjami tego sa m.in. utrzymywanie
przestarzalej struktury zrdédel energii pierwotnej, po-
wolne tempo zmian prowadzonej polityki energetycznej,
relatywnie wysoka cena energii elektrycznej w kraju oraz
niepokojace prognozy dotyczace jej wzrostu w kolejnych
latach. Brak zmian w sektorze energii uniemozliwi takze
wypelnienie zobowigzan miedzynarodowych Polski do-
tyczacych ochrony srodowiska przyrodniczego.

Rozwazania dotyczace restrukturyzacji goérnictwa
wegla kamiennego w Niemczech mogg by¢ zrédlem za-
lecen, ktérych stosowanie moze utatwic restrukturyzacje
gornictwa wegla kamiennego w Polsce. W tym zakresie
nalezy podkresli¢, co nastepuje:

1. Rzad powinien by¢ jednym z gléwnych inicjatoréow
zmian w sektorze energii. Bez aktywnych dzialan rza-
du, odpowiedzialnego za prowadzenie polityki ener-
getycznej (a przynajmniej za wytyczanie kierunkow
tej polityki), niemozliwe jest dokonanie modernizacji
sektora energii.
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2.

O zakresie i kierunkach zmian restrukturyzacyjnych
musi decydowa¢ konkurencyjnos$¢ cenowa krajowych
kopaln wegla kamiennego w poréwnaniu do dostep-
nych alternatywnych paliw (krajowych i importowa-
nych).

. Niezbedna jest duza konsekwencja w realizacji dzia-

tan restrukturyzacyjnych, ich oparcie na konsensusie
miedzy przedstawicielami rzadu i goérnikéw oraz
wsparcie spoteczne dla realizowanych zmian.

Duzym ulatwieniem procesu restrukturyzacji gérnic-
twa wegla kamiennego byloby stworzenie alternatyw-
nych miejsc pracy dla gérnikéw w nowych gateziach
przemystu.

. Realizowane dziatania restrukturyzacyjne musza

uwzglednia¢ mozliwoéci finansowe budzetu panstwa
oraz wymogi Komisji Europejskiej dotyczace dopusz-
czalnego wsparcia dla branzy.

dr Pawet Frqczek

Uniwersytet Rzeszowski

Wydziat Ekonomii

e-mail: pfraczek@univ.rzeszow.pl

Przypisy

W literaturze przedmiotu istnieje spor dotyczacy wplywu

dziatalnosci cztowieka na ksztaltowanie si¢ globalnego klima-
tu. Wiele opinii wskazuje, ze czlowiek swoim dziataniem nie
wplywa na klimat, a odczuwane jego zmiany sa konsekwencja
okresowych zmian aktywnosci Slonica. Poglad, ze czlowiek
swym dzialaniem moze wplywaé na klimat na Ziemi, domi-
nuje m.in. w polityce realizowanej w krajach UE, stad liczne
inicjatywy podejmowane dla ograniczenia konsekwencji eko-
logicznych prowadzonej gospodarki energetycznej. Poglady
dotyczace mozliwosci wptywania czlowieka na klimat zawiera
m.in. praca [Lucki, Fraczek, 2012, s. 178-181].

2) W Niemczech obserwuje sie dlugoterminowy, stopniowy

3)

spadek udzialu wegla kamiennego i brunatnego w produkeji
energii elektrycznej. W latach 1990-2014 udzial ten obnizyt
sie z 57% do wspomnianych 43,2%.

Ulatwieniem dla zwigkszenia udzialu wegla w bilansie energe-
tycznym Niemiec jest utrzymywanie sie niskiego poziomu cen
pozwolen na emisj¢ gazéw cieplarnianych zwigzane zaréwno
z niespojna polityka unijng w tym zakresie, jak i z kryzysem
gospodarczym, ktérego konsekwencja jest m.in. nadpodaz
pozwolen na emisj¢ zanieczyszczen.
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Conditions of Restructuring of Coal Mining
in Germany - Implications for Poland

Summary

In the article the determinants of coal mining restructuring
in Germany was discussed. Particular emphasis was placed
on the identification of the main factors affecting the change
in the energy policy of the country in the past half-century.
These considerations were the basis of the analysis of chang-
es in the mining and coal consumption in Germany. It was
emphasized that the key factor in deciding to undertake
restructuring actions was the loss of competitiveness of Ger-

4

man coal mines. It forced to take corrective actions in the
sector initially aimed at improving its effectiveness. After
recognition of German mines as permanently uncompetitive,
some actions were taken to reduce the coal output, and then
its total extinction. This involved the consequent realization
of restructuring in the industry. It was emphasized that the
experience of the implementation of the restructuring of coal
mining in Germany can help other EU countries limit the
role of conventional fuels in the energy balance.

Keywords

energy policy, coal, Germany

DOJRZALOSC JAKOSCIOWA ORGANIZACJI
NA PRZYKLADZIE DZIALU KRUSZYW

Wiestaw tukasinski

Wprowadzenie

W spolczesne organizacje zobligowane sa do funkcjo-
nowania w turbulentnym otoczeniu, warunkach
nowej gospodarki, w ktorej to ryzyko i niepewnos¢ staja
si¢ elementami majacymi kluczowe znaczenie, przesa-
dzajac o mozliwos$ci przetrwania w okresie kryzysu czy
rozwoju, jezeli pojawia si¢ ku temu sprzyjajace warunki.
Nalezy dazy¢ do zaakceptowania procesow globalizacji,
otoczenia, ktdre cechuje ,,ukryty, trudny do zidentyfiko-
wania charakter zwigzkéw miedzy poszczegolnymi zda-
rzeniami i trendami oraz ich lgcznym oddzialtywaniem”
[Urbanowska-Sojkin, 2011, s. 5]. Bezsprzecznie ma to
znaczacy wplyw na poziom skutecznosci i efektywnosci
funkcjonowania organizacji. Sprawia, iz jej zdolnos$¢
konkurencyjna uzalezniona jest od poziomu doskona-
fosci rozwigzan, warunkujacych sprawno$¢ dzialania
w dynamicznie zmiennym i ztozonym otoczeniu. Racjo-
nalne wydaje si¢ stwierdzenie, iz to w projakosciowym
zarzadzaniu obligujacym do ksztaltowania dojrzalosci
i zorientowania na doskonalto$¢ nalezy upatrywac szans
na wzrost poziomu elastycznosci organizacji, zdolnosci
dostosowania sie do istniejacej sytuacji, co sprzyja wy-
pracowaniu przewagi konkurencyjnej, osiggnieciu trwa-
tego sukcesu organizacji.

Celem artykutu jest scharakteryzowanie projakoscio-
wej dojrzatosci organizacji oraz okreélenie jej poziomu
dla organizacji funkcjonujgcych w dziale kruszyw. Autor,
dokonujac przegladu literatury i przeprowadzajac bada-
nia empiryczne, dazy do zweryfikowania tezy, méwiacej,
iz projako$ciowe zarzadzanie sprzyja wzrostowi poziomu
jakosciowej dojrzato$ciorganizacji. Zatem zostala podjeta

proba zdefiniowania pojecia projakos$ciowej dojrzatosci
organizacji, ukazania jej jako efektu projakosciowego
zarzadzania i stanu, w ktérym organizacja ma wigksze
szanse na sprostanie pojawiajacym si¢ wyzwaniom'.

Wyzwania dla organizacji w XXI wieku

Z a jedno z kluczowych osiagnie¢ zarzadzania organi-
zacjami w XX wieku nalezy uzna¢ ponad pigédziesie-
ciokrotny wzrost wydajnosci pracownikéw wykonujacych
prace fizyczng. Fundamentem tego sukcesu sa badania
przeprowadzone przez EW. Taylora, ktdre zapoczatkowaly
zréznicowany rozwdj gospodarczy. Z czasem dalo to pod-
stawy do podziatu na kraje rozwiniete i zacofane gospo-
darczo, czyli te, w ktérych wydajnos¢ fizyczna utrzymuje
sie na stalym poziomie lub roénie zdecydowanie zbyt
wolno [Drucker, 2010, s. 153-155]. Schylek XX wieku
i poczatek XXI zaowocowaly pojawieniem sie szeregu
nowych tendencji w gospodarce $wiatowej, skutkujacych
wyksztalceniem nowych warunkéw funkcjonowania
organizacji okreélanych mianem gospodarki opartej na
wiedzy. Wiedzg, informacje, zasoby niematerialne zaczeto
postrzegaé jako zrodlo wypracowania wartosci dodanej
czy osiagniecia przewagi konkurencyjnej. Zatem aktualnie
sukces gospodarczy w dluzszym okresie uzalezniony jest
od pracy umystu czlowieka, systematycznie zastepujacej
prace jego mies$ni, determinujaca w znacznym stopniu po-
ziom wydajnosci fizycznej. Wiedza, bedaca efektem pracy
umystowej, ma powszechne zastosowanie w procesach wy-
tworczych, a jednym z podstawowych wyzwan stojacych
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przed zarzadzaniem jest wzrost produktywnos$ci pracow-
nikéw wiedzy [Drucker, 2010, s. 153]. Takie postepowanie
sprzyja doskonaleniu kompetencji warunkujacych zwiek-
szenie mozliwosci identyfikacji i akceptacji zmian.

Jakos¢ funkcjonowania organizacji w dynamicznie
zmiennym i zlozonym otoczeniu wymaga elastycznego
dostosowywania si¢ do zidentyfikowanych zmian, co
przesadza o mozliwoéci przetrwania na konkurencyj-
nym rynku. Ostatnie 25 lat to okres, w ktérym zaszlto
szereg zmian w ustroju politycznym i gospodarczym
Rzeczypospolitej Polskiej. Widoczne sg zmiany w struk-
turze gospodarki, wystepujace zaréwno w ujeciu wila-
sno$ciowym, jak i sektorowym. Przeksztalceniu ulegly
relacje wystepujace na rynku dobr materialnych, finan-
sowych. W gospodarce opartej na wiedzy jako kluczows
kompetencje organizacji zaczeto postrzegac kapital inte-
lektualny, zwiekszajacy mozliwo$¢ wypracowania prze-
wagi konkurencyjnej. Za jedno z gtéwnych wyzwan dla
organizacji w XXI wieku nalezy uzna¢ kryzys gospodar-
czy, ktorego skutki odczuwalne byly w znacznej czesci
$wiata. Problem stanowi trudny do okreslenia czas jego
wystepowania, przebieg oraz mozliwo$¢ powtoérzenia lub
pogtebienia. Trudno w pelni zabezpieczy¢ organizacje
przed mozliwymi negatywnymi konsekwencjami zwig-
zanymi z jego przebiegiem.

Do probleméw, z ktérymi musza si¢ wzmagal
wspolczesne organizacje, z pewnoscig nalezy zaliczy¢
réznego rodzaju patologie, takie jak: nepotyzm, ko-
rupcja, sktonno$¢ i mozliwo$¢ naduzywania stanowisk
publicznych, wystepowanie réznego rodzaju skandali,
afer gospodarczych, wynikajacych m.in. ze stosowania
nieuczciwych praktyk, bedacych zrodlem upadku nawet
duzych korporacji. Nie wolno réwniez bagatelizowa¢
probleméw i zagrozen wynikajacych z terroryzmu czy
braku stabilizacji politycznej w niektérych czesciach
$wiata. Globalizacja, wzrost znaczenia medidw, dajacych
mozliwo$¢ powszechnego dostepu do informacji, nowe
technologie informacyjno-komunikacyjne (rewolucja
cyfrowa), postep techniczno-technologiczny skutkuja-
cy urynkowieniem produktéw dzigki obnizce ich ceny,
utracie waloréw tzw. luksusu czy widoczne zmiany so-
cjokulturowe stanowia wyzwania dla dzisiejszych orga-
nizacji, jednocze$nie dajac im nowe mozliwosci rozwoju.

Wyzwaniem dla projakosciowego zarzadzania orga-
nizacja jest doskonalenie kompetencji warunkujacych
szybkie dokonywanie zmian, umozliwiajace dostosowanie
organizacji do wymagan otoczenia, a nawet wyprzedzenia
pojawiajacych si¢ turbulencji. Wiaze si¢ to z konieczno-
$cig umiejetnosci skutecznego diagnozowania sytuacji
rynkowej, prawidlowej reakeji na pojawiajace sie impulsy,
bedace zapowiedzig przysztych zmian. Organizacja musi
kompetentnie ogranicza¢ negatywny wplyw niepewnosci
czy ryzyka zwigzanego z podejmowanymi decyzjami. Musi
by¢ zdolna do ksztaltowania dojrzalosci, przedtuzenia
fazy, ktorg cechuje energia, zapal, kreatywnos¢ i innowa-
cyjno$¢ [Mastyk-Musial, 2003, s. 15-16]. Projakosciowe
zarzadzanie poprzez ciagle i kompleksowe doskonalenie
orientuje organizacj¢ na doskonaloé¢, co zwieksza szanse
na wykorzystanie pojawiajacych sie¢ okazji i uniknigcie
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zagrozen. Organizacja musi by¢ zdolna do skutecznego
i efektywnego zaspokajania potrzeb i oczekiwan interesa-
riuszy, od ktérych uzalezniona jest mozliwo$¢ osiggniecia
trwalego sukcesu - rozumianego jako zdolnos¢ do rozwo-
ju w diuzszym okresie.

Dojrzatos¢ jakosciowa — kluczowa
kompetencja organizacji
zorientowanej na doskonatos¢

ejScie w etap cywilizacji informacyjnej, gospodar-

ki opartej na wiedzy, ktéra cechuje globalizacja,
robotyzacja czy informatyzacja obliguje do zorientowa-
nia na nieregularnos$¢ i nieobliczalno$¢ zachodzacych
zmian. Umiejetno$¢ elastycznego ich zaakceptowania,
dostosowania sie i znalezienia w tym okazji do rozwo-
ju przesadza o poziomie konkurencyjnosci organizacji.
Globalizacja, rozwoj techniczno-technologiczny obliguja
do optymalnego wykorzystania mocy produkcyjnych, co
jest mozliwe dzieki umiejetnosci odkrycia potencjalnego
popytu, produktu, technologii czy rynku zbytu, a wiec
ulokowania miejsca wytworzenia i sprzedazy. Tego do-
kona¢ moga jedynie pracownicy wiedzy zorientowani
na jako$¢, ktorzy sg zdolni do kreatywnosci, innowacji
czy mobilnoéci. Mozliwe jest to, gdy pracownik posiada
wiedze uzyteczng, zatem za zdecydowanie niewystarcza-
jace nalezy uznac poprzestanie jedynie na ksztaltowaniu
umiejetnosci odtworczych zatrudnionych, co bylo po-
wszechne w poprzednim stuleciu [Gajdzik, 2011, s. 914].
Racjonalne staje si¢ stwierdzenie, iz dostosowanie si¢ do
pojawiajacych sie wyzwan, wytworzenie przewagi kon-
kurencyjnej organizacji funkcjonujacej w turbulentnym
otoczeniu jest mozliwe dzigki intensywnej i ustawicznej
nauce, warunkujacej zdobycie nowej wiedzy niezbednej
dla zachowania jej rozwoju. Proces ten w organizacji
projako$ciowo zarzadzanej znaczaco usprawnia dgzenie
do kreowania kultury, ktérg cechuje zorientowanie na
organizacyjne uczenie si¢, warunkujgce wzrost dojrzato-
$ci jako$ciowej organizacji, postrzeganej jako kluczowa
kompetencje doskonatej organizacji.

Dojrzatos¢ jakosciowa organizacji to stan, w ktérym
jest zdolna do skutecznego i efektywnego realizowania
obranych celéw warunkujacych satysfakcjonujace za-
spokojenie potrzeb i oczekiwan interesariuszy. ,Dotyczy
zjawisk 1 procesow, ktore moga przyczynic si¢ do rozwo-
ju organizacji, a proces osiagania dojrzaloéci pozostaje
w zwigzku z doskonaleniem umiejetno$ci” [Skrzypek,
2013, s. 36]. Prowadzi to do wzrostu skuteczno$ci i efek-
tywnoéci dzialan, czego rezultatem jest wypracowanie
kompetencji warunkujacych: optymalizacje jakosci
produktu, monitorowanie poziomu satysfakcji klientow,
zdefiniowanie proceséw, ich projektowanie, planowanie
i doskonalenie, podziat rél i odpowiedzialno$ci w zespo-
le, co sprzyja wzrostowi wydajnosci i poprawie wynikow
[Grajewski, 2007, s. 119-120].

Dojrzalos¢ jakosciowa organizacji powinna prowadzi¢
do osiaggniecia doskonalosci, sposobu pracy warunkuja-
cego osiagniecie zrownowazonej satysfakcji wszystkich
zainteresowanych funkcjonowaniem organizacji stron
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poprzez ksztaltowanie kompetencji, warunkujacych ge-
nerowanie rozwigzan uznawanych za doskonatle [Castle,
1996, s. 1-7]. Wymaga to sprawnego dzialania, co jest
mozliwe dzieki kompleksowemu doskonaleniu elementéw
sktadowych organizacji, ksztaltowaniu umiejetnosci prze-
sadzajacych o wysokim poziomie gotowosci do realizacji
podejmowanych zadan. W organizacji dojrzatej zostaly
okreslone wskazniki identyfikujgce jako$¢ zarzadzania,
przebieg procesow czy zdolno$¢ produktu do zaspokojenia
potrzeb uzytkownika. Dojrzato$¢ oznacza zrozumienie
dla konieczno$ci przygotowania si¢ na funkcjonowanie
w warunkach niepewnosci, kiedy to racjonalne jest wy-
odrebnienie szans i ryzyka (mozliwos¢ okre$lenia praw-
dopodobienstwa wystapienie i wptywu na badany obiekt)
oraz potencjaldow i zagrozen (brak mozliwosci okreslenia
prawdopodobienstwa i wplywu na badany obiekt) [Glo-
dzinski, 2014, s. 34-40]. Organizacja dojrzala jakosciowo
jest zdolna do: ciaglego doskonalenia, poprawy osiaganych
wynikéw czy dostosowania si¢ do zmian. Posiada wdrozo-
ne systemy informacji pozwalajace na rozpoznanie swoich
stabosci i silnych stron oraz szans i zagrozen wynikajacych
z otoczenia [Stocki, 2003, s. 295]. W sposob kompetentny
wykorzystuje rézne instrumenty warunkujgce sprawng
realizacje obranych celow, osiagniecie trwatego sukcesu.
Zatem dojrzalos¢ cechuje osiagniecie wysokiego poziomu
rozwoju warunkujacego kompleksowe wykorzystanie po-
siadanej wiedzy, co sprzyja zorientowaniu na doskonalos¢.

Projakosciowe zarzadzanie powinno prowadzi¢ do
wzrostu poziomu dojrzalosci organizacji, a wiec i do-
skonafosci rozumianej jako najwyzszy poziom jako$ci
w odniesieniu do funkcjonowania organizacji, przebiegu
zidentyfikowanych procesow, struktury elementéw skta-
dowych systemu i relacji majacych na nig wplyw, prowa-
dzac do wytworzenia oczekiwanych przez spoleczenstwo
produktéw [Szczepanska, 2010, s. 8].

Tab. 1. Komponenty dojrzatosci jakosciowej organizacji

4

Wedtug A. Stockiego [2003, s. 295], w praktyce nalezy
wyr6zni¢ 5 faz naturalnej dojrzalosci organizacyjnej, to
jest: podejmowanie dziatan przypadkowych, powtarzal-
no$¢ podejmowanych dziatan, zdefiniowanie (dzialania
standardowe i konsekwentne), zarzadzanie (przewidy-
walnos¢ dzialania), optymalizacja (ciagta poprawa). Pro-
jakos$ciowe zarzadzanie powinno prowadzi¢ do wzrostu
poziomu dojrzalosci procesowej organizacji. Zdaniem
P. Grajewskiego [2007, s. 120-121], nalezy wyrdznié: po-
czatkowy chaos (nieprzewidywalnos¢), przypadkowsa po-
wtarzalnos¢, standaryzacje, zarzadzanie procesami i ciggte
doskonalenie. Natomiast zdaniem E. Skrzypek i M. Hof-
mana [2010, s. 114-115], wskazane staje sie¢ wyroznienie
takich faz dojrzalosci procesowej, jak: funkcjonalny za-
met, poszukiwanie powtarzalnosci, pelna powtarzalnos¢,
zarzadzanie procesami i poszukiwanie doskonatosci.

Kluczowy funkcjg projakosciowego zarzadzania jest
doskonalenie prowadzace do osiagniecia wzorca, idealu.
Doskonalenie jako$ci uznawane jest za ,,cz¢$¢ zarzadza-
nia jakoécig, ukierunkowang na zwigkszenie zdolno$ci
do spelnienia wymagan dotyczacych jakos$ci. Wymagania
moga odnosi¢ sie do takiego zagadnienia jak skutecz-
no$¢, efektywno$¢ lub identyfikowalno$¢” [PN-EN ISO
9000:2006, s. 29].

Projakos$ciowe zarzadzanie organizacja powinno
prowadzi¢ do optymalnego wykorzystania posiadanego
potencjalu, sprzyjajac uzyskaniu oczekiwanych rezulta-
tow, warunkujac skuteczne i efektywne odpowiadanie na
potrzeby interesariuszy. Dazenie do doskonalosci wiaze
sie z wypracowaniem kompetencji niezbednych dla ela-
stycznego dostosowywania si¢ do zmian. Proces ciaglego
i kompleksowego doskonalenia powinien warunkowa¢
wzrost poziomu dojrzaloéci: zarzadczo-organizacyjnej,
prakseologicznej, spoteczno-kulturowej, techniczno-tech-
nologicznej czy ekologicznej (tab. 1).

Rodzaj dojrzatosci

Wyznaczniki poziomu dojrzatosci

Dojrzatos¢

zarzgdczo-organizacyjna

Ksztaltowanie kompetencji przywodcy warunkujacych skutecznos¢ i efektywnos¢ w zarzadzaniu strategia
(elastyczne dostosowanie do potrzeb otoczenia), projektowaniu struktury czy kreowaniu kultury organizacyjne;.
Duze znaczenie przypisywane jest umiejetnosci stworzenia zespotu sprawnie realizujacego obrane cele.

Zdolno$¢ whasciwego okreslania celow, ktorych wysoki stopien osiggniecia umozliwia optymal-
ne zaspokojenie potrzeb interesariuszy. Skuteczne i efektywne dzialania powinny skutkowaé wy-

spoleczno-kulturowa

Dojrzatos¢
) . tworzeniem wymaganych cech i wlasciwosci produktow korzystniejszych od przyjetych w fazie
prakseologiczna planowania, sprawnym wykorzystaniem posiadanych zasobow, warunkujac co najmniej zacho-
wanie zgodnosci z harmonogramem oraz przestrzeganiem zalozen przyjetych w budzecie.
Wyznacznikiem dojrzatosci spoteczno-kulturowe;j jest zdolno$¢ wytworzenia warunkow pracy, sto-
Dojrzatosc sunkow interpersonalnych satysfakcjonujacych pracownikéw i relacji z otoczeniem zadowalajacych

pozostalych interesariuszy. Kluczowe znaczenie nalezy przypisa¢ komunikacji i przekazywaniu infor-
macji, wiedzy, co ma istotny wptyw na mozliwo$¢ wypracowania innowacyjnej wartosci dodanej.

Dojrzatos¢

techniczno-technologiczna

Ksztaltowanie kompetencji organizacji warunkujacych sprawne wykorzystanie nowych metod wy-
twarzania, zastosowanie innowacyjnych technologii prowadzacych do spetnienia wymagan klienta
odnoséne do cech i wlasciwosci oferowanego produktu, jakosci obstugi. Umiejetno$¢ stworzenia ergo-
nomicznych stanowisk pracy, zabezpieczenia wymaganego parku maszynowego, infrastruktury.

Dojrzatos¢

ekologiczna

Umiejetnos¢ nawigzywania relacji z réznymi grupami interesu, majacymi realny wptyw
na jakos¢ funkcjonowania organizacji, zapewnienie bezpieczenstwa ekologicznego, spro-
stanie wymaganiom prawnym w zakresie ochrony $rodowiska naturalnego.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Wzrost poziomu dojrzatosci organizacji sprzyja lepsze-
mu sprostaniu pojawiajacym si¢ wyzwaniom, zwigksza jej
umiejetnosci i gotowo$¢ do akceeptacji zmiany.

Zasady doskonatosci wedtug
Europejskiej Fundacji
Zarzqdzania Jakosciq

P omiar poziomu dojrzaloéci organizacji projako-
$ciowo zarzadzanej moze zosta¢ dokonany poprzez
okreélenie jej zdolnosci do realizacji zasad doskonalosci
przedstawionych przez Europejska Fundacje Zarza-
dzania Jakoscig (EFQM), ktéra powstata w 1988 roku.
Przestrzeganie tych zasad sprzyja doskonaleniu jakosci
zarzadzania, zwiekszajac gotowos¢ organizacji i sklon-
no$¢ do akceptacji pojawiajacych sie¢ wyzwan. Do zasad
doskonalo$ci zalicza si¢: osiaganie zréwnowazonych
wynikow, tworzenie wartosci dla klienta, przewodze-
nie przez wizje, inspiracje i zaufanie, zarzadzanie przez
procesy, osiaganie sukcesu dzi¢ki ludziom, krzewienie
innowacyjnosci i kreatywnosci, budowanie partnerskich
relacji, przyjmowanie odpowiedzialno$ci za zréwnowa-
zong przyszlo$¢ (tab. 2).

Stosowanie powyzej zaproponowanych zasad zwigk-
sza szanse¢ kierownictwa organizacji na przyblizenie jej
do stanu doskonatosci. Zaproponowane przez EFQM
zasady doskonalo$ci cechuje szerszy zakres realizacji
projakosciowej koncepcji zarzadzania - zarzadzania
jakos$cia. Ich zorientowanie na nowoczesne tenden-
cje zarzadzania, do ktérych mozna zaliczy¢ spoteczng
odpowiedzialno$¢, organizacyjne uczenie si¢ czy cele
gtowne, jak np. koniecznos¢ osiggania zréwnowazonych
wynikéw, sprzyja lepszemu dostosowaniu organizacji do
dzisiejszych wymagan otoczenia.

Na podstawie badan literaturowych przyjeto, iz w prak-
tyce mozna wyrdzni¢ nastepujace poziomy dojrzatosci
[Paulk i in., 1995; P. Hormon, 2003, s. 3-4; Grajewski,
2007, s. 120-121; Cobb, 2003, s. 16; Haffer, 2011; Skrzy-
pek, Hoffman, 2014, s. 114-115; Lukasinski, 2012, s. 182]:

Poziom 1 - poczqtkowy (wartos¢ 1)

Istnieje swiadomo$¢ znaczenia zasady, podjete zostaly
dziatania majgce na celu wdrozenie rozwigzan niezbed-
nych dla skutecznego i efektywnego jej zrealizowania.
Niemniej wystepuje brak zdefiniowanych standardéw,
doboru metod i narzadzi warunkujacych prawidlowa rea-
lizacje zasady.

Poziom 2 - podejscie podstawowe,
zorientowanie na dziatania projakosciowe,
standaryzacje (wartosc 2)

W organizacji zostaly czesciowo uksztaltowane roz-
wigzania warunkujace realizacje zasady, dazy sie do
upowszechnienia standardéw zachowan ludzkich, zdefi-
niowania metod i narzedzi warunkujacych jej realizacje.
Nalezy zaznaczy¢, iz pomimo zdefiniowania standardéw,
okreslenia metod i narzedzi w praktyce sa one stosowane
wybidrczo, co ogranicza skutecznos¢ i efektywnos¢ podej-
mowanego dzialania.
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Poziom 3 - zdefiniowane podejscie
systemowe, aplikacja, zastosowanie
instrumentow ksztattujgcych
dojrzatos¢ organizacji (wartos¢ 3)

Rozwigzania organizacyjne warunkujace realizacje
zasady zostaly wytworzone i standardy znajdujg zastoso-
wanie w praktyce. Nastapilo zidentyfikowanie i zdefinio-
wanie wystepujacych proceséw, co sprzyja wytworzeniu
sprawnie funkcjonujacego systemu generujacego oczeki-
wane wyniki, warunkujac ich stabilnos$¢, powtarzalnos¢.
Zostaly wytworzone mechanizmy kontrolne, obejmujace
wytworzony system.

Poziom 4 - zarzqdzanie systemowe ciqgtym
doskonaleniem, aktywne ksztattowanie
dojrzatosci organizacji (wartos¢ 4)

Rozwigzania organizacyjne warunkujgce realizacje
zasady zostaly wytworzone i podlegaja ciagtemu doskona-
leniu. Istniejace mechanizmy kontrolne pozwalajg na mo-
nitorowanie osiaganych przez system wynikéw, sprzyjajac
cigglemu i kompleksowemu doskonaleniu. Mozliwe staje
sie elastyczne dokonywanie zmian w realizowanej strate-
gii w stosunku do potrzeb interesariuszy, pojawiajacych
sie szans i zagrozen. Organizacja dazy do odpowiedniego
dostosowania struktury czy kultury organizacyjnej, wa-
runkujacych skuteczno$¢ i efektywnos¢ jej realizaciji.

Poziom 5 - organizacja dojrzata,
najlepsza w swojej klasie, zdolna do
samodoskonalenia (wartos¢ 5)

Organizacje mozna okresli¢ jako dojrzala, w pelni
zdolna do kompleksowej i szybkiej zmiany warunkuja-
cej dostosowanie do zmiennosci i ztozonosci otoczenia.
Uksztaltowane rozwiazania organizacyjne umozliwiajg
skuteczng i efektywng realizacje zasady, organizacje ce-
chuje zdolnos$¢ systemowego samodoskonalenia, prowa-
dzaca do osiggniecia doskonalosci, wzorcéw uznawanych
za idealne w danej rzeczywisto$ci gospodarczej.

Dojrzatos¢ jakosciowa organizacji
funkcjonujqcych w dziale kruszyw

W celu zweryfikowania informacji uzyskanych w wy-
niku badan literaturowych zostaly przeprowadzone
badania ankietowe, ktérymi zostaly objete organizacje
funkcjonujace w dziale kruszyw na terenie Polski. Orga-
nizacje zajmuja si¢ wydobyciem, przetworstwem i uszla-
chetnianiem kruszyw, wytwarzaja produkty znajdujace
powszechne wykorzystanie przez innych, majac istotny
wplyw na rozwdj calej gospodarki. W Polsce zlokalizo-
wano 256 organizacji zajmujacych sie wytwarzaniem
kruszyw. Baza adresowa firm zostala utworzona w opar-
ciu o ogolnodostepne dane firm w Internecie (gléwnym
zrodltem byla Panorama Firm, z ktdrej wlasciwe zostaly
wyszukane po hasle kluczowym ,kruszywa”). Nastepnie
zostala dokonana ich weryfikacja poprzez analiz¢ stron
internetowych i przeprowadzenie wywiadéw rekrutacyj-
nych. W praktyce okazalo sie, iz wigkszo$¢ z nich to orga-
nizacje mikro, niezorientowane na projako$ciowe zarza-
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Tab. 2. Zasady doskonatosci wedtug Europejskiej Fundacji Zarzqdzania Jakosciq

Zasada

Wytyczne realizacji zasady

Osiagganie zrownowazonych wynikow

Nalezy dazy¢ do:

« zorientowania na wypracowanie zestawu kluczowych wynikéw zapewniajacych skutecznosé
procesu monitorowania realizowanych dziatan i okreslenia ich wplywu na realizowanie wizji,
misji, obranej strategii,

« zapewnienia warunkéw niezbednych dla podejmowania racjonalnych decyzji, korzystnych
z punktu widzenia zachowania zdolnosci rozwojowej organizacji, umozliwiajgcych
wypracowanie przewagi konkurencyjnej,

« doskonalenia rozwigzan warunkujacych kompleksowe zaspokojenie aktualnych i przyszlych
oczekiwan interesariuszy wzgledem organizacji.

Tworzenie wartosci dla klienta

Nalezy dazy¢ do:

o dostarczania klientowi produktéw stanowiacych dla niego wartos¢,

o ksztaltowania relacji z klientami, angazowania ich w proces projektowania jakosci produktu,
respektowania ich zdania, satysfakcjonujacego spetnienia oczekiwan,

» uwzgledniania potrzeb spoleczenistwa i srodowiska naturalnego w procesie projektowania
produktu,

« akceptacji innowacyjnych i kreatywnych pomystoéw, bedacych Zrédlem nowych rozwigzan.

Przewodzenie przez wizje,
inspiracje i zaufanie

Nalezy dazy¢ do:

» kompleksowego wykorzystania umiejetnosci lidera, warunkujacych zaadaptowanie organizacji
do wymagan otoczenia,

o postrzegania przywodcy jako lidera zdolnego do wypracowania efektu synergii poprzez
dazenie do optymalizacji warunkéw pracy, kreowanie kultury organizacyjnej zorientowanej
na zaufanie, etyke, kreatywno$¢, innowacyjnosé, co zwigksza sktonnos¢ do zaangazowania sie
wspotpracownikéw w realizowane zadania, zwigkszajac sprawno$¢ realizacji obranych celéw,

« wzrostu konkurencyjnosci organizacji, ksztaltowania rozwigzan pozwalajacych na szybka
reakcje na zmiany, wypracowanie zdolno$ci rozwojowej, osiagniecie trwatego sukcesu.

Osiaganie sukcesu dzigki ludziom

Nalezy dazy¢ do:

« ksztaltowania kompetencji pracownikow, tworzenia warunkow pracy satysfakcjonujacych
pracownikow, sklaniajacych ich do podejmowania wspoélpracy z organizacja, skutecznego
zarzgdzania talentami,

» zapewnienia stanu réwnowagi pomiedzy potrzebami organizacji, niezbednymi dla zachowania
optymalnej jakosci jej funkcjonowania, warunkujacej przetrwanie okresu kryzysu i rozwoj,

a oczekiwaniami, aspiracjami znajdujacymi w niej zatrudnienie,

« tworzenia ergonomicznych stanowisk pracy, warunkéw umozliwiajacych realizacje ich
indywidualnych celéw, samorealizacji,

o doskonalenia systemu motywacyjnego, zarzadzania zaangazowaniem pracownikéw, skfonienia
ich do aktywnego podejmowania dziatan sprzyjajacych optymalizacji jakosci, ksztalttowaniu
rozwigzan umozliwiajacych wypracowanie wartosci dodanej, przewagi konkurencyjnej.

Zarzadzanie przez procesy

Nalezy dazy¢ do:

« zaprojektowania dzialan i powigzania z nimi zasobéw niezbednych dla ich realizacji,

o skutecznego okreslenia wejs¢ i wyjs¢ procesow,

o ustrukturyzowania proceséw wedltug wymagan sprawnego dzialania,

« pomiaru skutecznoéci i efektywnoéci przebiegu proceséw,

« zintegrowania, zharmonizowania zidentyfikowanych procesow, stworzenia sprawnie
funkcjonujacego systemu zdolnego do trwalego i zrownowazonego rozwoju.

Krzewienie innowacyjnosci i kreatywnosci

Nalezy dazy¢ do:

« wytworzenia warunkéw sprzyjajacych kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikow,

» nawigzywania relacji pozwalajacych na rozwijanie i zaangazowanie si¢ w sie¢ wspotpracy
z zainteresowanymi stronami,

o ksztaltowania i prawidfowego wykorzystywania kapitalu intelektualnego, kreowania innowacji
(produktowych, procesowych, marketingowych, innych).

Tworzenie partnerskich relacji

Nalezy dazy¢ do:

« nawigzywania partnerskich relacji sprzyjajacych rozwojowi organizacji,

o przestrzegania zasad etyki,

« tworzenia relacji (réwniez poza tancuchem dostaw) opartych na wzajemnym zaufaniu,
» podejmowania wspotpracy bazujacej na trwatych wzajemnych korzysciach.

Przyjmowanie odpowiedzialnosci
za zrownowazong przyszlos¢

Nalezy dazy¢ do:
« zapewnienia zdolnosci organizacji do przyjecia odpowiedzialnosci za swoje zachowania
i podejmowane dzialania, majace wptyw na spoleczenstwo czy srodowisko naturalne.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Rogala, 2010, s. 4-5]
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dzanie, w ktérych wystepuje brak wdrozonego systemu
zarzadzania jako$cia, co sprawia, iz nalezy uznaé, Ze nie
spelniaja podstawowego zalozenia istotnego z punktu
widzenia przeprowadzanych badan. Ostatecznie za
spelniajace kryterium badan (wdrozony system zarza-
dzania jako$cig, zorientowanie na ciagte i kompleksowe
doskonalenie) uznano 115 organizacji, do ktérych skie-
rowano pros$be o wypelnienie ankiety, z czego na zadane
pytania odpowiedzi udzielili przedstawiciele 38 z nich.
Nalezy przyja¢, iz przebadanych zostato ok. 33% organi-
zacji funkcjonujacych w analizowanej branzy na terenie
Polski i spelniajacych wstepne kryteria. Odpowiedzi na
zadane pytania udzielaly osoby zarzadzajace organiza-
cjami produkcyjnymi lub pracownicy odpowiedzialni za
proces ksztaltowania jakosci funkcjonowania organiza-
cji. Badania zostaly przeprowadzone na przelomie 2014
i 2015 roku.

W procesie przeprowadzania badan przyjeto, iz
w praktyce nalezy wyrézni¢ pie¢ pozioméw dojrzatosci
jakosciowej organizacji: poczatkowy, podejscie podstawo-
we, zdefiniowane podejscie systemowe, zarzadzanie syste-
mowe ciggtym doskonaleniem oraz organizacja dojrzala.
Powyzej przedstawione zalozenia zostaly wykorzystane
w procesie samooceny, okreslania poziomu dojrzatosci
badanych organizacji. Na podstawie przeprowadzonych
badan uzyskano wyniki, ktére zamieszczono w tabeli 3.

Z przeprowadzonych badan empirycznych wynika, iz
ogolny poziom dojrzatosci organizacji zajmujacych si¢
wydobyciem i wytworzeniem kruszyw wynosi 3,6. Swiad-
czy to, iz wystepuje 3 poziom dojrzalosci jako$ciowej
- zdefiniowania podejsécia systemowego, zatem znajduja
zastosowanie instrumenty warunkujace ksztaltowanie
dojrzalo$ci organizacji, wytworzone rozwigzania organi-
zacyjne umozliwiaja zachowanie standardéw, realizacje
zasad doskonalosci w praktyce. Nalezy zwroci¢ uwage
na doskonalenie zarzadzania procesowego (poziom
dojrzatosci 3,3), co powinno przyczyni¢ si¢ do wzrostu

Tab. 3. Poziom przestrzegania zasad dqgzenia do doskonatosci
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sprawnosci funkcjonowania organizacji. Na podstawie
uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, iz mediana
(wartoé¢ srodkowa) dla realizacji kazdej z zasad dosko-
nalosci wynosi 4. Badane organizacje duze znaczenie
przypisuja tworzeniu wartoéci dla klienta, uwzgledniaja
role zatrudnionych oraz tworzenie partnerskich relacji.

Pomimo faktu, iz dojrzatos¢ jakosciowa organizacji
uznawana jest za temat wazny i aktualny, w praktyce
wystepuje wyrazny niedosyt w zakresie empirycznej
weryfikacji uzyskiwanych wynikéw w branzy kruszyw,
co uzasadnia przeprowadzanie tego rodzaju badan
w przysztosci.

Podsumowanie

ojrzato$¢ jakosciowa organizacji oznacza, iz jest zdolna

do ksztattowania kompetencji warunkujacych skutecz-
ng identyfikacje i monitoring zrddel przyszlych zdarzen.
Gléwnym obszarem zainteresowania powinny zosta¢ objete
przede wszystkim potencjaly i zagrozenia majace wplyw na
jako$¢ jej funkcjonowania. Za konieczne nalezy uzna¢ wy-
jasnienie i przygotowanie si¢ do mozliwych zdarzen, zanim
one nastapia, aby nie byly zaskoczeniem. Projako$ciowe
zarzadzania orientuje organizacje na doskonalos¢, poprzez
ciggte i kompleksowe doskonalenie ksztaltuje dojrzatos¢
istniejacych rozwigzan i zwigksza szanse na:

- skuteczne okreslenie wynikéw obrazujacych poziom
realizacji wizji, misji, strategii umozliwiajacych po-
dejmowanie racjonalnych decyzji niezbednych dla
trwalego i zréwnowazonego rozwoju organizacji,

- zaprojektowanie i sterowanie procesami, warunkujac
ich integracje, harmonizacje, co umozliwi skuteczng
i efektywng realizacje strategii,

. sprawno$¢ wspolnego dziatania, ksztaltowanie kapi-
tatu intelektualnego, tworzenie warunkoéw sprzyjaja-
cych rozwojowi kreatywnosci i innowacji, podejmo-
waniu wspdlpracy bazujacej na wzajemnym zaufaniu,

Przyznana wartos¢ Poziom dojrzatosci

Zasada doskonatosci . , 5 P 5 Mediana Wa o s &

srednia
Osigganie zréwnowazonych wynikow 4 4 6 17 7 4 3,5
Tworzenie wartos$ci dla klienta 1 2 6 20 9 4 3,9
Przewodzenie przez wizje, inspiracje i zaufanie 3 4 10 15 6 4 34
Osiaganie sukcesu dzieki ludziom 3 3 5 15 12 4 3,8
Zarzadzanie przez procesy 4 4 8 19 3 4 33
Krzewienie innowacyjnosci i kreatywnosci 2 5 10 15 6 4 3,5
Tworzenie partnerskich relacji 3 2 5 19 9 4 3,8
Przyjmowanie odpowiedzialno$ci za zrownowazong przysztosé 3 3 6 19 7 4 3,6

Ogolny poziom dojrzaloéci organizacji (warto$¢ $rednia uzyskanych wynikow w zakresie realizacji zasad doskonatosci) - 3,6

Zrédto: opracowanie wtasne
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. zaangazowanie interesariuszy w doskonalenie jako-
$ci funkcjonowania organizacji, przede wszystkim
klientéw w proces ksztaltowania jakosci produktu, co
zwieksza szanse na wypracowanie warto$ci w pelni
ich satysfakcjonujacej, w kompleksowy sposob spet-
niajacej ich potrzeby i oczekiwania.

Podsumowujac, za racjonalne nalezy uznaé stwier-
dzenie, iz projako$ciowe zarzadzanie sprzyja wzrostowi
poziomu dojrzalosci jako$ciowej organizacji. Osiggniety
poziom dojrzatosci jakosciowej organizacji - 3,6 w za-
kresie realizacji zasad doskonatosci oznacza, iz wystepuje
zdefiniowane podejscie systemowe, aplikacja, zastoso-
wanie instrumentéw ksztaltujacych dojrzalo$¢ organi-
zacji. Wyrazne staje sig, ze badane organizacje orientujg
sie na ciagte i kompleksowe doskonalenie, co powinno
zwiekszaé skuteczno$¢ i efektywnosé¢ ich funkcjonowa-
nia, sprzyjajac osiagnieciu trwatego sukcesu.

dr inz. Wiestaw tukasinski

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: wiestaw.lukasinski@uek.krakow.pl
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Organisational Quality Maturity
on the Example of the Branch of Aggregates

Summary

Turbulent and complex surrounding causes a lot of
challenges to face up by modern organisations. In
order to maintain the ability to further functioning
and development organisations must deal with those
challenges. It seems rational to claim that it depends
to a great extent on the abilities of optimal use of the
potential they possess. It is pro-qualitative management
where there should be found the chances for the
growth of organisational maturity level. This allows
to gain permanent success through effective and
efficient use of possessed resources and possibilities.
The aim of the article is to pinpoint pro-qualitative
maturity of an organisation and to define the level of
quality maturity of organisations functioning in the
branch of aggregates. The indicator of an organisation’s
maturity seems to be the level of its compliance with
the rules and regulations of excellence according to
European Quality Management Foundation. From the
research conducted it is evident that a general level of
quality maturity of organisations mining and creating
aggregates equals to 3.6. This means that there exists
defined system attitude in organisations surveyed and
consequently these organisations are able to use the
instruments creating their maturity.

Keywords

pro-qualitative management, organisational maturity,
excellence
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ZARZADZANIE STRATEGICZNE
WOBEC WYZWAN WYNIKAJACYCH
ZE ZMIENNEGO OTOCZENIA

Jacek Jozwiak

Wprowadzenie

becnie w praktyce dziatan przedsiebiorstw, ktore daza

do uzyskania przewagi konkurencyjnej i musza umie-
jetnie odpowiada¢ na zmieniajgce si¢ wcigz wymagania
dynamicznego otoczenia rynkowego, szczegdlny wymiar
zyskuje twierdzenie, ze ,brak aktywnego dostosowania
przedsiebiorstwa do jego otoczenia, a takze wplywu na
charakter tego otoczenia uniemozliwia jakikolwiek suk-
ces ekonomiczny” [Urbanowska-Sojkin i in., 2007, s. 74].
Weiaz turbulentne otoczenie, ktorego miarami dynamiki
sg jego zmienno$¢ i nieprzewidywalno$é, determinuje
dokonywane przez kadre menedzerska przedsigbiorstw
wybory strategiczne. Pozostaje to w $cistym zwigzku z ca-
foksztaltem zjawisk, organizacji, a takze proceséw wplywa-
jacych na zakres dzialania i perspektywy rozwojowe oraz
stosunki wzajemne przedsiebiorstw. Duza dynamika zmian
otoczenia powoduje natomiast zasadnicze trudnosci w ich
przewidywaniu [Rokita, 2005, s. 77]. ROwniez nieustanne
dazenie przedsigbiorstw do przetrwania na rynku i wlasne-
go rozwoju, trudnosci z uzyskaniem trwatej przewagi kon-
kurencyjnej determinujg poszukiwanie nowych rozwigzan
dla budowania skutecznych strategii i osiggania sukceséw
rynkowych. Zatem na zarzadzanie strategiczne spoglada sie
z perspektywy ,calo$ciowej koncepcji zarzadzania, ktéra
w obliczu burzliwosci otoczenia, poprzez kreatywna do
niego adaptacje¢, zmierza do przeciwdzialania negatywnym
trendom zewnetrznym i znalezienia skutecznej przewagi
konkurencyjnej, zapewniajacej przetrwanie i realizacje
zalozonych celow przedsigbiorstwa” [Moszkowicz, 2005,
s. 40]. Na przetomie XX i XXI wieku w zarzadzaniu strate-
gicznym pojawilo si¢ wiele nowych koncepgji i kierunkéw
dziatan. Powstaly one w zwigzku ze zmieniajacymi sie
warunkami dziatania przedsiebiorstw, wynikajacymi z glo-
balizacji gospodarki i przedsiebiorstw oraz rozpowszech-
nieniem technologii informacyjnych. Duzg role w tym
obszarze odegrat takze rozwdj nauk i dyscyplin zwigzanych
z zarzadzaniem strategicznym [Pierécionek, 2011, s. 59-60].
Analiza tej problematyki stala si¢ dla autora artykulu inspi-
racjg do przedstawienia wybranych narzedzi w zarzadzaniu
strategicznym, ktére moga stanowi¢ przestanke dla kadry
menedzerskiej w ksztaltowaniu strategii przedsi¢biorstwa
w turbulentnym otoczeniu. Majac to na uwadze, zapre-
zentowane zostang zalozenia: strategicznej karty wynikow,
szkoty opcji realnych i koncepcji okazji, a na podstawie
badan wlasnych w wielozakladowym przedsigbiorstwie
produkcyjny projekt strategicznej karty wynikdow.

Wptyw otoczenia
na wybory strategiczne

H istorycznie zarzadzanie strategiczne swoje fundamenty
ulokowane ma w strategiach militarnych. Takie pojecia,
jak: misja, cele, mocne i stabe strony, szanse i zagrozenia, pla-
nowanie strategiczne, byly uzywane na przestrzeni wiekow
przez strategéw wojskowych. Z tych do$wiadczen skorzystali
takze we wspolczesnym $wiecie stratedzy biznesowi. Oczy-
wiscie podstawowa rdznica pomiedzy strategia wojskowa
a biznesowa wynika z faktu, Ze ta pierwsza formulowana
i oceniana jest przy zatozeniu konfliktu, a ta druga przy za-
tozeniu konkurencji. Zasadniczym celem przedsigbiorstwa,
jak tez organizacji militarnej jest uzyskanie przewagi nad
konkurentem. Menedzerowie, podobnie jak dowddcy woj-
skowi, probuja wykorzystaé zaréwno mocne strony swoich
organizacji, jak i stabosci konkurentéw. Sukces strategii
jest za$ wynikiem zaréwno ustawicznej obserwacji i dosto-
sowywania si¢ do zmiennych warunkéw wewnetrznych
i zewnetrznych oraz ciggltego doskonalenia kompetencji
[David, 2011, s. 54]. Zarzadzanie strategiczne, bedace odpo-
wiedzig na wspdlczesne wyzwania gospodarki rynkowej, jest
jednocze$nie kolejnym etapem w rozwoju teorii i praktyki
zarzadzania przedsiebiorstwami. Zdaniem R. Krupskiego
[2007, s. 78], praca A.D. Chandlera z roku 1962 pt. Strategy
and Structure, a takze praca H.I. Ansoffa, R.P. DeclerckaiR.L.
Hayesa z roku 1976 pt. From Strategic Planning to Strategic
Management zapoczatkowaly w teorii zarzadzania kierunek
zarzadzanie strategiczne. W literaturze przedmiotu autorzy
wyrdzniaja wiele szkot i narzedzi zarzadzania strategiczne-
go, ktdre akcentujg specyficzne i szczegdlowe zagadnienia,
a takze postuguja si¢ réznym aparatem metodycznym. Na
przyklad jeden z podziatéw przedstawianych przez Z. Pier-
$cionka [2011, s. 31] dzieli zarzadzanie strategiczne na:

- oparte na paradygmacie racjonalnosci strategicznej (za-
liczajac do nich szkoly planowania strategicznego, har-
wardzka, pozycjonowania macierzowego, ilosciowa),

- oparte na paradygmacie racjonalnosci zachowan strate-
gicznych (zaliczajac do nich szkoly: behawioralna, syste-
mowgy, ewolucyjng)".

Ukazuje to jednoczesnie, jak nietatwym i wymagajacym
zadaniem jest préba analitycznego opisu, nawet tylko wybra-
nych koncepcji.

Rozw¢j zarzadzania strategicznego w zakresie racjonal-
nosci jest odpowiedzig na wyzwania wspotczesnych zmian
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gospodarczych. Zalicza si¢ do nich przede wszystkim
zjawiska niecigglos$ci rozwoju oraz globalizacji rynkéw za-
réwno klientéw, jak i konkurentéw, ktore sa nastepstwem
dynamicznego rozwoju nauki, techniki oraz podazajacych za
nimi zmian kulturowych [Krupski, 2007, s. 76]. Wspolcze-
sne przedsigbiorstwa funkcjonuja zatem w sytuacji ciaglych
zmian i zarazem zwiekszonego ryzyka, co w konsekwencji
powoduje skracanie cyklu Zycia produktu i technologii,
a takze inspiruje internacjonalizacje ich dziatalnoéci. Jedno-
cze$nie w warunkach postepujacej globalizacji coraz bardziej
dominujacego znaczenia w uzyskiwaniu przysztej przewagi
konkurencyjnej nabiera kapitat intelektualny. W wyniku tych
przewarto$ciowan, obejmujacych zaréwno same przedsie-
biorstwa, jak i ich otoczenie, pojawiaja sie nowe wyzwania,
spo$rod ktdrych wymienia si¢ najczesciej:

- ustawiczne dazenie do jako$ciowego rozwoju prowadzace-
go do poprawy efektywnosci i konkurencyjnosci,

- adaptowanie i przystosowanie do zaistnialych zmian
jakosciowych,

- wdrozenie procesu ciaglego doskonalenia zarzadzania
oraz budowania skutecznej strategii dla przeciwdziala-
nia konkurencji, jakg tworzy rynek globalny [Janasziin.,
2008, s. 20].

Zarzadzanie strategiczne pozwala w konsekwencji kadrze
menedzerskiej w przedsiebiorstwie na prognozowanie zmian
w otoczeniu, okreslenie ich waznosci oraz pozycji przedsie-
biorstwa na konkurencyjnym rynku i sformulowanie oraz
implementacje strategii z wykorzystaniem zidentyfikowanych
czynnikow sukcesu. J. Rokita [2005, s. 26] w syntetyczny spo-
sob stwierdza, ze ,,strategia jest zbiorem dziatan konkurencyj-
nych i odpowiednich podejs¢ do biznesow, ktore wykorzystuje
sie w celu osiagniecia satysfakgji interesariuszy i klientéw, przy-
noszacych organizacji wzglednie trwale sukcesy wyrazane jej
przewaga konkurencyjng” Niezaleznie jednak, wedlug jakich
reguf zbudowana zostanie strategia, zawsze aktualne pozostaja
dylematy dotyczace zaréwno wymiaru swobody decyzyjnej
menedzerdw, jak i zakresu formalizacji oraz punktu ciezkosci
strategii. Jak stwierdza K. Obldj [2007, s. 57]: ,,organizacje
sa tak ztozonymi systemami, a konkurencyjne otoczenie zmie-
nia sie tak szybko, ze podstawowym narzedziem skutecznego
zarzadzania jest inteligentne uproszczenie. Budowa strategii
jest wlasnie sposobem inteligentnego upraszczania rzeczywi-
sto$ci, nadawania sensu codziennemu funkcjonowaniu firmy,
jej sukcesom i porazkom” Poznanie, analizowanie i rozumie-
nie zmian zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa oraz
realiéw biznesu wplywa na planowanie strategiczne i dokony-
wane ostatecznie przez menedzeréw wybory strategiczne. Jak
podaje E. Urbanowska-Sojkin [2011, s. 148]: ,liczba zjawisk
i proceséw zachodzacych w otoczeniu przedsi¢biorstw oraz
ich zlozonos§¢ powoduja, ze wspolczesni menedzerowie nie
sa w stanie bez wsparcia ekspertéw dokona¢ rzetelnej oceny
szans i zagrozen” Dlatego we wspdlczesnym otoczeniu szcze-
gllnego znaczenia nabierajg zatem: planowanie scenariuszo-
we, uwzglednianie ryzyka zwigzanego z procesem wyboréw
strategicznych oraz ciggle korekty strategii. Majac na uwadze
powyzsze, zasadne wydaje sie takze uwzglednienie problema-
tyki ryzyka zwigzanego z procesem wybordéw strategicznych.
E. Urbanowska-Sojkin [2013, s. 172] wymienia nastepujace
rodzaje ryzyka, odnoszace si¢ do tego procesu:

4

. ryzyko procesu wyboréw strategicznych (zwigzane
z przebiegiem procesu, dotyczace czynnosci, ktdrych
efektem jest wskazanie opcji rozwiazania problemoéw
strategicznych),
- ryzyko strategii rozwoju i zachowania rynkowego (zwig-
zane z podjetymi decyzjami strategicznymi, odnoszace
sie do zagrozen zwigzanych z wyborem poszczegdlnych
strategii),
- ryzyko wdrazania strategii i jej zgodno$ci ze zmianami za-
chodzacymi w otoczeniu (zwiazane ze sposobami wdraza-
nia strategii oraz zbieznosci z dynamicznymi zmianami).
Umiejetna identyfikacja ryzyka, analiza zagrozen i podej-
mowanie dzialann minimalizujacych wplyw ryzyka w procesie
wyboréw strategicznych staje si¢ obecnie jedna z kluczowych
kompetencji efektywnego zarzadzania. Skuteczne zarzadzanie
ryzykiem nabiera jeszcze wigkszej wartosci w przypadku wy-
korzystywania przez przedsiebiorstwa okazji pojawiajacych sie
narynku. Jak stwierdza R. Krupski [2005, s. 72]: ,okazje mozna
definiowa¢ ex ante, mozna okreéla¢ cykl ich Zycia, mozna réw-
niez strukturalizowa¢ dziatania zmierzajace do ich wykorzy-
stania”, Zatem strategie organizacji dzialajacej w turbulentnym
otoczeniu mozna postrzega¢ w kategoriach sily wypadkowej
pochodzacej z zewnetrznych okazji, wewnetrznych pomystow
i innowacji oraz potencjatu zasobéw i kompetencji.

Zrédet osiggania dtugotrwalego sukcesu przedsiebiorstw
w zarzadzaniu strategicznym upatruje si¢ w skutecznej stra-
tegii, ktora jest zarazem powtarzalna i trudna do pelnego
nasladowania przez konkurentéw. Narastajgca zmienno$é
otoczenia, potrzeba dokonywania ustawicznych wyboréw
i zmian w warunkach zwigkszonego ryzyka sa przyczyna kreo-
wania oryginalnych modeli strategii. Na przestrzeni ostatnich
lat wraz z postepujacymi zmianami w naukach o zarzadzaniu
przedstawiono wiele podejs¢ i narzedzi w zarzadzaniu strate-
gicznym. Za R. Krupskim [2007, s. 448-449] mozna wsérod
nich wymieni¢ miedzy innymi: strategiczna karte wynikéw,
model biznesu, ciag strategiczny, opcje realne, wspottworzenie
wartosci, strategie w jezyku zasobow, strategie w jezyku okazji.

Strategiczna karta wynikow
jako narzedzie realizacji strategii

ak stwierdza Z. Pierscionek [2011, s. 61]: ,,jeden z kierun-

kéw w zarzadzaniu strategicznym moze by¢ okreslony
jako operacjonalizacja wdrazania, kontroli oraz weryfikacji
strategii”. Najbardziej znang i zaakceptowana w tym obszarze,
jest strategiczna karta wynikow, ktora zostata opracowana
przez R. Kaplana i D. Nortona. W praktyce gospodarczej jest
ona narzedziem realizacji strategii uwzgledniajacej konkretne
cele oraz dziatania, zawierajace zestaw miernikow i wskazni-
koéw. Strategiczna karta wynikéw zaklada budowanie strategii
przedsiebiorstwa oraz integracje i koordynacje dzialan w tym
zakresie w czterech perspektywach:

- finansowej — przedsiebiorstwo przynoszace zyski zapew-
potencjalnych inwestoréw oraz pracownikow,

- klienta — przedsiebiorstwo dobrze postrzegane przez
klientéw to silna przestanka do budowania ich zadowo-
lenia i lojalnosci oraz uzyskiwania satysfakcjonujacych
przychodow,
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- proceséw wewnetrznych — sprawne procesy w przedsie-
biorstwie przynosza warto$¢ dodang dla klienta zaréwno
wewnetrznego, jak i zewnetrznego,

. rozwoju — przedsiebiorstwo ukierunkowane na rozwoj
to podmiot otwarty na innowacyjno$¢ i postep technicz-
ny, ktore warunkuja jako$¢ wyrobdw, a takze wplywaja na
wydajno$¢ i obnizanie poziomu kosztéw [Urbanowska-
-Sojkin i in., 2007, s. 438; Moszkowicz, 2005, s. 289; Kaplan,
Norton, 2014, s. 192].

Jak przedstawia R. Krupski [2007, s. 450], wyodrebnione
perspektywy maja $ciste powigzania przyczynowo-skutkowe,
a przyporzadkowanie celow strategicznych ufatwia opra-
cowanie mapy strategii, na podstawie ktdrej okresla si¢ cele
szczegdlowe i niezbedne inicjatywy oraz miary kontrolne.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze przedstawione perspek-
tywy stanowia pewien wzorzec, nie za$ sztywne ramy. Sg
przedsiebiorstwa, ktore stosujg klasycznie cztery perspektywy,
inne za$ mniej oraz takie, ktére dodaja wlasne perspektywy
wylaniajace si¢ z charakterystyki sektora ich dziatalnosci czy
specyfiki samego podmiotu [Janasz i in., 2008, s. 252].

Zdaniem M. Moszkowicza [2005, s. 290], proces budowy
strategicznej karty wynikéw rozpoczaé¢ nalezy od perspekty-
wy finansowej. W tym obszarze ustalane najczesciej sa cele
strategiczne zwigzane ze zwiekszeniem zysku, a wiec:

- osigganie zamierzonego wzrostu i struktury przychodéw,

- redukcja kosztow i zwigkszenie wydajnosci,

- wykorzystanie aktywow i efektywnos¢ inwestycji.
Sformutowane w tej perspektywie czynniki sukcesu, takie

jak np. satysfakcja udzialowcow czy rentowna sprzedaz oraz
adekwatne mierniki, maja wskaza¢, jakie efekty finansowe
przynosi realizacja strategii. Opracowanie i przyjecie przez
przedsiebiorstwo okreslonych wskaznikéw w perspektywie
finansowej jest niewatpliwie jednym z atrybutéw takich pro-
cesow wewnetrznych w przedsigbiorstwie, jak: zarzadzanie
strategiczne i zarzadzanie finansami. Odpowiedzialnoé¢ za
nadzor nad tymi wskaznikami moze by¢ za$ ulokowana np.
w dziale analiz finansowych. Jako przyktadowe wskazniki
w perspektywie finansowej mozna wymieni¢:

- rentownos¢ sprzedazy — wskaznik ROS (zysk netto / przy-
chody netto ze sprzedazy ogdlem),

- rentownos¢ kapitatu wlasnego — wskaznik ROE (zysk net-
to / kapitaly wiasne),

- rentownos$¢ majatku — wskaznik ROA (przychody netto ze
sprzedazy ogétem / $redni stan aktywow),

- wskaznik ptynnosci biezacej (aktywa obrotowe / zobowig-
zania krotkoterminowe) [Cholewicka-Gozdzik, 2014, s. 8].
Na osiggniecie celow finansowych wplywa realizacja celow

zwigzanych z pozyskaniem nowych klientéw i utrzymaniem
dotychczasowych. Wskazane w perspektywie klienta czynni-
ki sukcesu, takie jak np. satysfakcja klientow czy wizerunek
przedsiebiorstwa oraz dostosowane odpowiednio mierniki,
pozwalajg nie tylko na pomiar wartoéci oferowanej klientom
w segmentach rynku, ale takze na pelniejsze zrozumienie
i fatwiejsze zaspokajanie ich potrzeb. Odpowiedzialno$¢ za
nadzor nad wskaznikami w perspektywie klienta moze by¢
np. ulokowana w dziale marketingu przedsi¢biorstwa. Przy-
ktadowe wskazniki w perspektywie klienta to np.:

- udziat jednego klienta w portfelu zamdwien,

- indeks satysfakeji klienta,

ZARZADZANIE STRATEGICZNE | 39

- udziat procentowy w sprzedazy produktéw pod wilasng
marka,
« procent reklamagcji i ich koszty [Urbanowska-Sojkin i in.,

2007, s. 440].

W trzeciej z kolei perspektywie powinny zosta¢ zidentyfi-
kowane dzialajace w przedsiebiorstwie procesy, ktére wply-
waja na tworzenie fanicucha wartosci, umozliwiajac osigganie
zaréwno pozadanych efektéw finansowych, jak i zaspokajanie
potrzeb klientéw. Jako czynniki sukcesu mozna tutaj wskazaé
efektywne zarzadzanie zasobami oraz elastyczno$¢ procesow,
rozumiang jako zdolno$¢ procesu do wdrazania w nim zmian
doskonalacych, a takze zdolno$¢ do wielowariantowego
wykorzystania procesu i reagowanie na nowe oczekiwania
klienta. Wskazane zatem jest, aby za wskazniki w perspek-
tywie proceséw wewnetrznych przedsiebiorstwa odpowia-
dali przede wszystkim wlasciciele tych proceséw. Wskazniki
opisujace te perspektywe odnoszg sie przede wszystkim do
»jakosci, wydajnosci, szybkosci wytwarzania i sprzedazy oraz
czasu trwania cyklu operacyjnego” [Kaplan, Norton, 2001,
s. 95]. Wérdd przyktadowych wskaznikéw mozna wymieni¢:

« czas trwania procesu,

« koszty procesu,

- wskaznik elastycznosci procesu,

- sprawnos$¢ wykorzystania zasobow (przychody ze sprze-
dazy / aktywa ogétem).

W perspektywach Kklienta i proceséw okresla si¢ zatem
czynniki o istotnym znaczeniu dla obecnego i przyszlego suk-
cesu przedsiebiorstwa. Natomiast w czwartej perspektywie,
tj. perspektywie rozwoju, zaleca si¢ okresla¢ cele i dzialania
wplywajace na dlugoterminowy rozwéj oraz doskonalenie
calego przedsiebiorstwa. W istocie bowiem w perspektywie
rozwoju rozpoczyna si¢ fancuch przyczynowo-skutkowy dla
celow strategicznych. Rozwdj i ciagle doskonalenie zasobow
pozwala na tworzenie architektury sprawnie dziatajacych
proceséw wewnetrznych, te z kolei wptywaja na przywigzanie
Kklienta, a przychody ze sprzedazy wyrobéw (produktéw czy
ustug) umozliwiaja uzyskanie dtugofalowych celéw finanso-
wych [Moszkowicz, 2005, s. 293]. Konsekwentnie zatem jako
czynniki sukcesu mozna tutaj wskaza¢ miedzy innymi ciagle
doskonalenie oraz innowacyjno$¢. Przykladowe wskazniki
w perspektywie rozwoju to np.:

« liczba dzialan w zakresie ciagtego doskonalenia,

- warto$¢ kapitatu intelektualnego,

« procent sprzedazy nowych produktow,

« produktywnos¢ pracownikéw (przychody ze sprzedazy /
liczba zatrudnionych).

Rodzaj wskaznikéw uwydatnia fakt, Ze ,,strategiczna karta
wynikéw podkresla znaczenie inwestowania nie tylko w trady-
cyjne domeny, takie jak nowe technologie czy rozwéj nowych
produktéw’, ale takze w kapital ludzki, systemy zarzadzania
i doskonalenie procedur [Kaplan, Norton, 2001, s. 122].

Jak stwierdza K. Cholewicka-Gozdzik [2014, s. 8], w stra-
tegicznej karcie wynikéw wskazniki dotyczace czterech per-
spektyw powinny wyraza¢ stopien realizacji przyjetych celow,
a wiec mie¢ charakter prognostyczny i wynikowy. Majac na
uwadze te zalecenia i prowadzac badania wlasne, ktérych
przedmiotem byt system zarzadzania procesami oraz jego do-
skonalenie, podjeto probe opracowania projektu strategicznej
karty wynikéw. Jako podmiot zainteresowania badawczego
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wybrano firme ,Bumar Amunicja S.A7, ktdra w procesie
restrukturyzacji polskiego przemystu zbrojeniowego stala
sie przedsigbiorstwem wielozakladowym. W sklad badanego
przedsiebiorstwa wchodzi jednostka macierzysta w miejsco-
wosci Skarzysko-Kamienna (zatrudniajaca ponad 1000 pra-
cownikéw) oraz cztery oddziaty zamiejscowe: w Bolechowie
k. Poznania, Warszawie, Krasniku, Pionkach, zatrudniajace
w od 50 do 250 pracownikéw kazdy. Przedsiebiorstwa pro-
wadzg dzialalno$¢ gospodarczg w kilku regionach Polski,
a zatem zakres przestrzenny badan obejmowat poszczegolne
miejsca ich lokalizacji. Zakres czasowy badan objal przelom
lat 2012-2013. Gléwnym celem tych badan byto wyznaczenie
determinant doskonalenia systemu zarzadzania procesami.
Posrod celow szczegétowych badan wskazano takze opra-
cowanie projektu strategicznej karty wynikéw. Dla realizacji
przyjetych celow zastosowano metode delficky (konsultacje
z ekspertami) oraz metode badan ankietowych. Po zestawie-
niu danych uzyskanych w procedurze badawczej poddano je
analizie z wykorzystaniem miernikéw statystycznych. Uzy-
skana w ten sposob wiedza umozliwita m.in. zaprojektowanie
strategicznej karty wynikéw dla badanego przedsiebiorstwa.
Przyjeto zalozenie, ze strategiczna karta wynikéw zostanie
ujeta w dwdch powigzanych ze sobg logicznie tabelach.
W pierwszej (tab. 1) do kolejnych perspektyw zostang przypi-
sane cele strategiczne i niezbedne inicjatywy do ich realizacji.
W drugiej (tab. 2) uwidocznione beda kolejno: czynniki suk-
cesu, wskazniki oraz ich wartosci oczekiwane.

Efektywne wykorzystanie strategicznej karty wynikow
wymaga przyjecia dla poszczegdlnych wskaznikéw wartosci
oczekiwanych, ktére stanowia zaréwno element planowania,
ustalania celéw, jak i budzetowania. Ladunek informacyjny,
jaki niosg wartosci oczekiwane wskaznikow, bedzie tym
wigkszy, im wiecej zebrano danych poréwnawczych z mi-
nionych okreséw oraz danych dotyczacych konkurentéw.
Okresowy pomiar realizacji strategii poprzez wskazniki,
analizowanie trendu zmian oraz poréwnywanie uzyskanych
warto$ci rzeczywistych z warto$ciami oczekiwanymi pozwa-
laja na dokonanie rzetelnej oceny dziatan przedsigbiorstwa.

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze wykorzystujac strate-
giczng karte wynikéw, mozna uzyskaé szereg wymiernych
korzysci, w tym:

4

. wprowadzenie w planowaniu strategicznym wymogu
ilosciowego wyrazania celéw strategicznych w postaci
wymiernych wskaznikéw, co utatwia ich wzajemne dosto-
sowanie zarowno w zakresie merytorycznym, jak i hory-
zontu czasowego,

- w realizacji strategii jest podstawa ciaglego monitorowania
jej przebiegu, co z kolei pozwala na elastyczne reagowanie
na zdarzenia wynikajace zaréwno z turbulencji otoczenia,
jakiz dzialan w procesach wewnetrznych przedsiebiorstwa,

- w yjeciu ilosciowym wyodrebnionych perspektyw umozli-
wia wymierne okreélenie stanu realizacji strategii i utatwia
poznanie przyczyn odchylen od wartosci planowanych,

- integracje w czasie i merytorycznej przestrzeni perspek-
tywy zaréwno menedzeréw, jak i zespotéw pracownikow
w polaczeniu z etapami zarzadzania [Krupski, 2007, s. 450].

Opcje realne w warunkach
niepewnosci i zwiekszonego ryzyka

W zrastajgca zmienno$¢ otoczenia powoduje, ze decy-
zje strategiczne podejmowane sg w sytuacji coraz
wiekszej niepewnosci i w warunkach coraz wigkszego ry-
zyka. Ograniczona wiedza o przyszloéci utrudnia podej-
mowanie decyzji w oparciu o tradycyjne metody analizy
i prognozowania stanéw otoczenia. Wobec powyzszego
coraz wieksze znaczenie w zakresie zarzgdzania strate-
gicznego nabiera polgczenie planowania scenariuszowego
z koncepcja ilosciowq (z dziedziny zarzadzania finansami)
wykorzystujaca w praktyce teori¢ opcji.

Opcje strategiczne stanowig wariantowe podejécie do
zbioru celéw gléwnych przedsiebiorstwa, ktdre sa wpisy-
wane w mozliwosci osiagniecia przez ten podmiot prze-
wagi konkurencyjnej w zakresie prowadzonej dziatalno$ci
podstawowej [Stabryta, 2000, s. 75]. W tym ujeciu mozna
przyjaé strategie jako sekwencje opcji, miedzy ktérymi
zachodza okredlone relacje, lub jako game opcji kreowa-
nych w zwigzku z przedsiewzieciami o charakterze inwe-
stycyjnym. Opcje realne (czgsto nazywane rzeczywistymi
lub rzeczowymi) s3 zatem rozumiane jako wigzka moz-
liwych do podjecia decyzji, dajacych prawo wyboru (nie
za$ obowigzek), przyjecia okreslonych dziatan w realizacji

Tab. 1. Projekt strategicznej karty wynikéw dla badanego przedsiebiorstwa

Perspektywa Cele strategiczne Inicjatywy
. ) . ) Maksymalizacja sprzedazy (utrzymanie maksymalnego
Finanse Zwickszy¢ przychody ze sprzedazy o 10% poziomu sprzedazy oraz poprawa rentownosci sprzedazy).
w stosunku do roku ubieglego. ) . . R
Uzyska¢ umowe sprzedazy zmodernizowanego wyrobu ,,x”
Klienci Zwiekszy¢ stopieri zadowolenia klientow Zwigkszenie elastycznosci i jakosci obstugi klienta.
ienci .
00,2 pkt. w stosunku do roku ubiegtego. Badania stopnia zadowolenia raz w kwartale.
Zwiekszvé promocie oferty produktowei Optymalizacja proceséw marketingu i sprzedazy
P rocesytr exszyep A YP ) (nowe miejsca i sposoby promocji).
wewnetrzne inimalizacj 5 5 i 9
¢ Minimalizacja kosztow brakéw do poziomu 0,6%. Kompleksowy projekt obnizki kosztéw.
Zwigkszy¢ produktywnos$¢ pracownikow Doskonalenie powigzania wynagrodzenia
Rozwéj 0 8% w stosunku do roku ubieglego. z wynikami pracy (nowe zasady premiowania).
Uzyskac certyfikat na zmodernizowany wyréb ,,x”. Przeprowadzi¢ badania kwalifikacyjne wyrobu ,,x”.

Zrédto: opracowanie na podstawie badar witasnych
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Tab. 2. Projekt wskaznikéw w strategicznej karcie wynikéw dla badanego przedsiebiorstwa

Perspektywa Czynnik sukcesu Wskazniki Warfosc
oczekiwana
s Wskaznik ROE = Zysk netto / o
Rentowno$¢ kapitatu wlasnego Kapital wlasny x 100% > 5,0%
- - , Wskaznik struktury zadtuzenia = o
Finanse Bezpieczenstwo finansowe Zobowiazania ogélem / Pasywa x 100% <9,0%
Rentownos¢ sprzedazy netto Wskaznik ROS > Zysk netto / Przychody > 5,0%
netto ze sprzedazy x 100%
. Wartos¢ przyjetych zamowien / o
Strategia rynkowa Planowana sprzedaz x 100% 100%
Klienc Koszty reklamacji / Warto$¢ sprzedazy x 100% 0%
Satysfakcja klienta
Indeks satysfakcji klienta CSI >4,0
Sprawno$¢ wykorzystania zasobow Przychody ze sprzedazy / Aktywa ogotem > 1,0
e Koszty brakéw wewnetrznych / o
Procesy wewnetrzne | Koszty jakosci Warto$¢ produkcji x 100% max 0,6%
Optymalizacja proceséw Ocena auditu Systemu Zarzadzania brak niezgodnosci
” s Przychody ze sprzedazy / Srednia
Produktywno$¢ pracownikow liczba zatrudnionych > 250 tys. zt
. Y e Liczba godzin technologicznych / o
Rozwdj Skuteczno$¢ pracownikow liczba godzin do dyspozycji x100% >90%
Liczba godzin szkoleniowych
Ciagte doskonalenie . min. 7 h
na 1 pracownika w roku

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych

strategicznego przedsiewziecia gospodarczego [Krupski,
2007, s. 457; Dziawgo, 2009, s. 264]. Jak stwierdza K. Obtoj
[2007, s. 175], pierwsza przestanka w koncepcji opcji jest
stwierdzenie, ze w warunkach duzej niepewnos$ci mozna
opracowywac racjonalne strategie w postaci zbioru opcji
realnych. Drugg istotng przestanke stanowi fakt, ze roz-
ne rodzaje opcji moga mie¢ inng warto$¢ w zaleznosci
od stanu otoczenia, a takze od zasobéw i umiejetnosci
przedsiebiorstwa. My$lenie za$ o strategii w kategoriach
réznych sekwencji opcji realnych pozwala lepiej ocenia¢
strategiczne projekty inwestycyjne niz klasyczne narze-
dzia budzetowania. Stwierdzenie to stanowi trzecig zasad-
niczg przestanke tej koncepcji.

J. Mizerka [2005, s. 62] rozpatruje opcje rzeczywistg
jako ,prawo dysponujacego nig do podjecia okreslonego
dziatania, dotyczacego aktywdéw niefinansowych i zrédet
ich finansowania” Jednocze$nie wymienia nastepujace
cechy charakterystyczne dla tych opcji:

. decydent, majac $wiadomo$¢, ze podejmuje decyzje
w sytuacji niepewnosci, stara si¢ uwzglednia¢ mozli-
wosci, jakie pojawiajg sie na skutek tych decyzji oraz
wzajemne powigzania migdzy tymi mozliwo$ciami;

- wykorzystanie mozliwosci w perspektywie przysztosci
(skorzystanie z opcji) zalezy od rozwoju sytuacji, zakla-
da zatem zdolnos¢ decydenta do reagowania na zmiany
zachodzace w otoczeniu.

W przypadku opcji realnych korzysta si¢ z trady-
cyjnych miernikéow efektywnosci inwestycji, takich jak
warto$¢ biezaca netto - NPV (ang. Net Present Value), ale
rozszerzonych jednoczesnie o kategorie elastycznosci®.
W tym ujeciu elastyczno$é rozumiana jest jako zdolnosé
menedzeréw do szybkiej reakcji na wystepujace zmiany,

poprzez mozliwo$¢ dokonania wyboru okreslonej opcji
dziafania, w trakcie trwania inwestycji, realizacji projektu
czy innego przedsiewzigcia o charakterze strategicznym,
w zaleznosci od poziomu niepewnosci. Ma to istotne zna-
czenie, gdyz klasyczne NPV, niezawierajace elastycznosci,
okresla efektywno$¢ inwestycji tylko w momencie t = 0,
nie uwzglednia natomiast sytuacji mogacych potencjalnie
wydarzy¢ si¢ w momencie t + 1. Majac to na uwadze, moze
okaza¢ si¢ w praktyce, ze wstrzymanie decyzji dotyczacej
np. nabycia lub sprzedazy aktywow czy rozpoczecia inwe-
stycji jest bardziej korzystne niz podjecie jej i rozpoczecie
przedsiewzig¢ gospodarczych w wyznaczonym terminie.
Kategoria elastycznosci otwiera takze szerokie pole do
dokonywania podzialu inwestycji na kolejne fazy, ktore
cechuja si¢ réwniez mozliwymi do realizacji opcjami
[Krupski, 2007, s. 458].

Jak podaja J. Mizerka [2005, s. 62-73] i K. Obtéj [2007,
s. 177-180], opcje rzeczywiste mozna klasyfikowaé ze
wzgledu na sposob my$lenia strategicznego, na okreslone
typy, posiadajace specyficzng nature i przydatno$¢ w bu-
dowaniu okreslonych strategii. Na podstawie cytowanych
autoréw zostanag scharakteryzowane dwa wybrane typy
opgji:

. opcje inwestowania i zwigzang z nimi opcja opdznienia

(options to invest, options to delay),

- opcje zmiany skali dzialalnosci (options to alter opera-
ting scale).

Istnienie opcji inwestowania wraz z opcja opdznienia
wynika z faktu, ze inwestycje nie s3 w pelni odwracalne.
Zatem, aby modc potraktowa¢ projekt inwestycyjny jako
opcje, powinien on by¢ przynamniej w czesci nieodwra-
calny i charakteryzowa¢ si¢ duzym stopniem niepewnosci
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co do wynikéw. Jednoczes$nie inwestor powinien mieé
rzeczywista mozliwo$¢ opdznienia realizacji projektu
i nawet w okreslonej sytuacji konkurencyjnej na rynku
powinno oplacaé sie jego odlozenie w czasie. Sg to wiec
opcje przyjecia pewnej pozycji wobec szans i zagrozen
wystepujacych w otoczeniu przedsiebiorstwa. Jednocze-
$nie wykorzystywana jest mozliwos¢ odroczenia podjecia
dziafania, uzyskania dodatkowych informacji i oczekiwa-
nia na korzystne zmiany, ktére moga wystapi¢ na rynku
[Ob16j, 2007, s. 178].

Rozpatrywaé nalezy zatem zaréwno sytuacje rozpo-
czecia realizacji projektu inwestycyjnego oraz powstrzy-
mania sie od inwestowania. Podjecie decyzji o realizacji
projektu (na podstawie wiedzy, ze warto$¢ korzysci
jest wyzsza tylko od samej kwoty nakladu) powoduje
poniesienie nakladu inwestycyjnego, pozbawiajac jed-
nocze$nie mozliwoéci podjecia tego projektu w przy-
szloéci, gdy np. wystapi korzystniejsza sytuacja na rynku.
Realizujac zatem projekt, inwestor uzyskuje NPV, traci
jednak mozliwos$¢ opcji w zwiazku z jej wykonaniem.
Powstrzymanie si¢ od realizacji projektu powoduje, co
prawda, powstanie kosztu utraconych korzysci, ale caly
czas istnieje mozliwo$¢ uzyskania dodatkowej premii
i NPV w przysztosci [Dziawgo, 2009, s. 264-265]. Poten-
cjalne uzyskanie premii, ktéra bedzie wla$nie warto$cia
opcji opdznienia, wynika z faktu, ze w przysztoéci korzy-
$ci z projektu inwestycyjnego moga wzrosnaé. Wartosé
opcji opdznienia mozna obliczy¢ jako réznice warto$ci
opcji inwestowania i klasycznej NPV (obliczonej przy
zalozeniu realizacji projektu bez opdznienia) [Mizerka,
2005, s. 64].

W opcjach zamiany skali dziatalnosci w zaleznosci od
sytuacji rynkowej mozna wyrézni¢:

- opcje zwigkszenia (option to expand),
- opcje zmniejszenia (option to reduce).

O opcjach zwigkszenia skali dzialalnosci mozna
méwi¢ w sytuacji, gdy celem dziatan projektowanych
w prowadzonej juz dzialalno$ci gospodarczej jest po-
wiekszenie przychoddéw ze sprzedazy, co jest zwigzane
z konieczno$cig poniesienia pewnych nakladéow inwe-
stycyjnych. Podobnie, jak w przypadku prezentowanych
opcji inwestowania, opcji zwiekszenia skali dziatalno$ci
nie wykonuje si¢ natychmiast po tym, kiedy obliczone
korzysci netto projektu beda wigksze niz korzysci uzy-
skiwane bez rozszerzenia dzialalnosci. Rozszerzenie
projektu warto przeprowadzié, ,gdy warto$¢ wewnetrz-
na opcji zréowna si¢ z jej warto$cig catkowita, czyli gdy
przyrost korzysci z odsuniecia rozszerzenia skali w cza-
sie zréwna si¢ z krancowym kosztem czekania (kosztem
utraconych korzysci na skutek odsuniecia rozszerzenia
skali)” [Mizerka, 2005, s. 65].

Natomiast opcje zmniejszania skali dzialalnoéci doty-
czg przypadku, gdy poprzez ograniczenie prowadzonej
dotad dzialalnoéci (np. zmniejszenia ilosci produko-
wanych wyrobdw lub rezygnacji z produkcji jakiego$
wyrobu) utracone z tego tytutu korzysci zostang zre-
kompensowane poprzez alternatywne wykorzystanie
majatku stuzacego do wykonywanej dotad dzialalnosci.
Jak podaje J. Mizerka [2005, s. 65], opcje zmniejszenia

4

nalezy wykonaé¢, ,,gdy jej warto$¢ czasowa (roéznica mie-
dzy warto$cia calkowitg i wewnetrzng) wyniesie zero, co
oznacza, ze przyrost korzysci z odsunigcia zmniejszenia
skali zréwna si¢ z krancowym kosztem czekania (kosz-
tem utraconych korzysci na skutek odsunig¢cia zmniej-
szenia skali)”.

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze opcje realne, jako
jedno z podejs¢ w obszarze zarzadzania strategicznego,
oferuja menedzerom konkretne narzedzia analityczne,
niezbedne w toku podejmowania decyzji w warunkach
ryzyka. Stajg si¢ zarazem sposobem nowego my$lenia
o strategii, wplatajac w nig proces ciaglego analizowania
niepewnosci oraz jej skutkow, czynigc strategie elastycz-
ng [Krupski, 2007, s. 462].

Koncepcja okazji w ksztattowaniu
strategii przedsiebiorstwa

W iedza dotyczaca zaréwno sposobdw efektyw-
nego wykorzystywania zasobow, jak i okazji
powstajacych wskutek zjawisk zachodzacych w oto-
czeniu staje si¢ wyrdznikiem umiejetnosci osiggania
przez przedsiebiorstwo celow strategicznych [Czakon,
2012, s. 147]. Zdaniem R. Krupskiego [2007, s. 478],
poszukiwanie okazji i ich wykorzystanie w strategii
dziatalno$ci przedsigbiorstw stanowi obecnie znaczaca
determinante ich rozwoju. Wynikiem prowadzonych
przez R. Krupskiego badan jest zdefiniowanie rodza-
jow okazji i ich skutkow dla rozwoju przedsiebiorstw
(tab. 3). Gléwnym za$ wnioskiem z tych badan jest
stwierdzenie, Ze ponad 50% badanych przedsi¢biorstw
(sposrdd matych i $rednich firm w Polsce) rozwija sie,
bazujac na okazjach, a nie na planie strategicznym. Te
istotne okoliczno$ci wpltynely na nowy sposob postrze-
gania strategii jako ,,zdefiniowanych ex ante pomystow
dotyczacych przede wszystkim innowacji wartos$ci,
zdefiniowanych ex ante okazji, ktore trzeba wykorzy-
sta¢ oraz zdefiniowanych redundacji zasobéw i kom-
petencji, ktore trzeba tworzy¢ ze wzgledu na szanse
i zagrozenia [Krupski 20,07, s. 478].

Podsumowaniem prowadzonych dotad rozwazan
moze by¢ stwierdzenie, ze zarzadzanie strategiczne,
zorientowane na wykorzystanie okazji uznanych przez
przedsigbiorstwo jako istotnych dla swojego rozwoju,
stanowi kolejny mechanizm w budowie i realizacji stra-
tegii kazdej organizacji.

Podsumowanie

toczenie, w ktorym funkcjonuja obecnie przedsie-

biorstwa, charakteryzuje si¢ zmiennoscig i zlozo-
noscia zachodzacych proceséw. W zwiazku z tym kadra
menedzerska musi dokonywaé¢ wiasciwych wyboréw
strategii dziatania tych podmiotdéw z uwagi na presje we-
wnetrznych i zewnetrznych grup interesariuszy. Dlatego
proces zarzadzania strategicznego efektywnie wspomaga
wysitki tych menedzeréw, ktorzy czesto pod presja czasu
i przy ograniczonej analizie otoczenia musza podejmo-
wal strategiczne decyzje. Poszukiwanie optymalnych
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Tab. 3. Okazje i ich skutki dla rozwoju przedsiebiorstw w swietle badar

Lp. Rodzaje okazji

Skutki rozwojowe

Wyjatkowo tani, niezaplanowany
zakup $rodka produkgji.

Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej dziatalnosci.
Dywersyfikacja koncentryczna.
Dywersyfikacja konglomeratowa.

Niespodziewane oferty wspélpracy
ze strony duzej, znanej firmy.

Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej dzialalnosci, nowe rynki.

Dywersyfikacja koncentryczna.

Wykorzystanie réznych $rodkow
pomocowych funduszy UE.

Dywersyfikacja koncentryczna, nowe produkty, ustugi, rynki.

4 | Nowe sprzyjajace rozwigzania systemowe.

Dywersyfikacja konglomeratowa.

5 | Wykup upadajacego konkurenta.

Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej dziatalnosci, nowe rynki.

Wycofanie si¢ z rynku lokalnego
konkurenta i przejecie jego klientow.

Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej dzialalnosci, nowe rynki.

7 | Pozyskanie nowego inwestora, polaczenie firm.

Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej dziatalnosci.
Dywersyfikacja koncentryczna.

Catkowicie nowa domena (nowy produkt i rynek) z jednoczesna
likwidacja dotychczasowej dzialalnosci.

8 | Niespodziewane wygranie przetargu.

Dywersyfikacja koncentryczna.

Nieprzewidziany wzrost zapotrzebowania ze strony
otocznia dalszego (np. rynkow zagranicznych.

Istotny wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej dzialalnosci
polaczony z catkowicie nowym rynkiem.

Zrédto: [Krupski, 2007, s. 479]

czynnikow i zrodel sukcesu dla przedsiewzie¢ gospodar-
czych stanowi istotne wyzwanie dla praktyki gospodar-
czej. Sama za$ sytuacja staje si¢ przestanka dla rozwoju
istniejacych i poszukiwania nowych strategii. Zaprezen-
towane w opracowaniu rozwigzania moga wiec stanowic
zrodto powodzenia i przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa. Opracowany i przedstawiony na podstawie
badan wlasnych w przedsiebiorstwie wielozakladowym
projekt strategicznej karty wynikéw moze zosta¢ wyko-
rzystany w praktyce menedzerskiej. Przekazanie zarzado-
wi badanego przedsiebiorstwa ,,Raportu z badan” wpisato
si¢ w trwajace prace nad opracowaniem nowej strategii
organizacji. Wskazuje to oprocz waloru poznawczego
przeprowadzonych badan takze na ich potencjalny walor
implementacyjny.

mgr Jacek Jozwiak
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Wydziat Zarzqdzania

Przypisy

1) Jak podaje J. Niemczyk [2013, s. 17]: ,,z perspektywy dorob-
ku zarzadzania strategicznego drugiej dekady XXI wieku
oba nurty (racjonalnoéci strategicznej i zachowan strategicz-
nych) nalezy okresli¢ jako swoiste kamienie milowe. Pierw-
sza grupa tych teorii stanowi bowiem forpoczte strategii
opisywanych przy zalozeniu, ze dzialania ludzkie wymagaja
przemyslanego planowania i konsekwentnego postgpowania
przy jego realizacji. Druga grupa wskazuje na potrzebe in-
krementalnego myslenia o strategii, czgsto tylko reaktywnie,
w odpowiedzi na kontekst otoczenia”

2) Jak podaja P. Adamczyk i W. Rogowski [2013 s. 62]: ,,opcje
realne stanowia odpowiedZ na wady, niedoskonaloéci i ogra-
niczenia tradycyjnych metod oceny oplacalnosci projektow
inwestycyjnych, gdyz pozwalaja obliczy¢ warto$¢ tkwigcej
w nich elastycznoséci. Koncepcja wyceny opcji realnych sta-
nowi rozszerzenie i uzupelnienie, a nie zastapienie tradycyj-
nej metody NPV, a tym samym pozwala odda¢ rzeczywista
warto$¢ ekonomiczng projektu przez uwzglednienie w algo-
rytmie wyceny wszystkich aspektow i elementéw tworzacych
warto$¢ projektu”.
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Strategic Management to the Challenges
Caused by a Changing Environmen

Summary

In the process of strategic management in order to improve
the planning, implementation and control of the business
strategy, particularly important number of management
tools that are essential for organizations due to the rapidly
changing environment. The aim of this paper is to present
selected by the author of the tools in strategic management
and presentation of project Scorecard. In the first place in
the development of strategic management is characterized
as a process oriented to optimize the relationship between
the objectives of the company and its internal resources and
the opportunities and threats existing in the market. In the
following strategy was discussed scene in three perspectives:
the Balanced Scorecard, schools of real options and the con-
cept occasion. Author in the final part of the article based
on research conducted in a multi-manufacturing company
presents a project developed the Balanced Scorecard.

Keywords

strategic management, companies environment, Balanced
Scorecard, real options, concept occasion

SMART GRID AND SMART METERING
IN TERMS OF INCREASING EFFICIENCY
OF POWER MANAGEMENT IN THE EU

Marcin Zawada
Piotr Tomski
Robert Kuceba

Introduction

he development of technologies of smart metering and

smart grids is a global trend. The leading role in this
field is played by the EU. The decision on the development
of so called smart metering in the electricity sector results
from both formal and legal grounds and a range of actual
needs and benefits. The first of the listed groups of reasons
should include, most of all, ensuring the attainment of the
objectives set by Directive 2006/32/WE of the European Par-
liament and the Council of 5 April 2006 on energy-end use
efficiency and energy services and Directive 2012/27/UE on
energy efficiency. Also, in the Communication of the Euro-
pean Commission to the European Parliament, the Council
of the European Economic and Social Commiittee and the
Committee of the Regions of 12 April 2011 “Smart grids:
from innovation to deployment’, the European Commission
paid attention to the issue of implementation of smart grids.

However, the implementation of smart metering systems
also has a much wider dimension, also from the economic
point of view of the EU. According to the approach presented
by the European Commission, the implementation of smart
metering systems constitutes an inseparable element of smart
grid and will contribute significantly to the development and
modernization of the economy of EU Member States [Po-
trzeba inteligentnych ..., 2013, pp. 6-7].

Promoting smart grids, including smart metering is the
response to emerging threats both in the field of deficit of pri-
mary energy resources as well as too low efficiency of its gen-
eration, transmission, distribution and use. There are many
definitions of smart grid. Chandler provides a definition that
puts emphasis on the role of the user: “Smart grid generates
and distributes electricity more effectively, economically,
securely and sustainably. It integrates innovative tools and
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technologies, products and service, from generation, trans-
mission and distribution all the way to consumer appliances
and equipment, using advanced sensing, communication,
and control technologies. It provides customers with greater
information and choice, including power export to the net-
work, demand participation and energy efficiency” [Empow-
ering ..., 2008, p. 24].

In its most common meaning, this term refers to providing
consumers with electricity or, more broadly — energy services
— using I'T measures, providing lower costs and an increase in
the efficiency and integration of distributed sources of energy,
including renewable energy [Hanzelka, Ciesla, 2015].

The concept of smart grids also includes a range of
non-technical activities, mainly connected with the anal-
ysis of the economic viability of the projects undertaken,
search for potential return on investment and the use of
appropriate market mechanisms, contracting and financial
engineering for this purpose. However, social, cultural and
behavioral aspects, created by new conditions of electricity
supply, are also important. Smart grids can be also defined
as virtual environment of energy value management in
individual elements of the chain of its generation. Power
management in the environment of smart grid particularly
refers to [Kuceba, 2012, pp. 154-168]:

- optimization of smart grids to produce, supply the suf-
ficient amount of energy in appropriate time, of the ap-
propriate quality, at acceptable prices — with reference
to momentary needs of end consumers (now often
prosumers);

- improvement in the efficiency of power grid and secu-
rity in individual elements of the value chain of the end
energy;

. systemic management of the demand, supply and price
of electricity;

- adjustment of the demand to supply constraints at peak
load times occurring in smart grids;

- controlling the operation of distributed generation (par-
ticularly renewable energy sources) depending on the
quality, unit price of energy, achievable power and min-
imum distance between the place of generation and the
location of the end consumer/prosumer.

In general, smart grid amounts not only to technologies
or the virtual environment of management but also a new
philosophy of infrastructure of grids. At the same time,
smart grids are favorable for the creation of ecosystem,
development of industrial infrastructure by implementing
diversified generation sources (also on the side of prosum-
ers), management of relationships with end clients - both
on the regulated and competitive market — while simulta-
neously stimulating the improvement in energy security.
The basic objective of the paper is to aggregate the stimu-
lants of the development of smart grid, and to specify the
areas of distributed energy structure management in the
environment of smart grids. The research methodology is
based on the query of the existing periodicals, particularly,
the EU reports in the field specified by the title of the paper.
On the basis of the own studies, there have been identified
the management processes implemented in the advanced
measurement structure of Smart Grid.

ENERGY MARKET MANAGEMENT | 45

The implementation of smart
gird in the European Union

he European Commission Joint Research Centre and

the European Commission Directorate-General for
Energy have been publishing the annual reports on the
status of the implementation of smart grid projects in the
area of EU Member States since 2011. The latest one in-
cludes the projects which have been successfully finished
in January 2014 [Smart Grid ..., 2014, pp. 1-157].

In the Document “Smart Grid Projects Outlook 2014” there
were collected 459 projects carried out since 2002, in which the
use of new technologies, the possibilities of IT influenced the
development of “smarter grid” It should be noted that there
were taken into account the projects in which the participant
(the partner) was at least one EU Member State. At the same
time, the number of countries discussed in the report increased
to 47. The projects belonged to one of two categories: R&D
(research and development projects) or testing and implemen-
tation. They respectively refer to 211 and 248 projects. So far,
EUR 3.15 billion has been allocated to these projects, although
48% of them have not been completed yet. (The value of the
unfinished projects amounts to EUR 2 billion). Nowadays, re-
search and development projects absorb EUR 830 million, and
testing and implementation — EUR 2.32 billion. The average
time of project implementation amounts to 33 months. The
European Commission Joint Research Centre and the Europe-
an Commission Directorate-General for Energy conclude that
works on most ongoing projects will have finished by 2017.
If we look into the funds for investments with respect to the
source of their origin, it occurs that 49% amounts to private
capital, 22% comes from the funds of the European Commis-
sion, 18% amounts to national funding, and 9% is brought
by regulators (2% was indicated as unclassified); 80% of the
projects are financed from more than one of the listed sources.

Itis possible to identify the seven main categories in which
there are carried out smart grid projects. These are:

- Smart grid management — among others, the implementa-
tion of tools for observation and control of the grid behav-
ior or substation automation.

- Integration of renewable energy sources — including major
RES in the industrial network, using tools for planning the
consumption and control of energy, generated by renewa-
ble sources and its market use.

- Integration of distributed energy sources — projects focus-
ing on new control systems and new hardware solutions
serving the integration of distributed energy sources while
preserving reliability and security of the grid.

- Aggregation — projects focusing on the implementation
of mechanisms aggregating virtual power plants and De-
mand Response services.

- Smart customer and smart home - projects testing smart
household appliances and intelligent homes in combina-
tion with new tariffs.

« Electric cars and Vehicle2Grid solutions — projects focusing
on the integration of electric and hybrid cars with power grid.

- Smart meters — all projects in which there are held
the investments in using smart meters, being a part of
a greater smart grid project.
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The structure of the developed project is shown in Figure 1.

The majority of smart gird projects (Figure 2) are carried
out in Germany (66 R&D and 65 Demonstration and De-
ployment), Denmark (89 R&D and 29 D&D), Italy (48 R&D
and 62 D&D), Spain (54 R&D and 55 D&D), France (46
R&D and 55 D&D) and Great Britain (38 R&D and 61 D&D).

The total budget of approx. EUR 3150 million follows
closely the same pattern of distribution among countries,
with a slightly different order. Most of the investment goes
to France and United Kingdom each managing more than
15% from the total budget (Figure 3).

Smart metering

I n the structure of smart grid there are distinguished four ba-

sic autonomous and, simultaneously, integral levels such as:
Customer Technology — CT (e.g. power consumers in smart
building, renewable prosumer installations), Operational/
Electrical Technology — OT (large-scale power units, power
grids integrators); Smart Metering — SM (smart metering sys-
tem); Information /Data Technology (Decentralized Energy
Management Systems). In the paper, the cognitive focus, in
accordance with the topic specified by the title, refers to the
level of smart metering, including Advanced Metering Infra-
structure [Kuceba et al,, 2014, pp. 1040-1051].

Above all, smart metering is an idea of smart metering
systems, also known as “the meters of the 21 century”. It is
a complex IT system including electronic electricity meters,
the whole telecommunication infrastructure and central
management system along with the database. They are
amodern solution which is to contribute to an increase in the
efficiency of electric power management. This key element
of smart grid is inextricably linked with it. It consists of AMI
(Advanced Metering Infrastructure) — the advanced metering
infrastructure and MDM/R (Meter Data Management &
Repository) - IT software for management of measurement
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data [Zakariasadeh et al., 2012, pp. 525-527]. Smart metering
enables the automated, two-way real-time communication
between central IT system and electric meters. AMI includes
a smart meter (comprised of an electronic meter and a com-
munication gateway) combined with an advanced metering
management system and metering infrastructure [Haney,
Pollitt, 2009, p. 5820]. The following three tasks can therefore
be achieved: real-time usage data measurement and record-
ing; giving customers the possibility to participate in demand
response programs; and the supply of data to monitor voltage
and facilitate other service issues [Romer et al., 2012, p. 488].

The most important stakeholders in smart meter imple-
mentation, as identified and assessed in the interviews, are dis-
tribution system operators, private and commercial end users
that could have own electricity production (i.e., prosumers),
electricity retailers, metering service providers and metering
point operators, telecommunications companies, private and
public utilities as well as new market entrants. In addition to
the stakeholders, the authors identified many benefits, advan-
tages and opportunities that could be realized due to smart
meters, as well as costs, disadvantages and risks for each of
the actors. Because smart meters provide measuring data and
this information can be used by various players, the relations
are manifold and complex [Romer et al., 2012, pp. 490-491].
The diverse effects and impacts of smart metering on distinct
stakeholders are illustrated in Figure 4, allocating private costs
(displayed as grey boxes below) and benefits (displayed as
white boxes below) to various players.

The European Commission Joint Research Centre and the
European Commission Directorate-General for Energy pre-
dict that by 2020 about EUR 45 billion will have been spent to
install smart electric meters. This should amount to the pro-
vision and installation of about 200 million of devices of this
type, which will be supplied to 72% of the electricity custom-
ers in the European Union. Most widely used communication
technology will probably be PLC (Power Line Carrier) along

ORGANISATIONS IMPLEMENTATION SITES

TOTAL

459 projects SM

e oS 3.15 billion EUR

Average:

422 with nudget information 5.5 million EUR

287 national projects
73 projects — more than one
partner

221 ongoing projects:
2 billion EUR, Average:
9 million EUR per project

172 multinational projects
Average: 6 countries
per project

238 completed projects:
1.15 billion EUR, Average:
9 million EUR per project

Average projects duration
— 33 months

Largest investments:
France and UK

Figure 1. The structure of smart grid project in the JRC catalogue

Source: [Smart Grid ..., 2014, p. 24]

1670 organisations 578 sites

2900 participations 33 countries

Involved more than one project:
700 organisations

Average:
3 sites per project

Most active company: Most sites:
45 projects from Denmark Gelrg; ;’;{ _757 7;

Biggest number of sites per
project:
30 sites

Most active organisations types:
Univerities/Research centres

Average:
6 partners per project
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with GPRS (General Packet Radio Service). The authors of
the report notice that work progress is most noticeable in
projects related to smart metering. Almost all of the largest
projects in the category “testing and implementation” refer to
the implementation of smart meters. Also, the largest part of
investments - the funds spent — refers to the implementation
and pilot projects connected with the installation of smart
meters, which JCR and ENER regard as an important step
in the development of smart grid. It is underlined that smart
meters strengthen the position of clients by providing them
with better services, by means of which they will become ac-
tive participants of the energy market [Smart Grid ..., 2014,
pp- 1-157].

The average estimated cost of starting a single smart me-
tering point is to amount to EUR 223 (+ EUR 143). The aver-
age profit from starting such a point is to be EUR 309 (+ EUR
189) per consumer with simultaneous reduction in electricity
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consumption with a single customer of 3% (+ 1.3%) and
reduction in peak load by 1-9.9% [Pielesiek, 2014, pp. 3-4].
Smart meters form the basis of the intelligence of the new
smart grid. The two-way information generated by advanced
metering allows distribution system operators, energy retail-
ers, energy service providers and end customers to improve
their business efficiency and service performance, avoiding
investments in expansion of networks and generation. Smart
metering will allow utilities to offer consumers real-time or
dynamic pricing, rather than static pricing. Dynamic pricing
has shown to have the potential to significantly reduce peak
power consumption. Smart metering is also a crucial capa-
bility for the integration and management of decentralized
renewable energy production. Influenced by regulations
or actively pushed by utilities, some countries, like Sweden
and Italy, already achieved 95%-100% penetration of smart
meters, whereas other countries are just entering the stage
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Figure 2. Number of projects per stage of development and country 2013-2014

Source: [Smart Grid ..., 2014, p. 31]
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of pilot tests. Figure 5 gives an overview of how far along the
road of smart metering the various European states are and
whether deployment is driven by utility initiatives or regula-
tory pressure [Zanden, 2011, p. 23].

The implementation of smart metering does not only
consist in exchanging all meters installed with energy
consumers attached to the power grid nN (particularly
including the ones in households) and starting the trans-
mission of the measurement data to central or regional
acquisition centers. Its essence is to provide the technical
and organizational conditions enabling the effective use of
the collected measurement data by the power grid opera-
tors and electricity suppliers [Zawada, 2012, p. 347].

Communication technologies and the
application environment of Advanced
Metering Infrastructure (AMI)

he infiltration of communication technologies in the

power sector has helped the concept of Smart Power Grid
to take quantum leaps towards a practically realizable stage.
The idea of smart grid which surfaced long ago, started to take
concrete shape when major breakthroughs were achieved in
communication technologies and power electronic equip-
ment. The definition of smart grid has variations but the com-
mon aspect is the bi-directional or two-way communication
along with power flow between the two concerned entities i.e.
the consumer and the grid. The power flow was there long ago
but the inclusion of communication technologies has enabled
the aspect of bi-directional communication. The key features
of smart or intelligent grid involve monitoring, protection, au-
tomation, optimization, integration and security of the power

4

flow from utility generators to the end user appliances. This
eventually results in conservation of energy and its efficient
utilization for both power and infrastructure applications
[Usman, Shami, 2013, p. 191].

In Table 1 there is presented the review of exemplary
communication technologies, which are or can be applied in
smart grid.

The application component in smart measuring is Ad-
vanced Metering Infrastructure (AMI). AMI allows real-time
transmission of smart meter readings to the server — momen-
tary electricity consumption with the end consumers. AMI is
also a gate integrating the user and the grid operator, which
simultaneously provides two-way communication. Real-time
readings using smart measuring allow consumers to partici-
pate in power management, e.g. to reduce its consumption
during periods of peak load of the system, move loads to
off-peak periods, produce energy by consumers for their own
needs and to introduce surplus energy into the system or store
it for the benefit of using the accumulated energy during peak
periods. One of the suppliers of Advanced Metering Infra-
structure is the Oracle company. In Table 2 there are listed ex-
emplary AMI modules and tasks performed in smart metering
[Kuceba, 2012].

The case study of the software platform — AMI, presented
above, confirms that these systems stimulate the reliability of
the power system by: reducing the risk of interferences, fail-
ure, blackouts, which directly influences (at the micro-level)
the improvement in competition and, on the other hand,
(at the macro-level) the acceleration of energy security; the
support with demand management, and also with the supply

— in case of prosumer installations; the reduction in blackouts,
the flexible selection of the energy supplier.
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Table 1. Penetration of Communication Technologies in Smart Grids
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Table 2. Exemplary modules of Oracle implemented in Advanced Metering Infrastructure AMI

Data Management

The name of AMI Y]
. .f The application tasks
application
s The module updates the real-time information on energy consumption, taking into account the times of use of smart receivers.
Oracle Utilities Meter

This module also supports pre-paid tariff clients while monitoring electricity consumption in relation to the pre-paid subscription.
In the absence of pre-paid units, the module blocks the meter and thereby the electricity supply until recharging the card.

The module generates the information on consumer payments, and, at the same time informs on-line on the

Workforce Management

glrl:tc(l;n[i?lclt;z amount of current bills and forms of payment. While registering real-time electricity consumption, it is possible to
and Billin automatically adjust tariffs for consumers depending on their use. It supports marketing campaigns in the field of

i acquiring new clients. It also allows the monitoring of electricity consumption compared to the amount of its supply.
Oradle Utilities The module enables the modelling of the predicted demand for electricity from different energy sources,
Load Analysis including Renewable Energy Sources. At the same time, it controls the supply of energy in the grid by

¥ means of management of energy sources in the production portfolio stimulated in smart grid.
Oracle Utilities Mobile The module of optimization of mobility of electricity sources, including distributed generation and

Renewable Energy Sources - in the processes of planning, coordination and control.

Oracle Real-Time
Analytics

The module of controlling costs by monitoring the demand and duration of appropriate levels of the demand.

Oracle Complex
Event Processing

The module of supporting the schedules of the response to demand by supporting two-way interaction
in AMI and with household measuring devices (energy meters) and communication devices.

Oracle Utilities Outage
Management

The module allows for generating the maps of current routes of the energy value chains, taking into account hubs
in which there occurs the interruption of energy flows. For each hub of this type there are presented the details
of lack of continuity of power supply. In this case, it is possible to use the tool of Oracle Business Intelligence

— the portal where there are posted all real-time operational events occurring in smart grid. The portal also
supports operational decision-making. The portal shares the information for clients on bills, generates daily load
characteristics. It also makes information on clients available to third parties, e.g. the police or fire department.

Source: own study based on [Kuceba, 2012]
Conclusions

he main objective of the implementation of smart
grids and smart metering is further liberalization of
the electricity market, including the access of customers
to the data on electricity consumption, streamlining the
process of changing the supplier and facilitating the access

to the market to prosumers and small power producers.
The benefits coming from the application of smart gird,
above all, amount to:

- reduction in energy consumption — consumers are cur-
rently informed on energy consumption on individual
devices. By means of the above, they can adapt their
behavior to optimize energy consumption. Smart grids



50 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 5/2015

+ A
Regulatory Drive rrance @) First Movers ® SWEDEN
‘ UK ITALY
SPAIN . @ FINLAND
= PORTUGAL @
3
a
D> IRELAND @
S
o~
S . @ NORWAY @ NETHERLANDS
% | Lassing ZECH REP
& @ POLAND . GERMANY @ CZEC o BT
AUSTRIA
@ HUNGARY
P @ ROMANIA ® ESTONIA © MALTA
BULGARIA @ BELGIUM
@®SLOVAKIA @ GREECE ® SLOVENIA
®LATVIA o LITHUANIA Dynamic Utilities
-0 >
Reactive Utility Activity Proactive
2020 AMI Total Market Forecast (# of meters, millions)
o 0-1 ® 1-10 @ 0-35

Figure 5. Level of implementation of smart metering by European country

Source: [Zanden, 2011, p. 24]

provide an opportunity to supply information at a par-
ticular time when such a need arises;

- reduction in peak loads - the analysis of consumers’ be-
havior indicates the reduction in peak loads by about 9%
in case of the support of the tariff TOU (time of use);

. increase in the share of dispersed sources - the imple-
mentation of the grid will be a factor supporting the de-
velopment of distributed generation. This will reduce
costs and also allows to use the potential of distributed
generation in combination with energy storage by the
coordination of production and consumption at differ-
ent times of the day and night;

. easy access to information on energy consumption

- smart meters provide an opportunity to specify energy

consumption at a particular moment for each entity in
the grid, which will allow for better control and, conse-
quently, also reduction in energy consumption in flats;

- ecological benefits —reduction in the emission of pol-
lutants results from the two main factors: overall re-
duction in the demand for electricity brought about
by the optimization of its use by consumers, and also
reduction in the demand for peak power, which allows
for reduction in the use of the most emissive generating
sources, used mainly at the time of the peak demand.
The essence and significance of the featured topic is jus-

tified by the fact that smart grids support the processes of
management of the distributed environment of entities. This
refers both to the entities on the side of energy supply (com-
ing from non-linear and unstable sources of OZE, including
the prosumer ones), and on the side of the demand of the
consumer, who is characterized by variable daily demand for
electricity. According to the authors, the highlighted scientif-
ic and cognitive issues may stimulate the development of the
research in management sciences, particularly, in the field
of the application of smart grids in the processes of building
the new structure of entities in the energy sector (e.g. the
structures of virtual power plants) — competitive for modern
corporate structures.
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Smart gird i smart metering w kontekscie
wzrostu efektywnosci zarzqdzania
energiq elektryczng w UE

Streszczenie

Energetyka i regulatorzy okreslili smart grid jako gléwny
czynnik zmian w Europie, idacy w kierunku niezaleznosci
energetycznej i redukcji emisji gazéw cieplarnianych.
Wynika to z potencjalu zwigkszenia efektywnosci
w zakresie przesylu, dystrybucji i uzytkowania energii
elektrycznej, jaka niesie ze soba technologia smart gird.
Wedlug prognoz, inwestycje w te technologie znaczaco
wzrosng w nadchodzacym dziesiecioleciu. Jednak, mimo
znacznych korzysci ekonomicznych i srodowiskowych oraz
znacznego poparcia udzielonego przez Komisje Europejska
w pakiecie 3x20, inteligentna sie¢ rozwija si¢ w calej
Europie w réznym tempie. W niniejszym opracowaniu
scharakteryzowano podstawowe stymulanty pobudzajace
wdrozenia  inteligentnych  sieci z  wyrdznieniem
inteligentnego opomiarowania w zakresie zwigkszenia
efektywno$ci zarzadzania energia w Unii Europejskie;j.
Skupienie poznawcze odnosi si¢ do prezentacji badania
struktury i ICT strukture inteligentnego $rodowiska
oprogramowania sieciowego zarzadzania zasilaniem.

Stowa kluczowe

smart gird, zaawansowane systemy pomiarowe, rynek
energii, efektywnos¢ zarzadzania, technologia IT

TYTUL DOKTORA HONORIS CAUSA UNIWERSYTETU
SZCZECINSKIEGO DLA PROFESOROW RYSZARDA
BOROWIECKIEGO | ANDRZEJA K. KOZMINSKIEGO

dniu 21 maja 2015 r. w trakcie uroczystego po-

siedzenia Senatu Uniwersytetu Szczecinskiego
odbyla sie ceremonia nadania tytulu doktora honoris
causa prof. zw. dr. hab. Ryszardowi Borowieckiemu
oraz prof. zw. dr. hab. Andrzejowi K. Kozminskiemu.
W uroczysto$ci wzieli udzial przedstawiciele wiadz
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz wladz
Akademii Leona Kozminskiego w Warszawie, a takze
instytucji i organizacji lokalnych. Wéréd gosci honoro-
wych obecni byli: prezydent miasta Szczecin Pan Piotr
Krzystek oraz biskup pomocniczy Archidiecezji Szcze-
cinsko-Kamienskiej ks. prof. dr hab. Henryk Wejman.

Prof. zw. dr hab. Ryszard Borowiecki jest zaliczany
do grona najwybitniejszych profesorow cieszacych si¢
najwiekszym autorytetem naukowym - zaréwno w krajo-
wym, jakiw miedzynarodowym $rodowisku ekonomistow
- wérdd przedstawicieli wspolczesnej polskiej szkoty nauk
o przedsigbiorstwie. Swojg kariere naukowo-dydaktyczna
zwiazal przede wszystkim z Uniwersytetem Ekonomicz-
nym w Krakowie. Obecnie jest réwniez profesorem wizy-
tujacym w Politechnice Cze¢stochowskiej. Profesor Ryszard
Borowiecki wcze$niej zostal uhonorowany godnoscia
doktora honoris causa czterech innych uczelni: Uniwer-
sytetu w Mesynie, Kijowskiego Narodowego Uniwersytetu
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Od lewej: prof. dr hab. Andrzej K. Kozminski, prof. dr hab. Danuta Kopyciriska, prof. dr hab. Wtadystaw Janasz, prof. dr hab. Ryszard

Borowiecki
fot. Jerzy Giedrys

Handlowo-Ekonomicznego, Tarnopolskiego Instytutu
Spotecznych i Informacyjnych Technologii oraz Po-
litechniki Czestochowskiej. W latach 2002-2008 byt
rektorem Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
a w okresie 1990-2013 kierownikiem Katedry Eko-
nomiki i Organizacji Przedsiebiorstw UEK. Od 2003
roku pelni funkcje wiceprzewodniczacego Komitetu
Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN. Od 2007 roku
jest cztonkiem Komitetu Nauk Ekonomicznych PAN,
a 0d 2011 roku cztonkiem Centralnej Komisji ds. Stop-
ni i Tytutéw. Profesor R. Borowiecki jest redaktorem
i wspolredaktorem naukowym ponad 560 wydawnictw
publikowanych w kraju i zagranica. Jest promotorem
17 zakoniczonych przewodéw doktorskich w dziedzinie
ekonomii oraz recenzentem 53 rozpraw doktorskich, 60
monografii habilitacyjnych oraz 21 wnioskéw o tytut
profesora. Profesor Ryszard Borowiecki jest aktywnym
cztonkiem Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kie-
rownictwa (TNOiK). W latach 2001-2005 petnit funk-
cje prezesa Zarzadu Gléwnego Towarzystwa. W latach
2009-2013 pelnit funkcje przewodniczacego Gtéwnej
Rady Naukowej TNOiK. Zostal odznaczony m.in.
Krzyzem Oficerskim i Krzyzem Kawalerskim Orderu
Odrodzenia Polski, Ztotym i Bragzowym Krzyzem Zastugi,
Medalem Komisji Edukacji Narodowe;j.

Prof. zw. dr hab. Andrzej K. Kozminski jest wybitnym
naukowcem, czolowg postacia nauk ekonomicznych
i zarzadzania zaréwno w Polsce, jak i w $wiecie. Prof.
A.K. Kozminski jest cztonkiem korespondentem PAN.
Przez osiemnascie lat byl rektorem Akademii Leona Koz-
minskiego w Warszawie. Obecnie jest jej prezydentem.

Aktualnie pelni funkcje prezesa Zarzadu Miedzyna-
rodowej Szkoly Zarzadzania S.A. W latach 1981-1987
pelnil funkcje dziekana Wydzialu Zarzadzania Uni-
wersytetu Warszawskiego, a w latach 1991-1996 byt
dyrektorem Miedzynarodowego Centrum Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego. W okresie 1990-1996
byl wyktadowca Uniwersytetu Kalifornijskiego w Los
Angeles, a w latach 1982-1989 wykladowcg Uniwersy-
tetu w Orleanie we Francji. Profesor A.K. Kozminski
wypromowat kilkunastu doktoréw w dziedzinie ekono-
mii. Jest autorem ponad 400 prac naukowych w wielu
jezykach, w tym 47 ksiazek. Z wyboru jest cztonkiem
International Academy of Management, Academie
Europeene i Academie des Sciences Commerciales
w Paryzu oraz Towarzystwa Naukowego Warszawskie-
go. Jest rowniez honorowym wiceprezydentem Central
and East European Management Development Associa-
tion (CEEMAN), cztonkiem Rady Strategii Spoteczno
- Gospodarczej przy premierze RP. Cztonkiem Rady
Nadzorczej Orange Polska S.A. oraz Rady Nadzorczej
Banku Millennium S.A. Byl wielokrotnie odznaczany,
w tym Krzyzem Komandorskim Orderu Odrodzenia
Polski. Od wielu lat jest czlonkiem Towarzystwa Nauko-
wego Organizacji i Kierownictwa.

Serdeczne gratulacje Panom Profesorom skladam

w imieniu Prezydium i Zarzadu Gléwnego Towarzy-

stwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa oraz swo-
im wlasnym.

Prezes ZG TNOIK

prof. zw. dr hab. inz. Leszek Kiettyka
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