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Prenumerata w redakcji

Zamowienia przyjmujemy w dowolnym
terminie na dowolny okres, przy czym pre-
numerate automatycznie przedtuzamy.

Aby zam6wi¢ prenumerate ,,Przegladu”,
wystarczy ui$ci¢ odpowiednia oplate na
konto: Redakcja ,,Przegladu Organizacji”,
Bank Millennium SA, IV O/Warszawa nr
851160 2202 0000 0000 5515 9488.

Na odwrocie przekazu (na przelewie) pro-
simy podac¢ doktadny adres zamawiajacego,
liczbe zamawianych egzemplarzy oraz
okres, za jaki oplata jest wnoszona.

Fakture na przelang kwote redakcja wy-
§le razem z najblizszym numerem. Faktu-
re na prenumerate automatycznie przediu-
zong — osobnym listem poleconym.

Cena prenumeraty na 2006 r.:

— kwartalna — 57 zt,
— pétroczna — 114 zi,
— caloroczna — 228 zl.

Oplata za prenumerate ze zleceniem
wysylki za granice jest o 100% wyzsza.

Oplaty pocztowe wliczone sg zar6wno
w cene prenumeraty krajowej, jak i zagra-
nicznej.

Prenumerata w ,,RUCH” SA

Prenumerata krajowa:

Przez ,RUCH” SA - wplaty na prenu-
merate przyjmuja jednostki kolportazowe
,RUCH” SA wlasciwe dla miejsca zamiesz-
kania. Termin przyjmowania wplat na pre-
numerate krajowa do 5 kazdego miesia-
ca poprzedzajacego okres rozpoczecia
prenumeraty.

Prenumerata oplacana w zlotowkach
ze zleceniem wysylki za granice:
Informacji o warunkach prenumeraty

i sposobie zamawiania udziela , RUCH” SA

Oddzial Krajowej Dystrybucji Prasy, 01-248

Warszawa, ul. Jana Kazimierza 31/33, War-

szawa,; telefony (022) 5328-816, (022) 5328-

819, (022) 5328-731; infolinia 0-800-1200-

29, wplaty na konto w banku PEKAO SA

IV O/Warszawa,

Nr 68124010531111000004430494
lub kasa Oddziatu.
Dokonujac wplaty za prenumerate

w Banku czy tez w Urzedzie Pocztowym

nalezy poda¢: nazwe naszej firmy, nazwe

banku, numer konta, czytelny pelny adres
odbiorcy za granica, okres prenumeraty,
rodzaj wysylki (poczta priorytetowa czy
zwykla) oraz zamawiany tytul.

Warunkiem rozpoczecia wysylki prenu-
meraty jest dokonanie wplaty na nasze
konto.

Prenumerata oplacana w dewizach
przez odbiorce z zagranicy:
przelewem na nasze konto w banku
w USD - PEKAO SA IV O/W-wa

54124010531787000004430508
w EUR - PEKAO SA IV O/W-wa

46124010531978000004430511
po dokonaniu przelewu prosimy o przesta-
nie kserokopii polecenia przelewu z poda-
niem adresu i tytulu pod nr faksu +48 (22)
532-87-32.

Oplaty za prenumerate mozna dokonac
rowniez czekiem wystawionym na firme
»RUCH SA OKDP” i przestanym razem
z zamOwieniem, listem poleconym na nasz
adres jak wyzej.

Informujemy, ze klienci placacy z za-
granicy moga tez dokonaé wplaty na pre-
numerate kartami kredytowymi VISA

W internecie http:/www.prenumera- i MASTERCARD w internecie
ta.ruch.com.pl http://www.ruch.pol.pl
IT i ITT STRONA OKLADKI SRODEK NUMERU

B czarno-biala:
1 strona — 2000 zt

B kolorowa:
1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKLADKI
m tylko kolorowa — 3500 z1

SPONSOROWANA I STRONA
OKLADKI - 4000 zt

B tylko czarno-biaty:
1/3 kolumny — 600 z1
1/2 kolumny — 900 zt
1 kolumna - 1800 zt

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

Zlecenia reklam i ogloszen przyj-
muje redakcja i wspoélpracujace agen-
cje.

Dla stalych klientow korzystne bo-
nifikaty.
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Kompania moze wiecej

Rozmowa z dr. MAKSYMILIANEM KLANKIEM, prezesem zarzagdu Kompanii Weglowej SA

Jaki jest dzi$ swiatowy rynek wegla kamienne-
go i jak na jego tle wyglada nasze gérnictwo?

Rynek w ostatnich latach nie ulegl znaczacej zmia-
nie. Jest to rynek globalny, na ktérym ceny ustalane sg
w skali calego §wiata. Wcigz decydujace znaczenie majg
producenci z Australii, USA i RPA, ktérzy eksploatujg
zloza o znacznie korzystniejszych parametrach, w wiek-
szo$ci w systemie odkrywkowym. To oni decyduja o ce-
nach. To ich, tani w wydobyciu, wegiel oplaca sie wozié
po calym $wiecie. Mozliwoéci eksportu naszego wegla,
ktérego wydobycie jest znacznie drozsze, sg natomiast
znacznie ograniczone lgcznymi kosztami wydobycia
i transportu. Eksportujemy dzi$§ okolo 25% produkgji,
reszta zaspokaja potrzeby krajowych odbiorcéw. Diu-
gofalowy trend zmniejszania zuzycia wegla widoczny
jest wszedzie na $wiecie, takze w Polsce, i nic dzi$§ nie
wskazuje na to, zeby mial ulec odwrdceniu.

W poréwnaniu do $§wiatowych poteg nasze glebi-
nowe gornictwo wypada bardzo korzystnie, poniewaz
dziatajac w wielokrotnie trudniejszych warunkach jest
jednym z najbardziej bezpiecznych i zaawansowanych
technologicznie. Na Ukrainie, w zblizonych warun-
kach geologicznych, blisko 400 tys. ludzi wydobywa
ok. 80 mln ton wegla. My przy wydobyciu ok. 100 mln
ton, doszliSmy dzi§ do zatrudnienia na poziomie
130 tys. os6b. Amerykanskie kopalnie odkrywkowe,
zatrudniajgce okoto 400 oséb, potrafig uzyskaé okoto
11 mln ton wegla rocznie. To oddaje obraz zréznico-
wan w kosztach eksploatacji. Dzieli nas jednak znacz-
na odleglo§é i wynikajaca z niej wysokosé parytetu im-
portowego stawia nasz wegiel w korzystnej sytuacji
z ekonomicznego punktu widzenia, z korzyscig dla go-
spodarki krajowej.

Zasadniczo zmienila sie struktura gérnictwa, kto-
re nie jest juz jednolitym organizmem; zostato podzie-
lone na samodzielne podmioty prawa handlowego.
Kazdy z nich niezaleznie okreéla poziom wydobycia
i ponosi odpowiedzialno§é za wynik finansowy. A tak-
ze — o czym malo kto na co dzien pamieta — za dlugi
wynikajace z przesztych dziatan, zaniechan czy bled-
nych decyzji. Kompania wydata do tej pory ponad
600 mln zlotych z tytulu ich splaty. To byly pienigdze
pochodzace z biezacych $rodkéw obrotowych i to jest
réwnowarto$¢ rocznego programu inwestycyjnego.

Jednak te samodzielne dzi$§ podmioty sa nie
tylko spadkobiercami dlugéw, ale tez dziala-
ja w branzy, w ktora w ciagu ostatnich 15 lat
wpompowano kilkadziesigt miliardéw publicz-
nych pieniedzy i przewiduje sie zainwestowa-
nie w najblizszych latach kolejnych 6 mld po-
zyczki z Banku Swiatowego i z budzetu.

™ g . .
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Na temat goérnictwa krazy wiele sprzecznych po-
gladéw. Jeden z nich mowi, ze jest to gataz gospodar-
ki trwale nieefektywna i ze wazniejsze od wydobycia
wegla sg dzi$ jego funkcje spoleczne. Inny poglad: gor-
nictwo powinno by¢ takg samg branzg jak produkcja
pasty do butéw, bez zadnej taryfy ulgowej — albo sobie
poradzi na rynku, albo nie i wéwczas nalezy pozamy-
ka¢ kopalnie. A niektérzy — ja naleze do tej grupy —
uwazaja, ze panstwo powinno stworzy¢ diugofalowy
program energetyczny i okreslic w nim role wegla.
Z takiej projekcji wynika¢ powinno, czy rozwdj gor-
nictwa ma sens, czy nie. To jest sektor, w ktory nale-
zaloby zainwestowaé potezne §rodki, liczac na ich
zwrot w przyszlo$ci w postaci tanszej energii niz ta
wytwarzana z importowanej ropy i gazu. Ale zeby to
osiggnaé, nie wystarczy inwestowa¢ w samo goérnic-
two. Trzeba tez rozwija¢ bezpieczne, ekologiczne i wy-
dajne technologie spalania wegla. Dopiero oba te pro-
cesy lgcznie dadzg nam odpowiedz na pytanie o sens
rozwijania gérnictwa wegla kamiennego w Polsce. Do-
tychczasowa polityka wobec gornictwa sprowadzata sie
natomiast do wielu, niekiedy wzajemnie sprzecznych,
zmian strukturalnych, najcze$ciej motywowanych
politycznie oraz do rozmaitych dzialan doraznych, bez
dtugofalowego planu.



Dlaczego przez 15 lat nie udalo sie zamknaé
kopaln, ktore sa nierentowne?

Zamkniecie kopalni wcale nie oznacza, ze przesta-
jemy ponosié koszty jej istnienia. Zamkniecie nie ozna-
cza prostego powieszenia ki6dki na bramie, ale jest to
koszt rzedu 70 milionéw zlotych, a rzadko kiedy na tym
sie konczy, bo czesto nawet po zamknieciu trzeba na-
dal pompowaé wode, zeby nie zalaé innych, dzialajg-
cych, kopaln. Dlatego nalezy bardzo rozwaznie podcho-
dzi¢ do podejmowania decyzji o likwidowaniu dostepu
do zloza. Kopalnia jako zorganizowany podmiot gospo-
darczy moze miec lepsza lub gorsza sytuacje ekono-
miczng. W grupie kopaln te problemy mozna rozwia-
zac efektywniej. W praktyce jednak kwestia ,,zamykac
- nie zamyka¢” jest znacznie bardziej skomplikowana.

Kiedy przyszedtem do Kompanii, kopalh bylo 23.
Dzi$ jest ich 17. W kazdym przypadku ,likwidacja”
oznaczala inny proces. Z Warszawy wida¢ caty Gorny
Slask jako jeden, niezbyt duzy obszar na mapie i wy-
daje sie, ze tu mozna stosowac jednakowe, standardo-
we rozwigzania. A my z jedng kopalnig stworzyliSmy
wspolne przedsiewziecie z Poludniowym Koncernem
Energetycznym, druga kopalnia zniknela z powierzch-
ni jako samodzielny podmiot, ale cate zloze jest nadal
eksploatowane z sgsiedniej kopalni, tyle ze 0 30 mln zt
rocznie taniej. Dwie inne kopalnie zostaty potaczone,
poniewaz jedna z nich ma stosunkowo nowoczesny
zaklad przerébczy, zaplanowany na znacznie wieksze
wydobycie, a druga wymagalaby ogromnych inwesty-
¢ji w budowe takiego zakladu. Gdyby je potraktowac
jako samodzielne podmioty, to jedng nalezaloby za-
mkna¢, a w drugiej zmodernizowac zaklad przeréb-
czy za 100 mln z1. W pozostalych przypadkach podje-
te decyzje organizacyjne mialy na celu optymalizacje
efektywnosci Kompanii.

A nie mozna tego zrobi¢ tak, jak w innych bran-
zach: zeby jedna samodzielna kopalnia za pie-
nigdze wynajela od drugiej samodzielnej kopal-
ni wolne moce przerobowe w jej zakladzie prze-
rébczym?

Gdyby to sie sprowadzalo tylko do tego jednego
aspektu, to oczywiScie tak by nalezalo postapic. Ale
procesy technologiczne w gornictwie sg znacznie bar-
dziej ztozone. Sg kopalnie, ktore pracuja w warunkach
duzych zagrozen naturalnych: tapania, metan, tem-
peratura — ale maja niezlej jakoSci wegiel. Sa takie,
gdzie zagrozenia sg mniejsze, ale i wegiel gorszy lub
zloze jest bliskie wyczerpania. Patrzac na poszczegdl-
ne kopalnie jako samodzielne podmioty, bardzo tatwo
znalezlibyémy powody, zeby zamknaé¢ kazdg z nich
z osobna. Ale z perspektywy bilansu energetycznego
kraju wegiel jest nadal potrzebny i jego spalanie jest
racjonalne ekonomicznie, warto sie wiec zastanowic,
co zrobié, zeby przez te najblizsze 20-30 lat dato sie
go wydobywac. Mozliwie najtaniej i z zyskiem. Samo-
dzielno§é kopaln nie jest odpowiedzig na to wyzwa-
nie, bo ona by oznaczala wieksze problemy dla calego
gornictwa. Problemy polskiego gornictwa sa rozwia-
zywalne. Wymagaja jednak rozwagi, konsekwencji,
czasu i dobrze obranej drogi. Jego restrukturyzacja
ma stuzy¢ przede wszystkim gospodarce.

przeglad

A co z kosztami?

Potowa kosztow produkeji to sa koszty osobowe,
a jesli czas dotarcia goérnika na przodek wynosi 2 go-
dziny, to efektywnej pracy jest nie wiecej niz 3,5 go-
dziny. W efekcie placimy czlowiekowi calg pensje za
te niespelna 4 godziny pracy dziennie. To nie jest jego
wina, ze tyle pracuje: po zjezdzie oraz przejSciu kilku
kilometrow w wysokiej temperaturze i trudnych wa-
runkach z perspektywg takiego samego powrotu —
inaczej sie nie da. Ale zeby to zmieni¢, np. szybciej
i w bardziej komfortowych warunkach dostarczajac
gornika na miejsce, trzeba ponie$¢ okreslone naktady
inwestycyjne. Samodzielna kopalnia sobie z tym pro-
blemem nie poradzi, a duza firma, taka jak Kompania
- tak.

Czy to jednak w efekcie nie oznacza, ze slabe
(nieefektywne, pracujace w trudniejszych wa-
runkach, glebsze itd.) kopalnie zabierajg ogra-
niczone $rodki tym, w ktérych inwestycje przy-
nioslyby wiekszy i szybszy efekt ekonomiczny?

Taki prosty, rynkowy mechanizm moze dziataé
w branzach, gdzie koszty wejscia sg znacznie nizsze,
a efektywno$c¢ sprowadza sie do wyniku finansowego
na koniec roku. W takim krétkim rachunku, to cate
wydobycie oczywiscie sie nie oplaci. Gdyby na po-
wierzchni byto do§é miejsc pracy dla gornikéw i oto-
czenia goérnictwa (to jest kilka razy wiecej ludzi niz
pracuje w kopalniach), to polskie kopalnie dawno juz
bylyby zamkniete; ludzie sami by stad odeszli — gdyby
mieli dokad — mimo legendarnego przywiazania do
zawodu.

Opracowali$émy program ekonomiczny do 2010 r.,
kiedy to Kompania ma zupelnie samodzielnie dawac
sobie rade na rynku. W ciggu najblizszych lat chcemy
obnizy¢ koszty stale o0 10% miedzy innymi poprzez li-
kwidacje 14 szybow i redukcje zatrudnienia. Kompa-
nia to jedna firma, pomimo ze tworzy jg 17 kopaln.
Trudno wiec tak naprawde mowic¢ o tym, ze ,jedna
kopalnia subsydiuje drugg”. Méwimy o réznych me-
todach — w wiekszo§ci przypadkow sg to réznice wyni-
kajace z uwarunkowan technicznych i geologicznych
— eksploatacji jednego zloza, do ktérego dostajemy sie
z wielu stron.

Dzisiejszy uklad eksploatacyjny nie jest wynikiem
naszego Swiadomego planowania, tylko rozmaitych
zaszloéci historycznych. Wiele kopaln ma ponad 100
lat. Wowczas eksploatacja wygladala inaczej, kopalo
sie czesto ,,na nosa”, bez weze$niejszego rozpoznania
i korzystajac z bardzo ubogiej wiedzy o geologii. Dzi$§
wygladatoby to jeszcze inaczej, ale tego sie juz nie cof-
nie. Trzeba starac sie zbliza¢ do rozwigzan optymal-
nych, ale nie ma sensu poréwnywac stanu zastanego
z jakim$ teoretycznym ideatem.

Dotad lojalnoéé gérnikow ogniskowata sie wobec
kopalni. Dzi§ potrzebna jest lojalno$¢é wobec firmy,
a tak naprawde, na samym koncu — wobec ztoza, bo to
ono jest podstawa naszej egzystencji. Dlatego stara-
my sie przelamac stereotypy zwigzane z poszczeg6l-
nymi kopalniami, a pokazaé perspektywe istnienia
i sukcesu Kompanii jako cato$ci. Dawne komitety pro-
testujace przeciwko szkodom gérniczym, kiedy kopal-
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niom zaczelo grozi¢ zamkniecie, przeksztalcaly sie
w komitety obronecéw kopaln. I tu wcale nie chodzi
tylko o miejsca pracy, ale o calg tkanke spoleczng
uksztaltowang przez lata. Tego nie mozna lekcewa-
zy¢ 1 powiedzie¢: nic mnie to nie obchodzi. Moze
w ostatecznym rozrachunku okaze sie, ze nam sie nie
udalo tego uratowaé, ale moim zadaniem jest sprébo-
wac pogodzi¢ wymogi racjonalnego gospodarowania
z realnie istniejacym stanem materii spolecznej, tech-
nicznej i geologiczne;j.

Ale ja chcialbym sie dowiedzie¢, kiedy o sensow-
nosci inwestowania w gornictwo kolejnych mi-
liardow zacznie decydowaé ktos, kto osobiscie,
finansowo za te pieniadze odpowiada, a nie
urzednicy, gornicy czy politycy (zaré6wno w War-
szawie, jak i na Slasku), ktorzy nie ponoszg zad-
nej odpowiedzialnosci, a przy okazji inwestuja
moje pienigdze, nie pytajac mnie o zdanie.

Rozumiem, ze pytanie dotyczy tak naprawde pry-
watyzacji. Moje zdanie jest takie: w obecnym stanie
gornictwa jego prywatyzacja nie jest jeszcze dobrze
przygotowana i jej bezposrednim efektem, w nastep-
stwie usamodzielnienia sie poszczegdlnych kopaln,
byloby nasilenie konkurencji pomiedzy nimi, co w kon-
sekwencji skonczyloby sie dla wielu z nich zakoncze-
niem eksploatacji.

Kompania zamknie ten rok dodatnim operacyjnym
wynikiem finansowym. Ograniczamy zatrudnienie:
w ciggu ostatnich dwdch lat odeszlo z firmy - z przy-
czyn naturalnych, bez zadnych odpraw, zwolnien, pro-
testow itp. — 13 tys. ludzi. To sie odbylo bez protestéow
spotecznych z wykorzystaniem Programu Rzadowe-
go. Jednoczesnie styszymy w mediach o jakiej$ rze-
komo niesamowitej koniunkturze na rynku wegla.
W zeszlym roku bylo troche lepiej od éredniej w po-
przednich latach, ale ta koniunktura dotyczyta przede
wszystkim wegla koksujacego. W dziedzinie wegla
energetycznego uzyskaliSmy lepszg cene w eksporcie,
na co w duzym stopniu wplynely ceny frachtéw.

Powtarzam: prywatyzujmy goérnictwo, ale z sen-
sem, uwzgledniajac realia gospodarcze i w ramach
og6lnego planu, okreslajacego miejsce wegla kamien-
nego w bilansie energetycznym kraju. Prywatny wla-
§ciciel jednej czy drugiej kopalni kierowac sie bedzie
przede wszystkim, co jest rzeczg naturalna, zyskiem,
niekoniecznie za$ ochrong zloza. Moze wykroi to, co
w danych warunkach rynkowych zapewnia mu naj-
wieksze korzysci, pozostawiajac reszte zloza w stanie
nie kwalifikujacym sie do dalszej eksploatacji ze wzgle-
déw ekonomicznych. Dlatego nalezy opracowac for-
malne uwarunkowania dla zasad sczerpywania ztoza.
Jednoczeénie ciggle tkwienie w tej ,,panstwowosci” ma
cale mnoéstwo wad, z czego bardzo dobrze zdaje sobie
sprawe, jako szef tego przedsiebiorstwa. Poniewaz to
jest firma panstwowa, wlasciwie nie mam zadnych
narzedzi, zeby zwigza¢ place z efektami pracy. Zbio-
rowe, branzowe uklady pracy i wskaznikowa walory-
zacja plac naktadajg sie tu na niemal catkowity brak
zwigzku pomiedzy jednostkowym wysitkiem i nakla-
dem pracy a wynikiem finansowym sp6tki. W obec-
nym ksztalcie prawnym nic sie na to nie da poradzié,
bo fundusz ptac jest okreslany jako pochodna fundu-

szy z lat poprzednich. Zwigzkowcoéw, moich partne-
réw w negocjacjach ptacowych, nie interesuje koniunk-
tura, naktady inwestycyjne (poniesione i konieczne do
poniesienia), ani mnéstwo innych realnych proceséw.
Oni uwazajg — bo panstwo ich do tego przez p6t wieku
przyzwyczajalo i przyzwyczailo! — ze pieniadze musza
sie znalezé. I jak firma notuje wzrost przychodéw np.
0 4%, to te 4% stanowig punkt wyjscia do negocjacji
na temat wzrostu funduszu plac.

Kompania zatrudnia 71 tys. ludzi, ktérym nikt inny
nie da dzi§ pracy. Jeéli jednak oni straca prace, to do-
chody straci trzy razy tyle ludzi (ich rodziny) oraz kil-
kakrotnie wiecej w otoczeniu gérnictwa: zaklady ko-
operujagce oraz ustugowe, handlowe i inne. To niby
nie powinno by¢ moje zmartwienie, tylko panstwa,
samorzadu i kogo tam jeszcze. Ale ja, widzac te pro-
blemy i brak pomystu na ich rozwigzanie, staram sie
zaproponowac inny scenariusz. Ten scenariusz pole-
ga m.in. na tym, zeby mniej eksportowaé wegla, a wie-
cej konkurencyjnie wytwarzanej energii, wzmocnié
role producenta i przedsiebiorcy goérniczego w zapew-
nieniu niezalezno§ci energetycznej kraju.

Mnie to przekonuje, ale nie wiem, czy przeko-
na ministra finanséw. Najlepiej jednak, gdyby
udalo sie Panu przekonaé do tej swojej koncep-
cji rynek finansowy.

I tu Pana zaskocze. Kompania oglosita przetarg
publiczny na udzielenie kredytu inwestycyjnego. Zgto-
sito sie 7 bank6w i wladnie przystepujemy do negocja-
cji. Uzyskane $rodki chcemy przeznaczy¢ m.in. na in-
westycje w wydluzenie efektywnego czasu pracy. Mo-
dernizacja transportu wewnetrznego wymaga powaz-
nych pieniedzy, ale zwrot jest praktycznie juz w chwi-
li oddania inwestycji do uzytku. Kolejka, czy to pod-
wieszana, czy szynowa dowiezie wypoczeta zatoge do
samej Sciany. Skraca sie czas nieefektywnej, a ogrom-
nie meczacej wedrowki, czesto pod goére, po §liskim
podiozu, w wysokiej temperaturze, w powracajgcym
ciggu powietrza. A trzeba tez pamietac, ze po pokona-
niu tych np. dwéch kilometréow chodnika gérnik przy-
stepuje do pracy ze §wiadomoscia, ze czeka go jeszcze
droga z powrotem — to takze nie sprzyja wydajnosci.
Jesli temperatura przekracza 28°C, to czas pracy mu-
simy dodatkowo skraoci¢. W efekcie czesto mamy czte-
ry lub nawet pie¢ zmian na dobe. Z czego, w przelicze-
niu, jedna lub nawet dwie zmiany tylko wedruja chod-
nikami, a wszyscy wychodza na powierzchnie tak samo
zmeczeni.

Wydtuzenie efektywnego czasu pracy o 40 minut
zastepuje w efekcie prace ok. 300 ludzi. Obnizenie
temperatury (a sg do tego odpowiednie instalacje)
powoduje dalsze wydluzenie czasu pracy — i to bez ja-
kiegokolwiek pogarszania komfortu pracy, czy zwiek-
szania efektywnego wysitku. Dotychczas to nie byto
mozliwe, bo we wszystkich poprzednich wcieleniach
gornictwo ledwo umykato przed dtugami i przejadato
wszystkie mozliwe §rodki, zeby tylko przezyc.

Inny kierunek inwestycji to jest dywersyfikacja
produkcji. Przyktad: w KWK Szczyglowice za 80 mln
zI mamy $ciane wysokg na 4,5 m, dlugg na 250 m,
ktora umozliwi nam wydobycie wegla koksujacego. To
jest po prostu fabryka wegla. Ale tego typu inwestycje



mozliwe sg tylko w duzej firmie, ktéra ma odpowied-
ni standing finansowy, ale takze dostatecznie duzy
majatek, zeby braé na siebie takie zobowigzania.

Likwidacja jednego peryferyjnego szybu w kopal-
ni Jankowice catkowicie zmienita model kopalni, udo-
stepniajac w filarze ochronnym tego szybu, na wszyst-
kich poziomach eksploatacji, dodatkowo 30 mln ton
wegla. Takich mozliwoSci jest cale mnéstwo. I my je
po kolei identyfikujemy, a potem realizujemy, co sie
oczywiscie wigze z inwestycjami, z tym, ze to sg inwe-
stycje o ogromnej rentownosci i bardzo krotkim okre-
sie zwrotu.

Kolejna sprawa, to jest uporzadkowanie handlu
weglem. Do tej pory bylo tak, ze na weglu zarabiali
wszyscy, tylko nie kopalnie. Juz nie méwie o patolo-
giach, ale o samym tylko — teoretycznie legalnym —
lancuchu posrednikow. Dlatego miedzy innymi dzi§
budujemy wlasny system dystrybucji i handlu weglem,
bo inaczej tego sie nie da ucywilizowac. Od przysztego
roku dealerzy beda wybierani przez nas, na podsta-
wie naszych analiz struktury popytu. Rozmawiamy
z PKP Cargo, zeby zapanowac¢ nad kosztami transpor-
tu w skali calego kraju i zeby o tym nie rozmawialy
z kolejg setki czy tysigce matych firm, tylko jedna duza.
Dealer bedzie od nas otrzymywal produkt wraz z pro-
pozycja struktury cenowej w poszczegélnych asorty-
mentach i do tego system znizek. W to bedzie wkal-
kulowany bezplatny transport do odbiorcy — pod drzwi
lub brame.

Co jeszcze mozna zrobié, zeby poprawié¢ zdol-
nosé gornictwa do reagowania na zmiany oto-
czenia?

Trzeba dalej redukowaé zatrudnienie. Dzi§ 80%
kosztow stanowig koszty stale, a ich gléownym sktad-
nikiem sg place i zwigzane z nimi obcigzenia. Fun-
dusz plac powstaje z prostego przemnozenia liczby pra-
cownikow przez rozmaite wskazniki, ktore nie majg
nic wspélnego ani z wydajnoScia, ani z wynikiem fi-
nansowym. Tak bylo, jest i co najmniej jeszcze przez
jaki§ czas — bedzie. Naturalne zmniejszenie zatrud-
nienia byloby droga najmniej konfliktowa, ale zbyt
powolng w stosunku do wyzwan, jakie przed nami
stoja. Potrzebne sg zatem albo materialne zachety do
odchodzenia z kopalni, albo alternatywne miejsca pra-
cy. Jednocze$nie trzeba dazy¢ do tego, zeby jednak
zréznicowaé sytuacje ludzi rzeczywiScie pracujacych
w ciezkich warunkach pod ziemia, oraz tych, ktorzy
tylko moéwig zjezdzajacym pod ziemie kolegom
»Szczes¢ Boze”, albo przekladajg jakies — skadinad
bardzo wazne — papiery w biurowcach. To sg sprawy
trudne do przeprowadzenia, choé¢ wydajg sie oczywi-
ste. Tylko kto§ musi stanaé przed ludZzmi i im o tym
powiedzieé, a potem wystuchaé tego, co oni majg do
powiedzenia. Upieranie sie przy koncepcjach, ktérych
nie da sie zrealizowa¢, nie ma wiekszego sensu.

I tutaj znowu widac zalete istnienia takiego organi-
zmu, jak Kompania. W pojedynczej kopalni odejécie
kazdego czlowieka (czy to z wydobycia, czy z nadzoru,
czy straznika z bramy) bylo natychmiast okazjg do za-
trudnienia na jego miejsce nowego pracownika — i jak
dotad nie bylo na to sposobu. Dzi§ w ramach tych 70
tys. mamy bardzo duze pole manewru i mozna bardziej
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racjonalnie zmienia¢ strukture zatrudnienia. W Kom-
panii inng tez role majg zwigzki zawodowe. Traktuje
zwiazkowcOw powaznie i tego samego oczekuje z ich
strony. To nie ja wymyslilem taki przepis, zeby 10 lu-
dzi moglo zalozy¢ zwigzek zawodowy. I jako$ sobie jed-
nak radzimy, coraz czeSciej wspolpracujac, a zmniejsza-
jac pola konfliktéw. Bo zwigzkowcey tez potrafig doce-
ni¢ to, co sie robi dla tej firmy i widza, ze te nasze dzia-
lania majg sens i prowadzg w dobrym kierunku.

ZainwestowaliSsmy w edukacje. NawigzaliSmy
wspolprace ze szkotami, ktére zgodnie z naszymi ocze-
kiwaniami ksztalcg technikéw gérnictwa. Dzi§ posa-
dy w Kompani nie dostanie czlowiek jedynie chetny
do pracy. Potrzebujemy fachowcow, ale jednocze$nie
ludzi elastycznych, otwartych i ,wielofunkcyjnych”.
Dawniej bylo tak, ze do obslugi jednego kombajnu
potrzebny byt elektryk, mechanik i hydraulik. Jeden
drugiemu nie wchodzil w parade i w sumie pracowali
po godzinie, a firma kazdemu placila za caly etat. Te-
raz chcemy mie¢ jednego fachowca zajmujacego sie
obstuga np. kombajnu. ChcielibySmy zeby wlasnie te
szkoly ksztalcily absolwentéw dla nas, przygotowa-
nych do zajecia konkretnych miejsc pracy.

Dzisiaj w wielu branzach, ale w gérnictwie widaé
to chyba najwyrazniej — mamy do czynienia z takim
bardzo szeroko rozlanym jeziorem, a przez to plytkim
jak katuza. Ryby sie w nim nie zlowi, wykagpac¢ sie nie
mozna, czasem trafi sie zaba, no i jest mnéstwo ko-
mar6w. Moim zadaniem jest doprowadzenie do sytu-
acji, kiedy w tej samej iloSci wody bedzie mozna ply-
wac, nurkowac, fowi¢ ryby, a moze i nieco zmniejszy¢
populacje komaréw. Ale to sie nie da zrobi¢ ani z dnia
na dzien, ani za darmo.

W jakim miejscu procesu restrukturyzacji znaj-
duje sie dzis§ Kompania Weglowa?

Zmiany organizacyjne sg zaawansowane w ok. 50%,
a realizacja konkretnych dzialan, zwlaszcza inwesty-
cyjnych, to jest 30%. Zeby unaocznic skale problemoéw,
z jakimi ma sie do czynienia reformujac taka firme,
opowiem o jednej tylko kwestii. Razem z 50 mln ton
wegla wydobywamy rocznie 18 mln ton skaly ptonne;.
Kiedys$ trzeba bylo placi¢ za odbiér tego niepotrzeb-
nego nam odpadu, ktéry potem byl nierzadko sprze-
dawany jako wegiel, psujac nam opinie wérod klien-
téw. Dzis§ chcemy, aby to nam placono za skatle plonna,
ale w postaci kruszyw, wsadu do cementowni, pod-
sypki w drogownictwie. Podobnie postepujemy z mu-
lami weglowymi. Wymagalo to pewnych nakladow
inwestycyjnych, ale dzi§ Kompania ograniczyla znacz-
nie wytwarzanie odpadéw. To jest droga do oszczed-
nosci wynoszgcych okolo 100 mln z1 rocznie.

Zarzuca sie nam, ze spalajac wegiel przyczyniamy
sie do emisji gazéw cieplarnianych, zwlaszcza CO,.
Zgoda, tylko prosze mi pokazac taki proces spalania,
w ktérym nie powstaje CO,. Globalna emisja gazow
cieplarnianych w wyniku spalania wegla stanowi 19%
w ogblnym bilansie, motoryzacja powoduje znacznie
wieksze zanieczyszczenie atmosfery.

Niedawno wprowadziliSmy na rynek nowy gatu-
nek wegla, tzw. Retopal, ktory stanowi calkowicie
nowg jakos$¢: uzytkowa, ekonomiczng i ekologiczna,
i to nie tylko na polskim rynku. Jego gtéwna zaletg
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jest to, ze umozliwia bezobstugowe i bezodpadowe,
a przy tym wysoce efektywne opalanie weglem domow
jednorodzinnych, matych kottowni osiedlowych itp.
Wegiel ten zawiera ok. 10% popiotéw, ale my te po-
pioty bedziemy odbiera¢ od klientow (z dostawag kolej-
nej partii paliwa). Producenci kottow wytwarzajg urza-
dzenia o sprawnoSci powyzej 85%, z automatycznym
zaladunkiem, odbiorem popiolu, bezpylowe, z auto-
matyka sterujgcg procesem spalania — po prostu wy-
godne. A przy tym cieplo uzyskiwane z takiego kotta
jest ponaddwukrotnie tansze od uzyskiwanego z gazu,
trzy razy tansze od oleju opalowego i prawie piec razy
od energii elektrycznej. No i w tym piecu nie da sie
palié §mieci, opon, szmat i innych wynalazkéw, ktore
powoduja, ze zimg trzeba szczelnie zamykaé¢ nawiew
w samochodzie, przejezdzajac przez niektore rejony
Polski. Wegiel jest workowany i odpowiednio przygo-
towany do spalania. Zbiornik zasypowy moze by¢ ta-
kiej wielkoéci, zeby wystarczal na miesigc ciaglej pra-
cy, albo i na caly sezon. Docelowy model ma by¢ taki,
ze klient bedzie z nami podpisywal umowe na ciepto
i co miesigc placil rachunki - tak jak za prad i wode —
a my mu postawimy w domu nasz kociol i bedziemy
do niego dowozi¢ paliwo, odbiera¢ popidl i pamietac
o przegladach.

To jest oferta dla szkét, szpitali, osiedli mieszka-
niowych i kazdego, kto chciatby obnizy¢ koszty ogrze-
wania. Produkowane sg juz jednostki o mocy 1,2 MW,
a mozna robi¢ i wieksze. Zaczynalisémy od 30 tys. ton
sprzedazy Retopalu, a doszliémy juz do p6t miliona.

Mamy tez oferte dla energetyki zawodowej. Sg
w Kompanii kopalnie, ktére maja duze moce wydo-
bywcze, ale produkuja wegiel nieco gorszy gatunko-
wo. Gdyby udalo sie porozumie¢ z energetyka i podpi-
sa¢ dlugoterminowg umowe precyzujgca parametry

wegla na potrzeby konkretnych elektrowni, to zwiek-
szylibySmy wydobycie (majac gwarancje zbytu), czyli
obnizyli koszty (i cene), a w zamian chcielibySmy miec
udzial w zyskach ze sprzedazy energii — np. na eks-
port, bo przesy! energii elektrycznej jest wielokrotnie
tanszy niz transport wegla.

Potrzebna jest segmentacja rynku i dostosowanie
go do realnych mozliwoSci tego sektora. Gérnictwo nie
moze dziala¢ jak krawiec, co dzi$ szyje spodnie z wa-
skimi nogawkami, a jutro bedzie szy! z szerokimi. Je-
§li odbiorca uzgodni z nami parametry surowca i cene,
to my sie tego bedziemy trzymacé i razem zrobimy duzo
lepszy interes niz my - czekajac na zime stulecia, a on
— na ocieplenie klimatu. Sezonowo§¢ sprzedazy i wa-
hania popytu, niemozliwe do przewidzenia, sa prze-
klenstwem, ktore nas kosztuje mnéstwo pieniedzy.
Bardziej rownomierne rozlozenie w czasie tych sa-
mych nawet pieniedzy, ale na czytelnych zasadach,
obu stronom kontraktu poprawiloby wynik finan-
sowy. To takze wymaga pracy, niekiedy nakladéw in-
westycyjnych, a przede wszystkim nowego podejscia
do produktu, rynku, klientéw i nawet do tradycji. Kie-
dys$ bylo tak, ze wegiel trzeba tylko wydoby¢, a za-
wsze sie go sprzedalo. Dzi§ chcemy wiedzie¢, komu go
sprzedamy, kiedy, za ile, na jakich warunkach i ile
na tym zarobimy. Dzieki takiemu podej$ciu moze uda
sie odbudowacé szacunek dla gornikéw nie tylko za ich
ciezka i niebezpieczng prace, ale i za zbudowanie
nowoczesnej, efektywnej i liczgcej sie na rynku eu-
ropejskim firmy. Firmy, z ktorej wszyscy bedziemy
dumni.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmauwiat Dariusz Teresinski

Malgorzata Bartosik-Purgat, Marian Gorynia,

Barbara Jankowska, Radostaw Owczarzak

zagranicznych

Strategie firm polskich
wobec eKkspansji inwestorow

Redakcja naukowa — Marian Gorynia

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005

W ksigzce pokazano internacjonalizacje i globali-
zacje dzialalnoSci gospodarczej z punktu widzenia stra-
tegii firm kraju goszczacego zagraniczne inwestycje
bezposSrednie. Jest to odmienne podejscie do stosowa-
nego dotychczas, ktore skupialo sie na zachowaniach
firm wchodzacych na rynki zagraniczne w formie za-
granicznych inwestycji bezposrednich. Autorzy omo-
wili teoretyczne aspekty ekspansji zagranicznej firm
oraz strategie firm lokalnych w obliczu tej ekspansji,

a nastepnie przedstawili wyniki badah empirycznych
nad strategiami polskich firm wobec firm z zagranicy
dokonujacych ekspansji na polski rynek oraz praktycz-
ne implikacje dla strategii firm, samorzadu gospodar-
czego i polityki gospodarcze;j.

Ksigzka jest przeznaczona dla studentéw kierun-
kow ekonomicznych w wyzszych uczelniach réznych
typow, a takze menedzeréw i przedsiebiorcow.

]
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Proba dialektycznego spojrzenia
na pomiar przedsiebiorczosci
w organizacjach

Mariusz Bratnicki

Przedsiebiorczos$¢ organizacyjna:

istota, wymogi i wymiary
ie wdajac sie w szczegdélowe rozwazania

N dotyczace definiowania przedsiebiorczo§ci
(Bratnicki, 2002) przyjmuje w §lad za Shar-
ma i Chrisman (1999), ze pojecie to obejmuje akty
tworzenia organizacyjnego, odnowy, innowacji, poja-
wiajace sie w obrebie istniejacej organizacji lub nieza-
leznie od jakichkolwiek zwigzkow z nig. W procesie
przedsiebiorczosci nastepuje przeksztalcenie idei w zy-
wotny biznes, a konkretniej uruchomienie nowych
przedsiewzie¢ w sposob proaktywny i przezwycieza-
jacy ryzyko, nie ociggajac sie z tworzeniem i wykorzy-
stywaniem szans (Barringer i Ireland, 2006). Proces
ten nie jest trywialny ani tez przypadkowy (Birch,
1987) i w odniesieniu do juz istniejacych organizacji
jest nazywany przedsiebiorczo§cia organizacyjna, ze
strategicznego punktu widzenia, gdzie chodzi gtéw-
nie o tworzenie i utrzymywanie przewagi konkuren-
cyjnej (Hitt, Ireland i Hoskisson, 2005). Przedsiebior-
czo$¢ poprzez odkrywanie i wykorzystywanie szans
tworzy przestrzen dla zarzadzania strategicznego i do-
tyczy rozwoju, tworzenia nowych wartosci dla klien-
ta, a w §lad za tym tworzenia bogactwa dla wiascicieli
czy tez przedsiebiorcéw. Oznacza to spelnienie wymo-
gow w zakresie (Ireland, Hitt i Sirmon, 2003):
® wyksztalcenia przedsiebiorczego nastawienia
umystu powodujacego czujnos¢ organizacji i jej ucze-
stnikéw wobec szans, jak réwniez potencjalu gene-
rowania renty kreowanego przez niepewnosé;
® uformowania kultury organizacyjnej, w ktorej sg
oczekiwane nowe idee i tworczo§é, wystepuja zachety
do podejmowania ryzyka, tolerowane jest niepowodze-
nie, promowane jest uczenie sie, cenione sg innowa-
¢je, a zmiana jest traktowana jako przestanka powo-
dzenia;
® strategicznego zarzadzania zasobami - struktu-
ralizacji portfela zasobowego, 1gczenia zasobow
w zwigzki tak, aby powstaly produktywne zdolnosci
(np. w zakresie badan i rozwoju) podwyzszania umie-
jetnoéci organizacji w celu tworzenia wartosci dla
klient6w i bogactwa dla udziatoweow;
® wykorzystywania zdolnosci i kompetencji orga-
nizacji do tworzenia innowacji produktowych, rynko-
wych, procesowych w celu realizacji strategii dzia-
Talnoéci.

Pojecie przedsiebiorczosci organizacyjnej robi ka-
riere z powodu pozytywnego wplywu na efektywnosé

organizacyjng zaréwno finansowa, jak i pozafinansowg
(Zahra, Jennings i Kuratko, 1999). Dzialalno§é przed-
siebiorcza jest wazna dla efektywnoSci organizacji, bez
wzgledu na ich wielko§é i to zar6wno w gospodarkach
transformujacych sie, jak i w gospodarkach rozwinie-
tych (Antoncic i Hisrich, 2003). Wplyw ten jest za-
réwno bezposredni, jak i posredni, czyli z mediacja
wsparcia organizacyjnego znajdujacego wyraz w za-
angazowaniu kadry zarzadzajacej, przygotowaniu lu-
dzi do odkrywania szans, w doborze i wynagradzaniu
ludzi, w likwidowaniu barier biurokratycznych, czy
tez w dostepnoéci zasobow lgcznie z czasem. Nic za-
tem dziwnego w tym, ze przedsiebiorczo$¢ organiza-
cyjna, oznaczajgca proaktywna, odwazng dziatalnosé
innowacyjng i formowanie nowych organizacji, pod-
wyzsza poziom efektywnosSci organizacyjnej. Wyniki
badan empirycznych wykazuja tez, ze rezultaty przed-
siebiorczosci organizacyjnej rozpatrywane przez pry-
zmat efektywnosci organizacji rosng po kilku latach
(Wiklund, 1999).

Rownocze$nie narasta porozumienie co do trzech
wymiar6éw tego procesu: ® innowacyjnosci odnoszacej
sie do zaangazowania w tworzenie nowych produk-
tow, débr, ustug oraz nowych modeli biznesowych,
ktore opisujg, w jaki sposob organizacja projektuje
i przeprowadza wymiany ekonomiczne poprzez gra-
nice oraz w jaki sposob wigze zasoby i rynki produk-
towe w poszukiwaniu tworzenia bogactwa, ® odwaza-
nia sie (venturing), czyli tworzenia nowych biznesow
dla istniejacych albo nowych rynkéw, rozwijania no-
wych kompetencji i zdolnoS§ci organizacji, utrzymywa-
nia organizacji w stanie czujnoSci wobec szans, ® od-
nowy strategicznej odzwierciedlajacej réznorodne ak-
tywnoSci zmierzajace do ozywienia dziatalnosci orga-
nizacji, do zbudowania nowych umiejetnosci konku-
rencyjnych, czy do zmiany ciggu strategicznego w fun-
damentalny spos6b — a wiec przeobrazajacy zasadni-
czo baze technologiczna, rewidujacy systemy i proce-
sy, stawiajacy wyzwania wobec dotychczasowych za-
ozen o rynku i o konkurencji (Zahra, 2005).

Rdzeniem przedsigbiorczosci organizacyjnej jest
proces odkrywania i wykorzystywania szans (Shane
i Venkataraman, 2000), co jest typem zachowan zna-
mionujgcych te organizacje, ktére budujg swa prze-
wage konkurencyjng tworzac i przetwarzajagc nowg
wiedze (Katila, 2002) tak, aby proaktywnie konkuro-
wac na krawedzi chaosu i czasu (Eisenhardt, Brown
i Neck, 2000) przeksztalcajac wiedze w szanse, a te
z kolei w nowe wartoSci i bogactwo. Rdzeniem przed-
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siebiorczosci organizacyjnej, podobnie jak zarzadza-
nia strategicznego, jest tworzenie bogactwa (Ireland,
Hitt, Camp i Sexton, 2001), ale z punktu widzenia
przedsiebiorczego nastawienia umystu (McGrath
i MacMillan, 2000) i przedsiebiorczej inteligencji wspo-
maganej — w znacznej mierze — przez zdolno$¢ organi-
zacji do uczenia sie i oduczania (Hitt i Reed, 2000).
Konkretniej méwigc i postugujac sie koncepcjg domi-
nujacej logiki (Bettis i Prahald, 1995), mozna wska-
zac na cykl organizacyjnego uczenia od strategii kon-
kurencyjnej do wzmacniania zachowania, gdzie role
ogniw posredniczacych pelnig wartosci wraz z oczeki-
waniami oraz miary efektywnosci.

W dialektycznym polu sit:
gtéwne komponenty i logika pomiaru

przedsiebiorczosci

W zenia. Po pierwsze, na poziomie calej organi-
zacji kluczowe znaczenie ma konfiguracja

struktur wzmacniajacych oraz konfiguracja struk-

tur ograniczajacych poczynania uczestnikéw (Bratnic-

ki, 1978). Pomiedzy tymi konfiguracjami zachodzi

dalszych rozwazaniach przyjmuje dwa zato-

sprzeczno$c charakterystyczna dla przeciwienstw cha-
osu i tadu. Po drugie, pomiar przedsiebiorczosci orga-
nizacyjnej powinien w swej logice uwzgledniac dialek-
tyczng dynamike tego procesu. Oznacza to, ze kon-
kretne miary powinny tworzy¢ uktad odzwierciedla-
jacy godzenie kluczowych sprzecznosci. Krétko moé-
wigc, proponuje sposéb mierzenia oparty na dialek-
tycznej dynamice pola sit.

Skrzyzowanie pozioméw oraz no§nikow z wymia-
rami przedsigbiorczosci tworzy macierz pomiaru, gdzie
w kazdym z dwunastu p6l mamy do czynienia ze spe-
cyficzng sprzecznoscig (tabela). Dialektyczna natura
przedsiebiorczosci, podobnie jak kazdej nowej koncep-
cyjnej czy tez spolecznej konfiguracji, ma swoj wyraz
ontologiczny, epistemologiczny, relacyjny, praktycz-
ny i estetyczny. Podazajac tym tokiem myslenia (Bha-
skar, 1993), warto zastanowic sie, w jaki sposob wspot-
czesne organizacje budujg swoja przedsiebiorczo$¢ na
ontologicznym poziomie tworzenia swej przyszlosci,
na epistemologicznym poziomie twoérczego odkrywa-
nia szans, na relacyjnym poziomie interesariuszy i mo-
bilizowania zasob6w, na praktycznym poziomie przy-
pisywania estetycznej jakoSci dzialaniom oraz interak-
cjom. Wielopoziomowos¢ dialektycznej konfiguracji ma

Tab. Glo6wne obszary pomiaru przedsiebiorczosci organizacyjnej

Wymiary przedsiebiorczosci

Poziomy i nos$niki Innowacyjnosé,
wprowadzanie

znaczacych nowosci

Odwaga, stawianie czola Proaktywnosé,
wymaganiom, zapuszcza-| dokonywanie duzych
nie sie w nieznane zmian

Swoboda manewru
przedsiebiorczego

Ontologiczny
i epistemologiczny

Rozmyélne kontra
wylaniajace sie tworzenie
i ksztaltowanie szans

Strategiczne nastawianie
umystu na szanse i na wyko-
rzystywanie niepewnoSci

Inwestowanie w przedsie-
biorczy rozwéj organizacji

Przedsiebiorcze rozwigzy-
wanie probleméw budowa-
nia kompetencji
Inwestowanie w kapitat
materialny kontra
inwestowanie w kapital
intelektualny jako no$nik
wartoSci firmy

Analiza i logika kontra
intuicja i tworczosé
w radzeniu sobie
z nieokre§lonoScig

Odpowiedzialno$é za
przedsiebiorcze inicjatywy

Relacyjny

Formowanie kultury organiza-
cyjnej przez przedsiebiorcze
przywddztwo mobilizujace

Odgodrne kontra oddolne

identyfikowanie i interpre-

Zaangazowanie w dzialal-
no$¢ przedsiebiorcza

Przedsiebiorcze tworzenie
bogactwa

Efektywnosé¢ ekonomiczna
kontra odpowiedzialno§é

Motywacja zewnetrzna,
rywalizacja ekonomiczna

cych postepowaniu w §lad
za szansami

Przedsigebiorcze zarzgdzanie

zasobami, zdolno§ciami,

kompetencjami organizacji

Sciste powigzanie kontra

luzne powigzanie elemen-
toéw organizacji

interesariuszy towanie szans w czasie spoleczna kontra motywacja
mobilizowania zasob6w wewnetrzna, wspotpraca
i legitymizacji spoleczna
Praktyczny Architektura organizacyj- Zywotnosé Zlozono$¢ interakeji
nych czynnikéw sprzyjaja- przedsiebiorczosSci komunikacyjnych

Doktadno$c¢ kontra szyb-
ko$¢ przeptywu informacji
w czasie wykonywania
zadan

Technokratyczny kontra
humanistyczny projekt
organizacji

Estetyczny Spoleczna elastycznosé

Zachowania przedsigbiorcze Trwalo§é kontra niepokdj

Rozmieszczenie zasobow
dla przedsiebiorczego
wykonawstwa

Spoleczna dynamika
przedsiebiorczosci

tworzace nowg warto§é
i bogactwo

zachowan organizacyjnych

dla zapewnienia wrazliwo-

$ci na niespodzianki, braki
i bariery

Zmiany rewolucyjne kontra
zmiany ewolucyjne

Jednorazowe, pelne
zaangazowanie zasobow
kontra stopniowe zaangazo-
wanie zasob6éw




wyrazne odniesienie do czterech wymogéw przedsie-
biorczoSci (Ireland, Hitt i Sirmon, 2003) i do czterech
proceséw przedsiebiorczo$ci (Bratnicki, 2004). I tak,
dwa pierwsze poziomy (ontologiczny i epistemologicz-
ny) wigzg sie z nastawieniem umystu i procesem przed-
siebiorczosci strategicznej. Poziom relacyjny korespon-
duje z kulturg organizacyjng i przywodztwem przed-
siebiorczym. Poziom praktyczny ma swoje odniesie-
nie w zasobach, zdolnosciach, kompetencjach i zarza-
dzaniu przedsigbiorczym. W koncu, na poziomie este-
tycznym centralng role odgrywaja tworzenie wzgled-
nie trwalej przewagi konkurencyjnej i zachowanie
przedsiebiorcze.

Doéé powszechnie wiadomo, ze dobra perspekty-
wa analityczna nie jest substytutem wszechstronne-
go spojrzenia na przedsiebiorczo§é, ktére obejmuje
wzajemnie powigzane sprzezenia przede wszystkim
tworzace zlozonoé¢ catego procesu (Davidsson, 2003;
Low, 2001). Jak powiada Cook (2001) organizacja po-
siadajaca caloSciowy kontekst jest pelna interaktyw-
nych zwigzkéw pomiedzy mys$leniem, planowaniem
i dzialaniem, ktore sg ksztaltowane przez sie¢ sprze-
zen zwrotnych zaréwno dodatnich, jak i ujemnych.
W tym nurcie miesci sie tez wielopoziomowa struktu-
ra noéna ulatwiajgca zrozumienie motywacji i zacho-
wan ludzi w organizacjach (Hultman i Gellerman,
2002). Wedlug tej koncepcji kazdy z czterech pozio-
mow — osobisty, interpersonalny, zespolowy, organi-
zacyjny — zawiera w sobie petle o identycznej sekwen-
¢ji proceséw. Konkretyzujac, u§wiadamianie potrzeb
i pragnien w powigzaniu z mysleniem (ocena faktow,
przeswiadczenia o sobie i innych osobach, przeswiad-
czenia o otaczajacej rzeczywistoSci) ukierunkowuja
wartoSciowanie i decydowanie, a to z kolei przewodzi
dzialaniom (zachowaniom). Uwazam, ze pelnokontek-
stowa organizacja i wielopoziomowa struktura no$na
dzialan organizacyjnych sa zintegrowane z trzema pro-
cesami przedsiebiorczo$ci (Zahra, 2005). Juz wyja-
§niam w czym rzecz. My§lenie jest rdzeniem innowa-
cyjnoéci. Planowanie oparte na warto$ciowaniu i na
decyzjach stanowi kregostup odwazania sie. Dziala-
nie jest kluczem do proaktywnoSci. Tak oto doszliémy
do istoty przedsiebiorczoSci organizacyjnej, gdzie
uwzglednitem kompleksowo§é, wielopoziomowosé
i wielowymiarowo$¢ tego procesu.

Strategicznie rzecz biorac, sktadniki przedsigbior-
czo$ci organizacyjnej powinny by¢ silnie powigzane.
Jak bowiem podkresla sie, organizacja, posiadajac duza
liczbe elementéw pozytywnie wzajemnie wplywajacych
na siebie, tworzy zlozono$¢ trudng do nas§ladowania
przez konkurentéw i przez to mogaca byé¢ Zrédiem
przewagi konkurencyjnej (Rivkin i Siggelkow, 2003).
Dlatego tez, jezeli sprzecznosci przedsiebiorczosci or-
ganizacyjnej zostang zespolone, to posiadane przez
organizacje zasoby, zdolnosci i kompetencje moga by¢
uzyte do podwyzszenia efektywnosci przedsiebiorcze-
go funkcjonowania i rozwoju. Co wiecej, wedlug teorii
wspoétewolucji (Levin i Volberda, 1999), samoorgani-
zacja i spontaniczne wylanianie sie nowej konfigura-
¢ji przedsiebiorczo§ci organizacyjnej (nowego tadu)
powstaje z interakeji pojedynczych no$nikéw i wymia-
réw. Oto przyczyna, dla ktérej przedsiebiorczo§é or-
ganizacyjna staje sie dysfunkcjonalna, o ile nie jest
ksztaltowana calo§ciowo. Wszystko to za$ ma stuzyé
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innowacyjnoé$ci, odwazaniu sie i proaktywnosci orga-
nizacji.

Punktem wyjscia do dalszych rozwazan jest moje
silne przekonanie, ze w kazdym z dwunastu pél ma-
cierzy pomiaru przedsiebiorczoS§ci organizacyjnej wy-
stepuje zasadnicza sprzecznos$¢ i wynikajace zen wy-
zwanie polegajgce na zespoleniu tworzacych jag prze-
ciwienstw. Ogélnie méwiac, stan pogodzonych sprzecz-
nosci jest celem idealnym jako forma organizacji, gdzie
réwnoczes$nie sprzyja sie szansom (chaosowi jako prze-
stance rozwoju) i dzialaniu (tfadowi jako przestance
przetrwania). Nie wdajac sie zbytnio w szczegély, mam
w tym przypadku na my§li organizacje: ® przezorng
strategicznie i dokonujaca inteligentnych ekspery-
mentow, ® mobilizujaca spolecznosé uczestnikow i in-
teresariuszy do formulowania i realizowania wizji,
® w ktorej ludzie partnersko improwizuja, a calosé
jest wrazliwa na niespodzianki i braki, ® budowang
wokoé! samoorganizacji i samoodnowy, przy odpowied-
nim tempie i zakresie dokonywanych zmian.

Profil przedsiebiorczosci organizacyjnej
zukajac przestanek powodzenia wspoélczesnej
S organizacji trudno nie doceni¢ wiarygodne-
go wyrdzniania sie dzieki swym zachowa-
niom, ktére sg powigzane z modelem biznesu i znaj-
duja odzwierciedlenie w filozofii zarzgdzania, wizji
1 misji danej organizacji; w wewnetrznym zaangazo-
waniu uczestnikow organizacji w symbolicznych prze-
kazach dla interesariuszy; w organizacyjnej architek-
turze sprzyjajacej nietypowym zachowaniom podejmo-
wanym przez ludzi z wlasnej inicjatywy (Bacon i Pugh,
2003). Zatem calos$ciowy pomiar efektywnosci organi-
zacyjnej powinien uwzglednia¢ wartosci, postawy,
kompetencje, dostrzezenia ludzi. Klopot w tym, ze nie
wszystkie aspekty efektywnosci organizacji dadza sie
zmierzy¢ na podstawie obiektywnych danych. Dlate-
go tez czasami jesteémy uzaleznieni od psychometrycz-
nych (subiektywnych czy tez miekkich) danych, ta-
kich jak opinie czy tez percepcje. Wprawdzie w litera-
turze dotyczacej zarzadzania strategicznego (Dess
i Robinson, 1984; Powell, 1996) nawolywano do wy-
korzystywania miar percepcyjnych czy miar subiek-
tywnych, ale przypadki stosowania tego zalecenia sg
niezmiernie rzadkie. Moja propozycja pomiaru przed-
siebiorczosci uwzglednia powyzsze sugestie i zawiera
zestaw jakoSciowych miernikéw, ktore stanowiag do-
pelnienie wskaznikow obiektywnych.

Bazujac na przedstawionym wywodzie zakladam,
ze jakoSciowy pomiar efektywnosSci przedsiebiorczo-
§ci organizacyjnej dotyczy kontekstu organizacyjnego
sprzyjajacego zachowaniom przedsiebiorczym, ktére-
go podloze tkwi w decyzjach dotyczacych godzenia klu-
czowych sprzecznoSci przedsiebiorczosci organizacyj-
nej. Sugerowane przeze mnie narzedzie diagnostycz-
ne zwane profilem przedsiebiorczoSci organizacyjnej
ma poméc kadrze zarzadzajacej w okresleniu atutow
i staboéci organizacyjnych uwarunkowan tego proce-
su. Tworzenie kwestionariusza diagnostycznego opar-
to na koncepcji dialektycznej dynamiki przedsiebior-
czo$ci, przedstawionej w tabeli, ktéra modyfikuje
przedsiebiorcze procesy, podobnie jak mowa daje zna-
czenie jezykowi. Narzedzie pomiaru zawiera dwana-
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Scie pytan dotyczacych poszczegblnych sprzecznosci.
Pytania w kwestionariuszu zostaly tak skonstruowa-
ne, ze osoba postugujac sie siedmiostopniows skalg
oceny dokonuje dwoch wyboréw charakterystycznych
dla danej sprzecznosci (np. efektywno§é ekonomiczna
i odpowiedzialno$¢ spoleczna).

Uzyskane wyniki ocen nanosi sie na siatke profilu
przedsiebiorczo§ci opartg na osiach wspéirzednych
(rysunek). Na osiach odlozone sg wartosci skali ocen
od 1 do 7. Profil przedsiebiorczo$ci wystepujacy w da-
nej sprzecznosci obliczany jest jako odleglosé od pra-
wego gornego rogu siatki (punkt o wspéirzednych
(7; 7)) do punktu o wspélrzednych odpowiadajacych
ocenie respondenta (punkt o wspélrzednych (x; y)).
Profil ten liczy sie wiec nastepujaco:

d=V(T-x?+ (T-y)*

Im wyliczona odleglo$c jest wieksza, tym mniejsza
jest efektywno§é organizacji w zespalaniu badanej
sprzeczno$ci i tym samym przedsiebiorczo§é wyste-
pujaca w sprzecznosci. Zatem punkt o wspoirzednych
(7; 7) odzwierciedla stan idealny (profil przedsiebior-
czoéci = 0), a punkt o wspélrzednych (1; 1) — wynik
najgorszy.

A

Skrajnos¢ idaca 7
w wymiar 1

4__

6

5

A=V (T2 + (T

Ocena respondenta

Centrum — wynik h
asekuracyjny,
wysrodkowany

U VTN

Skrajnos¢ idaca
w wymiar 2

Wymiar 2

v

1 2 3 45 6 7
Wymiar 1

Rys. Siatka profilu przedsiebiorczosci organi-
zacyjnej

Przechodzac do metodyki pomiaru nalezy stwier-
dzi¢, ze poleganie na jednym informatorze z danej or-
ganizacji wigze sie z istotnymi ograniczeniami poznaw-
czymi wynikajacymi z posiadanych przez niego ukry-
tych teorii dzialania (Gerhard, Wright, McMahan
i Snell, 2000; Podsakoff, MacKenzie, Lee i Podsakoff,
2003). Wiadomo réwniez, ze podstawy wiedzy i umie-
jetnoSci poznawcze zespolu zarzadzajacego znajdujg
wyrazne odzwierciedlenie w funkcjonowaniu i rozwo-
ju organizacji (Hambrick i Mason, 1984). W szczegdl-
noSci charakterystyki (wraz z procesami) zespolu za-
rzadzajacego wplywaja na przedsiebiorczo$é w dzie-
dzinie tworzenia nowych produktéw (Srivastavai Lee,
2005), w aspekcie rozpoczynania nowych rodzajow
dziatalno$ci (Talaulicar, Grundei i Werder, 2005),
a niektorzy definiujg orientacje przedsiebiorcza orga-
nizacji w kategoriach sklonnosci zarzadzajacych nia
do innowacyjnosci, podejmowania ryzyka i proaktyw-
noSci (Morris i Paul, 1987). Patrzac szerzej, znajduje-

my sie na gruncie klimatu organizacyjnego obejmuja-
cego kolektywne postawy i przekonania uczestnikow
organizacji odnoszgce sie do sposobow wykonywania
zadan (Ashkanasy, Wilderom i Peterson, 2000). Tak
rozumiany klimat organizacyjny stanowi odbicie whu-
dowanych wen strategicznych wartoSci i przekonan,
wiazacych sie z pozgdanym funkcjonowaniem organi-
zacji i priorytetami, a ksztaltowanych przez przywodz-
two (Bratnicki, 1986; Schein, 1985).

Wszystko to podkresla znaczacg role wladzy
w ksztaltowaniu percepcji organizacyjnego kontekstu
przedsiebiorczosci. Stad tez moja propozycja, aby jako
zrodla informacji wykorzystaé osoby tworzace domi-
nujacg koalicje, zgodnie z odwzorowaniem konfigura-
¢ji wltadzy wedltug procedury sprawdzonej w moich po-
czynaniach konsultingowych (Bratnicki, 1992). Ta
metodyczna sugestia nie tylko pozwala zmniejszyc
mankamenty korzystania z indywidualnych zrédel
informacji, ale pozwala réwniez powigzaé pomiar
przedsiebiorczosci organizacyjnej z aktualnym fadem
korporacyjnym. Pozostaje jednak problem strategicz-
nego porozumienia odnosnie do organizacyjnego kon-
tekstu przedsiebiorczosci, ktére mozna osiggnaé po-
przez dyskusje i zespolowe uczenie sie w czasie spe-
cjalnej sesji oceniajacej, realizowanej wedlug logiki
aktywnego doskonalenia zarzgdzania (Bratnicki,
1993).

Zakonczenie
konsekwencji zastosowania scharakteryzo-
W wanego podej$cia odpowiedz na pytanie do-
tyczace poziomu efektywnoSci przedsiebior-
czoSci organizacyjnej nie jest wprawdzie precyzyjna,
ale daje istotne przestanki do podjecia rzetelnej
i otwartej dyskusji nad dalszym ozywianiem mierzo-
nego procesu. Co wiecej, zaprezentowane narzedzie
ma zastosowanie w calej gamie organizacji — malych
i duzych, lokalnych i globalnych, mtodych i starych.
Jednakze nie traktuje go jako zamknietej sprawy, po-
niewaz mam $wiadomo$¢ potrzeby prowadzenia dal-
szych prac po§wieconych zaréwno tresci sprzecznosci
przedsiebiorczosci organizacyjnej, jak i sposobéw do-
konywania pomiaru efektywnosci.

W tym $wietle nabierajg znaczenia zagadnienia
przywoédztwa menedzerskiego, zespalania ewolucji
z rewolucyjnymi przeobrazeniami, strategicznego de-
finiowania domeny dzialalnoSci, kreowania zintegro-
wania strategii ze struktura organizacyjna i systema-
mi dzialania, bilansowania wspoélpracy majacej swe
podloze we wspdlnie podzielanych wartosciach z ry-
walizacja majaca korzenie polityczne, przezwycieza-
nia nietolerancji i inercji wynikajacej z dotychczaso-
wych sukceséw, ksztaltowania samoorganizacji umoz-
liwiajacej spontanicznos$c, wykorzystywania wladzy or-
ganizacyjnej do wzmocnienia organizacyjnego uczenia
sie, stawiania ambitnych celéw, utrzymywania kon-
sekwencji w dziataniach i w decyzjach, budowy zaufa-
nia jako podpory efektywnosci komunikowania sie,
uformowania nowej kultury organizacyjnej przy row-
noczesnym zachowaniu zaangazowania i lojalnosci
pracownikow charakterystycznych dla pierwotnej
kultury, aktywizowania zmiany strategicznej poprzez
zdobywanie i wykorzystywania wladzy organizacyjnej.



Lista probleméw formowania przedsiebiorczoSci wy-
daje sie nie mie¢ granic.

prof. dr hab. Mariusz Bratnicki

Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego

w Katowicach
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Zrodta rynkowej przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Zdzistaw Pierscionek

Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa na da-
nym rynku w danym okresie jest rezultatem wyzszej
relatywnej warto§ci oferty tego przedsiebiorstwa
w poréwnaniu z ofertami konkurentéw. Przewaga ta
dotyczy pewnej okreslonej grupy odbiorcow, tj. tych,
ktorzy postrzegajg warto$¢ danej oferty z punktu wi-
dzenia swoich wlasnych preferencji jako wieksza i sku-
tecznie promowana, a wiec jako konkurencyjng na tle
innych ofert. Wieksza warto$¢ oferty moze wynikac,
jak wiadomo, z wyzszej postrzeganej jakoSci, nowoSci,
réznorodnosci, wyréznienia sie — przy porownywalnej
cenie, czy z lepszego serwisu, kanaléw dystrybucji,
krétszego czasu realizacji zamo6wienia i obstugi, wigk-
szej marki i renomy. Zrédla rynkowej przewagi kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa mozna zaliczy¢ do 3 po-
ziomow?:
® bezposérednie zrédla rynkowej przewagi konku-
rencyjnej,
® bazowe zrédia konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa,
® zewnetrzne zrodla konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa.

Bezposrednie zrodia rynkowej przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa to te procesy i systemy, ktore
bezposrednio okreslaja mozliwosci rynkowej przewa-
gi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Nalezg tu ze sfe-
ry realnej: technologia, wielko§c¢ i lokalizacja przed-
siebiorstwa, ze sfery regulacji: jakosci systemu zarza-
dzania, a w tym poziom umiejetno§ci marketingowych
oraz zarzgdzania strategicznego. Te bezposrednie Zro-
dla sg z kolei uwarunkowane przez zrédla, ktére okre-
§li¢ mozna jako bazowe, stanowigce strukturalna,
trwalg podstawe konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Wiodacymi koncepcjami bazowych zrédet konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa sg koncepcje kluczowych
kompetencji (Hamel-Prahalad), wyrézniajacych firme
zdolnoSci (Kay) oraz organizacji uczacej sie i bazuja-
cej na wiedzy .

Miedzy koncepcjami Hamela i Prahalada oraz
Kaya, a takze organizacji uczacej sie i bazujacej na
wiedzy wystepuja istotne réznice. Dotyczg one sposo-
bu okre§lania zrodet przewagi konkurencyjnej, jak
i calej koncepcji konkurowania.

Koncepcja konkurencyjnosci opracowana przez
Hamela i Prahalada zaklada, ze podstawowym zro-
dlem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa sa
zdolnosci do kreowania innowacji wynikajace z posia-
dania przez dane przedsigbiorstwo kluczowych kom-
petencji. Kluczowe kompetencje stanowig zestaw
umiejetnosci, wiedzy i technologii, charakteryzuja
sie kluczowym wkladem w najwazniejsze wartoSci dla

odbiorcy, unikatowoscig oraz mozliwoscig wprowadze-
nia gamy nowych produktéw. Kluczowe kompetencje
mozna i nalezy tworzy¢, co wymaga posiadania wizji
rozwoju rynku, aktywnego uczestnictwa w transfor-
magcji branzy oraz w procesie konkurencji o nowe za-
soby 1 umiejetnosci?.

Koncepcja konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
opracowana przez Johna Kaya zaklada, ze Zrédiem
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa sg wyroz-
niajgce firme zdolnosci. Podstawg konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa jest wykrycie wyrozniajacych dang
firme zdolnosci, ktére mogg stanowié: architektura,
reputacja, innowacje oraz zasoby strategiczne. J. Kay
zaklada, ze wyro6zniajace zdolnoSci posiada kazde
przedsiebiorstwo utrzymujace sie na rynku. Drugim
podstawowym warunkiem osiagniecia konkurencyjno-
§ci przedsiebiorstwa jest wlasciwe wybranie rynkow,
tj. dostosowanych do posiadanych wyré6zniajacych dang
firme zdolno§ci. Wyrdzniajacych firme zdolnoéci nie
da sie Swiadomie tworzy¢®. Wedlug J. Kaya atrakcyj-
no$¢ inwestycyjna rynkow nie ma zasadniczego zna-
czenia w procesie ich wyboru, natomiast w koncepcji
Hamela i Prahalada atrakcyjno$¢ rynkéw odgrywa
bardzo istotng role.

Zasadniczg roznicg tych dwoch koncepcji osiaga-
nia i utrzymania konkurencyjnosci jest ocena mozli-
wosci $wiadomego tworzenia zrodel konkurencyjno-
§ci w postaci kluczowych kompetencji (Hamel-Praha-
lad), czy wyrézniajacych firme zdolnosci (Kay). Ci
pierwsi twierdza, ze jest to mozliwe i konieczne, ten
drugi, ze nie jest to mozliwe. Koncepcja Hamela i Pra-
halada dotyczy przyszloSci, zwigzana jest z rozwojem
zasobOw przedsiebiorstwa, przyszlym ksztaltem bran-
zy, aktywnym ksztaltowaniem tej przyszlosci. Nato-
miast koncepcja Kaya dotyczy istniejacych zasobow
i warunkéw otoczenia. Hamel i Prahalad jako cel dzia-
fan konkurencyjnych formutujg przewodnictwo ryn-
kowe, podczas gdy Kay mowi o trwalej pozycji na ryn-
ku, niekoniecznie pierwszej.

Bazowe zrédla konkurencyjnosci sa réznie okre-
§lone w koncepcjach Hamela i Prahalada oraz Kaya.
W pierwszym przypadku sa to kluczowe kompeten-
cje, a w drugim wyrdzniajgce firme zdolnosci. Istota
poje¢ kluczowych kompetencji oraz wyrézniajacych
firme zdolnoSci jest podobna. Definiowane sg one za
pomocg tych samych okreslen, tj. umiejetnosci, zdol-
noSci (mozliwos$ci), wiedzy, technologii i procesow.
Inaczej natomiast sg przedstawiane same zrodla kon-
kurencyjno$ci. U Kaya sg to specyficzna architektu-
ra, innowacje, reputacja, zasoby strategiczne, umie-



jetnoéci rozpoznania wyrézniajacych zdolnoSci i umie-
jetnosci wyboru rynkéw. Hamel i Prahalad jako zro-
dta konkurencyjnosci przedsiebiorstwa okreslajg in-
tegracje réznorodnych umiejetnosci, dobér ich struk-
tury, przewage wiedzy na temat przyszlosci oraz w me-
todach tworzenia nowych kluczowych kompetencji.
W obu koncepcjach podkresla sie role uczenia sie
przedsiebiorstwa w ksztaltowaniu kluczowych kom-
petencji, w procesie identyfikacji wyrdzniajacych zdol-
noSci, a takze wyboru rynkéw. Widzimy wiec silny
zwigzek obu tych koncepcji z idea organizacji uczacej
sie oraz bazujacej na wiedzy.

Koncepcje Hamela i Prahalada byly inspiracja dla
wielu dalszych prac nad kluczowymi kompetencjami
oraz wyré6zniajacymi zdolno$ciami. Tak wiec mozna
moéwié o wielu wariantach tych koncepcji. Ich autorzy
w okresleniu zrodet przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa poslugujg sie glownie takimi pojeciami,
jak: kompetencje (competencies), zdolno§ci, mozliwo-
Sci (capabilities), umiejetnoSci (skills), a takze wiedza
(knowledge), kwalifikacje oraz technologie. Rézne
wersje okreslen zrdédel przewagi konkurencyjne;j
przedsiebiorstwa postuguja sie r6znymi pojeciami. Tak
wiec Hamel i Prahalad okreslajg te zréodla jako klu-
czowe kompetencje przedsiebiorstw, J. Kay jako wy-
rézniajgce firme zdolnosci, G. Stalk, Ph. Evans, L.
Shulman jako kompleksowe mozliwosci (capabilities).
Kluczowe znaczenie dla okre§lenia zrédet bazowych
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa majg czte-
ry terminy, tj. kompetencje, zdolnosci (mozliwosci),
umiejetnosci oraz uczenie sie i wiedza. Réznice mie-

przeglad

dzy trzema pierwszymi pojeciami trudno jest jedno-
znacznie okresli¢, dotyczy to szczegélnie kompetencji
oraz zdolnoSci. Niektérzy autorzy traktuja jako syno-
nimy kompetencje oraz zdolnos$ci lub definiujg kom-
petencje przez mozliwosci?. Niektorzy autorzy uzy-
wajg zamiennie poje¢ zdolnosci oraz umiejetnosci, a de-
finiuja kompetencje stosujac termin umiejetnosci.
Hamel i Prahalad definiujg kluczowe kompetencje
jako zintegrowany zestaw réznorodnych umiejetno-
§ci i technologii®”. R. Kanter kluczowe kompetencje
definiuje jako wyrdzniajace zdolnoSci, procesy i zaso-
by®. Kompetencje okre§lane sg jako mozliwosci robie-
nia czego$ cennego dla klientow.

Kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa traktuje
sie, z punktu widzenia organizacji uczacej sie, jako
zlozone zwigzki umiejetnosci zbiorowego uczenia sie,
ktore sg wykorzystywane w procesach organizacyj-
nych?”. Sg wiec tu podejScia oparte na teorii organiza-
¢ji uczacej sie. Jeszeze inne okreslenie kluczowych
kompetencji postuguje sie pojeciem wigzki zasobéw,
proces6w i zdolnoSci lezacych u podstaw przewagi
konkurencyjnej®. Jak mozna sadzi¢ uproszczone re-
lacje miedzy czterema kluczowymi pojeciami mozna
okresli¢ tak, jak to przedstawiono na rysunku. Punk-
tem wyjScia do okreslenia zrédel przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa jest posiadana przez poszcze-
gblnych pracownikéw, zespoly (formalne i nieformal-
ne) oraz organizacje jako calo$¢ wiedza oraz istnieja-
ca technologia (procesy). Wiedza ta, uwarunkowana
przez kwalifikacje, do§wiadczenie, intelekt, procesy
uczenia sie organizacji, obejmuje wiedze techniczng

Energia intelektualna
oraz emocjonalna
menedzerdéw, pracownikow, wtascicieli

® wiedza w dziedzinie technologii

A\

v

® umiejetnosci wykorzystania wiedzy

® wiedza w dziedzinie zarzadzania

technicznej
® umiejetnosci wykorzystania wiedzy

® technologie

N

w zakresie zarzadzania

Kompetencje (zdolnosci, mozliwosci)
przedsiebiorstwa

v

Wybor rynkow produktowych
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v

Strategia konkurencji przedsiebiorstwa

Rys. Powigzania wiedzy, umiejetnosci oraz zdolnosci firmy
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oraz wiedze w dziedzinie zarzadzania (w tym marke-
tingu, finanséw, logistyki, kadr, innowacji, zarzadza-
nia strategicznego). Wiedza techniczna oraz ta w dzie-
dzinie zarzadzania stanowig potencjal, ktéry moze
przeksztalcié sie w konkretne zdolnosci firmy. To wia-
$nie umiejetnosci pozwalaja na wykorzystanie wiedzy
skumulowanej w przedsiebiorstwie. Umiejetnosci wy-
korzystania wiedzy skumulowanej w przedsiebior-
stwie zalezg od zastosowanych systemoéw organizacji
zarzadzania, doboru ludzi, systeméw bodzcow (mate-
rialnych i niematerialnych). Mozna stwierdzié, ze
umiejetnoSci zastosowania wiedzy technicznej oraz tej
w dziedzinie zarzadzania stanowig okre§lony specy-
ficzny rodzaj wiedzy, tj. dotyczacej sposobéw zastoso-
wania wiedzy, a wiec umiejetno$¢ budowy struktur
organizacyjnych, systemu bodzcow ksztaltujacych
odpowiednie relacje miedzy ludzmi. Ta specyficzna
wiedza w istotnym stopniu wynika z do§wiadczenia,
a wiec procesu uczenia sie organizacji. Wiedza tech-
niczna, wiedza w dziedzinie zarzadzania, umiejetno-
§ci ich wykorzystania (struktury, systemy) wraz
z energig intelektualng oraz emocjonalng ludzi maja-
cych decydujacy glos w przedsiebiorstwie, ich ambi-
cje, cele, pragnienia i dgzenia, tworzg zdolnosci (moz-
liwosci) tego przedsiebiorstwa. ZdolnoSci te, to gtow-
nie zdolno$ci do tworzenia innowacji oryginalnych,
badz zdolnosci do tworczego nasladownictwa, zdolno-
§ci do dostrzezenia i wykorzystania okazji, zdolnosci
do przywodztwa kosztowego, jakoSciowego, w dziedzi-
nie promocji, serwisu, dystrybucji, przewagi czasowej.
Specyficznym typem zdolnosci sa zdolnoéci do ucze-
nia sie organizacji. Te zdolno§ci warunkujg inne wy-
mienione zdolnosci. ZdolnoS§ci do uczenia sie organi-
zacji sg uwarunkowane takze wiedza (m.in. na temat
znaczenia intensywnego uczenia sie organizacji
w ksztaltowaniu zdolnoéci firmy, rodzajow potrzeb-
nej wiedzy) oraz umiejetno$ciami jej wykorzystania
(wiedza i do§wiadczenie dotyczace struktur i syste-
mow zapewniajacych efektywne uczenie sie) i ener-
gig intelektualng i emocjonalng, uwarunkowanych
z kolei przez otoczenie, w ktorym powstato i rozwijato
sie dane przedsiebiorstwo.

Aktualna wiedza o kluczowych czynnikach warun-
kujacych skuteczno$é systemu zarzadzania podkresla
znaczenie informacji oraz nowoczesnych systemoéow
i technologii informacyjnych w ksztaltowaniu wiedzy
i umiejetnoéci, a wiec kompetencji firmy. Decydujaca
role w ksztaltowaniu wiedzy i umiejetnosci firmy pelni
proces uczenia sie. Tak wiec, im bardziej dane przed-
siebiorstwo zbliza sie do struktury organizacji uczacej
sie, tym wieksze ma szanse na tworzenie i wykorzysta-
nie zrédet konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Uniwersalng, siegajaca do najglebszych zrodet kon-
kurencyjnoSci przedsiebiorstwa jest koncepcja orga-
nizacji uczacej sie bazujacej na wiedzy. Koncepcja ta
opiera sie na nastepujacych podstawowych zaloze-
niach:
® wiedza organizacji i umiejetnoSci jej wykorzysta-
nia na konkurencyjnym poziomie stanowig kluczowe
zrodlo przewagi konkurencyjnej;
® uczenie sie wewnatrz organizacji ma decydujace
znaczenie dla poziomu wiedzy (obok uczenia sie poza
organizacja, a wiec w rodzinie, szkotach, uczelniach,
stowarzyszeniach, na kursach, szkoleniach itd.);

® skuteczne uczenie sie organizacji wymaga grun-
townej przebudowy jej struktury i systemow.

Ré6zne koncepcje konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa jako warunek niezbedny ich realizacji formutujg
zasadniczg przebudowe struktury przedsiebiorstwa.
Przewaga konkurencyjna w rezultacie uczenia sie
wewnatrz organizacji zostanie osiggnieta pod warun-
kiem przeksztalcania przedsiebiorstwa w organizacje
uczacy sie, bazujacg na wiedzy.

W praktyce kazde przedsiebiorstwo jest w pewnym
stopniu organizacja uczacag sie, opartg na wiedzy. Jak
mozna sadzié¢ przedsiebiorstwo przyszloSci, ktore be-
dzie sobie radzi¢ z konkurencjg w przyszlych warun-
kach, to takie, ktore istotnie przebuduje swoje struk-
tury i umiejetnoSci w dostosowaniu do nowych wa-
runkoéw otoczenia. Przebudowa organizacji powinna
polega¢ na wprowadzeniu struktur i systeméw w or-
ganizacji, ktére zapewnia systematyczny doplyw po-
trzebnej wiedzy z otoczenia organizacji, permament-
ne uczenie sie wewnatrz organizacji obejmujace
wszystkich jej czlonkéw, odpowiednie gromadzenie
1 magazynowanie wiedzy, ciggle dzielenie sie wiedzag
wsrod pracownikéw oraz odpowiednie wykorzystanie
wiedzy. W opisie organizacji uczacej sie, bazujacej na
wiedzy mozna i nalezy stosowaé teorie kluczowych
kompetencji (czy wyrdzniajacych firme zdolnoSci).
Mozna definiowa¢ i analizowa¢ m.in. kluczowe kom-
petencje w zakresie uczenia sie, dzielenia sie i wyko-
rzystania wiedzy w organizacji.

Nowe koncepcje zrodet przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa (i szerzej koncepcje konkurencyjno-
§ci) stanowia, jak mozna sadzi¢, istotny postep w na-
ukach o przedsiebiorstwie. Stanowia istotny nowy
dorobek zarzgdzania strategicznego, ktéry wejdzie do
dorobku m.in. teorii konkurencji oraz teorii firmy.
Problemy, ktore te teorie formutuja, i co do ktérych
proponujg rozwigzania, nie sg tylko ich opisem przy
zastosowaniu innych nowych pojec, jak: umiejetnosci,
wiedza, zdolno$ci, mozliwo$ci, kompetencje, kluczo-
we kompetencje, wyrdzniajgce firme zdolnosci. Teo-
rie te stawiajg nowe pytania (o bazowe zrddla prze-
wagi konkurencyjnej) oraz proponuja nowe rozwig-
zania.

prof. zw. dr hab. Zdzistaw Pierscionek
Szkota Gtowna Handlowa
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Zasada preferenciji

zadan mierzalnych, czyli
dlaczego organizacje bywajg
na ogot bardziej trywialne

W rzeczywistosci niz w teorii

Krzysztof tobos

Wprowadzenie

iewiele jest w teorii organizacji i kierowania

N uogolnien, ktére mozna uznaé za powszech-

nie przyjmowane i jednocze$nie takie, ktore
z bardzo duzym prawdopodobienstwem realizujg sie
w praktyce. Na ogél konstatacje w ramach tego ob-
szaru wiedzy nie posiadaja mocy predykcyjnej. Syste-
my spoleczne, w tym organizacyjne, uznajemy za tak
niezwykle zlozone, ze az w praktyce nieprzewidywal-
ne. Celem artykulu jest ukazanie jednej z realnych
»zasad” w nauce organizacji i kierowania oraz konse-
kwencji z niej wynikajacych dla codziennej praktyki
organizacyjnej.
Zasada preferencji zadan mierzalnych

ednym z wyjatkowych w tym wzgledzie

J stwierdzen jest to dotyczace preferencji w za-

kresie realizacji r6znego typu zadan przez ich
wykonawce. Moze by¢ ono sformutowane nastepuja-
co: jesli wyr6znimy klase zadan o wyniku trudno mie-
rzalnym badzZ niemierzalnym oraz klase zadan o wy-
niku mierzalnym i stwierdzimy, ze obydwie zostaly
przyporzadkowane do realizacji jednemu podmiotowi,
to zadania z wynikiem wymiernym beda realizowane
w pierwszej kolejnoSci, a nawet kosztem zadan z wy-
nikiem niewymiernym (slabo wymiernym)?. Obser-
wacja rzeczywistoSci organizacyjnej sklania do kon-
statacji, ze teza ta jest nieomal prawem. Powody zja-
wiska sg proste w odrdznieniu od wiekszoSci innych
zjawisk organizacyjnych: przelozeni sg w stanie do-
kladnie skontrolowac¢ wyniki mierzalne, a wiec i wy-
konawca dba o efekty mozliwe do skontrolowania, od
ktorych zalezy (w znacznej mierze) ocena jego pracy.
»,2Prawo” obowigzuje na wszystkich szczeblach orga-
nizacji, kazdy z nich posiada bowiem swoj organ kon-
trolny. Dotyczy ono nawet top managementu, ktoéry,
oprocz rad nadzorcezych, jest pod naciskiem interesa-
riuszy. Wymierne wyniki, ktérymi musza sie legity-
mowac, aby trwac¢ w organizacji na kluczowym stano-
wisku, sg podstawowg ich troska. Na dalszy plan
schodza w tej sytuacji dzialania bez efektéw wymier-
nych w krétkim horyzoncie. To samo dotyczy szere-

gowej ksiegowej czy magazyniera. Nie wspottworze-
nie kompleksowego systemu kontrolingu, lecz odda-
nie sprawozdan na czas badz bezbledne wypisanie
dokumentéw magazynowych jest ich najwazniejszym
zadaniem. Do bardziej rozmytych powodow preferen-
¢ji zadan wymiernych nalezy, zdaniem autora, réw-
niez pod$wiadome traktowanie wymiernosci jako bar-
dziej wartoSciowej od niewymiernoSci.
Organizacyjne implikacje zasady

asada preferencji zadan z wynikiem wymier-

Z nym posiada, zdaniem autora, wiele bardzo

konkretnych implikacji praktycznych, dale-
ko wykraczajgcych poza prosta kolejnoéé realizacji
dwoéch opisanych typéw zadan. Pozwalaja one poka-
zaé, dlaczego czes§¢ wysitkéow organizatorskich czy
zwigzanych z pewnymi koncepcjami zarzadzania tak
naprawde konczy swij zywot na papierze (w najlep-
szym razie), badz jako nieudane, lecz kosztowne i znie-
checajgce wdrozenie (w najgorszym). Pozwala poka-
za¢ rowniez, dlaczego organizacje sg na ogél o wiele
bardziej trywialne i sztampowe niz wydaje sie to
z punktu widzenia teorii organizacji i kierowania. Wy-
mienmy wiec najistotniejsze implikacje praktyczne
omawianej zasady.
B Organizacje sg w zdecydowanej wiekszosci syste-
mami autokratycznymi (i hierarchicznymi), a nie de-
mokratycznymi (i heterarchicznymi). Demokratyza-
cja zycia organizacyjnego, mimo ze teoretycznie pozy-
teczna, nalezy do zjawisk marginalnych, gdyz jej wpro-
wadzanie, wiazace sie nierozlacznie z partycypacja,
tworzy zamet organizacyjny, rodzi znaczne potrzeby
w zakresie dzialan koordynacyjnych (spotkania, opra-
cowywanie ich efektow), a efekty partycypacji rzadko
bywajg wymierne. Idzie sie wiec ,,na skréty”, a czas
przeznacza raczej na realizacje wyznaczonych zadan
wymiernych.
® Organizacjerzadkowprowadzajaw zycie ,,miekkie”
metody i techniki zarzadzania. Wiekszo§¢ modelowych
uje¢ metod i technik zarzadzania przetadowana jest
postulatami dziatan, ktore nie rodzg wymiernych efek-
téw. Szacowanie pola sil zmiany (zarzadzanie zmiana),
tworzenie map wiedzy (zarzadzanie wiedza), iden-
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tyfikowanie i uSwiadamianie istnienia problemoéw
pracowniczych (counselling), badz nawet biezgce
monitorowanie organizacji wewnetrznej przedsiebior-
stwa (zarzadzanie przez formalizacje), to przyklady
dziatan z réznych metod i technik, ktore sg przy-
tlaczane przez codzienno§é wymiernych prac. W prak-
tyce zarzadzania ostajg sie wiec tylko te metody, kto-
re majg bezposredni zwigzek z wymiernymi efekta-
mi, np. outsourcing, just in time (wplyw na poziom
kosztow), zarzadzanie przez wyniki, zarzadzanie przez
cele (stymulowanie wzrostu efektywnosci), metody
badania pracy (ksztaltowanie systemu wynagrodzen,
wplyw na wielko$¢ zatrudnienia). Metody te ostaja
sie w praktyce w najprostszej, okrojonej z dzialan nie-
wymiernych postaci. Czesto takze naturalne dzia-
lania podejmowane w organizacjach nazywane sag
metoda.

B Organizacje niezwykle rzadko positkujg sie w pro-
cesach wdrazania metod i technik, planowania oraz
podejmowania decyzji tzw. racjonalng procedura. Ra-
cjonalne procedury w odniesieniu do skomplikowanych
sytuacji sg swoistym ,,siedliskiem” dzialan niewymier-
nych, a nawet pozornych, czyli tych, ktore redukuje
praktyka organizacyjna. Przyktadowo, procedura ra-
cjonalnego wdrozenia decyzji zawieraé powinna takie
elementy, jak: poszukiwanie informacji, kontrola kom-
pletnoéci i wiarygodnoéci informacji, formutowanie
alternatyw, formutowanie kryteriéw oceny, ocena na
podstawie kryteriéw, ocena prawdopodobienstwa re-
alizacji, a wreszcie wybor. Praktyka podejmowania
decyzji dowodzi jednak, ze czestszy jest inny proces.
Decydent lub mata ich grupa na podstawie intuicji
i wezesniejszych do$wiadczen upiera sie przy okreslo-
nym rozwiazaniu, lansuje je za wszelka cene, prezen-
tujac wylacznie zalety. Alternatywy nie sg brane pod
uwage i jest to raczej zaleta niz wada, gdyz upér i kon-
sekwencja w dazeniu do obranego celu czesto deter-
minujg skutecznosc?.

® Organizacje korzystaja najczeSciej ze wzorcow juz
wypracowanych. Wypracowywanie jako§ciowo nowych
rozwigzan w sferach takich, jak organizacja czy stra-
tegia jest rzadziej obecne w praktyce niz Swiadome
badz tez nie kopiowanie. Po pierwsze, efekty wpro-
wadzania jako§ciowo nowych rozwigzan w wyzej wy-
mienionych sferach sa bardzo trudne do oszacowania.
Brak jest wiec motywacji do podjecia trudu innowacji
i, wywazania drzwi” na nowo. Po drugie, w nattoku
wymiernych dziatan biezacych o wiele skuteczniejsze
jest kopiowanie rozwigzan juz istniejacych. Samo oto-
czenie podpowiada nam ten skadingd skuteczny spo-
sob postepowania. Kopiowanie rozwigzan organizacyj-
nych dokonuje sie na podstawie wzorcow organizacji
osiggajacych sukcesy rynkowe. Zaklada sie wiec, ze sg
one racjonalne®. Podobnie jest ze strategia. Nie opra-
cowanie kompletnie odmiennego wzorca zachowania
w branzy, lecz raczej zrozumienie jej logiki prowadzi
do sukcesu?. Powyzsze stwierdzenia sugeruja pewne
ograniczenie roli kadry kierowniczej wyzszego szcze-
bla jako decydenta organizacyjnego i kreatora polity-
ki wzgledem otoczenia. Ograniczenia zewnetrzne oraz
czasowe powoduja, ze nawet kadra wyzszego szczebla
czescigj niz kreatorem jest administratorem i podmio-
tem usilujacym dopasowac organizacje do ograniczen
otoczenia i zinstytucjonalizowanych wzorcow.

B Niewymierne zadania realizowane w praktyce po-
jawiaja sie w okresach koniunktury badz sa zwigzane
z realizacja pewnej polityki organizacyjnej w kontek-
§cie stabos$ci badz nieobecnosci nadzoru wlascicielskie-
go. Wowczas to usankcjonowana moze zostac nieefek-
tywnos§é dziatan. W slabych ekonomicznie firmach
czesto podejmuyje sie proby sanacji. Warto zwracic jed-
nak uwage na fakt, ze dzialania w ramach takich pro-
gramé6w, to dzialania z wymiernym efektem. Out-
sourcing, zwolnienia, ograniczanie administracji, zwal-
nianie pomieszczen, redukcja kosztow, to dziatania
najbardziej typowe. W sytuacjach kryzysowych nikt
nie podejmuje sie zarzgdzania wiedza, zarzadzania
przez grupy samosterujgce czy zarzadzania przez de-
legowanie uprawnien. Stanowi to, zdaniem autora,
argument na rzecz hipotez postawionych wyzej.

Ograniczenia stosowalnosci zasady
ak zostalo to zasygnalizowane wyzej, czeSé
J organizacji pokazuje w praktyce, ze wdraza
w spos6b mniej lub bardziej udany naszpiko-
wane zadaniami niewymiernymi koncepcje badZ me-
tody czy techniki zarzadzania w zycie. Znane sg na-
wet, choé¢ bardzo nieliczne, eksperymenty polegajace
na budowaniu organizacji prawie w pelni demokra-
tycznych®. Mozna takze podawaé przyktady firm, ktére
tworzg wlasne strategie rynkowe, a nie dopasowuja
sie do logiki branzy. Czasami nawet strategie te oka-
zuja sie trafione. W jakich warunkach moze wiec do-
chodzi¢ do kreowania innowacji w zakresie organiza-
¢ji i zarzadzania oraz realizowania zadan uwazanych
za zadania z niewymiernym efektem?

Po pierwsze, stwierdzi¢ nalezy, ze krytycznym
czynnikiem moderujgcym system zarzadzania przed-
siebiorstwa jest jego sytuacja ekonomiczna. Firmy wy-
kazujace dobrg kondycje ekonomicznag i ktérych ka-
dra kierownicza przekonana jest o dobrych perspek-
tywach rozwojowych, rosng tak ze wzgledu na war-
to$¢ majatku, jak i zatrudnienie. Nie wystepuje pre-
sja na redukcje kosztéw. Takie tendencje pokazuja
menedzerskie teorie przedsiebiorstwa, wedtug ktérych
naczelnej kadrze zalezy na wzroScie wartoSci przed-
siebiorstwa, jego wielkosci, obrocie, a nie na zysku®.
W duzym obrocie realizowanym przez wielka organi-
zacje latwiej jest bowiem ukry¢ wszelkiego typu wy-
datki mniej racjonalne badz nieracjonalne. Kadra kie-
rownicza wyzszego szczebla wykazuje tez sklonnosci
do hojnego gospodarowania $rodkami pozostajacymi
do jej wylacznej dyspozycji. Racjonalnoéé pozostaje
wowczas na drugim planie. Opisana sytuacja stwarza
doskonaty grunt do nadmiernego zatrudnienia oraz
podejmowania dziatan nie mieszczacych sie w katego-
rii dzialan z wymiernym efektem. Przyczynia sie row-
niez do tego intensywny konsulting, na ktéry opisang
grupe firm po prostu staé. Sytuacje te mozna podsu-
mowac nastepujaco: dobra sytuacja ekonomicznai per-
spektywy rozwojowe prowadza do wzrostu liczby dzia-
fan niewymiernych i wplywaja na system zarzadza-
nia przedsiebiorstwem. Dlatego tez firmy ,,dobre”, cze-
Sciej niz stabe, posiadaja ,,nowoczesny” system zarza-
dzania. Zdaniem autora znaczna cze$¢ dzialan z nie-
wymiernym efektem jest roéwniez malo racjonalna.
Dlatego tez raczej ,,dobre” firmy majag ,,nowoczesny”



system zarzadzania niz ,nowoczesny” system zarzg-
dzania determinuje kreacje ,,dobrej” firmy. Cze§é tra-
fionych dzialan z niewymiernym efektem jedynie
zwrotnie wspiera racjonalno§é badz podnosi motywa-
¢je zalogi do pracy.

Czasami jednak nawet w bardzo slabych ekono-
micznie przedsiebiorstwach wdrazane sg programy
zawierajgce mnostwo dzialan z efektem niewymier-
nym. Mozna z duzym prawdopodobienstwem stwier-
dzi¢, ze polityka organizacyjna rozumiana raczej pe-
joratywnie odgrywa w tym procesie podstawowg role.
Menedzerowie nie mogac wykazaé sie realnymi efek-
tami ekonomicznymi, wynikami, poszukuja innych
zrodel legitymizacji. Je§li okre§lone dzialania, opisa-
ne zbiorczo jako np. reengineering, uwazane sg za
nowoczesne, to realne czy pozorne proby ich imple-
mentacji pokazuja blizszemu otoczeniu, ze dziala sie
na rzecz osiagniecia wyzszej efektywnosci. Rzecz ja-
sna w grupie politycznych motywacji podejmowania
tego typu dzialan sg tez interesy partykularne kadry
kierowniczej. Przyklady sg powszechnie znane z prak-
tyki. Brak realnego nadzoru wlascicielskiego w wielu
polskich przedsiebiorstwach, szczegdlnie w dobie
transformacji prowadzil i prowadzi do nasilania sie
procesow wykorzystywania pozycji kierowniczej do
wlasnych celow”.

Cze§é dziatan okreslonych na poczatku artykutu
jako dzialania bez efektéw wymiernych jest podejmo-
wana w praktyce i posiada pozytywny wplyw na przy-
szlos¢ organizacji. Cze$é ta ma jednak realny charak-
ter i nie jest jedynie pozorowaniem dzialan. Pozwa-
laja na nie sobie, jak zostalo to stwierdzone wyzej,
organizacje wykazujace dobrg kondycje ekonomiczng.
Do dziatan takich nalezg przyktadowo analizy i bada-
nia rynkowe, prace badawczo-rozwojowe, prace nad
doskonaleniem organizacji przedsiebiorstwa czy szko-
lenia i doskonalenie zawodowe.

sl giad

Modelowy uktad zaleznos$ci przedstawiajacy zjawi-
sko narastania liczby dzialan z efektem niewymier-
nym ijego wplyw na efektywnoS$¢ organizacyjna uka-
zuje rysunek. Zalezno$ci realizujgce sie w krotkim
okresie pokazano strzatkami ciagtymi, dlugim - prze-
rywanymi. Uklad zalezno$ci posiada sprzezenie zwrot-
ne umozliwiajace zachowanie rownowagi. Nie ozna-
cza to jednak bezwarunkowo koniecznosci utrzyma-
nia istnienia organizacji, badz tym bardziej stabilno-
§ci relacji wlasno$ciowych. Uktad moze zostaé roz-
regulowany, na przyklad wskutek braku dzialan re-
strukturyzacyjnych, czego efektem jest kryzys orga-
nizacyjny, a nawet zagrozenie cigglosci funkcjonowa-
nia. W kontekscie zjawiska narastania liczby zadan
niewymiernych rozpatrywana jest efektywnosc¢ orga-
nizacji. Realizacja zadan z efektem niewymiernym, po-
zornych czy realnych, nie jest jednak, co nalezy pod-
kresli¢, podstawowym czynnikiem determinujgcym te
efektywno§é. Przykladem determinanty silniejszej jest
uwzglednione na rysunku otoczenie branzowe.

Czy dziatania bez mierzalnych efektow,
w tym miekkie metody i techniki maja
w ogole jakis$ sens?

esli dokonamy podzialu zadan z efektem nie-

mierzalnym na celowe i pozorne, to sprawa

wydaje sie by¢ oczywista. Zadania te majg swe
znaczenie szczegblnie w dtugim okresie i odzwiercie-
dlaja sie czesto w perspektywach rozwojowych orga-
nizacji. Niestety, wraz z nimi i w podobnych warun-
kach, co wynika z zaprezentowanego modelu zalezno-
ci, pojawiajg sie takze zadania niewymierne o cha-
rakterze pozornym. Sg one nieomal nierozdzielnie ze
sobg zwigzane. Przyzwolenie kierownictwa na reali-
zacje zadan niemierzalnych w ogdle rodzi tez pewng
grupe, zapewne znaczna, dziatan niemierzalnych i jed-

Sprzyjajaca sytuacja w otoczeniu

:

> Dobra kondycja ekonomiczna

NN

Wiecej celowych
dziatan niewymiernych

Staba kontrola
wiascicielska

Wiecej pozornych Pozytywne efekty
dziatan niewymiernych diugookresowe
Dl A
- Polityka _ Utrata
"] organizacyjna i efektywnosci
Mniej pozornych Dziatania
dziatan niewymiernych restrukturyzacyjne

Rys. Uklad zaleznoS$ci przedstawiajacy zjawisko narastania liczby dzialan z efektem niewymier-

nym i jego wplyw na efektywnoéé organizacyjna

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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nocze$nie pozornych. Czasami sytuacja taka, co po-
kazano wyzej, lezy w interesie samej kadry kierowni-
czej. Powyzsze konstatacje nie moga jednak prowa-
dzi¢ do wniosku, ze zadania niemierzalne sg zlem ko-
niecznym. Wprawdzie ,ciagna” one za sobg zadania
pozorne, lecz réwniez stymulujg rozwéj. Stwierdzili-
$my wyzej, ze w warunkach ,,szczodrego” otoczenia
i dobrej kondycji ekonomicznej pojawia sie wiecej za-
dan niemierzalnych, pojawia sie bowiem resource
slack, rezerwy organizacyjne. Na og6l resource slack
jest dodatkowo charakterystyczny dla firm duzych.
One tez wprowadzaja czeSciej w zycie pewne jakoscio-
wo nowe i realnie postepowe rozwigzania. Stajg sie
wowczas kopiowanym przykladem i swoistg forpoczta
nowych wzorcéw dzialania. Przyktadowymi przedsie-
biorstwami tej grupy sa chociazby ABB, Intel czy Vir-
gin Group. Pelnig wiec w dtugim okresie funkcje mo-
dyfikujaca reguly organizacyjne firm w calej ich po-
pulacji®. Firmom malym, szczegblnie w sektorach
o znacznej konkurencji i zdominowanych przez pod-
mioty bedace wylaczng wlasnoécig prywatna, pozosta-
je raczej rola ,,organizacji szczuplych”, ogotoconych
ze wszelkich przejawéw niewymiernych nowosci.

Whioski
konkluzji mozna stwierdzié, ze:

W B Firmy dzialajace w warunkach konkuren-

cyjnych branz koncentrujg swg uwage na

dziataniach operacyjnych, w ramach ktérych dominujg
dzialania z efektem wymiernym. W ten sposéb firmy
optymalizuja biezacg efektywnosé ekonomiczng. Efek-
tem jest budowanie organizacji prostych, wrecz try-
wialnych, w ktérych pozostaje niewiele miejsca na
wszelkiego rodzaju eksperymenty spoleczne oraz tzw.
miekkie, planowo wdrazane metody zarzadzania.
B Realizacja dzialan bez wymiernych efektéw ma du-
alny charakter oddziatywania, pozytywny i negatyw-
ny zarazem. Z jednej strony, co dotyczy realnych i ce-
lowych dziatan, kreuje szanse dla organizacji w przy-
szlosci, z drugiej, w efekcie realizacji dzialan pozor-
nych, degraduje biezacg efektywnos$¢ ekonomiczna.
Najprawdopodobniej akceptacja dla realizacji dziatan
niewymiernych i zarazem celowych pocigga za soba
pojawianie sie dzialan pozornych.

B Tylko czes¢ organizacji, tych w bardzo dobrej kon-
dycji ekonomicznej realizuje wdrozenia nowoczesnych
metod zarzadzania, a wiec decyduje sie na wiele dzia-
fan, ktérych calosciowe efekty trudno oszacowaé. Mo-
ga one zwrotnie wspiera¢ efektywnos¢, lecz jej silnie
nie determinuja. Metody takie pojawiajg sie wowczas
w postaci zredukowanej do najbardziej oczywistych
elementéw, generujacych pewien jakoSciowy postep.
Wdrazanie opisywanych metod w przedsiebiorstwach
stabych moze by¢ symptomem toczacej sie w nich gry
z podtekstem partykularnych intereséw.

B W naukach organizacji i kierowania wiekszg wage

niz dotad nalezy przywiazywa¢ do badania tego ,jak

jest”, w stosunku do tego ,,jak byé powinno”. Pozna-

nie realiéw i mechanizméw nimi rzadzacych moze by¢

pierwszym krokiem do realnego wplywu na bieg wy-
darzen.

dr Krzysztof L.obos

Katedra Strategii i Metod Zarzadzania
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Kazimierz Pasternak

Zarys zarzadzania produkcja

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005

Podrecznik obejmuje kompendium wiedzy o pro-
cesach zarzadzania produkcjg. Autor skupit sie na na-
stepujacych grupach zagadnien: ® organizacyjny i tech-
niczny potencjal produkcji (produkcja i zarzadzanie
produkcja w przedsiebiorstwie, gospodarowanie zdol-
noécig produkcyjna, warunki pracy), ® organizacja pro-
cesu produkcyjnego (system produkcyjny, organiza-
cja procesu produkcyjnego w przestrzeni i w czasie),
® przygotowanie nowej produkcji (proces innowacyj-

ny, techniczne przygotowanie produkcji), ® planowa-
nie produkgcji i sterowanie nig (sterowanie przebie-
giem produkcji, nowoczesne koncepcje i metody orga-
nizacji i zarzgdzania produkcja).

Podrecznik jest przeznaczony dla studentéow wy-
zszych uczelni na kierunkach zwigzanych z zarzadza-
niem, marketingiem, inzynierig produkgcji, stuchaczy
w szkotach biznesu oraz ekonomistow, menedzerow,
technologéw pracujacych w przemysle.
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Warunki rozwoju innowacyjnosci
przedsiebiorstw w regionailnej
gospodarce oparte] na wiedzy

Tadeusz A. Grzeszczyk

Przedmiotem artykutu jest zarys modelu warun-
koéw innowacyjnos$ci przedsigbiorstw w regionalnej go-
spodarce opartej na wiedzy. Autor konkretyzuje pod-
stawowe zalozenia Strategii Lizbonskiej przeksztalce-
nia obszaru Wspoélnoty Europejskiej w najwyzej roz-
winiety, konkurencyjny obszar §wiata, zarzadzany
wiedzg. Zarysowana koncepcja autora uwzglednia
ustalenia Deklaracji z Laeken (The Future of the Eu-
ropean Union Laeken Declaration).

Wprowadzenie: przedsiebiorstwo
w realizacji Strategii Lizbonskiej

ealizacja Strategii Lizbonskiej implikuje pro-

mowanie inwestycji nowych generacji na wio-

dacych cywilizacyjnie i gospodarczo obszarach
Unii Europejskiej. W procesie transformacji, zmiany
strukturalne gospodarki krajéw Unii Europejskiej
i przedsiebiorstw sg w znacznym stopniu dofinanso-
wane w coraz szerszym zakresie przez Ramowe Pro-
gramy Wsparcia Unii Europejskiej (Community Sup-
port Framework Programmes). Programy te realizujg
polityke socjoekonomicznej spdjnoéci krajow Unii Eu-
ropejskiej, ich regionow oraz przedsiebiorstw do bu-
dowy nowego spoleczenstwa postindustrialnego, zwa-
nego spoleczenstwem innowacyjnym lub spoteczen-
stwem wiedzy (Knowledge Society, Knowledge-driven
Economy, Knowledge Management Society, Knowled-
ge Economy, Knowledge-based Economy, Knowledge
Management Society).

Gospodarka oparta na wiedzy jest porzadkiem eko-
nomicznym, w ktérym wiedza, a nie praca, surowce
lub kapital, stanowi dominujacy zaséb oraz czynnik
wzrostu wartoSci i rozwoju przedsiebiorstwa. System
zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwie polega na
wykreowaniu zinstytucjonalizowanego mechanizmu
tworzenia, rozwijania i promowania nowych pomy-
stow, konstrukeji i technologii oraz zapewnieniu wa-
runkéw do statego — a nie okazjonalnego — reagowa-
nia na biezgce i przyszle potrzeby spoleczne sygnali-
zowane przez rynek [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 9].

Wiedza w najwiekszym stopniu decyduje o tworze-
niu warto$ci dodanej. Efektywne wykorzystywanie
wiedzy okresla przewage konkurencyjng kazdej orga-
nizacji. Wspbélczesnie gléwnym wyzwaniem dla panstw
iich regionow staje sie nier6wnos$¢ spoleczna wynika-
jaca ze zr6znicowanych warunkéw dostepu do wiedzy.

Przyszlos¢ nalezy do organizacji uczacych sie, zarza-
dzanych wiedza, do przedsiebiorstw inteligentnych
[Gierszewska 2003, s. 62].

Konieczne jest oparcie rozwoju gospodarczego Pol-
ski jako cato$ci oraz rozwoju polskich regionéw (woje-
wodztw) na wytwarzaniu, transferze i absorpcji wie-
dzy jako decydujacym czynniku generowania warto-
$ci dodanej. Istota koncepcji autora jest stworzenie
warunkéw do generowania endogenicznych czynnikow
rozwoju technologicznego przedsiebiorstwa — powig-
zanego ze Srodowiskiem regionalnym — spetniajacego
wymogi funkcjonowania w warunkach spoteczenstwa
informacyjnego. Oparciem finansowym dla tego pro-
cesu moze by¢ sprawna absorpcja funduszy Unii Eu-
ropejskiej. Absorpcja tych funduszy sprzyja wyzwole-
niu zasobow endogenicznych rozwoju regionu oraz
przedsiebiorstwa. Zapewni materialne warunki sty-
mulowania proces6w innowacji, generowania i trans-
feru zaawansowanych technologii na terenach kluczo-
wych dla rozwoju Unii Europejskiej jako catosci.

Tworzenie w naszym kraju podstaw do rozwoju sys-
temu zarzadzania wiedzg w regionie i w przedsigebior-
stwie oraz do generowania innowacji jest — miedzy in-
nymi - uwarunkowane sprawnym zarzgdzaniem pro-
cesem projektowania przedsiewzie¢ rozwojowych z do-
finansowaniem Unii Europejskiej. Jednakze teoria or-
ganizacji i zarzadzania nie sformulowala dotychczas
diagnozy warunkéw wyjsciowych sprawnosci zarzadza-
nia ani regionem, ani przedsiebiorstwem w warunkach
budowy spoleczenstwa informacyjnego z dofinansowa-
niem Unii Europejskiej. Celem artykutu jest przed-
stawienie istoty spoleczenstwa innowacyjnego i wa-
runkéw jego implementacji w Polsce. Umozliwi to
wstepne sformutowanie zarysu koncepcji zarzadzania
absorpcja funduszy Unii Europejskiej w przedsiebior-
stwie w warunkach budowy nowego spoleczenstwa
innowacyjnego —jako punktu wyjscia do dyskusji i dal-
szych badan.

Bariery rozwoju innowacyjnosci

w procesie realizacji Strategii Lizbonskiej
rzeprowadzone badania dowodza, ze zasad-
P niczo niski jest poziom innowacyjnosci
w wiekszoSci polskich przedsiebiorstw. Klu-
czowg przyczyne stanowig staboS$ci procesu zarzadza-
nia innowacjami w przedsiebiorstwie oraz niskie kwa-
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lifikacje kadr menedzerskich w tej dziedzinie. Nie
uksztaltowaly sie dotychczas w szerszej skali proin-
nowacyjne postawy kadr menedzerskich przedsie-
biorstw. Brakuje wiedzy mozliwej do zastosowania
w czasie koniecznym do reagowania na biezace i nowe,
szybko zmieniajace sie potrzeby rynku krajowego,
a tym bardziej brakuje wiedzy o rynkach zagranicz-
nych. Wyraznie brakuje takze sprzezen zwrotnych
miedzy potrzebami ranku a reakcjami proinnowacyj-
nymi przedsiebiorstw. Niedostatecznie funkcjonujag
mechanizmy zasilania finansowego, informacyjnego
i technicznego procesé6w innowacyjnych w przedsie-
biorstwie.

W zwigzku z tym konieczne jest stale diagnozowa-
nie poziomu innowacyjnoSci polskich przedsiebiorstw
przy uwzglednieniu zréznicowan przestrzennych oraz
zarysowujacych sie tendencji zmian. Brakuje efektyw-
nych instrumentow zbierania, przetwarzania, przecho-
wywania i udostepniania informacji dla przedsie-
biorstw w dziedzinie zarzadzania procesem innowacji
w aspektach: technicznym, ekonomicznym, spotecz-
nym i prawnym. Odpowiednio do wymienionych wy-
zej czterech aspektéw zarzgdzania procesem innowa-
cji w przedsiebiorstwie mozna takze mowic¢ o odpo-
wiadajacych im, czterech grupach przyczyn niedosta-
tecznego poziomu innowacyjnosci polskich przedsie-
biorstw, a takze odpowiednio o czterech grupach §rod-

kow koniecznego dzialtania, to jest: technicznych, eko-
nomicznych, spotecznych i prawnych.

Dlugotrwaly bedzie proces przezwyciezania barier
rozwoju innowacyjnosci tkwigcych w polskiej gospo-
darce jako calo$ci, w polskich regionach i w polskich
przedsiebiorstwach. Przeprowadzone przez autora
badania oraz jego do§wiadczenia edukacyjne i konsul-
tingowe sg kierunkowo zbiezne z zarysowujacymi sie
ocenami dotychczasowego procesu realizacji Strategii
Lizbonskiej w krajach Unii Europejskiej. Jak wiado-
mo, strategia przyjela swoje kierunkowe cele zbyt
ambitnie w relacji do dziesiecioletniego horyzontu
czasowego. Malo realne okazuje sie zdystansowanie
Stanéw Zjednoczonych i Japonii w omawianej dzie-
dzinie. Przezwyciezanie barier rozwoju innowacyjno-
§ci Iaczy sie z realizacjg Strategii Lizbonskiej w na-
szym kraju i szerszej w calej Unii Europejskiej. Bada-
nia ujawniajg ogdlnie niedostateczne efekty dotych-
czasowych dzialan Wspélnoty Europejskiej w omawia-
nej dziedzinie. Opdznienia w realizacji Strategii Liz-
bonskiej wystepuja nie tylko w Polsce, ale takze prak-
tycznie w wiekszos$ci krajow Unii Europejskiej. Z tego
powodu przewiduje sie dokonanie zasadniczej reorien-
tacji strategii konstruowania i funkcjonowania budze-
tu Unii Europejskiej w nowym okresie budzetowym
na lata 2007-2013 [Structural Policies 2003, Bielin-
ski 2005].

v

Kapitat wiedzy
do tworzenia innowacji

A 4

Mozliwosci przedsigbiorstw
przeksztatcania innowac;ji

Wymogi zréwnowazonego
rozwoju opartego na wiedzy

A

w wartosci handlowe
(nowe wyroby i/lub ustugi)

A 4

Naktady na rozwdj

oraz warunki
do reinwestowania w wiedze

gospodarki wiedzy

v

Efekty zastosowania
gospodarki opartej na wiedzy

Ekonomia regionu

Ekonomia kraju

Ekonomia UE

Ekonomia globalna

Rys. Model warunkéw innowacyjnosci przedsiebiorstw w regionalnej gospodarce opartej na wiedzy
Zrédlo: opracowano na podstawie [HUGGINS, IZUSHI 2001].

)



Efekty realizacji dotychczasowej polityki
proinnowacyjnej Unii Europejskiej
zmian polityki finansowej Unii Europejskiej

O powstal takze rzadowy projekt nowego Na-
rodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013. Tworzy
to szanse wspolnego przezwyciezania barier rozwoju
innowacyjnosci tkwigcych w polskiej gospodarce i pol-
skich przedsiebiorstwach. Jedna z istotnych mozliwo-
§ci przezwyciezania barier rozwoju innowacyjnosci
polskiej gospodarki, polskich regionéw i polskich
przedsiebiorstw stanowig mechanizmy dofinansowa-
nia projektow rozwojowych polskich przedsiebiorstw
ze §rodkow uruchamianych funduszami Unii Euro-
pejskiej. Stanowi to przedmiot dalszych badan auto-
ra. Podstawowe zalezno§ci wystepujace w modelu re-
gionalnej gospodarki opartej na wiedzy obrazuje ry-
sunek.

Regiony zarzadzane wiedzg tworzg warunki do for-
mulowania i realizacji nowych koncepcji zarzadzania
przedsiebiorstwem w spoleczenstwie innowacyjnym.
Nowa perspektywa finansowa Unii Europejskiej
i oparte na niej koncepcje zarzadzania funduszami
strukturalnymi zasadniczo wzmacniaja ten kierunek
dzialania.

Badania procesu zarzadzania innowacjami w przed-
siebiorstwie nie mogg zosta¢ zdominowane przez wa-
sko rozumiane aspekty techniczne. Konieczna jest
dlugookresowa perspektywa badawcza aspektow tech-
nicznych, ekonomicznych, spotecznych i prawnych
oparta na wizji Strategii Lizbonskiej. Niezbedne jest
szczegolowe badanie efektow i barier realizacji dotych-
czasowej polityki proinnowacyjnej Unii Europejskiej
w wyzej wymienionych czterech aspektach. Poznanie
tych doSwiadczen i trudnosci ulatwia rozwigzywanie
probleméw i trudnosci polskich przedsiebiorstw. Trud-
noSci te majg charakter techniczny, ekonomiczny, spo-
leczny i prawny.

Generalnie w ciggu ostatnich kilku lat wyrazne-
mu spowolnieniu ulegl wzrost gospodarczy wiekszo-
§ci krajow Unii Europejskiej. Pozytywnym wyjatkiem
jest zarysowujaca sie dynamika rozwoju gospodarcze-
go Polski. Wzrostowi bezrobocia w krajach Unii Eu-
ropejskiej towarzyszy jednakze utrzymujacy sie na-
dal wysoki jego poziom w naszym kraju (zgodnie z da-
nymi Eurostatu Polska miata najwieksza stope bez-
robocia wréd mtodych ludzi w krajach UE: w czerw-
cu 2005 r. az 35,6%). Relatywnie niski jest wzrost wy-
dajnosci pracy w wiekszoS§ci krajow Unii Europejskiej.
Aby przeciwdzialaé tym tendencjom, przewiduje sie
w nowym okresie budzetowym Unii Europejskiej w la-
tach 2007-2013 zasadnicze wzmocnienie mechani-
zmo6w finansowania proces6w innowacyjnych oraz to-
warzyszacych im inwestycji w kapital rzeczowy i roz-
w0j zasobow pracy. Dla wzmocnienia dzialan innowa-
cyjnych w przedsiebiorstwach oraz zwiekszenia wy-
dajnoSci pracy i zwalczania bezrobocia przewiduje sie
zastosowanie w wielkiej skali technologii teleinforma-
tycznych. Odpowiednio, takze w Polsce rozwijane sg
kompleksowe dzialania Ministerstwa Nauki i Infor-
matyzacji w omawianej dziedzinie. Kluczowa role od-
grywaja programy B+R oraz integracja technologii
i ekonomii w procesie restrukturyzacji polskiej gospo-

dpowiednio do przewidywanych tendencji

2l hncgiad

darki i polskich przedsiebiorstw w celu zasadniczego
wzmocnienia ich tendencji innowacyjnych. Istotne
znaczenie maja takze transeuropejskie programy roz-
woju infrastruktury transportowej i komunikacyjnej
oraz pomoc publiczna dla przedsiebiorstw ze srodkow
publicznych, w tym ostatnio znaczgca pomoc ze §rod-
kow Unii Europejskiej [Grzeszezyk 2003].

Pozytywne efekty nalezy odnotowac¢ w dziedzinie
promowania ze $rodkéw Unii Europejskiej komplek-
sowych dzialan wzmacniajgcych konkurencyjnosé
wyrobow i uslug krajow cztonkowskich Wsp6lnoty,
ulatwiajgcych dostep do rynku i finansujacych proce-
sy tworzenia Europejskiej Przestrzeni Badawczej [6FP
2002, www.cordis.lu, www.kpk.gov.pl].

Mimo tych pozytywnych zjawisk, nadal wystepuja
wyrazne przejawy nieréwnosci w dostepie do §rodkow
Unii Europejskiej, nie tylko polskich przedsiebiorstw,
ale takze polskiego szkolnictwa wyzszego. Dotyczy to
zwlaszcza mniejszych, prowincjonalnych oérodkow
naukowych i przedsiebiorstw.

Generalnie proces budowy gospodarki opartej na
wiedzy zostal dopiero zapoczatkowany. Dotyczy to
w szczegblnosci naszego kraju i innych nowych panstw
czlonkowskich Unii Europejskiej.

Przewidywana ewolucja strategii rozwoju
Unii Europejskiej i mechanizméw
jej finansowania w nowym okresie

budzetowym (lata 2007-2013)
nowym okresie budzetowym przewiduje sie

W lepsze ukierunkowanie dziatan interwencyj-
nych realizujgcych polityki szczegétowe Unii
Europejskiej. Przewiduje sie reforme zasad funkcjo-
nowania tych polityk oraz mechanizméw ich finanso-
wania. Sg to, jak wiadomo, nastepujgce polityki:
® regionalna,
® rolna i rozwoju obszarow wiejskich,
® gospodarcza,
® handlowa,
® w zakresie jednolitego rynku wewnetrznego i kon-
kurencji,
® ochrony érodowiska naturalnego,
® kultury,
® badan i rozwoju,
® edukacyjna,
® ochrony zdrowia i zdrowia publicznego.

Konieczne jest zasadnicze wzmocnienie proceséw
koordynacji i komplementarnosci funkcjonowania
polityk szczegbélowych. Nastgpi bardziej przejrzyste
wyodrebnienie ramowej struktury priorytetéw Unii
Europejskiej. Wiekszej koncentracji srodkéw bedzie
towarzyszylo zasadnicze wzmocnienie proceséw kon-
troli finansowej, a takze proces6w oceny zglaszanych
projektéw (uprzedniej, biezacej i nastepczej). Nastapi
silniejszy nacisk na osiagane wyniki i ich jako§é w klu-
czowych priorytetach Unii Europejskie;j.

Unia Europejska zintensyfikuje dziatania na rzecz
wzmacniania konwergencji — wspierania wzrostu go-
spodarczego i zwalczania bezrobocia w najmniej roz-
winietych krajach czlonkowskich Unii Europejskiej
iichregionach. Bardziej zdecydowanie niz dotychczas
bedzie poprawiana konkurencyjno$¢ w skali catej Unii
Europejskiej oraz silniejsze nakierowywanie $rodkow
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finansowych na realizacje Strategii Lizbonskiej i roz-
woj technologiczny wiodacych centrow w skali Wspo6l-
noty jako caloSci.

Nastgpi wzmocnienie dzialan na poziomie regio-
néw krajow czlonkowskich oraz pomoc ludziom,
a zwlaszcza menedzerom w szybkim reagowaniu na
zmiany oraz w adaptowaniu sie do tych zmian. Sil-
niejsze dzialania nastgpig w dziedzinie tworzenia wa-
runkéw dla klimatu przedsiebiorczos$ci i innowacji —
zarowno w przedsiebiorstwach, jak rowniez w admi-
nistracji publicznej (rzadowej i samorzadowej) [Kok
2004].

W przestrzeni globalnej konkurencji przyjeto, ze
kwalifikacje kadr menedzerskich stanowig istotny ele-
ment komparatywnych korzys$ci Unii Europejskiej.
Uznaje sie za konieczne zasadnicze wzmocnienie pro-
ces6w edukacji i podniesienie jej poziomu. Edukacja
silniej niz dotychczas powinna by¢ powigzana z zyciem
zawodowym i trwac praktycznie przez cale zycie. Aby
zapewnia¢ odpowiednie warunki realizacji tych zadan
uruchomiono program Unii Europejskiej Edukacja
i Szkolenia.

Zarys koncepcji zarzadzania
przedsiebiorstwem w warunkach
budowy nowego spoteczenstwa

innowacyjnego
ropozycje autora konkretyzuja bogaty doro-
P bek teorii organizacji i zarzgdzania w dzie-
dzinie przedsiebiorstwa przyszlosci, przedsie-
biorstwa wirtualnego [Grudzewski, Hejduk 2002], pro-
jektowania systemow zarzadzania, strategii doskona-
lenia systemu informacyjnego w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem.

Przeprowadzone badania umozliwiajg sformulowa-
nie zarysu koncepcji zarzadzania absorpcjg funduszy
Unii Europejskiej w przedsiebiorstwie w warunkach
budowy nowego spoleczenstwa innowacyjnego jako
punktu wyjscia do dyskusji i dalszych badan. Istota
koncepcji autora jest wiele wzajemnie wspomagaja-
cych sie obszaréw. Laczne dlugookresowe rozwijanie
nastepujacych elementéw przyczyni sie do zasadniczej
poprawy poziomu innowacyjnosci polskich przedsie-
biorstw:
® integracja czterech aspektow procesu zarzadzania
rozwojem innowacji w przedsigbiorstwie, to jest aspek-
tu technicznego, ekonomicznego, spotecznego i praw-
nego;
® stale prowadzenie badan, edukacji i konsultingu
w dziedzinie zarzadzania rozwojem innowacji i ich
wdrazania w przedsiebiorstwie przy absorpcji fundu-
szy Unii Europejskiej;
® zasadnicze wzmocnienie uczestnictwa wyzszych
uczelni technicznych w procesach zarzadzania rozwo-
jem innowacji w przedsiebiorstwie przez utrzymywa-
nie trwalej wiezi edukacyjnej i konsultingowej z nimi
oraz z zatrudnionymi tam absolwentami;
® stosowanie nowoczesnych programéw i technolo-
gii ksztalcenia oraz ich elastyczne harmonizowanie ze
zmieniajgcymi sie potrzebami rynku pracy;
® wytworzenie, rozwiniecie i utrwalenie w kadrze me-
nedzerskiej polskich przedsiebiorstw proinnowacyj-

nych postaw, powigzanych z potrzeba ustawicznego
doskonalenia kwalifikacji.

Podsumowanie

luczowag role w rozwoju przedsiebiorstwa od-

grywa proces doskonalenia kwalifikacji i mo-

tywacji pracy w procesie zarzgdzania opar-
tym na wiedzy. Istotna role w tym procesie moze ode-
gra¢ edukacja.

Efektem aplikacyjnym badan autora jest zarys
koncepcji ksztalcenia w dziedzinie zarzadzania roz-
wojem innowacji w przedsiebiorstwie oraz ich wdra-
zania. Autor wzmacnia postulaty w dziedzinie imple-
mentacji metod sztucznej inteligencji oraz tworzenia
warunkéw rozszerzenia mozliwosci przedsiebiorstw
w dziedzinie absorpcji funduszy Unii Europejskie;j.
Konieczne jest szersze niz dotychczas zastosowanie
nowoczesnych programow i technologii edukacyjnych.
Powinny one zapewnia¢ warunki do nabywania wie-
dzy przydatnej w skali europejskiej, a nawet global-
nej, umozliwiajgcej efektywne wykorzystywanie dofi-
nansowania Unii Europejskiej w projektowaniu przed-
siewzie¢ rozwojowych polskich przedsiebiorstw.

drinz. Tadeusz A. Grzeszczyk
Instytut Organizacji Systeméw Produkcyjnych
Politechnika Warszawska
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Relacje matych firm
technologicznych (MFT)
z iInnymi przedsiebiorstwami

Marek Martin

Wprowadzenie
ednym ze sposobOw przezwyciezania we-
J wnetrznych ograniczen rozwoju, w tym ogra-
niczen zwigzanych z niedostatkiem wewnetrz-
nych zasobéw malych firm technologicznych? (MFT),
w ramach szerzej rozumianych strategicznych uwarun-
kowan rozwoju MFT, jest nawiazywanie wspélpracy
i budowanie powigzan z innymi, w szczegolnosci wiek-
szymi podmiotami gospodarczymi?. Alternatywa dla
konsekwentnego budowania czesto zlozonych i wielo-
poziomowych oddzialywan pomiedzy innowacyjnymi
podmiotami gospodarczymi a otoczeniem jest strategia
oparta na czystej konkurencji, prowadzaca do izolacji
i w konsekwencji ograniczenia mozliwosci rozwoju ma-
lej firmy. W procesie interakeji pomiedzy matymi i du-
zymi firmami duze podmioty gospodarcze sa waznym
zrodtem wykwalifikowanych pracownikow, w tym
réwniez o profilu technicznym. Relacje te w przypadku
luznych form wspélpracy moga ograniczac sie do pro-
stych kontaktéw handlowych, w najbardziej zaawanso-
wanych formach powigzan moga prowadzié¢ do przeje-
cia MFT przez duzy podmiot gospodarczy.

Formy powiazan MFT z innymi
przedsiebiorstwami

ujeciu teoretycznym wspolpraca pomiedzy

MFT a innymi, w szczeg6lno§ci wiekszymi,

podmiotami gospodarczymi poprzez wykorzy-
stanie kombinacji unikatowego know-how reprezen-
towanego przez MFT z zasobami duzych podmiotow
gospodarczych powinna przyczynic sie do wytworze-
nia wzajemnie korzystnych efektow synergicznych?®.
Efekty te wynikajg z pewnych silnych i stabych stron
matych i duzych podmiotéw gospodarczych w dziedzi-
nie innowacyjnosci. Zrédla przewag duzych podmio-
tow gospodarczych sg w glownej mierze natury mate-
rialnej, nalezg do nich przede wszystkim: wielko§é
zasob6w finansowych, rozbudowane sieci dystrybucji,
wysoka skala naktadéw na B+R. Przewagi matych pod-
miotéw gospodarczych w dziedzinie innowacyjnosci sg
w glownej mierze natury behawioralnej, nalezg do
nich: otwarto$¢ umystu, duch przedsiebiorczoSci, ela-
styezno$c i tatwos$é dostosowywania sie do zmieniaja-
cego otoczenia. Teoretyczne rozwazania mogg prowa-
dzi¢ do wniosku, ze duze firmy w przypadku umiejet-

nego polaczenia przewag materialnych z behawioral-
nymi moga stac sie ,,potezna silg w dziedzinie inno-
wacyjno$ci”¥. Dzialanie odwrotne, tzn. wykorzysta-
nie przez matle firmy Zrédel przewag konkurencyjnych
duzych podmiotéw gospodarczych, wydaje sie matlo
prawdopodobne. Sytuacja ta moze skutkowaé wysta-
pieniem pewnych przewag konkurencyjnych i lepszej
pozycji negocjacyjnej duzych firm w relacji do MFT
w przypadku podejmowania wspélpracy. Obserwacja
prob adaptacji i wykorzystania przez duze podmioty
gospodarcze zrodet przewag konkurencyjnych wiasci-
wych podmiotom mniejszej wielko§ci wskazuje jednak
na wystepowanie w tym zakresie duzych obiektyw-
nych trudnosci. Zdaniem R. Rothwella wiele duzych
amerykanskich firm podejmowalo préby osiagnie-
cia tej kombinacji poprzez wdrazanie réznorodnych
technik pobudzania wewnetrznej przedsiebiorczosci.
W przypadku wiekszosci z nich osiggnieto jedynie
ograniczone rezultaty. Te czynniki moga, przynaj-
mniej w pewnym stopniu, wyjasnic, dlaczego niekto-
re duze firmy amerykanskie rozpoczely aktywne po-
szukiwanie matych innowacyjnych partneréow w celu
tworzenia nowych techniczno-rynkowych (techno-
market) kombinacji opartych na wykorzystaniu no-
wych technologii®. Wzajemnie oddzialywania pomie-
dzy MFT i wiekszymi podmiotami gospodarczymi
moga skutkowaé wzmocnieniem pozycji konkurencyj-
nej wspotpracujacych podmiotéw gospodarczych®, jak
i przyczyni¢ sie do wzmocnienia potencjalu gospodar-
czego 1 tempa rozwoju regionu”. Wspolpraca miedzy
MFT i duzymi przedsiebiorstwami jest nie tylko wza-
jemnie korzystna, ale w wielu przypadkach wrecz nie-
zbedna, stajac sg warunkiem ich przetrwania, jak pi-
sze R. Rothwell: ,[...] dla przykladu firmy zajmujace
sie nowoczesnymi procesami produkcyjnymi duzej
skali (large scale process industries) nie sa w stanie
efektywnie funkcjonowac bez szerokich ram wspélpra-
cy z malymi podmiotami w dziedzinie podwykonaw-
stwa”®. W przypadku duzych podmiotéw gospodar-
czych podstawowymi korzySciami ze wspolpracy
z MFT sg réwniez mozliwo§ci monitorowania rozwo-
junowatorskich technologii, ktore sa rozwijane w MFT
bez konieczno$ci ponoszenia kosztow wewnatrz wia-
snej organizacji. Ponadto duze firmy majg mozliwos$c
lepszego poznania partnera, prawidlowej oceny umie-
jetnoéci organizacyjnych, przedsiebiorczoSci i poten-
cjatu technologicznego przedsigbiorcy-wtasciciela
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Tab. 1. Wspolpraca MFT dzialajacych w obszarze aglomeracji 16dzkiej z innymi przedsiebior-

stwami
Wielkosé o ) % firn} % firm wsp(’)l}?racujacy?h ’ % firn}
e Rodzaj firmy Wspolpracmacych systematycznie w sposob wspolpracu,]a(.:ych
systematycznie formalny sporadycznie
Firmy lokalne 57,8 37,8 33,3
Mikro |Firmy krajowe 44,4 31,1 33,3
Firmy miedzynarodowe 8,9 8,9 6,7
Firmy lokalne 57,8 42,2 37,8
Male |Firmy krajowe 91,1 68,9 44 4
Firmy miedzynarodowe 13,3 8,9 8,9
Firmy lokalne 46,7 33,3 35,6
Srednie Firmy krajowe 100,0 68,9 42,2
Firmy miedzynarodowe 26,7 17,8 15,6
Firmy lokalne 17,8 15,6 22,2
Duze |Firmy krajowe 44,4 40,0 31,1
Firmy miedzynarodowe 35,6 33,3 11,1

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan 45 MFT dziatajacych w obszarze aglomeracji t6dzkiej.

MFT. W znacznym stopniu zwieksza to mozliwo§¢ oce-
ny stopnia ryzyka i potencjalnych korzysci wynikajg-
cych z ewentualnych inwestycji kapitatlowych w MF'T.

Badacze zajmujacy sie problematyka wspolpracy
MFT z duzymi podmiotami gospodarczymi wskazujg
na wystepowanie niekorzystnych, zar6wno z punktu
widzenia firmy, jak i calej gospodarki narodowej zja-
wisk zwigzanych z przejeciem dynamicznych MFT
przez duze firmy. Wykupienie matego podmiotu przez
inwestora strategicznego wydaje sie mie¢ niekorzyst-
ny wplyw na tempo rozwoju i wyniki finansowe MFT.
Problem te zostal szczegélnie wyraznie udokumen-
towany empirycznie na gruncie gospodarki szwedz-
kiej, gdzie wyjatkowo czesto w poréwnaniu z innymi
krajami europejskimi wystepuje zjawisko przejmo-
wania MFT przez duze podmioty gospodarcze. Wy-
niki prac O. Granstranda i S. Sjolandera® wskazuja,
ze przejecie MFT jest z reguly niekorzystne dla jej
dalszego rozwoju, w tym réwniez zdolnosci do two-
rzenia nowych miejsc pracy. Nieco mniej kategorycz-
ne stwierdzenia mozna znalezé w pracach badaczy
brytyjskich; A. Cosh i A. Hughes!” sg zdania, ze nie
mozna wskazaé¢ korzystnych, zaré6wno dla MFT, jak
i gospodarki narodowej, efektow przejecia MFT przez
duza firme.

Relacje MFT z innymi przedsiebiorstwami
w regionie tédzkim w swietle badan

empirycznych

dalszej czesci opracowania przedstawiono wy-
W niki badan empirycznych MFT dzialajacych
w regionie 16dzkim dotyczacych skali i zakre-
su wspolpracy tych firm z innymi przedsiebiorstwa-

mi, w tym z duzymi podmiotami gospodarczymi.
Lokalne MFT utrzymuja najintensywniejsza
wspolprace z krajowymi podmiotami $redniej wielko-
Sci zlokalizowanymi poza regionem 16dzkim, 100% ba-

danych firm utrzymuje wspétprace z tymi podmiota-
mi. W przypadku 68,9% z nich jest to wspoétpraca for-
malna (patrz tabela 1). Nieznacznie mniej intensyw-
na jest wspétpraca badanych MFT z malymi firmami
krajowymi zlokalizowanymi poza regionem - 91,1%
badanych firm utrzymuje z nimi wspolprace, w przy-
padku 68,9% jest to wspolpraca formalna. Wyraznie
maleje intensywnos$¢ wsp6tpracy badanych MFT z lo-
kalnymi podmiotami gospodarczymi wraz ze wzrostem
ich wielkoSci. Jedynie 17,8% firm wspélpracuje syste-
matycznie z duzymi lokalnymi podmiotami, 15,6%
w sposOb formalny. W przypadku §rednich firm lokal-
nych wskaznik ten wynosi odpowiednio 46,7% i 33,3%,
w grupie matych lokalnych firm ro$nie do odpowied-
nio 57,8% i 42,2%. Generalnie rzecz ujmujac, badane
MFT najmniej intensywnie wsp6lpracujg z firmami
miedzynarodowymi, zauwazalna jest jednak silna ten-
dencja do zwiekszania intensywnos$ci wspo6lpracy wraz
ze wzrostem wielkoSci partnera. Na podkre§lenie za-
stuguje fakt, ze MFT okolo dwa razy czeSciej wspot-
pracujg z duzymi firmami miedzynarodowymi w po-
réwnaniu z duzymi firmami lokalnymi. Niski poziom
wspbélpracy badanych firm z duzymi firmami lokalny-
mi moze wynika¢ z obiektywnie niewielkiej liczby
duzych krajowych podmiotéw w regionie, bedacych
potencjalnymi partnerami do wspélpracy z MFT. Taki
stan rzeczy moze w istotnym stopniu ogranicza¢ moz-
liwos$ci rozwojowe lokalnych MFT. Generalnie moz-
na zauwazy¢ pewng prawidlowos$c¢ polegajaca na tym,
ze wraz ze wzrostem odlegloSci, jaka dzieli MFT od
firm wspélpracujacych (region, kraj, zagranica) ros-
nie $rednia wielko$¢ przedsiebiorstwa, z ktorym utrzy-
mywana jest wspolpraca, i odwrotnie, wraz ze zmniej-
szaniem dystansu, jaki dzieli MFT od firmy wspotpra-
cujacej, ro$nie czestotliwo§é wspolpracy z firmami
mniejszymi.

Podstawowym obszarem wspo6lpracy badanych
MFT z innymi firmami jest (patrz tablica 2) produk-
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Tab. 2. Zakres wspolpracy badanych MFT z innymi przedsiebiorstwami

& 5 . % firm % firm, dla ktorych
. . . . Srednia Mediana . "

Zakres wspolpracy z innymi firmami S z korzystajacych ma ona istotne

wskazan wskazan . "

z formy wspoélpracy** znaczenie***

Produkcja / kooperacja / podwykonawstwo 4,2 5 95,0 67,8
Dystrybucja / marketing / sprzedaz 41 5 94,6 65,0
Wymiana informacji 2,9 3 60,0 26,7
Dziatalno§é innowacyjna 2,7 2 57,8 24,4
Inne 1,1 1 2,2 2,2

* §rednia ocena odpowiedzi firm w skali 7-stopniowej (1 — bez znaczenia, 2 — bardzo malo znaczenie, 3 — male znaczenie,
4 — $rednie znaczenie, 5 — duze znaczenie, 6 — bardzo duze znaczenie, 7 — podstawowe znaczenie); ** obejmuje oceny od 2
do 7 w skali 7-stopniowej; *** obejmuje oceny od 5 do 7 w skali 7-stopniowej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

cja (dla 67,8% firm ta forma wspoélpracy ma istotne
znaczenie) i dystrybucja/sprzedaz (65% wskazan sil-
nych!V). Wymiana informacji stanowi przedmiot
wspbélpracy z innymi firmami dla 60% MFT, w przy-
padku 26,7% ma ona znaczenie istotne'?. Jedynie
57,8% badanych firm wspoétpracuje z innymi podmio-
tami w zakresie dzialalnoSci innowacyjnej, dla 24,4%
firm wspélpraca ta ma istotne znaczenie. W §wietle
uzyskanych wynikéw inne obszary wspolpracy nie
majg praktycznego znaczenie dla badanych firm.

Podstawowe korzy$ci ze wspélpracy z innymi
przedsiebiorstwami to: dostep do nowych rynkoéw zby-
tu (istotne znaczenie dla 46,7% firm) i poprawa sta-
bilnoéci firmy (istotne dla 35,6% firm). Wspéipraca
z innymi podmiotami w zakresie kreowania nowych
produktéw i technologii przynosi istotne korzysci je-
dynie 24,6% firm. Podstawowg barierg w rozwijaniu
wspolpracy z innymi podmiotami jest brak tradycji
wspolpracy i wzajemna nieufnos¢ miedzy przedsiebior-
cami (po okolo 40% wskazan silnych). Zdecydowanie
dominuje postrzeganie innego przedsiebiorcy jako
konkurenta, a nie potencjalnego partnera do wspdt-
pracy. Brak miejsc i okazji do nawigzywania wspotpra-
cy oraz wysokie koszty wspolpracy stanowig istotng
bariere dla jedynie 11,1% badanych MFT.

Zakonczenie
spoldzialanie z wiekszymi podmiotami jest
w w oczywisty sposob warunkowane istnieniem
potencjalnych partneré6w do wspétpracy. Ana-
liza uwarunkowan funkcjonowania rodzimych MFT
pozwala na stwierdzenie, ze ich relacje z wiekszymi
podmiotami gospodarczymi w zdecydowanej wiekszo-
§ci ograniczaja sie do typowych relacji producent-
-klient. Duzi producenci wyrobéw technologicznych
po przejeciu przez kapital zagraniczny wykazujg mi-
nimalne zainteresowanie rodzimym B+R, wykorzy-
stujac przeniesione do Polski, a wypracowane w o$rod-
kach badawczo-rozwojowych zlokalizowanych w wy-
branych krajach wysoko rozwinietych gotowe rozwig-
zania technologiczne. Monopole panstwowe (lub pan-
stwowo-prywatne), do ktérych mozna zaliczy¢ miedzy
innymi: energetyke, telekomunikacje i stuzbe zdro-
wia sg dla wielu lokalnych MFT jedynymi potencjal-
nymi duzymi klientami i partnerami do wspélpracy.

Z uwagi na pewne specyficzne zachowania tych pod-

miotow zwigzane w gtéwnej mierze z brakiem rzeczy-

wistej motywacji proinnowacyjnej, wiekszo§é poten-

cjalnych form wspélpracy jest obiektywnie niemozli-

wa do zrealizowania, skutecznie ograniczajgc tym sa-
mym mozliwo$ci rozwojowe rodzimych MFT.

dr Marek Martin

Katedra Ekonomii

Politechnika ¥.6dzka

PRZYPISY

D MFT definiowane sg jako male i érednie firmy, ktore: ®
dziatajg w sektorach zaawansowanych technologii (zgod-
nie z klasyfikacjg sektoréw zaawansowanych technologii
przyjeta przez OECD), ® charakteryzujg sie poziomem
nakladéw na B+R powyzej 3,5% wartoSci sprzedazy w da-
nym roku, ® posiadajg state zwigzki z instytucjami zaple-
cza B+R, ® koncentrujg sie na produktach o wysokim
stopniu nowoSci.

2 Patrz: M. MARTIN, Strategiczne uwarunkowania rozwo-
Jju matych firm technologicznych, ,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsiebiorstwa”, nr 2, 2005.
Por. J.P. SEGERS, Strategic Partnering Between New
Technology Based Firms and Large Established Firms
in the Biotechnology and Microelectronics Industries
in Belgium, ,Small Business Economics”, vol. 5, 1993,
s. 271-281.
Patrz: R. ROTHWELL, SMFs, Inter-firm Relationships
and Technological Change, ,,Entrepreneurship & Regio-
nal Development”, vol. 1, 1989, s. 279.
Ibidem, s. 280.
Patrz: M. NIEDERKOFLER, The Evolution of Strate-
gic Alliances: Opportunities for Managerial Influence,
,Journal of Business Venturing”, vol. 6, 1991, s. 237-257.
Patrz: R. DONCKLES, J.P. SEGERS, New Technology
Based Firms and Creation of Regional Growth Potential,
»Small Business Economics”, vol. 2, 1990, s. 33-44.

Por. R. ROTHWELL, SMFs, Inter-firm..., op.cit, s. 276.

Patrz: O. GRANSTRAND, S. SJOLANDER, The Ac-

quisition of Technology and Small Firm by Large Firms,

y,Journal of Economic Behavior and Organization”,

vol. 13, 1990, s. 367-386.

Patrz: A. COSH, A. HUGHES, Acquisition Activity in

Small Business Sector, [w:] A. HUGHES, D.J. STOREY

(ed.), Finance and the Small Firm, Routledge, London

1994, s. 284-315.
" Obejmuje oceny od 5 do 7 w skali 7-stopniowe;j.
120 Obejmuje oceny od 5 do 7 w skali 7-stopniowe;j.
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Polityka regionalna
Koniecznos¢ decentralizacji

Artur Zycki

Polityka regionalna, ktora jest fundamentem po-
lityki strukturalnej Wspélnot podlega aktualnie dale-
ko idacym przeksztalceniom w integrujacej sie Euro-
pie. Przystapienie Polski do Unii Europejskiej i pierw-
szy okres alokacji §rodkéw strukturalnych (z budzetu
lat 2004-2006) unaocznit koniecznoé¢ daleko idgcych
zmian w sposobie realizacji polityki regionalnej, tak-
ze w naszym kraju. Prognostykiem tych zmian jest
zapowiedz powolania przez nowa koalicje rzadowag
Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, co ma podkre-
§li¢ znaczenie regiondéw w rozwoju gospodarczym kraju
i utatwié¢ absorpcje $rodkéw europejskich zaréwno
w obecnym, jak i przyszlym okresie programowania
(lata 2007-2013). Chodzi o takie doprecyzowania za-
sad dystrybucji Srodkow strukturalnych w nowym zde-
centralizowanym modelu, ktére umozliwig uwolnie-
nie energii spolecznosci lokalnych.

Utrwalajaca sie tendencjg wérod organéw decyzyj-
nych Unii Europejskiej jest budowa powigzan politycz-
nych, gospodarczych i dotyczacych sfery bezpieczen-
stwa na szerszej podstawie, niz panstwa narodowe.
Zarazem na poziomie spolecznosci lokalnych ugrun-
towuje sie swiadomo§¢ przynaleznosci do tzw. malych
ojczyzn. Wyrazem tych tendencji jest ewolucja stano-
wisk dominujacych sil politycznych w Unii Europej-
skiej, ktore opowiadaja sie za oparciem punktu ciez-
kosci europejskiego procesu integracyjnego na dwoch
filarach: instytucjach wspoélnotowych i silnych
regionach.

Dotychczasowa polityka regionalna oparta byla na
modelu scentralizowanym, tzn. rzad negocjowal z Ko-
misjg Europejska skale i warunki unijnego wsparcia
dla swoich regionéw. Srodki te w zaleznos$ci od oceny
projektow regionalnych przez administracje centralng
byly przekazywane beneficjentom, przy czym caly czas
byl prowadzony monitoring ich wykorzystania. Taki
stan rzeczy obowiazujacy aktualnie wzmacnial prero-
gatywy administracji centralnej i budzit watpliwosci,
czy redystrybucja tych srodkéw jest oparta wylacznie
na kryterium jakosci projektow, czy tez na podstawie
klucza politycznego.

W obowigzujacym okresie programowania (lata
2004-2006) polskie regiony po raz pierwszy musialy
przygotowaé wlasne strategie rozwoju (Regional De-
velopment Strategy), w ktorych wskazaly, jakie sfery
zycia spoleczno-gospodarczego na ich terenie powin-
ny otrzymaé wspélnotowe wsparcie. Jednakze decy-
zja o opracowaniu tych strategii nie byla wynikiem
kreacyjnych koncepcji w samych regionach, lecz zo-

stala podjeta na szczeblu centralnym i przekazana jako
zadanie do wykonania samorzgdowym wojewodztwom.
Na podstawie Regionalnych Strategii Rozwoju sporza-
dzono Narodowg Strategie Rozwoju Regionalnego,
ktéra stata sie jednym z wazniejszych dokumentéow
przy konstruowaniu Narodowego Plan Rozwoju na
lata 2004-2006(NPR)". Narodowy Plan Rozwoju za-
wiera strategie wykorzystania funduszy unijnych i to-
warzyszacych im $rodkow krajowych, a jego realiza-
cja opiera sie na siedmiu programach operacyjnych.
Do polityki regionalnej odnosi sie Zintegrowany Pro-
gram Operacyjny Rozwoju Regionalnego (ZPORR).
Obecnie ZPORR jest zarzadzany centralnie na po-
ziomie krajowym przez Ministerstwo Gospodarki
i Pracy (MGiP), a wdrazany w systemie zdecentrali-
zowanym na poziomie wojewoédzkim. Zaréwno w sfe-
rze planowania, jak i zarzadzania wystepuje dualizm
rozwigzan prawno-ustrojowych. Ponadto regionalna
administracja publiczna w Polsce funkcjonuje w dwoch
odrebnych strukturach: rzgdowej i samorzadowej.
Przy czym, polityka rozwoju regionalnego jakkolwiek
znajduje sie w gestii samorzadu wojewodztw, to
w praktyce wystepuje silny nacisk ze strony admini-
stracji rzagdowej na zawlaszczanie obszaru kompeten-
¢ji samorzadu. Wojewoda, jako przedstawiciel rzadu,
dysponuje uprawnieniami klasycznej administracji pu-
blicznej i silnym aparatem wykonawczym. Natomiast
samodzielny prawnie samorzad wojewodztwa dyspo-
nuje relatywnie ograniczonymi uprawnieniami.
Istnieje zatem pilna potrzeba dalszego zwieksze-
nia uprawnien samorzadowych wojewo6dztw (regio-
noéw), precyzyjnego okre§lenia ich nowych kompeten-
cji oraz dokonania podziatu odpowiedzialnosci pomie-
dzy administracje rzadowg i samorzadows. Przy czym
wojewoda w stosunku do samorzadu regionalnego po-
winien pelni¢ jedynie role organu nadzoru - z punktu
widzenia legalno§ci podejmowanych dzialan — oraz
przedstawiciela Rady Ministrow w terenie. Wpraw-
dzie juz reforma administracyjna kraju z 1 stycznia
1999 roku wykreowala samorzad wojewodztwa jako
samodzielny podmiot polityki regionalnej, jednakze
rozstrzygniecie to gtéwnie z powodu braku decentra-
lizacji finansow publicznych uwazane jest za
niewystarczajace wobec konieczno$ci ustanowienia
w pelni samodzielnych regionéw jako partneréw Ko-
misji Europejskiej w polityce regionalnej. Decentrali-
zacja finanséw publicznych powinna zapewnia¢ samo-
rzadowym wojewodztwom taki poziom dochodéw wia-
snych, ktory wsparty montazem finansowym? i sys-



temem bankowym, m.in. Funduszem Poreczen Unij-
nych, zapewni regionom niezbedny wklad wlasny do
wspoélfinansowania projektéw europejskich.

Polskie regiony konkurujac ze sobg o Srodki euro-
pejskie nie powinny wzajemnie sie zwalczaé. Dla eko-
nomicznej efektywnosci w skali ogélnokrajowej nale-
zy wprowadzi¢ koordynacje polityki regionalnej
na poziomie centralnym. Projekty z samorzadowych
wojewo6dztw nie powinny powielaé tych samych dzia-
fan niezbednych przy przygotowywaniu dokumenta-
¢ji i przeprowadzaniu procedur do uzyskania pomocy
strukturalnej. Stworzenie plaszczyzny wymiany do-
Swiadczen i informacji powinno zaprocentowac zmniej-
szeniem kosztéw i skroceniem czasu przygotowywa-
nia projektow realizowanych przez regionalne samo-
rzady. Mechanizm ten od dawna jest stosowany w ,,sta-
rych” krajach Unii, gdzie wspomniang funkcje pel-
ni badZ ministerstwo finanséw, badZ ministerstwo
gospodarki, badz specjalny urzad powotany do tych
spraw. Podobne rozwigzania nalezy wprowadzié
i w naszym kraju.

Nalezy przy tym wypracowac taki model wspétpra-
cy miedzyregionalnej, ktéry nie przerodzi sie w (zbli-
zony do obecnego) scentralizowany sposob zarza-
dzania unijnymi $rodkami. Niebezpieczenstwo takie
jest tym bardziej realne, ze w polskiej administracji
rzadowej nadal przewaza poglad, ze Bruksela w prak-
tyce bedzie wykazywala rezerwe w stosunku do pro-
pozycji 16 programoéw operacyjnych. Inaczej méowiagc,
nie bedzie chciala upodmiotowienia polskich regionéw,
prowadzenia negocjacji i realizowania z nimi, bez po-
Srednictwa rzadu, polityki regionalnej. Obawiajac sie
uszczuplenia wlasnych kompetencji lansuje sie poglad
o konieczno$ci utrzymania jednego Zintegrowanego
Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego
(ZPORR). Wskazuje sie, ze takie programowanie
umozliwia wiekszg elastyczno§é i daje mozliwo$é prze-
suwania nie wykorzystanych §rodkéw pomiedzy wo-
jewodztwami oraz zapewnia ich ltatwiejsze monitoro-
wanie i kontrole. Przemilcza sie przy tym fakt, ze pol-
skie wojewodztwa swoim potencjalem ludnoSciowym,
gospodarczym czy skalg probleméw doréwnuja wiek-
szo$ci nowych krajow czlonkowskich. Ponadto wiel-
kos¢ kwoty transferow finansowych UE przeznaczo-
nych na polityke spgjnosci dla Polski w latach 2007-
2013 latwiejsza jest do zarzadzania w systemie zde-
centralizowanym.

Pierwsze do$wiadczenia z absorpcji unijnych érod-
kow wskazuja, ze wspdlpraca pomiedzy jednostkami
samorzadu terytorialnego (JST) moze okazac sie nie-
zbedna takze z powodu powszechnie stabej kondy-
cji finansowej polskich regionow. Przy realizacji
zadan z udzialem funduszy strukturalnych wysoce
prawdopodobne jest, ze samorzadowe wojewodztwa
nie beda dysponowaly wystarczajaco duzymi $rodka-
mi wlasnymi. Konieczne jest wowczas podjecie dzia-
fan zmierzajacych do pozyskania partneréw do plano-
wanych przedsiewzie¢. Naturalnymi i najlepszymi
partnerami sg oScienne jednostki samorzadu teryto-
rialnego. Wspélpraca ta moze przybrac¢ rézne formy
organizacyjne: zwigzkow miedzyregionalnych, spélek
prawa handlowego, porozumien czy stowarzyszen.
Wzajemne wiezi terytorialne moga przybrac takze for-
my wykraczajace poza granice panstw narodowych

sl ncgiad.

W postaci euroregionéw czy zrzeszen miedzynarodo-
wych. Dzialajac wspodlnie mozna nie tylko znaczaco
wzmocni¢ potencjal absorpcyjny, lecz takze obnizyé
koszty planowanych przedsiewzieé¢ oraz polaczy¢ in-
dywidualnie zdobyte wczeéniej doSwiadczenia z ab-
sorpgji europejskich srodkow.

Nie mniej istotne dla efektywnego uczestnictwa
samorzadow w polityce regionalnej jest przeoriento-
wanie ich na nowy model zarzadzania, ktory be-
dzie zblizony do obowigzujacego w relacjach ustugo-
dawca-uslugobiorca. Region w tym modelu bedzie po-
strzegany jako konsorcjum dzialajgcych na jego tere-
nie firm i organizacji. Dotychczasowy petent stanie
sie klientem urzedu, a urzednik pelni¢ bedzie role
profesjonalnego wykonawcy ustugi. Ponadto w celu
prowadzenia maksymalnie efektywnej polityki regio-
nalnej i profesjonalnej realizacji programéw z udzia-
lem funduszy europejskich nalezy wzmocnic intelek-
tualnie pion urzedniczy. Programowanie i zarzadza-
nie strategiczne wymaga postaw wizjonerskich, pomy-
stu, tworczego zaangazowania, a sama administracja
jest tylko strukturg wykonawczg. Rozwoj regional-
ny nie moze by¢ jedynie zarzadzany i admini-
strowany, ale musi by¢ przede wszystkim kre-
owany.

W kolejnym okresie programowania polityki struk-
turalnej (lata 2007-2013) przewiduje sie zwiekszenie
wspodlnotowych $rodkéw dla Polski do kwoty 70 mld
euro, w tym 20 mld euro z wyraznym przeznaczeniem
na rozwdj regionalny®. Poziom absorpcji tych §rod-
kow w znacznym stopniu zalezec bedzie od przyjete-
go modelu realizowania polityki regionalnej. Wspar-
cie zamystu Komisji Europejskiej, aby negocjacje pro-
wadzi¢ bezposrednio z regionami, ze strong spolecz-
noSci lokalnych i zajmujacych sie tg tematyka $rodo-
wisk opiniotworczych, np. akademickich, daje szanse
na wprowadzenie zdecentralizowanego modelu
zarzadzania polityka regionalng. W takim przy-
padku poziom osiagnietego rozwoju spoleczno-gospo-
darczego i konkurencyjnoSci regionéw nie bedzie za-
lezeé¢ od rozdzielnictwa centralnego, a stanie sie wy-
nikiem ich wlasnej kreatywnosci. )

dr Artur Zycki
Wyzsza Szkola Spoleczno-Ekonomiczna
w Warszawie

PRZYPISY

b Narodowy Plan Rozwoju na lata 2004-2006 zostal przyje-
ty ustawa sejmowag 2 kwietnia 2004 r.

Montaz finansowy jest sposobem realizacji przedsiewziec¢
w regionie przez rézne podmioty publiczne. W pierwszej
kolejnosci powinien on umozliwi¢ samorzadowi wojewddz-
twa (Urzedom Marszatkowskim) uzyskanie realnego wply-
wu na wydatkowanie na swoim terenie kwot znajdujacych
sie w dyspozycji agencji panstwowych i funduszy celowych.
Obejmuja one w skali kraju ok. 35% ogétu §rodkéw pu-
blicznych.

Uszczegblowiong propozycje odno$nie do funkcjonowania
polityki sp6jnosci UE i rekomendacje co do przeznaczenia
§rodkow na ten cel w przysztym budzecie Unii (2007-2013)
Komisja Europejska przedstawita 18 lutego 2004 r. w III
Raporcie Kohezyjnym. Patrz: Third Report on Economic
and Social Cohesion. A New Partnership for Cohesion,
Convergence Competitiveness Cooperation, European Com-
mission, Office for Official Publications of the European
Communities, Luxembourg 2004.
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Zta aplikacja dyrektywy UE

0 uczestnictwie pracownikow
w spotice europejskiej

w polskim systemie prawnym

Adam Peszko

Wprowadzenie
rocesy globalizacji gospodarki opartej na wie-
P dzy stanowig juz dzien powszedni polskiej go-
spodarki. Od przedstawicieli nauk o zarza-
dzaniu nalezy wiec oczekiwaé nie tylko wyjasniania
istoty tych proces6w i propagowania konieczno§¢ pod-
porzadkowania sie im, ale podejmowania naukowych
ocen skutecznosci wdrazania ich do praktyki. Szcze-
goblnie istotne wydaja sie by¢ oceny przyszlych skut-
kéw stanowionego w tym zakresie prawa. Oparte na
empirii oceny ex-post sg oczywiScie pelniejsze, ale maja
te wade, ze ujawniajg bledy decyzyjne w okresie, gdy
straty spoteczne juz zaistniaty. Natomiast oceny prze-
widywanych skutkow ustaw podejmowanych przez
Sejm RP mogg spowodowaé korekty prawa, przed wy-
stapieniem w skali masowej strat spolecznych.
Zgodnie z tg tezg w niniejszym opracowaniu pod-
jeto probe oceny przewidywanych skutkéw ustawy
z 4 marca 2005 r. o europejskim zgrupowaniu intere-
so6w gospodarczych i spolce europejskiej, ktora weszla
w zycie 19 maja 2005 roku (Dz.U. 2005, nr 62, poz. 55).
Ustawa ta zastuguje na szczegélng uwage bo po raz
pierwszy sankcjonuje funkcjonowanie w Polsce sp6i-
ki akcyjnej opartej na prawie europejskim, a nie pol-
skim kodeksie spélek handlowych. Jest to znaczacy
krok naszego ustawodawcy w procesy globalizacji go-
spodarki i szkoda, ze nie wywolal on wiekszego zain-
teresowania $rodowisk naukowych i §rodkéw maso-
wego przekazu. Chyba tylko dziennik ,, Rzeczpospoli-
ta” zauwazyl, ze ustawa ta weszla w zycie 29 maja br.
[1]. Autorka artykulu nie podkre§la jednak preceden-
sowego charakteru ustawy, chwali jg natomiast za li-
beralizm i niski poziom ochrony pracownikoéw, co jej
zdaniem powinno zachecaé inwestor6w zagranicznych
do wybierania Polski. Taka ocena jest, moim zdaniem,
mylaca, a zachowania inwestorow zagranicznych naj-
prawdopodobniej beda wrecz przeciwne, ustawa bo-
wiem nie wykorzystala okazji do upowszechnienia
w systemie prawa polskiego modelowych regulacji
uczestnictwa pracownikow, pozostawiajac te decyzje
praktycznie w rekach zwigzkéow zawodowych, ktore
zazdro$nie strzega przyjetego zwyczajowo w Polsce
monopolu na posrednictwo w dialogu miedzy praco-
dawcg a pracownikami.
Dyrektywa UE, okreélajaca zasady uczestnictwa
pracownikéw w spolce europejskiej (Socjatas Europea),
w skrécie SE, proponuje gleboko przemyslane mode-

lowe reguly uczestnictwa i przyjmuje powszechng za-
sade bezposredniego dialogu miedzy wybranym przez
pracownikoéw ,specjalnym zespolem negocjacyjnym”
a kierownictwem jednostek zakladajacych SE. Rozwia-
zania proponowane w dyrektywie, polegajace na przy-
jeciu trzech faz uczestnictwa pracownikéw (informo-
wanie, konsultacje i wspotdecydowanie), bardzo do-
brze stuzy rozwojowi gospodarki opartej na wiedzy.

W artykule nie zwrécono tez uwagi na niedopusz-
czalne op6znienia wprowadzenia w krajowy porzadek
prawny rozporzadzenia Rady UE nr 2157/2001/WE
w sprawie statutu spoélki europejskiej i wymienionej
wyzej dyrektywy 2001/86/WE, uzupelniajacej statut
SE w odniesieniu do zaangazowania pracownikow
(Dz.Urz. WE L. 294 2 10.11.2001). Zgodnie z zasadami
prawa europejskiego rozporzadzenie Rady UE w spra-
wie statutu SE weszlo w zycie w roku ubieglym i obo-
wiazywalo we wszystkich krajach UE od 8 pazdzier-
nika 2004 roku. Do tego terminu ustawodawcy krajo-
wi mieli obowigzek uzupelnié¢ statut SE o przepisy
okreslajace aktualne w danym kraju zasady zaanga-
zowania pracownikow. Wynikajace z tresci dyrekty-
wy zobowigzanie jednoznacznie obligowalo panstwa
czlonkowskie do wydania wymaganych przepisow
prawnych lub aktéw administracyjnych, dostosowu-
jacych prawo narodowe do tej dyrektywy, najp6zniej
do 8 pazdziernika 2004 r.

Jeszcze wieksze op6znienia mozna zarzucic¢ usta-
wodawcy polskiemu odno$nie do drugiego tytulu re-
gulowanego omawiang ustawa z 4 marca 2005 roku:
rejestracji i niektorych zasad organizacji europejskie-
go zgrupowania interesow gospodarczych (EZIG).
Rozporzadzenie EWG dotyczace EZIG, podjete 25 lip-
ca 1985 r. (Dz.Urz. WE L 199 z 31.07.1985) obowiagzy-
walo na terytorium Polski z chwilg naszego wejscia
do UE. Warto wyjasni¢, ze EZIG to rodzaj sp6tki oso-
bowej, ukierunkowanej gléwnie na stworzenie mozli-
woéci miedzynarodowego wspierania rozwoju sekto-
ra malych i érednich przedsiebiorstw w krajach UE.
W Polsce, w sprawach nie uregulowanych ustawa, sto-
sowane beda w odniesieniu do EZIG przepisy o spolce
jawnej. Celem EZIG nie jest prowadzenie samodziel-
nej dziatalnoéci gospodarczej, a organizowanie wspol-
pracy transgranicznej cztonkow zgrupowania. Wsp61-
praca ta obejmuje najczesciej wypracowywanie wspol-
nie koncepcji gospodarczych, wspélne prowadzenie
badan rynkéw opozycyjnych i prac badawczo-rozwo-
jowych oraz wspélne organizowanie szkolen pracow-



nikow. Zarzadca zgrupowania jest osoba fizyczna lub
prawna prowadzaca sprawy zgrupowania. Zgrupowa-
nie podlega wpisowi do rejestru, a centralna informa-
cja Krajowego Rejestru Sgdowego ma obowigzek prze-
kazywaé dane, w ciggu miesigca od ich ogloszenia
w ,,Monitorze Sgdowym i Gospodarczym”, do Urzedu
Oficjalnych Publikacji Unii Europejskiej. Trzeba przy-
zna¢, ze EZIG nie odgrywa wiekszej roli w praktyce
gospodarczej panstw cztonkowskich, bo jego celem jest
utatwianie albo rozwijanie dziatalnosci gospodarczej
swoich uczestnikéw, a nie przynoszenie zyskow i mimo
ze zgrupowanie wyposazone jest w atrybuty zdolno-
§ci prawnej i zdolnosci do czynno$ci prawnej, nie musi
posiadac osobowosci prawnej. Szkoda, ze polskie mate
i rednie przedsiebiorstwa musialy czeka¢ ponad rok
na aplikacje rozporzadzenia wspdlnotowego o EZIG
do naszego prawa krajowego, choé Wszystkie opcje
pohtyczne reprezentowane w Sejmie przescigajg sie
w popieraniu rozwoju sektora matych i érednich przed-
su—;blorstw ze wzgledu na jego role w ograniczaniu
poziomu bezrobocia. Problematyke; EZIG zasyg'nah-
zowano tylko w nlnlejszym opracowamu poniewaz
tytut ten znalazl sie w tej samej ustawie Sejmu RP
z 4 marca br. W dalszych czeSciach opracowania kon-
centrowac sie bedziemy na bardziej istotnym z punk-
tu widzenia rozwoju gospodarki narodowej rozporza-
dzeniu Rady UE w sprawie statutu SE i ocenie apli-
kacji w prawie polskim dyrektywy Rady UE uzupel-
niajacej statut SE w odniesieniu do zaangazowania
pracownikow.

Geneza i istota rozporzadzenia UE

w sprawie statutu SE
a date narodzin idei SE, jako formy prawnej
Z spolki kapitalowej uregulowanej w prawie eu-
ropejskim, przyjmuje sie rok 1959, w ktérym
francuski notariusz Thibiérge na kongresie notariatu
francuskiego przedstawil referat poswiecony ,,sp6ice
akcyjnej typu europejskiego” [2 str. 13]. Szerzej idee
spopularyzowal w tym samym roku Pieter Sanders,
profesor prawa handlowego Holenderskiej Wyzszej
Szkoly Ekonomicznej w Rotterdamie, prezentujac
wyklad przettumaczony potem na wszystkie jezyki eu-
ropejskie. W referacie tym uzasadnit konieczno$é stwo-
rzenia jednolitej formy spétki dla przedsiebiorstw eu-
ropejskich dzialajacych w granicach EWG, przedsta-
wiajac rownoczesnie zalozenia takiej spotki. W stycz-
niu 1965 roku rzad francuski skierowal do Komisji
Europejskiej note proponujgcg sporzadzenie umowy
miedzy panstwami EWG dotyczacej jednolitej formy
spotki europejskiej [2 str. 14]. W wyniku tych dzia-
fan, wspartych przez inne kraje czlonkowskie, Ko-
misja Europejska powolata pod przewodnictwem
P. Sandersa grupe ekspertéw. Grupa ta przygotowa-
fa w 1966 r. projekt wstepny statutu Europejskiej
Spotki Akeyjnej, ktory w 1971 r. przedstawiony zostal
jako projekt rozporzadzenia Radzie Europejskiej i Par-
lamentowi Europejskiemu. W wyniku zmian zapro-
ponowanych przez Parlament, Komisja poddata pier-
wotny projekt rewizji i w 1975 r. przedstawita go Ra-
dzie EWG do ostatecznego uchwalenia. Przewidziane
w nim unormowania SE w prawie europejskim mialy
charakter w pelni autonomiczny i wylgczaly nawet
odpowiednie stosowanie regulacji prawa narodowego
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dotyczacych zakladania, funkcjonowania i likwidacji
spotek. Projekt rozporzadzenia regulowal nie tylko
materie znajdujacy sie zwykle w ustawach o spétkach
akcyjnych (zakladanie spoétki, pokrywanie i zmiana
wysokoSci kapitatu, funkcjonowanie organéw spotki),
ale obejmowal réwniez rachunkowo$é spotki, zasa-
dy opodatkowania i konsekwencje jej wystepowania
w strukturach holdingowych. W zataczniku do rozpo-
rzgdzenia okre§lano réwniez zasady udzialu pracow-
nikéw w radzie nadzorczej SE i radzie zaktadowej. Do
uchwalenia tego projektu rozporzadzenia przez Rade
EWG jednak nigdy nie doszlo, bo kraje cztonkowskie
nie zdolaly osiggna¢ porozumienia w dwu zasadniczych
kwestiach.

Po pierwsze, nie wszyscy akceptowali gospodarcza
i polityczna celowo$é powolywania ponadnarodowe;j
formy spéliki, obawiajgc sie, ze dopuszczenie do obro-
tu jednolitej europejskiej formy spotki doprowadzi do
stopniowego zanikania narodowych regulacji spétek
kapitalowych w wyniku przeksztalcania spélek opar-
tych na narodowych regulacjach prawnych w sp6tki
funkcjonujace na podstawie nowego prawa europej-
skiego.

Po drugie, w Wielkiej Brytanii obowigzywal moni-
styczny model zarzadzania sp6tka, a w przewazajacej
liczbie krajow kontynentalnych model dualistyczny,
przewidujacy np. w Niemczech ustawowy udzial pra-
cownikow w radzie nadzorczej. W projekcie przewi-
dywano zresztg rozwigzanie oparte na modelu nie-
mieckim, honorujgcym zasade tzw. trzech taw.
Pierwszg tworzyli akcjonariusze, druga przedstawi-
ciele pracownikéw, trzecig zas$ osoby niezaleznie wy-
brane przez uczestnikow dwu pierwszych taw. Ponadto
projekt zawieral szczegblowe regulacje dotyczace eu-
ropejskiej rady zakladowej, sktadajgcej sie z pracow-
nikéw spoétki. Rozwigzania te nie byly do przyjecia
przez Wielka Brytanie i Irlandie. Z kolei na wylacze-
nie lub cze$ciowe ograniczenie uczestnictwa pracow-
nikéw we wspéldecydowaniu o sprawach SE nie go-
dzili sie Niemcy.

Rokowania na temat uzgodnienia rozwigzan po-
§rednich prowadzono w ramach Rady Ministréw UE
do roku 1982, po czym zaniechano ich ze wzgledu na
brak postepow.

Nieudana okazala sie tez druga préba uzgodnie-
nia rozporzadzenia o SE, podjeta po przyjeciu na szczy-
cie w Mediolanie w czerwcu 1985 r. tzw. biatej ksiegi,
zawierajgcej wykaz europejskich aktéw prawnych ko-
niecznych do wydania przed rokiem 1992. Wéréd ak-
tow umieszczonych w niej znajdowalo sie rowniez roz-
porzadzenie w sprawie statutu Europejskiej Spot-
ki Akcyjnej. Glowng przyczyng braku uzgodnien byt
znowu brytyjsko-niemiecki spér wokot zasad uczest-
nictwa pracownikéw w zarzadzaniu spotka [2 str. 16].
Biorac pod uwage powyzsze trudnosci, w roku 1996,
z inicjatywy Rady Ministréow UE, Parlamentu Euro-
pejskiego i Europejskiej Konfederacji Zwigzkow Za-
wodowych, powotano grupe ekspertow skladajaca sie
z przedstawicieli nauki, pracodawcéw i pracownikéow,
ktoérej zadaniem bylo wypracowanie rozwiazania spor-
nej kwestii zasad udzialu pracownikéw we wspotde-
cydowaniu o sprawach przedsiebiorstwa. W koncowym
raporcie grupy eksperckiej zatytutowanym: Europen
Systems of Worker Involvment (with Regard to the
Europan Company Statute and the Other Pending
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Proposals)” stwierdzono przede wszystkim, ze niemoz-
liwa jest generalna harmonizacja modeli udziatu pra-
cownikow w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem w pan-
stwach cztonkowskich. Zaproponowano obligatoryjne
postepowanie negocjacyjne pomiedzy kierownictwem
przedsiebiorstw a przedstawicielami pracownikow.
W razie niepowodzenia tych negocjacji miatyby zasto-
sowanie reguly modelowe, zgodnie z ktérymi poza in-
formowaniem i konsultowaniem, pracownikom moze
przystugiwac 1/5 (ale nie mniej niz dwa) miejsc w ra-
dzie nadzorczej (przy obowigzujacym w Polsce duali-
stycznym systemie zarzgdzania) lub organie admini-
strujacym (przy monistycznym systemie zarzadzania
spotka).

Uzgodniony kompromis zalamat sie jeszcze przej-
§ciowo na posiedzeniu Rady Ministréow UE w grudniu
1998 r., ale dzieki nieustepliwo$ci Komisji Europej-
skiej udalo sie w konicu uzyskac porozumienie, zwane
,cudem nicejskim”, na szczycie pietnastki w grudniu
2000 roku. To utorowato droge do jednomy§lnego przy-
jecia przez Rade Ministrow UE 8 pazdziernika 2001 r.
rozporzadzenia o SE i dyrektywy uzupelniajacej to
rozporzadzenie o uczestnictwo pracownikéw w SE.

Przed przej$ciem do omowienia podstawowych tre-
§ci tych dokumentéw, przypomnljmy jeszcze oficjalng
rangeitryb wprowadzanla w zycie rozporzadzen i dy-
rektyw Rady UE w systemie prawa europejskiego.
Zgodnie z ustaleniami traktatowymi panstw cztonkow-
skich (art. 249 ust. 2 TWE) rozporzadzenie, bedace
aktem prawa europejskiego sluzacym ujednoliceniu
systemow prawa narodowego panstw cztonkowskich
UE, ma zastosowanie ogdlne i obowigzuje w catosci
oraz stosuje sie bezpo§rednio. Jako akt prawa po-
wszechnie obowigzujacego ma pierwszenstwo przed
prawem wewnetrznym panstw czlonkowskich. Roz-
porzadzenia Rady nie tylko nie wymagajg wyda-
wania przez panstwa czlonkowskie przepiséw imple-
mentujacych je do prawa narodowego, ale nawet wy-
dawanie takich przepiséw jest niedopuszczalne, gdyz
udaremnialoby osiggniecie zasadniczego celu kazde-
go rozporzadzenia, polegajacego na wprowadzeniu jed-
nolitych, identycznych przepiséw stosowanych w ca-
1ej Wspoélnocie [2 str. 20, 3]. Ustawodawca narodowy
moze tylko wyda¢ przepisy sluzace uzupelnieniu re-
gulacji zawartych w rozporzadzenie UE w takim za-
kresie, w jakim zostal wyraZnie upowazniony przez
prawodawce europejskiego. Natomiast dyrektywa
Rady UE jest podstawowym, i nache501eJ stosowanym,
instrumentem harmonizacji przepiséw prawa narodo-
wego. Zgodnie z traktem WE (art. 251 ust. 3 TWE),
dyrektywa wiaze kazde panstwo cztonkowskie, beda-
ce jej adresatem, ze wzgledu na cel, pozostawiajac usta-
wodawcy narodowemu swobode §rodkéw i form im-
plementacji zawartych w niej postanowien. Adresata-
mi dyrektywy sa wiec panstwa, a nie bezpo§rednio
jego obywatele, jak w przypadku rozporzadzenia. Prze-
pisy wydawane na podstawie dyrektywy przez poszcze-
goblne panstwa cztonkowskie zachowuja swdj narodo-
wy charakter, ale muszg stuzyé¢ do realizacji wspdlne-
go celu okre§lonego dyrektyws. Nienalezyta imple-
mentacja dyrektywy moze skutkowac¢ odpowiedzial-
no$ciag odszkodowawczg panstwa czlonkowskiego,
a nawet w pewnych warunkach, bezposrednim obo-
wigzywaniem przepiséw dyrektywy w ,opieszatym”
panstwie cztonkowskim [4 str. 5].

Omawiane rozporzadzenie o SE wyro6znia sie zwie-
zlo&cig, zawiera bowiem tylko 70 artykuléow zawar-
tych w 7 rozdziatach, podczas gdy pierwsza wersja
rozporzadzenia z 1975 roku miata 400 artykutéw, a ko-
lejna z 1991 bylta ,,odchudzona” do 137 artykutéw. Byto
to mozliwe dzieki licznym odwolaniom do prawa kra-
jowego panstwa, w ktérym SE ma siedzibe oraz cal-
kowitej rezygnacji z uregulowan budzacych wcigz naj-
wiecej kontrowersji, jak prawo koncernowe i podat-
kowe. Zwlaszcza ostatni problem budzi obawy, ze brak
przejrzystych i jednoznacznych uregulowan przepiséw
podatkowych umozliwi SE generowanie nienaleznych
zyskow. Zwraca sie rowniez uwage, ze osiggniety kom-
promis uzyskany dzieki zwiezlo§ci rozporzadzenia ma
swojg cene i SE moze zatraci¢ jednolity europejski
charakter i moze doj$¢ do powstania réznych narodo-
wych wersji SE.

Zgodnie z rozporzadzeniem kapital SE nie moze
by¢ mniejszy od 120 000 euro, a kazdy akcjonariusz
odpowiada jedynie do wysoko§ci objetych przez siebie
akgcji. SE posiada osobowo$¢ prawna, a katalog sposo-
béw zakladania SE zawiera cztery mozliwoSci.

B Utworzenie SE w drodze polgczenia spétek akcyj-
nych, zatozonych zgodnie z prawem jednego z panstw
czlonkowskich oraz posiadajacych siedziby i zarzady na
obszarze Wspoélnoty, jezeli przynajmniej dwie z tych sp6-
Iek podlegajg prawu réznych panstw czlonkowskich.

B Zalozenie SE jako spo6tki holdingowej przez spotki
akcyjne i spo6tki z 0.0., zalozone zgodnie z prawem jed-
nego z panstw czlonkowskich oraz posiadajace siedzi-
be statutowa i glowny zarzad na obszarze Wspolnoty,
jezeli przynajmniej dwie z nich podlegaja prawu réz-
nych panstw czlonkowskich, albo od co najmniej dwoch
lat posiadajg spotke-corke podlegajqca prawu innego
panstwa czltonkowskiego lub oddzial znajdujacy sie
w innym panstwie czlonkowskim.

B Zalozenie SE jako sp6iki-corki poprzez subskryp-
cje jej akgji przez spélki i inne osoby prawne prawa
prywatnego i publicznego, utworzone wedlug prawa
jednego z panstw czlonkowskich i posiadajgce siedzi-
be oraz gléwny zarzad na obszarze Wspoélnoty, jeieli
przynaJmnleJ dwie z nich spelniajg warunki wymie-
nione wyzej w punkcie 2.

B Przeksztalcenie w SE spélki akcyjnej zatozonej
zgodnie z prawem jednego z panstw czlonkowskich,
jezeli ma ona swa siedzibe i gtéwny zarzad na teryto-
rium Wspdélnoty i przynajmniej od dwéch lat posiada
spo6tke-corke podlegajaca prawu innego panstwa czlon-
kowskiego.

Dyrektywa UE dotyczaca uczestnictwa
pracownikow w SE i jej polska aplikacja
D zawarcia porozumienia o uczestnictwie pra-
cownikow i zaleca, aby do realizacji tego celu
panstwa czlonkowskie wprowadzily do prawa naro-
dowego modelowe regulacje uczestnictwa pracowni-
kow, odpowiadajace postanowieniom zamieszczonym
w zalgczniku do dyrektywy. Definiuje tez miedzyna-
rodowe standardy uczestnictwa pracownikéw obejmu-
jace: ,informowanie”, ,konsultowanie” i ,,wspéldecy-
dowanie”. Warto przytoczyc¢ te definicje dla uswiado-

mienia istoty problemu uczestnictwa pracownikéw
w wsp6ldecydowaniu o sprawach SE.

yrektywa okre§la procedure negocjacji w celu



Uczestnictwo pracownikéw to jakiekolwiek
postepowanie, wlgcznie z informowaniem, konsultacjg
i wspotdecydowaniem, poprzez ktore przedstawiciele
pracownikow moga mie¢ wplyw na podejmowanie de-
cyzji w spolce.

Informowanie to przekazywanie organowi repre-
zentujgcemu pracownikow i (lub) przedstawicielom
pracownikéw przez wlasciwy organ SE informacji
o sprawach, ktore dotyczg samej SE lub jednej z jej
spotek-corek, lub jednego z jej zaktadow znajdujacych
sie w innym panstwie czlonkowskim, lub sprawach,
ktore wykraczajg poza uprawnienia organéw decy-
dujacych w jednym panstwie cztonkowskim. Czas,
sposob i tres¢ informowania muszg umozliwié pra-
cownikom wnikliwg ocene mozliwych konsekwengji,
a w miare potrzeby przygotowanie konsultacji z wila-
§ciwym organem SE.

Konsultacja to prowadzenie dialogu i wymiana
pogladéw pomiedzy organem reprezentujacym pra-
cownikéw i (lub) przedstawicielami pracownikoéw
a wlasciwym organem SE, przy czym czas, sposob
i tre$¢ konsultacji muszg umozliwia¢ przedstawicie-
lom pracownikéw, na podstawie dostarczonych infor-
magcji, wyrazenie stanowiska co do krokéw planowa-
nych przez wlasciwy organ, ktére powinno zostac¢ wzie-
te pod uwage w procesie podejmowania decyzji we-
wnatrz SE.

Wspoldecydowanie to wywieranie wplywu przez
organ reprezentujacy pracownikéw i (lub) przedsta-
wicieli pracownikéw na sprawy sp6tki poprzez prawo
wyboru lub wyznaczania czeSci cztonkéw organu nad-
zorczego (w dualistycznym systemie nadzoru) lub ad-
ministrujgcego (w systemie monistycznym), albo pra-
wo rekomendacji i (Iub) sprzeciwu wobec powolania
czeSci lub wszystkich czlonkéw organu nadzorczego
lub administrujgcego spétka.

Dyrektywa podkresla, ze organy spétek planujacych
zalozenie SE powinny tak szybko, jak jest to mozliwe
po ogloszeniu projektu utworzenia SE, poinformowaé
o tozsamosci uczestniczacych spotek i zaangazowanych
spolek-corek lub zaktadéw oraz o liczbie zatrudnionych
w nich pracownikéw, w celu rozpoczecia negocjacji ze
»specjalnym zespolem negocjacyjnym,” wybranym lub
wyznaczonym proporcjonalnie do liczby pracownikéw
zatrudnionych w kazdym panstwie, zgodnie z zasada,
ze jeden czlonek zespotu przypada na 10% ogétu za-
trudnionych we wszystkich panstwach lub ulamkowsg
czesé tej wielkoSci, a pracownicy z kazdego panstwa
beda mieli swojego przedstawiciela.

Najistotniejszy w tresci dyrektywy jest nacisk na
ochrone intereséw konkretnych pracownikéw SE, kto-
rych w trakcie negocjacji porozumienia reprezentuje
specjalny zespdl negocjacyjny, a po jego podpisaniu
wlasciwym organem do po$rednictwa w informowa-
niu i konsultacjach staje sie specjalnie powolany staty
organ reprezentujqcy pracownlkow SE. Zwiazki za-
wodowe moga co naJwyzeJ pelni¢ funkcje pomocnlcze
w trakcie negocjacji prowadzonych w czasie zaklada-
nia SE, pomiedzy specjalnym zespotem negocjacyjnym,
reprezentujacym pracownikow, a organami spélek
uczestniczacych w zakladaniu SE.

W ustawie z 4 marca 2005 roku zwigzki zawodo-
we zapewnily sobie natomiast decydujacy wplyw na
sktad zaréwno specjalnego zespolu negocjacyjnego, jak
i stalego organu przedstawicielskiego. Zgodnie z tag

przeglad

ustawg czlonkéw specjalnego zespolu negocjacyjnego
wyznaczajg zakladowe organizacje zwigzkowe, a jeze-
li nie dojda one do porozumienia, to cztonkéw zespotu
wybiera zebranie zalogi, ale z kandydatow zgloszonych
przez organizacje zwigzkowe. Pracownicy odzyskujg
prawo do swobodnego wybierania swoich przedstawi-
cieli dopiero wtedy, gdy zwiazki zawodowe nie zglosza
kandydatow. Ponadto zastrzezono, ze mandat czlon-
ka zespolu negocjacyjnego lub statego organu przed-
stawicielskiego moze by¢ w kazdej chwili cofniety przez
rekomendujgcg organizacje zwigzkowa. Polski usta-
wodawca pozbawil wiec pracownikéw, ktorzy nie sg
czltonkami zwigzkéw zawodowych praw zglaszania
kandydatow do organéw przedstawicielskich, tamigc
konstytucyjng zasade rownosci obywateli wobec pra-
wa. Monopol na reprezentowanie wszystkich pracow-
nikéw ustawodawca przyznatl zakladowym organiza-
cjom zwigzkowym, ktére przez swoje rozdrobnienie
i wewnetrzne skldcenie sg chimerycznym oraz mato
przewidywalnym partnerem w negocjacjach, biorgcym
pod uwage wylacznie cele krotkookresowe. Ponadto
kierownicze gremia zwigzkowe cechujg na ogét opor-
tunistyczne postawy, wynikajace z wiekszego zainte-
resowani wlasnymi interesami biznesowymi niz
ochrong intereséw pracowniczych. Czesto tez funkcje
w organizacji zwigzkowej stuzg wylgcznie do ochrony
przed zwolnieniem pracownikéw malo przydatnych
zawodowo. Trudno wyobrazi¢ sobie, aby wlaénie tacy
reprezentanm zalogi zasiadajacy w speCJalnym Zespo-
le negocjacyjnym lub stalym organie przedstawiciel-
skim byli wymarzonym partnerem dla miedzynaro-
dowych inwestoréw.

Na mocy art. 59 Konstytucji RP organizacjom
zwigzkowym przyslugujg szerokie uprawnienia pro-
wadzenia rokowan w celu rozwigzywania sporow zbio-
rowych, zawierania zbiorowych ukladéw pracy oraz
zapewniania bezpiecznych warunkéw pracy. Na tych
zagadnieniach powinna koncentrowac sie ich uwaga.
Natomiast uczestnictwo w wspo6tdecydowaniu o spra-
wach miedzynarodowych organizacji gospodarczych
zakladowe organizacje zwigzkowe winny pozostawic
bardziej kompetentnym reprezentantom, wybieranym
bezposrednio przez wszystkich pracownikéw spotek
i zakladéw zainteresowanych powolaniem SE. Obo-
wigzujacy w obecnym stanie prawa polskiego dyktat
zakladowych organizacji zwigzkowych jest bardzo nie-
bezpieczny dla szeroko pojetych oraz diugofalowych
celéw rozwoju gospodarczego.

dr hab. Adam Peszko prof. AGH
Zaktad Podstaw Zarzadzania
Wydziatu Zarzadzania AGH w Krakowie
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Decyzje o wykupie

akcji wtasnych

Andrzej Rutkowski

Wstep
odstawowym celem funkcjonowania spotki

P jest maksymalizacja warto§ci dla akcjonariu-
sza. Wlasciciel powierza spolce swoj kapital
i oczekuje satysfakcjonujacej stopy zwrotu przy akcep-
towanym poziomie ryzyka. W kalkulacjach tych nie
jest wazny wzrost wartosci spéltki, lecz wzrost przy-
padajacy na jednostke zaangazowanego kapitatu. Je-
zeli akcjonariusz nie osiagga tych korzysci, to rozwaza
realokacje zaangazowanego kapitatu. Wykup wlasnych
akcji przez spoétke i oddanie w ten sposéb wlascicie-
lom nadwyzkowych kapitalow daje im mozliwos¢ al-
ternatywnego, bardziej efektywnego zaangazowania
zwolnionych kapitalow. Decyzje o wykupie wlasnych
akcji, ocena ich efektywnosci nalezg do najtrudniej-
szych w spotce. Wykup akcji wlasnych mozna trakto-
wac jako:

® decyzje o wyplacie akcjonariuszom dodatkowych
funduszy, ktére stanowiag alternatywe dla dywidend,
® decyzje inwestycyjng o okreslonej stopie zwrotu,
® decyzje ksztaltujaca strukture kapitatu i struktu-
re akcjonariatu (wlascicielska).

Jest to jednoczes$nie decyzja finansowa i inwesty-
cyjna, o znaczacych konsekwencjach dla dziatalnosci
operacyjnej. Ma prowadzi¢ do bardziej efektywnego
wykorzystania nadwyzkowych funduszy, wplywa na
strukture kapitalu.

Decyzja o wykupie wlasnych akcji jest podejmo-
wana, gdy w spolce wystepuje nadmiar §rodkéw pie-
nieznych, ktére nie sg potrzebne do sfinansowania
dzialalnosci operacyjnej lub tez dostepne sa Srodki
pozyczkowe, ktore moga zastapié kapital wiasny. Po-
przez wykup spétka decyduje sie na zmiane struktury
finansowania, na wiekszy udzial dlugu i wyzszy po-
ziom dzwigni finansowej. Wydatek na wykup wlasnych
akcji mozna potraktowaé jako bezpieczniejsza forme
inwestycji, jako alternatywe dla innych zamierzen
rozwojowych, np. w formie przejecia innej jednostki.

Wykupy stanowig wazny sygnal informujacy o op-
tymizmie kierownictwa firmy, o jego przekonaniu, ze
akcje sa aktualnie nie dowartoSciowane, ze rynek nie
docenia pelnych perspektyw rozwojowych analizowa-
nej sp6tki. Ponadto majg one zapobiec spadkom cen
akcji. Jednoczesnie informuja, ze kierownictwo spét-
ki nie dysponuje odpowiednio atrakcyjnymi projekta-
mi inwestycyjnymi. Ich realizacja moglaby zmniejszy¢
efektywno$¢ zaangazowanych kapitatow. W takiej sy-
tuacji lepiej jest zainwestowaé kapitaly poza firma.

Statystyka wykupow akcji wiasnych

a rynku kapitalowym zaobserwowa¢ mozna
N rosngce znaczenie procesow wykupow wia-
snych akgji (tab. 1). W drugiej polowie lat
90. ub. wieku na rynku amerykanskim kwoty prze-
znaczone na wykupy przewyzszaly wplywy z emisji
akeji?.

Wykupy akcji wlasnych stajg sie popularne réw-
niez na polskim rynku kapitalowym. Wykupy akcji
wlasnych stanowig przedmiot gruntownych badan?.
Nasilenie tego zjawiska na Warszawskiej Gieldzie
Papieréw WartoSciowych prezentuje tabela 2. Bada-
niami objeto 218 spélek przemystowych, budowlanych
i handlowych funkcjonujacych na WGPW na koniec
2004 roku. Pominiete zostaly banki, ubezpieczyciele
oraz fundusze inwestycyjne. Przedstawione w bada-
niu wykupy nie oznaczajg umorzenia akgeji.

W analizowanym okresie coraz wieksza liczba sp6-
lek podejmuje sie wykupéw akcji. W kolejnych latach
warto$c¢ transakeji waha sie znaczaco, osiagajac rekor-
dowy poziom w 2003 roku. W tym samym 2003 roku
zostala przeprowadzona réwniez najwieksza liczba
transakeji wykupu. Jednoczeénie w analizowanym
okresie 2000-2004 zgodnie z deklaracjami zarzadéw
znacznie wieksza liczba sp6tek planowata podjac tego
rodzaju dzialania.

Tab. 1. Wykupy akcji wlasnych na rynku Sta-
now Zjednoczonych

=
1998 1726 218 577
1999 1346 141 612
2000 773 166 277
2001 651 155 536
2002 472 119 470
2003 489 93 162
2004 - 230 000*
2005 (I kwartatl) - 50 000**

Zrédlo: M. BANYI, E.A. DYL, KM. KAHLE, Measuring
Share Repurchases, Working Paper Oregon State Universi-
ty, kwiecien 2005. *, ** Szacunek na podstawie: R. DOBBS,
W. REHM, The Value of Share Buyback, ,McKinsey Quar-
terly”, nr 3, 2005.
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Tab. 2. Wykupy akcji wlasnych oraz dywidendy na WGPW w latach 2000-2004

2000 2001 2002 2003 2004*
Liczba transakcji wykupow akeji wlasnych 9 12 18 26 14
Wielko$¢ wydatkéw na wykup akgji (tys. zI) 63 268 67 048 149 207 227 300 161 914

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych spétek gietdowych prezentowanych w serwisie ,,Noto-
ria”. * Obliczenie dla roku 2004 cze$ciowo zostaly oparte na prognozach wynikéw dla niektérych analizowanych spélek.

Tab. 3. Wykupy akcji wlasnych oraz dywidendy na WGPW w latach 2000-2004

2000 2001 2002 2003 2004*

Wielkos$¢ wydatkéow na dywidendy (tys. z}) 362 230 870 444 282 051 1097 455 1316 226
Relacja wydatkow na wykupy akeji wlasnych

do wyplat dywidend 17,47% 7,70% 52,90% 20,71% 12,30%
Wydatki na wykup akgeji i dywidendy

razem (tys. z1) 425 498 937 492 431 258 1324 755 1478 140
Relacja wydatkow na wykupy akcji wlasnych

do sumy wydatkow na wykupy i dywidendy 14,87% 7,15% 34,60% 17,16% 10,95%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych spétek gietdowych prezentowanych w serwisie ,,Noto-
ria”. * Obliczenie dla roku 2004 cze$ciowo zostaly oparte na prognozach wynikéw dla niektérych analizowanych spélek.

Wykupy akcji wlasnych odgrywaja znaczaca role
jako alternatywny dla dywidend sposo6b realizacji ko-
rzySci dla wlascicieli. Zjawisko to obrazuje tabela 3.
Przyktadowo w 2002 roku w grupie badanych 218 spo6-
lek wydatki poniesione na wykupy wyniosly 52,90%
wydatkow na dywidendy i jednocze$nie 34,60% ogotu
transferow srodkow do wilascicieli.

Wykupy wplywaja rowniez na optymalng alokacje
§rodkow z punktu widzenia catego rynku kapitatowe-
go. Pozwalajg na transfer kapitalow miedzy poszcze-
g6lnymi sektorami. Jednoczesnie uszanowane zostaja
oczekiwania akcjonariuszy, ktorzy daza do maksyma-
lizacji swojego majatku rowniez poza dang spotka.
Minimalizowane sg koszty agencji. Decyzje przedsie-
biorstwa rozpatrywane sg w kontekS$cie sposobnosci
pojawiajacych sie dla akcjonariuszy na caltym rynku
kapitalowym, a nie tylko w konkretnej spotce. Wyku-
py akcji zwalniaja zaangazowane w spos6b nieefek-
tywny §rodki.

Wykupy akcji wlasnych moga by¢ traktowane jako
alternatywny sposob inwestowania, przynoszacy wiek-
szy przyrost wartoSci dla akcjonariuszy w poréwna-
niu z innymi przedsiewzieciami. Tabela 4 prezentuje

(dla grupy badanych 218 spé6tek) relacje wydatkéw na
wykupy do wydatkéw inwestycyjnych ogétem oraz do
wydatkéw na inwestycje w aktywa finansowe.

W latach 2003-2004 wydatki na wykupy przekro-
czyly 1% ogélu wydatkéw inwestycyjnych oraz osig-
gnely okolo 2% wydatkow na aktywa finansowe.

Badania przeprowadzone na rynku amerykanskim
przez Gupa i Nama® wykazaly, ze spotki podejmujace
wykupy akcji osiagaja wyzsze efekty ekonomiczne niz
pozostate spélki, prowadza do znaczgcego wzrostu
ekonomicznej wartoSci dodanej (EVA).

Na polskim rynku kapitalowym mozna zauwazy¢
zmiany cen akcji jako reakcje na prowadzone wykupy
(tab. 5). W latach 2003 i 2004 w grupie spotek, w kto-
rych przeprowadzono wykupy ceny akcji wzrosly §red-
nio zdecydowanie powyzej wzrostow indeksu WIG.
W wiekszosci przypadkéw w roku przeprowadzania
wykupu rynek pozytywnie ocenil wykup. W krotkim
okresie widaé pozytywne skutki dla ceny akeji spétek,
w ktorych dokonano wykupu. Wyjatkiem jest rok 2002,
kiedy w grupie spélek dokonujgcych wykupu ceny akcji
§rednio spadly w wiekszym stopniu niz we wszystkich
spotkach gietdowych.

Tab. 4. Wydatki na wykupy akcji wlasnych w relacji do wydatkow inwestycyjnych na WGPW

w latach 2000-2004

2000 2001 2002 2003 2004*
Wielkosé wydatkow inwestycyjnych
ogolem (tys. z1) 22 045 390 22 736 134 17 456 451 19074 309 14 754 983
Relacja wydatkéw na wykupy akeji wiasnych
do wydatkow inwestycyjnych ogétem 0,29% 0,29% 0,85% 1,19% 1,10%
Inwestycje w aktywa finansowe (tys. z}) 11 898 208 13 072 567 10912 644 12 182 423 6822 771
Relacja wydatkéw na wykupy akcji wlasnych
do wydatkow na inwestycje w aktywa finansowe 0,53% 0,51% 1,37% 1,87% 2,37%

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych spétek gietdowych prezentowanych w serwisie ,,Noto-
ria”. * Obliczenie dla roku 2004 cze$ciowo zostaly oparte na prognozach wynikéw dla niektérych analizowanych spélek.
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Tab. 5. Zmiany ceny akcji w roku przeprowadzenia wykupu akcji wlasnych na WGPW

2002 2003 2004*
Indeks WIG na koniec roku 14 367 20 820 26 636
Zmiana indeksu WIG w ciggu roku 104,37% 144,92% 127,94%
Zmiana cen akcji w ciggu roku w spétkach dokonujacych wykupu (mediana) 94,98% 181,62% 150,89%
Udzial spélek ze wzrostem cen akcji powyzej wzrostu indeksu WIG 44% 76% 75%
Udzial spélek ze wzrostem (spadkiem) cen akcji ponizej wzrostu indeksu WIG 56% 24% 25%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie notowan gietdowych oraz sprawozdan finansowych spétek gietdowych prezento-
wanych w serwisie , Notoria”. * Obliczenie dla roku 2004 czesciowo zostaly oparte na prognozach wynikéw dla niektérych

analizowanych spoétek.

Przestanki wykupu akcji wtasnych

godnie z art. 362 kodeksu spélek handlo-
wych? jedynie w wyjatkowych przypadkach
spotka moze nabywacé wlasne akcje. Przykla-
dowo moze to dotyczy¢ nastepujacych sytuacji:
® nabycia akcji w celu zapobiezenia powaznej szko-
dzie,
® nabycia w celu umorzenia,
® nabycia akgji, ktore majg by¢ zaoferowane pracow-
nikom lub osobom, ktére byly zatrudnione w spéice.

Decyzja o wykupie wlasnych akeji prowadzi do
zmniejszenia liczby akcji bedacych w obrocie na ryn-
ku kapitalowym. P6Zniejsze umorzenie zmniejsza licz-
be akgji, liczbe tytulow wlasnosci. Korzys§ci ekonomicz-
ne dzielone sa na mniejszg liczbe akgcji. Jednakze po-
winien by¢ spelniony warunek: mniejszy kapitat po-
zwala utrzymac na odpowiednim poziomie dzialalnosé
oraz wyniki operacyjne. Wykup akcji w poréwnaniu
z dywidendami daje mozliwo$é realizacji wyplat
w dluzszym czasie. Wydatki dywidendowe skoncen-
trowane sg w krotszym okresie i stanowig w tym cza-
sie wieksze obciazenie dla sp6tki. Ponadto adresowa-
ne sg do wszystkich akcjonariuszy. Wykup dotyczy je-
dynie czesci akcjonariatu, ktéry pozytywnie odpowie
na propozycje wykupu. Stwarza to spolce, jak i jej ak-
cjonariuszom wigkszg elastyczno§é.

W wielu przypadkach nalezy ostroznie analizowaé
wszelkie konsekwencje wykupu akcji. Niekiedy bo-
wiem wykupy nie prowadzg do zmniejszenia liczby
akcji. Dotyczy to przyktadowo sytuacji, gdy sg one
nabywane w celu ich zaoferowania kierownictwom
firm. Dlatego tez wykup nie poprawia w prosty spo-
sob wskaznikow liczonych na jedng akcje. Sam w so-
bie nie prowadzi do wzrostu spétki.

Wskaza¢ mozna na nastepujgce przestanki wyku-
pu akeji wlasnych®.

B W wyniku wykupu poprawia sie ksiegowy obraz
spolki. Niekiedy nastepuje rowniez poprawa realnych
wynikéw ekonomicznych.

B ZapowiedZ wykupu stanowi sygnal o biezgcym nie-
dowarto$ciowaniu kurséw akcji przez rynek kapitato-
wy, o roznicach miedzy biezaca wyceng rynkowa a war-
toscig fundamentalng. Zapowiedz wykupu ma dopro-
wadzi¢ w krotkim okresie do wzrostu cen akgcji (por.
tab. 5).

m Kierownictwo sp6tki wysyla informacje o nadwyz-
kach §rodk6éw pienieznych bedacych aktualnie w dys-
pozycji lub osiggalnych w przyszlosci. W krétkim okre-

sie §rodki te nie mogg by¢ w wystarczajaco efektywny
sposéb zagospodarowane w spolce. Kierownictwo fir-
my stawia te Srodki do dyspozycji akcjonariuszy.
®m Dzieki wykupom akcjonariusze mogg w optymalny
spos6b dokona¢ alokacji swoich kapitalow. Nie ogra-
niczajg sie do projektow inwestycyjnych danej spo6tki.
Wplywa to na rozwéj gospodarki jako caloSci.
B Pozyskane z wykup6w akcje wlasne przeznaczone
dla kierownictwa spoélek zmniejszajg koszty agencji.
W nowej sytuacji kierownictwo staje sie wsp6twiasci-
cielem spotki.
B Wykupy akeji i w ten sposéb zmniejszenie zaanga-
zowanego kapitatu zapobiega podjeciu nieefektywnych
inwestycji, ktore mogg doprowadzi¢ do zmniejszenia
wartosci spolki. Nastepuje przekazanie nadwyzkowych
§rodkéw finansowych wtascicielom. Uwzglednione
zostaja mozliwosci inwestycyjne akcjonariuszy.
B Wykupy prowadzg do ustalenia bardziej korzyst-
nej (optymalnej) struktury kapitalu. Prowadzi to do
zmniejszenia kosztu kapitalu.
B Do wykupéw mogg zachecaé adresowane do kierow-
nictwa systemy motywacyjne nastawione na maksy-
malizacje wynikéw finansowych przypadajacych na
jedna akcje. W tym przypadku jest wazne, aby zapo-
biec realizacji pozornych dzialan majacych na celu je-
dynie poprawe ,,papierowych” wynikéw spoitki.
Znaczenie poszczegblnych motywéw zmienia sie
w czasie wraz ze zmiang obcigzen podatkowych, sta-
nem koniunktury gospodarczej, perspektywami roz-
woju poszczegblnych sektoréow, struktura akcjonaria-
tu. Poszczegdlne badania empiryczne (przytoczone
w przypisach) wskazuja na r6zng wage kazdego z tych
motywow. Przykladowo inwestorzy instytucjonalni sg
w wiekszym stopniu zainteresowani wykupami i jed-
noczes$nie majg mozliwo$ci minimalizacji obcigzen
podatkowych.
Specyfika decyzji o wykupie akcji wiasnych
ecyzje o wykupie sg jednocze$nie decyzjami
D inwestycyjnymi i finansowymi. Wplywaja
na uksztaltowanie nowej struktury kapitatu
i z reguly prowadzg do wzrostu zadluzenia. Poprzez
wykup nastepuje zagospodarowanie nadwyzki §rod-
kow finansowych. Takie dzialanie jest wyrazem opty-
mistycznych przekonan kierownictwa firmy co do
przyszlosci firmy, o tym, ze inwestycja ta stanowi naj-
korzystniejszy spos6b wykorzystania nadwyzek $rod-
kow finansowych, daje najkorzystniejsza z uwagi na

»



wysoko§é i rozklad w czasie stope zwrotu. Wykup jest
inwestycja, ktéra ogranicza, a niekiedy wyklucza pod-
jecie innych inwestycji. Wykup akcji powinien wykre-
owaé dodatkowg warto$é¢ dla akcjonariuszy. Uzalez-
nione jest to oczywiscie od ceny placonej za wykupy-
wane akgje.

Decyzja o wykupie akcji wlasnych jest zwigzana
z wieloma zjawiskami, ktére utrudniajg ocene proce-
su wykupu.

B W wyniku wykupu zmienia sie struktura kapitatu,
co utrudnia wycene wag w §rednim wazonym koszcie
kapitatu.

B Zmienia sie ryzyko dzialania jednostki, pojawiajg
sie koszty trudnoéci finansowych na skutek wzrostu
zadluzenia.

B Zmienia sie koszt kapitalu wlasnego. Firmy ratin-
gowe niekiedy negatywnie oceniajg wykupy jako przed-
siewziecia ryzykowne, ktére pozbawiajg spotke nie-
zbednego zasobu potrzebnego do dziatania w przyszto-
§ci, np. w sytuacjach pogorszenia koniunktury®.

B Zmienia sie ryzyko kredytowe i koszt dlugu. Nie-
kiedy ma miejsce wieksze uzaleznienie od pozyczko-
dawcéw, wpisujgcych do umoéw kredytowych nieko-
rzystne klauzule, znaczaco ograniczajace swobode
decyzyjna.

B Zmienia sie struktura akcjonariatu. Nowi witasci-
ciele oczekuja realizacji nowych strategii, oczekuja
innych korzysci. Przenosi sie to na inny rozktad prze-
plywéw pienieznych generowanych dla poszczegol-
nych dostawcow kapitatéw wlasnych i pozyczkowych.
Ksztaltuje sie inny rozklad sit przetargowych miedzy
poszczegblnymi grupami interesariuszy.

B Kreowane sg nowe sposobnoSci, nowe opcje dla kie-
rownictwa oraz dla akcjonariuszy. Mogg oni z nich
skorzysta¢ dopiero w warunkach nowej struktury wia-
Scicielskiej.

B Wykupy prowadzg do eliminacji wielu sposobnoSci,
ograniczajg elastyczno$é w podejmowaniu decyzji.
Wynika to ze zmiany struktury finansowania.

m Niekiedy zostajg ograniczone mozliwo§ci wzrostu
firmy. Wykup zmniejsza dysponowane wlasne érodki,
zmniejsza mozliwo§ci zaciggania kolejnych pozyczek.
Powoduje to koniecznos¢ skoncentrowania uwagi na
problemach utrzymania plynnosci w krétkim okresie™.
B Zmienia sie strategia dzialania firmy. Wynika to
m.in. z konieczno$ci jej dopasowania do nowej sytu-
acji w zakresie struktury kapitalu®. Spos6b finanso-
wania wplywa na powstanie kryzysowej sytuacji, co
oddziatuje nie tylko na wartos$¢ firmy, ale rowniez
wymusza podjecie innych niz standardowe decyzji
operacyjnych oraz prowadzi do zmiany np. struktury
organizacyjnej®.

B Decyzje o wykupach podejmowane sg w warunkach
asymetrii informacji. Niekiedy jedynie kierownictwo
zna prawdziwe przestanki wykupu akcji oraz poz-
niejszg strategie firmy.

Powyzsze czynniki utrudniajg obiektywna wyce-
ne przeplywoéw pienieznych i wycene stopy dyskonto-
wej. Utrudniajg dokonanie w spos6b standardowy, np.
metodg dyskontowania przeplywéw pienieznych
(DCF), oceny efektywnosci decyzji o wykupie.

Wadag wykupo6w jest to, ze kierownictwo firmy moze
uksztaltowaé wygodna dla siebie, a niekoniecznie dla
wszystkich akcjonariuszy strukture kapitalu. W kran-
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cowej sytuacji przejmuje kontrole nad spétkg. Wyku-
py moga doprowadzi¢ do znaczacej zmiany struktury
kapitatowej i struktury akcjonariatu. W dalszej per-
spektywie mogg wykreowaé nowe konflikty miedzy
réznymi grupami intereséw. Jednocze$nie wykup nie-
kiedy zapobiega powstaniu konfliktéw poprzez
uksztaltowanie ,,zaprzyjaznionej” struktury akcjona-
riatu.

Whioski
ykupy akcji wlasnych zaczynajg odgrywaé
W coraz wieksza role w strategicznych decyzjach
spolek. Dotyczy to zaréwno rynkéw kapita-
Towych krajéw rozwinietych, jak réwniez rynku pol-
skiego. W ten alternatywny dla dywidend sposéb do-
konywany jest transfer korzysci do wlasciciela. Decy-
zje o wykupie wlasnych akcji nalezg do najtrudniej-
szych w firmie. Sg decyzjami o charakterze finanso-
wym i inwestycyjnym. Wplywaja réwniez na mozli-
wosci prowadzenia dzialalno$ci operacyjnej. Zmieniajg
ryzyko firmy, strukture kapitalu oraz strukture ak-
cjonariatu. W wyniku wykupu akeji wlasnych kreowa-
ne sg prawa opcyjne, ktére wplywajg na efektywnosc
decyzji i warto$¢ firmy. Decyzje o wykupie nalezy roz-
patrywac w kontekscie przedsiewzie¢, ktére moga dac
pozadane efekty dopiero w dluzszym okresie. Wyku-
py akcji stanowig element dlugookresowej strategii

firmy.

dr Andrzej Rutkowski
Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego

PRZYPISY

1 S.G. BADRINATH, N.P. VARAYA, R.L. FERLING, Sha-
re Repurchases: To Buy or Not to Buy, ,,Financial Executi-
ve International”, maj 2001.

2 Por. m.in.: A. DULINIEC, Operacje wykupu przez spotke
wtasnych akgji, [w:] D. ZARZECKI (red.), Zarzqdzanie fi-
nansami: cele — organizacja — narzedzia t. 2, Wydawnic-
two Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2001, s. 373,
A. DURAJ, Wplyw umorzenia akcji na wyptate dywiden-
dy przez publiczne spétki akcyjne, [w:] J. DURAJ (red.),
Przedsiebiorstwo na rynku kapitatowym, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2005, s. 273 i nast. oraz
artykuly: U. MALINOWSKA, Operacje buy-back w pol-
skich warunkach, M. WYPYCH, Umorzenie akcji i wypta-
ta dywidend a wycena rynkowa spotki, A. RUTKOWSKI,
Rachunek efektywnosci wykupu akcji witasnych, zamiesz-
czone, [w:] J. DURAJ (red.), Wartos¢ przedsiebiorstwa —
z teorii 1 praktyki zarzqdzania, Wydawnictwo Novum,
Ptock 2004.

3 B.E. GUP, D. NAM, Stock Buybacks, Corporate Performan-
ce, and EVA, ,Journal of Applied Corporate Finance”,
vol. 14, wiosna 2001.

4 Kodeks spotek handlowych — Ustawa z 15 wrze$nia 2000 r.,
Dz.U. nr 94 z 2000 r. wraz z pézniejszymi zmianami.

5 Por. m.in.: G. GRULLON, R. MICHAELY, Dividends,
Share Repurchases and the Substitution Hypothesis, ,Jou-
rnal of Finance”, 57, nr 4, kwiecien 2002, G. GRULLON,
D.L. IKENBERRY, What Do We Know About Stock Re-
purchases, ,Journal of Applied Corporate Finance” 13,
wiosna 2000.

8 A. TERGESEN, When Buyback Are Signals to Buy, ,,Bu-
siness Week”, 1 pazdziernika 2001.

7 U.C. PEYER, A. SHIVDASANI, Leverage and Internal
Capital Markets: Evidence from Leveraged Recapitaliza-
tion, ,Journal of Financial Economics”, marzec 2001.

8 M. LEONE, Debtor’s Prison? Researchers Satoo Little
Equity May Breed Myopia in Managers, ,,CFO” wrzesien
2001.

9 Por. Sealed Air Corp.’s Leveraged Recapitalization
(A) (HBS 9-294-122).



organizacji 10/2005 FINANSE

Kapitat prywatny jako zrédto
finansowania innowaciji

Krzysztof Janasz

Pojecie kapitalu stanowi jedng z najbardziej wie-
loznacznych kategorii, ktora jest uzywana w ujeciu
zar6wno makroekonomicznym, jak i mezoekonomicz-
nym i mikroekonomicznym oraz odnoszona do calej
gospodarki lub podmiotéw gospodarczych.

Poziom innowacyjnoéci w Polsce, pomimo wolno
rosngcego zaangazowania réznych §rodkéw finanso-
wych, jest w dalszym ciggu niewystarczajacy, za co
odpowiadaja miedzy innymi stabo rozwiniete uregu-
lowania prawne. Najistotniejszy jednak problem sta-
nowi brak wlasciwego systemu instrumentéow finan-
sowych (systemu finansowania), ktory wynika z nie-
dostatecznego udziatu kapitalu prywatnego stuzace-
go do finansowania dziatalno$ci innowacyjne;j.

Jednym z najwazniejszych czynnikéw, ktory wa-
runkuje optacalnoéé oraz efektywnos$é projektu inno-
wacyjnego i rownie czesto jego realizacje, jest zamknie-
cie finansowe danego przedsiewziecia®.

Dobér struktury finansowania w ramach udziatéw
kapitalowych wymaga odpowiedzi na nastepujace py-
tania?:
® jak zorganizowac i finansowac przedsiewziecie,
® jakzarzadzacikontrolowacrealizacje przedsiewzie-
cia,
® jak rozwigzywac spory miedzy sponsorami a inwe-
storami kapitatowymi,
® jak zakonczy¢ dany projekt?

W gospodarce rynkowej tworzenie i przeplywy ka-
pitaléw pienieznych sg silg pobudzajaca dzialalnosé
irozw(j gospodarczy. Dlatego tez rynek finansowy,
gdzie tworzy sie kapitaly pieniezne, jest podstawowym
elementem systemu gospodarczego.

Efektywnie dzialajacy rynek finansowy moze po-
prawic polozenie wszystkich podmiotéw na nim funk-
cjonujacych. Niezmierne wazng role pelnig w tym
wzgledzie instrumenty rynku finansowego, ktore od-
grywajg ogromng role w finansowaniu dzialalnosci
innowacyjne;j.

W ramach rynku finansowego mozna wyréznié
nastepujace jego elementy (najbardziej klasyczny po-
dzial):
® rynek depozytowy,
rynek kredytowy,
rynek pieniezny,
rynek kapitalowy,
rynek walutowy,
rynek pozabilansowych instrumentéw finan-
sowych (FRA).

Wymienione rynki w warunkach wolnej konkuren-
¢ji wzajemnie sie przenikajg i sg ze sobg Scisle powia-
zane. Mowi sie, ze rynkow finansowych jest tak wiele,

jak wiele jest réznych rodzajéow instrumentéw finan-
sowych. Stad tez na wyzej wymienionych rynkach
przedsiebiorstwa moga zdobywaé potrzebny kapital
na dziatalno$¢ rozwojowa.

Najbardziej rozpowszechniong metoda zdobycia
potrzebnego kapitalu na rynkach finansowych, a szcze-
goblnie na rynku kapitalowym, jest emisja instrumen-
tu dluznego, takiego jak obligacja. Obligacje to papie-
ry warto§ciowe emitowane przez rézne podmioty w ce-
lu pozyskania Srodkéw pienieznych do finansowania
okreslonych celow. Emitent zobowigzuje sie do regu-
lowania platnoSci odsetkowych okreslonych w dniu
emisji papieru warto§ciowego oraz do splaty pozyczki
posiadaczowi obligacji w dniu jej wykupu. Obligacje
sg z reguly papierami warto$ciowymi na okaziciela,
co powoduje, ze sg produktem finansowym latwo zby-
walnym na rynku. Emitentami obligacji moga by¢ rza-
dy i instytucje rzadowe, przedsiebiorstwa i korpora-
cje przemystowe oraz banki. Kupujacymi obligacje sa
zwykle indywidualni inwestorzy, fundusze emerytal-
ne, towarzystwa ubezpieczeniowe, banki, rzady oraz
przedsiebiorstwa?.

Druga metoda zwiekszania swojego kapitalu jest
emisja akcji. Akcja jest papierem wartosciowym udzia-
fowym. Jako papier wartoSciowy stwierdza udziat jego
posiadacza w spélce akcyjnej, a tym samym w jej ka-
pitale. Dochdd z akcji sktada sie z dwdch elementow®:
® biezacego kursu rynkowego danego waloru,
® wyplacanejprzez firme (emitenta) dywidendy z wy-
pracowanych przez nig zyskéw.

Waznym zagadnieniem dla inwestorow, jak i emi-
tentow jest okreslenie ceny akgji. Dla inwestora infor-
magcja taka jest niezbedna w celu ustalenia, czy inwe-
stowanie w akcje danej firmy bedzie dla niego optacal-
ne w poréwnaniu z innymi zrédlami inwestowania.
Natomiast dla emitenta jest to takze bardzo wazne, gdyz
chce on zawsze pozna¢ przyszte tendencje ksztaltowa-
nia sie kurséw jego akcji, by moéc na przyklad odpowied-
nio wezesniej przygotowaé nowa emisje akcji.

Kolejng niezmiernie wazng forma pozyskiwania
kapitalu jest rynek pieniezny ze swoimi instrumenta-
mi. Wyréznia sie dwa podstawowe kryteria klasyfika-
¢ji instrumentéw rynku pienieznego. Podstawe pierw-
szego podzialu stanowi rozroznienie, czy instrument
jest zbywalny, czy tez nie®.

Stosujac to kryterium mozemy wyroznic:
® depozyty rynku pienieznego,
® papiery zbywalne.

Drugie kryterium podziatu dotyczy sposobu, w jaki
przynosza one dochdd. Wyrdzniamy tutaj dwie kate-
gorie instrumentow®:



® instrumenty kuponowe (depozyty rynku pie-
nieznego, certyfikaty depozytowe, umowy odkupu),
® instrumenty dyskontowe (bony skarbowe,
weksle, bony komercyjne)

Z kolei do tradycyjnych form finansowania przed-
siewzie¢ innowacyjnych finansowanych przez kapi-
tal prywatny mozemy takze zaliczy¢ franchising
i leasing. Pod koniec lat 50. ub. wieku w Stanach
Zjednoczonych Ameryki P6Inocnej nastgpit dynamicz-
ny rozwdj innowacji finansowej okreslanej jako ven-
ture capital”.

Venture capital jest uwazany za specyficzng forme
finansowania inwestycji i w ostatnim okresie inno-
wagcji. Ta forma wykorzystuje typowo rynkowe podej-
§cie do problemu. Venture capital to kapital wysokie-
go ryzyka. Pojecie to definiuje sie jako jedng z insty-
tucji rynku kapitatlowego, ktéra finansuje nowe przed-
siewziecia gospodarcze lub zapewnia $rodki finanso-
we na przedsiewziecia o znacznym potencjale wzro-
stowym, ale jednoczeénie o niskim poziomie dojrzato-
§ci ekonomicznej®.

Sektor venture capital istnieje w Polsce od blisko
10 lat, poniewaz dopiero w II polowie lat 90. ub. wie-
ku wraz ze wzrostem wiarygodnos$ci polskiej gospo-
darki pojawili sie w naszym kraju przedstawiciele
duzych zachodnich funduszy typu venture capital.
Obecnie funkcjonuje w Polsce 35 przedsiebiorstw ven-
ture capital, ktorych inwestycje w latach 1998-2000
osiagnely wartos$¢ 482 mln euro, co oczywiScie nie jest
warto$cig satysfakcjonujaca?.

Istotg dziatalnoSci form venture capital jest wspo-
maganie zarzgdzania, formowanie bazy zalozycielskiej
i faz wzrostu nowych przedsiewzie¢ innowacyjnych
przez zapewnienie §rodkow finansowych i ewentual-
nego doradztwa zarzadczego'®.

Cele realizowane za pomocgventure capital sg roz-
maite. Moze to by¢ zdobycie §rodkéw na zalozenie fir-
my, na sfinansowanie rozwoju, czy na wprowadzenie
innowacji.

We wrzeéniu 2004 roku pojawil sie projekt ustawy
o wspieraniu dzialalnoéci innowacyjnej'V. Ustawa ta
regulowaé ma formy wspierania dziatalnosci innowa-
cyjnej. Nalezy przez to rozumieé¢ udzielanie pomocy
publicznej przedsiebiorstwom zajmujgcym sie dziatal-
noS$cig innowacyjng w formie kredytu technologiczne-
go, ulg i zwolnien podatkowych, przyspieszonej amor-
tyzacji. Przewidywane sg takze rozwigzania organi-
zacyjno-prawne stuzace do racjonalizacji dziatalnoSci
innowacyjnej'?.

Tworzenie tzw. gospodarki opartej na wiedzy uwa-
za sie czesto za sposob na zwiekszenie konkurencyj-
nosci ekonomicznej Polski. Wymaga to jednak wielu
zmian, szczegblnie w systemie finansowania, czyli
znacznie wiekszego udzialu kapitalu prywatnego,
a takze w funkcjonowaniu rynkéw finansowych oraz
kwalifikacjach przedsiebiorcow i inwestorow. Chodzi
tu gléwnie o wyeliminowanie luki kapitalowej i kom-
petencyjnej, ktora ogranicza inwestycje prywatne
w powstajace i rozwijajgce sie przedsiebiorstwa, sto-
sujace najnowoczeSniejsze rozwigzania techniczne
i technologiczne oraz komercyjnie wykorzystujace
opracowane w polskich o$rodkach naukowo-badaw-
czych innowacyjne rozwigzania techniczne'®.

Malo jest rowniez w Polsce indywidualnych inwe-
storéw prywatnych. Mozna do nich zaliczy¢ sie¢ in-
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westorow prywatnych skupionych wokoét Akcelerato-
ra Technologii Fundacji Centrum Innowacji FIRE
w Warszawie, a takze dzialajace w Bydgoszczy Pol-
skie Stowarzyszenie Business Angels (EBAN). Licz-
ba takich inwestoréow jednak powoli rosnie, ale rela-
tywnie niewielu z nich decyduje sie na zaangazowa-
nie w projekty komercyjnego wykorzystania rozwia-
zan technologicznych. Wigze sie to niewatpliwie z fak-
tem, ze inwestorzy ci sg ciaggle na wczesnym etapie
rozwoju, a ich potencjal finansowy i intelektualny nie
jest dostatecznie skoncentrowany'®.

Jak wspomniano wyzej powigzania z inwestorami
iinstytucjami bedacymi zrodlem kapitalow, stanowia-
ce kolejny wyznacznik rynkowej pozycji danego przed-
siebiorstwa, wigzg sie nieodzownie z rynkiem finan-
sowym. W warunkach ograniczonej dostepnosci §rod-
kow i wysokiej konkurencji towarzyszacej ich pozy-
skaniu, trudno przeceni¢ znaczenie zwigzkéw przed-
siebiorstwa z uczestnikami rynkéw pienieznego i ka-
pitalowego. MozliwoS$ci uzyskania §rodkéw pieniez-
nych przez kredyt, emisje obligacji, akcji, jak tez po-
przez niektore instrumenty pochodne, niejednokrot-
nie decyduja o rzeczywistych mozliwosciach przetrwa-
nia i rozwoju przedsiebiorstw'®.

Niezmiernie istotny jest fakt, ze Polska w ostat-
nich latach stala sie pod wieloma wzgledami dobrym
rynkiem dla inwestycjiprivate equity/venture capital®.
Sa to inwestycje na niepublicznym rynku kapitalowym
majace na celu osiggniecie §rednio- i dlugotermino-
wych zyskéw z przyrostu wartoéci kapitalu. Inwesty-
cje te moga by¢ wykorzystane na rozwéj nowych pro-
duktow i technologii, zwiekszenie kapitalu obrotowe-
go, przejmowanie spoélek lub tez na poprawe i wzmoc-
nienie bilansu firmy. Natomiast wcze$niej omdowiony
venture capital jest jedng z odmian private equity. Sa
to inwestycje dokonywane we wczesnych stadiach roz-
wojow przedsiebiorstw, majace na celu uruchomienie
dziatalno$ci nowej firmy lub tez wejscie jej na nowe
i atrakecyjne rynki.

W Polsce dominuje sektor prywatny, ktory w 2002
roku wytworzyt 77% produkcji sprzedanej przemy-
stu'?, spadta inflacja, wzrost gospodarczy za II kwar-
tal 2004 roku w ujeciu rocznym wyniost 6,1% PKB, co
sytuuje nasz kraj na trzecim miejscu w gronie wszyst-
kich krajow Unii Europejskiej. Nalezy przypuszczac,
ze kolejne lata pozwolg na przyspieszenie dotychcza-
sowych trendéw. Cztonkostwo Polski w Unii Europej-
skiej pozwoli niewatpliwie firmom zarzgdzajacym fun-
duszami private equity na jeszcze wieksze zaangazo-
wanie sie¢ na naszym rynku. W najblizszym czasie moz-
na spodziewac sie nastepujacych zmian!®:
® wyeliminowania barier w handlu z krajami UE, co
da bodziec rozwojowy spétkom eksportujacym na te
rynki;
® naplywu funduszy strukturalnych UE, co powin-
no poprawic¢ infrastrukture oraz przyspieszyc¢ rozwaj
gospodarczy;
® prawdopodobnego przenoszenia produkcji przez
miedzynarodowe firmy do regionu bogatego w wykwa-
lifilkowana, lecz tansza site robocza;
® wejScia na rynki Europy Srodkowo-Wschodniej
funduszy inwestujacych wylacznie w krajach Unii Eu-
ropejskiej, co moze zwiekszy¢ sume inwestycji zagra-
nicznych w Polsce.
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Przyjrzyjmy sie, jak w ostatnim okresie, jeszcze
przed wejéciem Polski do struktur UE, radzily sobie
inwestycje funduszy private equity na naszym rynku.
Wedlug badania przeprowadzonego przez European
Private Equity and Venture Capital Association
(EVCA), fundusze te zainwestowaly 529 mln PLN
w 2002 roku, a wiec o 37% wiecej niz w 2001 roku,
kiedy to suma inwestycji wyniosta 386 mln PLN. Na
wynik ten zlozyly sie zar6wno inwestycje firm dziata-
jacych w Polsce, jak i zagranicznych firm zarzadzaja-
cych funduszami'®. Te pierwsze zainwestowaly 422
mln PLN w 2002 roku, o 25% wiecej niz w 2001 roku,
ktory zamknat sie kwotg 377 min PLN. Inwestycje
firm zagranicznych wyniosty 107 min PLN w poréw-
naniu z 49 mln PLN w 2001 roku, co daje wzrost
o prawie 120%. Mozna wiec zauwazy¢, ze Polska byta
atrakcyjnym kierunkiem inwestycji dla funduszy pri-
vate equity. Widaé bylto rowniez oznaki ozywienia po
okresie ostabienia aktywnos$ci inwestycyjnej w 2001
roku. Warto dodag¢, ze tgczna suma inwestycji w Pol-
sce byla wyzsza niz w kilku krajach UE, miedzy inny-
mi Irlandii, Austrii, Portugalii czy Grecji. W 2002 roku
zaobserwowano widoczng zmiane kierunk6w inwesto-
wania wérod polskich firm zarzadzajgcych fundu-
szami. Podobnie jak w catej Europie nastapit zwrot
w kierunku sektora débr konsumpcyjnych, gdzie tra-
fito 159 mln PLN, co stanowilo 35% calo$ci Srodkéw
zainwestowanych w Polsce i w krajach regionu. Byta
to radykalna zmiana, zwazywszy, ze w 2001 roku je-
dynie 49 mln PLN trafilo do tego sektora. Natomiast
dzial telekomunikacji i mediow, ktory w 2001 roku
cieszyl sie najwiekszym zainteresowaniem funduszy
— 256 mln PLN i 46% caloSci, przyciggnat jedynie
63 mIln PLN, tj. 14% calo$ci w 2002 roku. Znaczny
spadek inwestycji dotyczyl rowniez sektora zaawan-
sowanych technologii, ktory przyciggnat w 2002 ro-
ku jedynie 8% (36 mln PLN) w poréwnaniu z 34% —
186 mln w 2001 roku??.

Nalezy sadzi¢, ze z pewnoScig private equity be-
dzie pelni¢ wazng role w Polsce oraz calym regionie,
niezaleznie od tego, jaka droga zostanie obrana i jakie
bedg nowe wyzwania.

Private equity/venture capital majg niewatpliwg
przewage nad innymi sposobami finansowania dzia-
Talnoéci innowacyjnej w kilku waznych punktach. Je-
den z najpopularniejszych sposobow finansowania —
kredyt bankowy wymaga posiadania wysokich zabez-
pieczen i obcigza przedsiebiorstwo koniecznoscig ter-
minowych splat, co wymaga do$¢ wysokiej ptynnosci
danej firmy. Trudno jest ja utrzymac nowej lub obcig-
zonej dlugiem firmie. Natomiast tzw. inwestor dzia-
fowy z reguly przejmuje kontrole nad nabywang firma,
wlacza ja w swoje struktury i dopasowuje do celow
wlasnej dziatalnoSci.

Dostep do kapitatu jawi sie we wspoélczesnej go-
spodarce rynkowej jako jeden z najwazniejszych ele-
mentow strategii przedsiebiorstwa, ktore jest zorien-
towane na szeroko pojete innowacje. To kryterium ma
dwa wymiary: prawny oraz ekonomiczno-finansowy.
Aby mie¢ dostep do §rodkéw finansowych z branego
pod uwage zrédla, nalezy stawi¢ wyzwanie obu wy-
miarom. Pierwszy z nich od razu eliminuje mozliwos¢
emisji akcji przez podmioty nie bedace spétkami ak-
cyjnymi oraz mozliwosc¢ emisji obligacji przez podmioty
nie wymienione w ustawie o obligacjach, pozbawiajac

je szansy zdobycia Srodkéw. Natomiast wymiar eko-
nomiczno-finansowy, ktéry warunkuje dostep do okre-
§lonych zrédel finansowania wigze sie z konieczno-
§cig udokumentowania odpowiednio — przeszlego, te-
razniejszego i przysztego — standingu finansowego?".
Aby efektywnie prowadzié¢ i rozwijaé¢ dzialalno§é
innowacyjng potrzebne sg §rodki pieniezne, do kto-
rych wcigz przedsiebiorstwa majg utrudniony dostep.
Poprawe sytuacji moze spowodowaé wejscie Polski
w struktury UE. Najwazniejsze jednak wydaje sie jak
najwieksze zaangazowanie sie kapitalu prywatnego
ijego form finansowania w dziatalno§¢ innowacyjng
1 rozwojows.
dr Krzysztof Janasz
Katedra Makroekonomii
Uniwersytet Szczecinski
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Internet jako narzedzie
pracobiorcy na rynku pracy

Wojciech Jarecki

Wstep

ynek pracy, szczegélnie w Polsce, charakte-

ryzuje sie wysokim bezrobociem. Dotyczy ono

w bardzo dotkliwym, lub wrecz patologicz-
nym, stopniu os6b mlodych, bedacych absolwentami
szko6! §rednich i wyzszych. Mimo istnienia bogatej
i warto$ciowej literatury opisujacej zjawisko bezrobo-
cia i licznych badan na ten temat (np. Krynska, Su-
checka, Suchecki 1998, Kabaj 2000, Kwiatkowski
2002, Skérska 2004, Gora 2005), trudno dostrzec ja-
kie$ pozytywne zmiany w ostatnich latach w jego ogra-
niczaniu. Bez watpienia, bezrobocie i jego zwalczanie
jest zagadnieniem bardzo zlozonym, wymagajacym
kompleksowego dziatania i madrej polityki spolecz-
no-gospodarcze;j.

Indywidualne osoby majg mozliwoé¢ zwiekszania
swoich szans na rynku pracy, szczegdlnie poprzez
ksztalcenie, doksztalcanie czy przekwalifikowanie.
Obecnie istniejg szerokie mozliwosci w zakresie wy-
boru réznych kierunkéw studiéw czy typow szkolen.
Istotne jest, zeby byly mozliwosci uzyskania przez za-
interesowanych informacji na ten temat.

Dla os6b poszukujacych pracy, dla ktorych coraz
czeSciej problemem materialnym sg koszty poszuki-
wania pracodawcy, wazna jest mozliwos$¢ szybkiego
uzyskiwania informacji o pracodawcy, kontaktowania
sie z nim, skladania aplikacji itd. Rowniez dla osob
juz pracujacych, bardzo istotna jest mozliwos¢ szyb-
kiej komunikacji z pracodawca.

Biorac powyzsze pod uwage, podjeto w artykule
problem wykorzystania internetu jako narzedzia mo-
gacego przyczynic sie do polepszenia sytuacji praco-
biorcow na rynku pracy. Postawiono teze, ze w Polsce
niedostatecznie wykorzystuje sie internet do popra-
wy sytuacji na rynku pracy. W celu weryfikacji tej tezy
zostanie przeprowadzona analiza poré6wnawcza mie-
dzy Polskg i innymi krajami europejskimi, gléwnie
Unii Europejskiej (UE) w zakresie wielko§ci bezrobo-
cia, a nastepnie dostepnosci do internetu i czestosci
korzystania z tego narzedzia przez pracobiorcéw, stop-
nia wykorzystywania internetu do ksztalcenia formal-
nego (studia, szkoly $rednie), nieformalnego (doksztal-
canie, szkolenia) i do polepszania biezacej sytuacji na
rynku pracy (np. poprzez skladanie aplikacji, pozy-
skiwanie informacji o przedsiebiorstwie itd.).

Dane, ktore zostaly zaczerpniete z Eurostatu, do-
tyczg grupy szczegélnie dotknietych bezrobociem,
a mianowicie os6b w wieku 15-24 lata™. Poza tym,
z tego powodu, ze duzg stratg dla gospodarki i gospo-
darstw domowych sg straty kapitalu ludzkiego absol-
wentow szkot wyzszych, ktérzy nie pracuja, w anali-
zie uwzgledniono rowniez studentéw.

Stopa bezrobocia

unktem wyjscia do odpowiedzi na przedsta-

P wione wyzej problemy moze by¢ analiza sto-
py bezrobocia w Unii Europejskie;j.

Bezrobocie ogotem w latach 2003-2004 nie zmie-
nilo sie istotnie w poszczegdlnych krajach. W 2004 r.
w UE wynosito 9%. Najwigksze bezrobocie byto w Pol-
sce (18,8%), na Stowacji (18,0%) oraz w Hiszpaniii na
Litwie (po 10,8%). Najnizsze bylo natomiast w Luk-
semburgu (4,2%), Norwegii (4,4%) oraz Austrii i Ir-
landii (po 4,5%).

Stopa bezrobocia wéréd mlodych oséb, majacych
15-24 lata, wyniosta w UE na koniec 2004 roku 18,2%.
Najwieksze bezrobocie w tej grupie os6b zanotowano
w Polsce (39,5%), na Stowacji (32,3%) i w Hiszpanii
(22,0%), najnizsze w Danii (8,2%), Irlandii (8,3%)
i w Austrii (9,7%).

Tab. 1. Odsetek gospodarstw domowych maja-
cych dostep do internetu w domu

Kraj Rol 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Unia Europejska : : : : 42
Belgia 20,2 | 34,7 | 40,9 : :
Czechy 8 11 16 15 :
Dania 45,3 | 58,9 | 56 64 69
Niemcy 13,6 | 37,9 | 46 54 60
Estonia 7 9,8 : : 31
Grecja 58 | 11,7 12 16 17
Hiszpania 9,6 | 23,4 17 28 34
Francja 12,9 | 26,2 23 31 34
Irlandia 17,5 | 46,2 | 479 | 36 40
Wiochy 19,2 | 329 | 34 42 34
Cypr 14,0 | 20,0 | 24 29 53
Lotwa : 2,3 3 : 15
Litwa 2,3 3,2 4 6 12
Wegry 2,6 : : : 14
Holandia 46,1 | 58,5 58 59 :
Austria 16,9 | 46,2 | 33 37 45
Polska 5,1 7,7 11 14 26
Portugalia 84 | 23,4 16 22 26
Slowenia 21 24 : : 47
Finlandia 28,2 | 48,1 | 44 47 51
Szwecja 47,5 | 64,3 | 64,2 : :
Wielka Brytania 24,4 | 46,5 | 50 55 56
Norwegia 52 62,2 : 60 :
Turcja : : : 7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Eurostatu.
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Zatem Polska jest krajem o zdecydowanie najwiek-
szej stopie bezrobocia ogélem i wsréd oséb majqcych
15-24 lata. Z tej naJmlodsze_] grupy pracobiorcow, czesc
ma skonczone studia wyzsze. Istnieje sezonowa za-
leznos¢ stopy bezrobocia, zmieniajaca sie w kolejnych
kwartalach wéréd absolwentow studiéw wyzszych.
Wéréd tych, ktorzy majg 15-24 lata, w trzecim kwar-
tale 2004 roku, najwieksza byla na Stowacji (33,6%),
a nastepnie w Polsce (33,0%) i w Belgii (26,8%), naj-
nizsza natomiast w Wielkiej Brytanii (8,8%), Szwecji
(9,4%) i Austrii (10,1%). Zaréwno w Polsce, jak i na
Slowacji okolo 1/3 absolwentéw szkot wyzszych jest
wiec bezrobotnych.

Dostep do internetu i jego i wykorzystanie
zy mozliwe jest polepszenie sytuacji na ryn-
C ku pracy przy wykorzystaniu internetu?
Szanse uzaleznione sg przede wszystkim od
dostepnosci tego narzedzia (tabela 1).

Dostep gospodarstw domowych do internetu wzra-
sta we wszystkich krajach, w kolejnych analizowanych
latach. Na koniec 2004 roku, $rednio w UE dostep
mialo 42% gospodarstw domowych. Najwiekszy dostep
majg one w Danii (69%), Niemczech (60%) i w Wiel-
kiej Brytanii (56%). Najmniejszy natomiast w Turcji
(7%), na Litwie (12%) i na Wegrzech (14%). W Polsce
dostep ma 26% gospodarstw co sytuuje Polske zdecy-
dowanie ponizej Sredniej unijnej.

Istotna dla rynku pracy moze by¢ czesto$¢ korzy-
stania z internetu. Odpowiednie dane sg przedstawio-
ne w tabeli 2.

W przypadku oséb majacych 16-24 lata, w 2004
roku, érednio w UE z internetu przynajmniej raz
w ostatnim tygodniu korzystato 61% oséb, z czego naj-
wiecej w Szwecji (92%), Islandii (91%) i Finlandii
(88%), a najmniej w Turcji (22%), Grecji i Irlandii (po
35%). W Polsce co druga osoba, w tej grupie wieko-
wej, skorzystala z tego narzedzia (tabela 2). Analizu-
jac korzystanie z internetu przynajmniej raz na trzy
miesigce osob w wieku 16-24 lata, mozna zauwazyc,
ze czyni to zdecydowanie wiekszy odsetek niz w ciggu
tygodnia. W UE 82% osob w wieku 16-24 lata ko-
rzysta z internetu przynajmniej raz w ciggu trzech
miesiecy, przy czym najwiecej oséb w Szwecji (95%),
Islandii (94%) i w Stowenii (93%), a najmniej w Pol-
sce (75%), Wielkiej Brytanii (78%) i na Lotwie (78%).
W Polsce wiec ta grupa wiekowa korzysta rzadziej niz
w analizowanych krajach.

Sposrdd studentow, przynajmniej raz w tygodniu
z internetu korzystalo w 2004 roku w UE 74% osob,
przy czym najwiecej w Islandii (96%), Szwecji (94%)
i Finlandii (93%), a najmniej w Turcji (44%), Grecji
(46%), Polsce i we Wloszech (po 62%). Przynajmniej
raz w ostatnich trzech miesigcach w UE korzystalo
z internetu 86% studentéw, z czego najwiecej w Szwe-
cji (98%), Islandii (97%), Estonii i Finlandii (po 96%),
natomiast najmniej w Polsce (77%), na Wegrzech
(80%) i na Lotwie (81%). Zatem réowniez w tej grupie
0s6b Polska nalezy do krajéw o najnizszym wykorzy-
staniu internetu.

Jedng z mozliwoséci wykorzystania internetu jest
ksztalcenie. W tabeli 3 przedstawiono dane dotyczace
wykorzystania internetu do ksztalcenia formalnego.

Tab. 2. Odsetek osob regularnie korzystajacych z internetu

Przynajmniej raz Przynajmniej raz
. w ciagu ostatniego tygodnia w ciggu ostatnich trzech miesiecy
Kraj 16-24 lata studenci 16-24 lata studenci
2003 2004 2003 2004 2003 2004 2003 2004
UE (25) - 61 - 74 - 82 - 86
UE (15) 59 64 68 77 83 83 88 89
Czechy 42 - - - 70 - 71 -
Dania 80 82 89 89 87 89 93 93
Niemcy 72 78 - 84 86 86 - 89
Estonia - 75 - 89 - 92 - 96
Grecja 33 35 45 46 87 84 88 83
Hiszpania - - - - - - 82 -
Irlandia 30 35 42 - 79 - 82 -
Wiochy 41 47 52 62 89 80 93 83
Cypr - 55 - 73 - 86 - 90
Lotwa - 54 - 64 - 79 - 81
Litwa - 63 - 77 - 88 - 89
Luksemburg 81 78 90 84 90 88 94 90
Wegry - 53 - 70 - 80 - 80
Austria 60 69 77 89 90 89 95 96
Polska - 50 - 62 - 75 - 77
Portugalia 47 54 71 80 84 85 85 87
Slowenia - 66 - 82 - 93 - 95
Finlandia 85 88 92 93 89 92 95 96
Szwecja 92 92 92 94 95 95 98 98
Wielka Brytania 60 65 80 84 73 78 84 90
Islandia 90 91 98 96 93 94 99 97
Norwegia 85 - 91 - 90 - 94 -
Turcja - 22 - 44 - 81 - 83

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Eurostatu.
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Tab. 3. Odsetek 0s6b wykorzystujacych internet do formalnego ksztalcenia (w szkolach i uczel-
niach o sformalizowanym systemie ocen i stopni ksztalcenia)

Przynajmniej raz Przynajmniej raz
— w ciagu ostatniego tygodnia w ciggu ostatnich trzech miesiecy
o 16-24 lata studenci 16-24 lata studenci

2003 2004 2003 2004 2003 2004 2003 2004

UE (15) - - - - - - 63,6 -
Dania 33,9 45,4 42,0 57,5 36,7 49,2 44,0 60,3
Niemcy 46,6 56,9 91,0 78,4 55,1 62,1 94,4 83,5
Estonia - 50,8 - 71,8 - 62,8 - 78,1
Grecja 24,2 26,5 36,6 38,2 64,4 64,4 72,0 69,4

Hiszpania - - - - - - 34,5 -

Irlandia 15,1 19,7 28,4 _ 39,4 _ 55,5 _
Cypr - 28,3 - 40,7 - 444 - 50,3
Lotwa - 29,5 - 39,6 - 43,1 - 50,3
Litwa _ 61,4 _ 77,0 _ 85,4 _ 89,0
Luksemburg 62,1 31,7 76,5 38,8 69,1 36,1 79,6 414
Wegry - 39,5 - 60,6 - 59,5 - 69,4
Austria 24,3 27,9 50,0 60,5 36,5 35,8 61,5 64,9
Polska - 14,8 - 20,3 - 22,4 - 25,1
Portugalia 223 246 425 47,3 39,9 38,7 51,0 51,7
Stowenia - 32,5 - 45,7 - 45,6 - 53,3
Finlandia 65,1 67,4 84,5 87,7 68,7 70,2 87,4 90,4
Szwecja 14,4 10,4 21,6 15,1 14,8 10,7 22,9 15,6
Wielka Brytania 45,8 43,9 89,8 81,9 55,8 52,8 94,5 874
Islandia 10,8 9,7 12,9 16,4 11,2 10,0 13,1 16,5

Norwegia 7,3 - 14,2 - 7,7 - 14,7 -
Turcja _ 13,2 _ 34,1 _ 49,6 _ 63,8

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Eurostatu.

Tab. 4. Odsetek os6b, ktore wykorzystaly internet w celu polepszenia swoich szans na rynku
pracy (np.: skladanie aplikacji, zdobywanie informacji o pracodawcach itd., z wykluczeniem ksztal-
cenia, doksztalcania i innych form edukacji)

Przynajmniej raz Przynajmniej raz
Kraj w ciagu ostatniego tygodnia w ciggu ostatnich trzech miesiecy
16-24 lata studenci 16-24 lata studenci
2003 2004 2003 2004 2003 2004 2003 2004
UE (15) - - - - - - 15,4 -
Czechy 0,7 - - - 1,2 - 0,2 -
Dania 7,2 4,2 7,5 4,7 7,8 4,6 7,8 4,9
Niemcy 17,2 20,3 _ 20,0 20,3 222 _ 21,3
Grecja 9,6 11,0 12,0 15,2 25,6 26,8 23,6 27,6
Hiszpania - — — — - - 8,9 —
Irlandia 7,6 5,3 12,1 - 19,8 - 23,5 -
Cypr _ 4,0 _ 5,7 _ 6,3 _ 70
Lotwa - 9,5 - 12,0 - 13,9 - 15,2
Luksemburg 11,7 22,1 11,3 24,4 13,0 25,1 11,8 26,0
Wegry - 4,2 . 0,2 - 6,4 - 0,2
Austria 3,5 2.4 3,9 1,8 5,2 3.1 4,7 1,9
Polska - 0,7 - 0,5 - 1,0 - 0,6
Portugalia - 2,5 - - - 4,0 - -
Stowenia - 2,6 - 3,0 - 3,6 - 3,56
Finlandia 45 2,6 4.4 3,7 4,7 2,7 4.6 3,8
Szwecja 4,9 1,8 7,2 1,2 5,1 1,9 7,6 3,8
Wielka Brytania 29,9 21,8 26,3 28,5 36,5 26,3 27,7 30,4
Islandia 3,2 5,0 4,9 10,6 3,3 5,1 5,0 10,6
Norwegia 1,1 - 1,5 - 1,2 - 1,6 -
Turcja — 2,3 — 4.3 — 8,5 - 8,1

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Eurostatu.
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Do formalnego ksztalcenia, os6b majacych 16-24
lata i korzystajacych z internetu przynajmniej raz
w ostatnim tygodniu, najwiecej bylo w Finlandii
(67,4%), na Litwie (61,4%) i w Niemeczech (56,9%),
a najmniej w Islandii (9,6%), Szwecji (10,4%), Turcji
(13,2%) i w Polsce (14,8%). W tej grupie wiekowej,
przynajmniej raz w ostatnich trzech miesigcach z in-
ternetu najwiecej oséb korzystalo na Litwie (85,4%),
w Finlandii (70,2%) i w Grecji (64,4%), a najmniej
w Islandii (10%), Szwecji (10,7%) i w Polsce (22,4%).

Do formalnego ksztalcenia, przynajmniej raz
w ostatnim tygodniu, najwiecej studentow wykorzy-
stuje internet w Finlandii (87,7%), Wielkiej Brytanii
(81,9%) i w Niemczech (78,4%), a najmniej w Szwecji
(15,1%), Islandii (16,4%) i w Polsce (20,3%). Przynaj-
mniej raz w ostatnich trzech miesigcach najwiecej stu-
dentéw skorzystalo z internetu w Finlandii (90,4%),
na Litwie (89%) i w Wielkiej Brytanii (87,4%), a naj-
mniej w Szwecji (15,6%), Islandii (16,5%) i w Polsce
(25,1%).

Polska zatem nalezy do krajow o najnizszym
wykorzystaniu internetu do ksztalcenia formal-
nego.

Waznym czynnikiem zwiekszajacym szanse na za-
dowalajacg prace jest mozliwosc i che¢ do pozaformal-
nego doksztalcania sie. Informacje o doksztalcaniu,
jak i nieraz samo szkolenie, moze odbywac sie za po-
moca internetu.

W roku 2004 w czeSci krajow nastapit wzrost wyko-
rzystania internetu do szkolen, a w innych zmniejszyt
sie. Wérdd os6b majacych 16-24 lata, najwiecej korzy-
stajacych przynajmniej raz w ciggu ostatniego tygodnia
z internetu byto w Niemczech (41,1%), Wielkiej Bryta-
nii (20,6%) i Gregji (17,0%), a najmniej w Islandii (1,3%),
Polsce (1,4%) i Finlandii (2,0%). W tej grupie wieko-
wej, przynajmniej raz w ciggu ostatnich trzech miesie-
cy, najwiecej os6b korzystalo z internetu do celow do-
ksztalcania w Niemczech (44,9%), Grecji (41,2%) i Wiel-
kiej Brytanii (24,7%), a najmniej w Islandii (1,3%), Pol-
sce i Finlandii (po 2,1%).

Sposrod studentéw, najwiecej w ostatnim tygodniu
wykorzystalo internet do potrzeb zwigzanych ze szko-
leniem w Niemczech (48,2%), Wielkiej Brytanii (32,8%)
i Gregji (23,9%), a najmniej w Islandii (0,9%), Polsce
(1,8%) i w Danii (2,6%). Natomiast w ostatnich trzech
miesigcach najwiecej studentéw z opisywanego instru-
mentu skorzystalo w Niemczech (51,4%), Grecji (43,5%)
i w Wielkiej Brytanii (35,0%), a najmniej w Islandii
(0,8%), Polsce (2,2%) i Danii (2,7%).

Mozna wiec wysuna¢ wniosek, ze w analizowanych
grupach, stopien wykorzystania internetu w za-
kresie szkolen i doksztalcania jest w Polsce jed-
nym z najnizszych w Europie.

Ostatnig kwestig jest wykorzystanie internetu do
wszelkich dzialan pracobiorcéw, poza ksztalceniem,
wplywajacych na lepsza sytuacje na rynku pracy (ta-
bela 4).

Najwiecej 0os6b w wieku 16-24 lat, w ciagu ostat-
niego tygodnia, wykorzystywalo internet do polepsze-
nia swojej sytuacji na rynku pracy w 2004 r. w Luk-
semburgu (22,1%), Wielkiej Brytanii (21,8%) i Niem-
czech (20,3%), a najmniej w Polsce (0,7%), Szwecji
(1,8%) i Turcji (2,3%). Natomiast w ostatnich trzech
miesigcach, najwiecej osob skorzystato w analizowa-
nym zakresie w Grecji (26,8%), Wielkiej Brytanii
(26,3%) i Luksemburgu (25,1%), a najmniej w Polsce
(1,0%), Szwecji (1,9%) i w Finlandii (2,7%).

Najwiecej studentow w ciggu ostatniego tygodnia,
wykorzystywalo internet do polepszenia swojej sytu-
acji na rynku pracy w 2004 r. w Wielkiej Brytanii
(28,5%), Luksemburgu (24,4%) i w Niemczech (20,0%),
a najmniej na Wegrzech (0,2%), w Polsce (0,5%)
iw Szwecji (1,2%). W ostatnich trzech miesigcach naj-
wiecej skorzystalo w Wielkiej Brytanii (30,4%), Gre-
¢ji (27,6%) i w Luksemburgu (26,0), a najmniej na We-
grzech (0,2%), w Polsce (0,6%) i w Austrii (1,9%).

Polska zatem ponownie nalezy do krajow
o najmniejszym wykorzystaniu internetu, tym
razem do polepszenia sytuacji na rynku pracy
przez poszczegdlnych pracobiorcow.

Podsumowanie
odsumowujac powyzsze analizy, mozna stwier-
P dzi¢, ze Polska jest krajem o niskiej dostepno-
§ci internetu dla gospodarstw domowych. Pro-
blemem czesciowo z tym zwigzanym jest bardzo stabe
wykorzystanie w Polsce internetu do ksztalcenia, do-
ksztalcania i zwiekszania swoich szans na rynku pracy
w inny spos6b, np. poprzez szybsza komunikacje z po-
tencjalnym pracodawca. Mozliwe, ze dotyczy to szcze-
goblnie o0sob zyjacych na obszarach o najwiekszej stopie
bezrobocia rejestrowanego, gdzie wiele gospodarstw do-
mowych nie posiada §rodkéw na zaspokojenie podsta-
wowych potrzeb, a tym bardziej na kupno komputera
i korzystanie z internetu. By¢ moze bylyby lepsze moz-
liwosci wzrostu zatrudnienia os6b z tych regionow, gdy-
by mogly one korzystac z internetu do szukania ofert
pracy, komunikowania sie z ewentualnymi pracodaw-
cami, poszukiwania informacji o szkoleniach i mozli-
wosciach przekwalifikowania itd.

Jednakze, co warte podkre§lenia, rowniez studen-
ci w Polsce w znacznie mniejszym stopniu niz stu-
denci w innych krajach europejskich korzystajg z in-
ternetu w celu ksztalcenia, doksztalcania sie oraz po-
szukiwania kontaktéw z ewentualnymi pracodawca-
mi. Wydaje sie, ze jest to zjawisko niekorzystne dla
aktywnosci tej grupy oséb na rynku pracy.

Problemem zatem do rozwazenia i wykaza-
nia aktywnosci, by¢é moze dla polityki spolecz-
no-gospodarczej panstwa, ale tez uczelni, szkol,
pracodawcow itd. jest zwiekszenie dostepu do
internetu osé6b indywidualnych ilepsze jego
wykorzystanie do poprawy sytuacji pracobior-
cow na rynku pracy, szczegdlnie w regionach
o duzym uboéstwie i szczegdlnie wysokiej stopie
bezrobocia.

dr Wojciech Jarecki
Katedra Mikroekonomii
Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania
Uniwersytetu Szczecinskiego
*) Cze$¢ danych obejmuje osoby w wieku 15-24 lata, a czesé
16-24 lata.
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Zarzagdzanie

przedsicbiorstwem
w turbulentnym otoczeniu

Ku superelastycznej organizacji

Praca zbiorowa pod redakcja
prof. dr. hab. Rafala Krupskiego

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005

Rynek ksiegarski z obszaru nauk o zarzgdzaniu
wzbogacil sie ostatnio o nowa, bardzo interesujacag
i wartoSciowg pozycje, wydang przez PWE. Jej tytul
trafnie oddaje gléwny przedmiot rozwazan. Ten zas
obejmuje, w sposéb caloSciowy i wysoce wyczerpujacy
wszelkie sktadowe oraz aspekty organizacji i zarzg-
dzania przedsiebiorstwem, ktére majg znaczenie dla
nabywania przez nie wyjatkowo istotnej wspélczesnie
cechy (w obliczu wysokiej turbulencji otoczenia), jaka
jest elastycznosé. Pomyslodawcy i redaktorowi (prof.
R. Krupskiemu) mozna pogratulowa¢ znakomitego
pomystu na prace. Jest ona bowiem bardzo potrzebna
na rynku ksiegarskim zaréwno z teoretycznego, jak
i praktycznego punktu widzenia. Do tej pory watek
(motyw) elastycznosci ,,przewijal sie” bowiem przez
wiele publikacji z obszaru nauk o zarzadzaniu, ale
w krajowym piSmiennictwie nigdy jeszcze nie zostatl
uznany za watek gtowny, leitmotiv calej, wielotema-
tycznej pracy. Praca ta znakomicie uSwiadamia, gdzie
lezg zrodla elastycznosci, ale takze gdzie wystepowaé
moga jej niedobory, skutecznie ograniczajgce ko-
nieczng w obliczu zmienno§ci otoczenia adaptacyjno§é
organizacji (przedsiebiorstwa). Pokazuje takze, jak
bogate i r6znorodne jest spektrum potencjalnych dzia-
an i wykorzystywanych w ich ramach metod kreowa-
nia elastyczno§ci. Odpowiedzi na pytania dotyczace
wymienionych kwestii majg nie tylko wartos¢ po-
znawcza, ale — coraz powszechniej — takze duzg war-
tos¢ praktyczna.

Osiaggnieciu powyzszych, zwigzanych z zakresem
przedmiotowym pracy, waloréw sprzyja dobrze zapro-
jektowana jej 12-rozdzialowa struktura. Rozdzial 1
stuzy do wyjaénienia przeslanek i istoty elastyczno-
§ci, a takze ogdlnego mechanizmu (modelu) jej ksztat-
towania i metod badania. W ten spos6b rozdzial ten
wyznacza pole dalszych rozwazan.

Dwa kolejne rozdzialy po§wiecone sg objasnieniu
przedmiotu i mechanizméw kreowania elastycznosci
celow i strategii (rozdz. II) oraz struktur i zasobow
(rozdz. III). Najbardziej oryginalne i nowatorskie sg
tu poglady rekomendujace — w imie¢ wladnie elastycz-
noSci zarzadzania strategicznego — zarzgdzanie ,,bez
celow”, a §ciSlej — zarzadzanie (strategiczne) zorien-
towane na rozpoznawanie i wykorzystywanie okazji.

Kolejne pie¢ rozdzialow (IV-VIII) stanowi rozwi-
niecie i poglebienie problematyki ksztaltowania ela-
stycznosci gtéwnie w obszarach struktur i procesow,
(cho¢ w pewnym stopniu takze — z uwagi na konieczng
komplementarno§é — w obszarach strategii i zasobow),
poprzez wykorzystanie no§nych wspoélczesnie koncep-
¢ji organizacji, takich, jak: organizacja procesowa (IV),
organizacja wirtualna (V), organizacja fraktalna (VI),
organizacja sieciowa (VII) i organizacja uczaca sie
(VIII). Prezentujac podstawowe zalozenia i cechy
owych koncepcji, zawsze pod wzgledem pojeciowym
1 merytorycznym w sposéb nienaganny, autorzy z do-
brym skutkiem starali sie wydobywac wszystkie te ich
elementy i wlasciwosci, ktore sluzg do wzmocnienia
elastycznosci przedsiebiorstwa badz wrecz te elastycz-
noé¢ kreuja.

Jedyne, czego mi po lekturze tych pieciu koncepcji
brakuje, to brak refleksji nad mozliwos$ciami i skut-
kami (glownie dla elastycznosci wlaénie) koegzysten-
cji (wspolwystepowania) rozwigzan wlasciwych dla
kilku koncepcji. Jest to problem niewatpliwie bardzo
frapujacy dla teoretyka, ale jeszcze bardziej istotny
dla praktykoéw, ktorzy chcieliby takie koncepcje orga-
nizacji w réznych konfiguracjach formowac i wyko-
rzystywac. Jest to, jak sadze, kolejny ciekawy przy-
szloSciowo problem badawczy, ktérym mozna by uzu-
pelni¢ specyfikacje takich probleméw zawartg w za-
konczeniu.
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Rozdzialy IX i X to — wedlug mnie — préba przej-
§cia na wyzszy poziom og6lnosci rozwazan nad meto-
dologicznymi podstawami rozwoju wiedzy z zakresu
zarzadzania, przy czym w jednym przypadku jest to
pojécie w przdd, w strone refleksji nad mozliwoSciami
(zdaniem autora obiecujgcymi) wykorzystania w za-
rzgdzaniu teorii chaosu, w drugim za$ préba powrotu
do - okazuje sie — nieustannie frapujacego i inspiruja-
cego podejscia systemowego. W obu przypadkach oczy-
wiscie poczesne miegjsce zajmuje w tych rozwazaniach,
zwlaszcza w rozdziale IX, kontekst odkrywania, ksztat-
towania i spozytkowania elastycznosci.

Dwa ostatnie rozdzialy (XI i XII) dotycza takze
istotnych dla kategorii elastyczno§ci organizacji kwe-
stii, lezacych po stronie ludzi i wystepujacych miedzy
nimi relacji. Scislej zas, dotycza one zwiazkéw mie-
dzy kultura organizacyjna i elastycznoScig (XI) oraz
miedzy typem przywoédztwa (kierowania ludzmi)
a elastycznoscia (XII). Zawarta tu jest kolejna, dopet-
niajaca perspektywa, z ktérej mozna (i podobnie jak
autorzy sadze — nalezy) rozpatrywac mozliwoSci, spo-
soby i efekty wplywania na elastyczno§¢ organizacji.

Jak wida¢ wszechstronno§é ogladu przestanek,
zakresu i metod osiggania oraz nastepstw elastyczno-
§ci przedsiebiorstwa jest w tej pracy wyjatkowo duza,
godna najwyzszego uznania.

Z punktu widzenia warunkéw percepcji przez czy-
telnika, wazna jest strona redakcyjna i jezykowa pra-
cy. Sadze, ze pod tymi wzgledami praca reprezentuje
bardzo wysoki poziom. Jest starannie i w miare moz-
liwosci jednolicie zredagowana (mam tu na mysli zbli-
zony format poszczegblnych rozdzialow). Jest takze
napisana poprawnym, komunikatywnym jezykiem.
W wielu przypadkach (teksty R. Krupskiego, S. Chet-
py) warsztat pisarski osigga bardzo wysoki poziom.
W sumie jednak nie dostrzega sie wyraznie réznic
W poziomie owego warsztatu, mimo ze praca jest dzie-
fem tak licznego zespotu.

Jesli chodzi o nasuwajace sie w toku lektury pracy
uwagi dyskusyjne czy krytyczne, to poza wyzej wy-
mieniong (dotyczaca pominiecia w rozwazaniach kwe-
stii wplywu na elastyczno§é organizacji koegzystencji
réznych koncepcji i metod zarzadzania) niektore inne
miatem okazje wypowiedzie¢ w czasie konferencji, na
ktorych wybrane jej tezy byly przez prof. R. Krupskie-
go prezentowane. Jedna z nich dotyczy pewnego nie-
dostatku dyskusji w kwestii granic, zasiegu i zr6zni-
cowania rozwigzan stuzacych elastycznos$ci organiza-
¢ji, druga za$ braku szerszej refleksji nad kosztami
i (w konsekwencji) efektywnoscig elastycznosci orga-
nizacji. Do tych uwag znajduje odniesienie w napisa-
nym przez prof. R. Krupskiego zakonczeniu i ono
w pelni mnie satysfakcjonuje w tym sensie, ze autor
podziela je i, podobnie jak ja, traktuje zawarte w nich
dylematy jako interesujacy i wazny przedmiot dalszych
badan. Cenne sg podobne odniesienia, z podobna kon-
kluzja do waznych uwag i pogladéw wypowiadanych
przez innych autoréw, a w szczegdlnosci: Jerzego Ro-
kite , Adama Stabryle i Janusza Struzyne.

Traktujac opracowanie tej recenzji jako okazje do
dalszej polemiki naukowej z autorami, pozwole sobie
sformutowa¢ kilka kolejnych uwag o wybitnie dysku-
syjnym charakterze i donioslym, jak sadze, znaczeniu.

Itak w rozdziale IV, po$wieconym organizacji pro-
cesowej, w moim przekonaniu nieco przesadnie eks-
ponowana jest potrzeba (postulat) uprocesowiania
struktur. Dobrze jest, kiedy orientacji procesowej stuza
struktury procesowe, ale moga wystapié, i to chyba
liczne, przypadki, kiedy przebudowa struktur nie jest
uzasadniona, a myslenie i dzialanie kategoriami pro-
cesu jest mozliwe i pozadane (ten poglad zreszta zna-
lazt sie na koncu rozdzialu).

Kolejna kwestia dyskusyjna dotyczy pogladu (ze
wstepu), ze nowa (dedukcyjna) nauka o zarzgdzaniu
rodzi sie chyba zbyt wolno w stosunku do zmian oto-
czenia i nie stuzy nalezycie praktyce. Je§li nie stuzy,
a chyba tak, to nie jest to tylko wina stabo rozwijaja-
cej sie nauki. Znaczna cze$¢ nauki, czesto takze tra-
dycyjnej, stanowi bowiem oferte, ktéra moglaby by¢,
a nie jest w praktyce nalezycie wykorzystywana. Ile
np. jest przypadkow slabego wykorzystania metod
typu: controlling, logistyka, TQM itd., ktére w innych
przypadkach z bardzo pozytywnymi rezultatami sg wy-
korzystywane?

I kwestia ostatnia, chyba najbardziej kontrower-
syjna. Czy owo ,,wykladnicze” tempo zmian wywolu-
jace dramatyzm sytuacji (wskazywane we wstepie jako
uzasadnienie wazno§ci tematu) to uprawniona (apo-
kaliptyczna w istocie) wizja? To tempo w wybranych,
waskich dziedzinach jest faktem, cho¢ chyba tez przej-
§ciowym. A jego dyfuzja na wiekszo$¢ dziedzin zycia
chyba nie bedzie tak oszalamiajaca. Turbulencja oto-
czenia jest wiec faktem i elastycznosc jako antidotum
jest niezbedna, ale chyba nie sg to okolicznosci dosta-
tecznie uzasadniajgce dramatyczne rysowanie przy-
szlosci.

To, ze praca moze stanowi¢ inspiracje do wielu
dyskusji i inicjatyw badawczych, traktuje jako kolejng
jej zalete, a nie wade.

Praca powinna zainteresowac szeroki krag czytel-
nikéw, od przedstawicieli érodowiska naukowego,
zwlaszcza jego adeptow, ktérzy moga tu znajdowac nie
tylko inspiracje do wlasnych uje¢ badawczych, poprzez
wszystkich studiujacych zarzgdzanie (na wszystkich
typach i formach studiow), ktorzy w tej ksigzce, nie-
zaleznie od dominujacej problematyki elastycznosci,
znajdg bogaty przeglad wspoéltczesnych koncepcji za-
rzgdzania, na konsultantach i praktykach zarzadza-
nia, poszukujacych nowych rozwiazan organizacyj-
nych, konczac.

Sumujac wszystkie wypowiedziane wyzej uwagi,
moge z pelnym przekonaniem rekomendowaé wszyst-
kim potencjalnym czytelnikom opiniowang prace;
uwazam, ze w pelni na to zastuguje. Jej lektura do-
starczyta mi (jak rzadko) duzo satysfakcji.

prof. dr hab. Jan Lichtarski
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa
Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu
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tanich linii lotniczych

Urs BINGGELI, Lucio POM-
PEO, The Battle for Europe’s
Low-fare Flyers. ,,The McKin-
sey Quarterly”, Web exclusive,
August 2005.

Urs Binggeli jest konsultantem,
a Lucio Pompeo szefem biura
McKinsey w Zurichu.

Tanie linie lotnicze zanotowa-
Iy kilka lat wzrostu i duzych zy-
skow. Jednak autorzy artykutu juz
w poprzednich publikacjach dla fir-
my McKinsey przewidywali zala-
manie sie koniunktury. Szybki
wzrost tych linii wynikal przede
wszystkim z popytu na tanie pod-
rézowanie, ale nie umialy one wy-
kreowac¢ rynku w sposéb defini-
tywny. Rynek szybko ulegl nasyce-
niu. Pewne rezerwy tkwig jeszcze
w krajach Europy Centralnej i P6t-
nocnej, ale i tu powoli sytuacja sie
zmienia.

Jedli tanie linie chca sie dalej
rozwijaé, to muszg odebrac¢ wiecej
pasazerow tradycyjnym przewozni-
kom. Oznacza to brutalng walke
o udzial w rynku na trzech fron-
tach. Po pierwsze, poniewaz po-
wstaje coraz wiecej tanich linii, a li-
derzy wcigz wchodza na nowe ryn-
ki, konieczne stanie sie bezposred-
nie konkurowanie na tym samym
rynku zasobow. Po drugie, powaz-
nym zagrozeniem sg loty czartero-
we, konieczne bedzie sprzedawanie
wiekszej liczby miejsc niezaleznie
od pakietéw wycieczkowych. Po
trzecie, cze$¢ tradycyjnych prze-
woznikéw szuka oszczednoSci

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH przeglad

BZASORISN

»The McKinsey Quarterly”
Walka na europejskim rynku

w swoich ofertach, nieunikniona
stanie sie wojna cen.

Utrzymanie mocnej pozycji na
rynku bedzie zatem wymagalo od
tanich linii dzialania po stronie
kosztow, ale tez szukania nowych
réznorodnych zrédel przychodow.
Musza tez przygotowac sie na owg
fale konsolidacji i w tym kontek-
Scie mySle¢ o swoich strategiach
wzrostu lub przetrwania.

Zmieniajacy sie krajobraz

uch lotniczy na europej-
skim rynku tanich linii
w latach 2001-2003 wzrést

0 37%. Odbyto sie to zaréwno dzie-
ki ekspansji dwdch lideréw Ryan-
air i easydet, jak i powstaniu no-
wych firm. W tej chwili rynek ten
obsluguje okoto 50 przewoznikow.
Ich oferta przyciggneta przede
wszystkim tych pasazerow, ktorzy
dotad podrézowali srodkami komu-
nikacji naziemnej. Badania poka-
zuja, ze trzy czwarte pasazerow
tanich przewoznikéw nie korzysta-
o wezeéniej z ustug innych linii lot-
niczych. Sg to zatem klienci pozy-
skani dla ustug branzy lotnicze;j.
Analizy pokazuja jednak, ze szyb-
ki wzrost tanich linii powoli sie
konczy. Kilka miast w Europie Pot-
nocnej ciagle pozostaje atrakcyjny-
mi kierunkami podrozy (zwlaszcza
kroétkich, weekendowych), jak np.
Sztokholm, Dublin, Kolonia, Bruk-
sela, ale i te sg bliskie punktu na-
sycenia (patrz zalgcznik).

Mozna tez zauwazy¢ inne ten-
dencje. Na wielu rynkach po pierw-
szym etapie boomu nastepuje sta-

gnacja popytu. Tani przewoznicy
notuja tu albo utrate udzialu
w rynku, albo wzrost na poziomie
maksymalnie 4-6%. Zdarza sie tez
tak, ze na niektérych trasach sg oni
zupelnie wypierani z rynku, np.
z Londynu do Bordeaux, Kopenha-
gi, Helsinek, czy Zurychu. Nawet
tacy giganci, jak Ryanair musza
wycofaé sie z pewnych przelotow.
Wydaje sie zatem, ze rynki sg
stymulowane tylko do pewnego
momentu, poza ktérym zadna re-
dukgja ceny nie przynosi juz rezul-
tatow. Wynika to z tego, ze na
0g6lng wielko$¢ kosztow sktada sie
wiele elementéw. Rabat rzedu 30
euro stanowi niklg cze§é ceny pod-
rézy, na ktorg skladajg sie m.in.
oplaty lotniskowe, transport na-
ziemny, ceny hoteli i jedzenia. Dla-
tego tez tani przewoznicy szukajac
mozliwoéci wzrostu beda musieli
by¢ bardziej ekspansywni i przejaé
na siebie cze§¢ kosztow.
Wolniejsze tempo wzrostu jest
spowodowane nastepujacymi czyn-
nikami.
m Coraz czestsze wchodzenie
na rynki, na ktorych juz dzia-
lajg inni tani przewoznicy.
Dotad tanie linie konkurowaly
przede wszystkim z lotami rejsowy-
mi. Wspomniane wcze$niej nasyce-
nie rynku powoduje, ze coraz cze-
Sciej sg one zmuszone do konkuro-
wania miedzy soba. Poniewaz ich
oferta jest podobna i skierowana
wlasciwie do tego samego klienta,
oznacza to konieczno$é podzielenia
sie rynkiem. I tak na przyktad, ko-
rzysci Southwest Airlines w USA
sg 0 15% mniejsze na tych trasach,
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na ktérych konkuruje z innymi ta-
nimi liniami, w poréwnaniu do
tras, gdzie sg tylko loty rejsowe. Co
wiecej, znacznie wazniejszy jest
fakt kierowania oferty do tego sa-
mego klienta niz latanie na tych
samych trasach. Bardzo czesto
nowe kierunki konkurujg bowiem
z juz istniejacg oferta. W tym sen-
sie najwiekszym konkurentem Ry-
anair jest Ryanair.

B Groznymi konkurentami
tanich linii staja sie linie czar-
terowe.

Struktura kosztéw tych ostatnich
jest wystarczajgco szczupla, aby
mogly one stanowi¢ zagrozenie. Po-
niewaz coraz wieksza liczba tury-
stow organizuje sobie wakacje dzie-
ki internetowi, wykupujac nieza-
leznie pobyt w hotelach i bilety na
przelot, linie czarterowe zwiek-
szaja sprzedaz samych przelotow (a
nie pakietow: przelot-pobyt). Dla
przykladu, w Niemczech sprzedaz
samych biletow lotniczych wzrosta
z 20% do 35% w ciggu ostatnich
pieciu lat. Zatem to, co bylo dopel-
nieniem dziatalnoSci, staje sie pod-
stawowym biznesem czarterow.
Niektore trendy umocnig sie: loty
czarterowe stang sie dominujgce
zwlaszcza na §redniej dtugoéci tra-
sach, np. z Europy PéInocnej do
Egiptu, Gregji, czy na Wyspy Ka-
naryjskie. Tani przewoznicy bedg
bardziej konkurencyjni na krot-
szych trasach. Niemniej jednak ta
konkurencja miedzy czarterami
a tanimi liniami juz sie rozwija.

B Do walki o nowych klien-
tow wlaczyli sie tradycyjni
przewoznicy.

W latach 2001-2003 koszt jednost-
kowy w tradycyjnych liniach spadt
o okoto 15%, gléwnie dlatego, ze za-
stosowaly one u siebie niektére
posuniecia swoich ,tanich rywa-
li”. Chodzi tu przede wszystkim
o sprzedaz internetowa, redukcje
prowizji dla agentéw i biur podro-
zy, poprawienie produktywnosci
wlasnych zasobow. Spora czesc ta-
nich linii nie dopasowala sie do ta-
kiego tempa rozwoju, przeciwnie —
ich koszty wzrosty w ciggu kilku
ostatnich lat.

Klienci zauwazajg te tendencje.
W czerwcu 2003 ,,The Guardian”
oglosil, ze najtaniszymi liniami lot-
niczymi w Wielkiej Brytanii sg Bri-
tish Airways. Jednoczeénie trady-
cyjni przewoznicy zdotali przeko-
na¢ niektérych klientow (np. biz-

nesmenéw), ze warto placi¢ wie-
cej za wygode i wyzszy poziom ob-
stugi.

Dalsza droga dla tanich linii

podabnianie sie réznych
systemow biznesowych
oraz wzrost konkurencji
stwarzajg wiele wyzwan dla tanich
przewoznikéw. Bedg oni musieli
zwroci¢ uwage przede wszystkim
na:
® kontrole kosztow,
® poszukiwanie nowych Zzrédet
dochodéw,
® poddanie ponownej ocenie cha-
rakteru biznesu,
® przetrwanie konsolidacji branzy.

Tanie linie muszg redukowacé
swoje wydatki, poniewaz wzrost
w branzy jest coraz powolniejszy.
Do tego nalezy dodaé sezonowe
fluktuacje popytu. Jak wazne jest
zwracanie uwagi na koszty, poka-
zuje nastepujacy przyklad. Ryan-
air zredukowatl swdj koszt jednost-
kowy o ponad 20% w latach 2000~
2004. Oznacza to, ze koszt ten jest
nizszy o okolo 70% niz éredni koszt
jednostkowy trzech najwiekszych
europejskich przewoznikéw tra-
dycyjnych. Koszt jednostkowy
easydet, pozostajacy na tym samym
poziomie od lat, jest w tej chwili
dwa razy wyzszy niz Ryanaira.
Proég rentownosci Ryanaira w 2004
roku znajdowal sie na poziomie
63% ladownosci, podczas gdy
easydJet — odpowiednio na pozio-
mie 76%.

OszczednoS$ci wpisane w cha-
rakter dziatalnoSci tanich linii lot-
niczych powoduja, ze dalsze obni-
zanie kosztow staje sie dla nich
bardzo trudne. Moga jednak w dal-
szym ciagu ogranicza¢ marnotraw-
stwo w codziennych dzialaniach,
wystandaryzowac procesy, zwracac
wiekszg uwage na detale.

Tani przewoznicy musza takze
dywersyfikowaé swoje dochody.
W przypadku Ryanaira 16% docho-
déw pochodzi z rezerwacji hoteli,
wynajmu samochodéw, czy sprze-
dazy detalicznej, gdzie marze sg
wyzsze niz w tradycyjnych liniach
lotniczych. W wywiadzie dla ,,Die
Zeit”, szef Ryanaira, Michael O’Le-
ary stwierdzil, ze by¢ moze pewne-
go dnia ceny biletow lotniczych
beda bliskie zeru. Oznacza to, ze
dochody trzeba bedzie generowac
w innych obszarach. By¢ moze jest

to zbyt daleko idace stwierdzenie.
Niemniej jednak tanie linie juz dzi§
mogg w wiekszym stopniu wyko-
rzystywac internet i same zarabiaé
na prowizjach na ustugach tury-
stycznych (np. ubezpieczeniach).
Co wiecej, personel poktadowy
moze oferowaé pasazerom wiecej
produktéw i ustug (np. bilety na
transport naziemny, czy atrakcje
turystyczne).

Konieczne stanie sie tez odpo-
wiadanie na coraz wieksze upodab-
nianie sie strategii tanich przewoz-
nikéw i ich rywali. Wiele tanich li-
nii stara sie wigczaé dobre, wypro-
bowane sposoby do swoich ofert.
Air Berlin proponuje swoim klien-
tom program dla czesto latajacych
pasazeréw oraz oferuje catering.
EasydJet kieruje swoja oferte do biz-
nesmenoéw, latajac na lotniska znaj-
dujace sie blisko centréw wielkich
miast. Taka bezposrednia walka
jest trudna na duzych rynkach,
gdzie czeste loty i zyskowny seg-
ment biznesmenoéw pozwala trady-
cyjnym przewoznikom podjaé wal-
ke cenowsg. Dlatego tez niektorzy
tani przewoznicy z pelng premedy-
tacja decyduja sie na latanie do
odleglych od miast lotnisk, aby
maksymalnie obnizyé koszty. Ta
strategia wiodacej pozycji koszto-
wej jest charakterystyczna szcze-
golnie dla linii dziatajacych na ryn-
kach Europy Srodkowej i Wschod-
nie;j.

Prawdopodobnie takze tanie li-
nie lotnicze bedg musialy sie taczyc
ze soba, aby utrzymac sie na ryn-
ku. Wymaga to opracowania sto-
sownej strategii. Ryanair i easydJet
stanowig okoto 50% ogélnej tadow-
noSci tanich linii na rynku europej-
skim. Wciaz pojawiajg sie nowi
konkurenci. Dla dwoch lideréw jest
to czas, aby jeszcze umocnic¢ swojg
pozycje — wchodzac na nowe rynki
przed powstajacymi lokalnie linia-
mi lub poprzez przejecia. Dla nowo
powstajacych matych firm glow-
nym celem stanie sie prawdopodob-
nie unikniecie bankructwa lub
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maksymalizowanie wartoSci po-
przez sprzedaz przedsiebiorstwa.

Przysztosé tradycyjnych
przewoznikow

ak na zmiany na rynku

moga odpowiadaé trady-

cyjne linie lotnicze? Naj-
prostszym sposobem jest koegzy-
stencja. Niektorzy przewoznicy
koncentrujg sie przede wszystkim
na czesto podrézujacych biznesme-
nach i lataja do wielkich miast, na
lotniska niezbyt oddalone od cen-
trum.

Innym sposobem jest prdoba
ograniczania konkurencji, np. po-
przez wykorzystywanie ograniczen
infrastruktury lub poprzez przycia-
ganie klientow wrazliwych na cene
dzieki superpromocjom i uprzedza-
niu oferty tanich przewoznikéw.
Tradycyjne linie starajg sie w ten
sposob stymulowaé¢ popyt i mini-
malizowac atrakcyjno§é cenowsg
oferty swoich konkurentéw. Ta
taktyka hamuje skutecznie ekspan-
sje tanich przewoznikéw.

W wiekszoéci sytuacji pozosta-
je otwarte konkurowanie. Oznacza
to oferowanie coraz wiekszej licz-
by miejsc w samolotach i coraz niz-
szych oplat. Bedzie to wymagalo,
m.in. zwiekszania liczby lotow i do-
stosowywanie ich do rosngcego po-
pytu.

Jednoczesnie tradycyjne linie
lotnicze staraja sie zwiekszy¢ zroz-
nicowanie swojej oferty. Przygoto-
wujg nowe harmonogramy lotow,
dbaja o polepszenie standardu ob-
stugi klienta, szybsze odprawianie
pasazerow, czesciej wykorzystuja
programy budujgce lojalno§é klien-
tow (np. miles and more — dla cze-
sto podrézujacych). W przyszlosci
moze to oznacza¢ takze koniecz-
no$¢ zwiekszania mozliwosci zaku-
pu biletow w trybie last minute,
a w niektorych przypadkach — tak-
ze polepszenia lokalizacji portéw
docelowych. Prawdopodobnie czesé
przewoznikéw bedzie koncentro-
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Liczba wolnych miejsc w tygodniu
w przeliczeniu na 1000 mieszkancow
w odlegtosci do 100 km od lotniska
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wacé swa dziatalnoéé na podpisywa-
niu dlugoterminowych kontraktow
z duzymi przedsiebiorstwami, kt6-
rych kadra menedzerska czesto
podrézuje. To, ze takie ukierunko-
wanie dzialalno$ci ma sens poka-
zujg obecne trendy. Prawie wszy-
scy klienci-biznesmeni linii Ryan-
air na trasach miedzy Irlandiag
a Wielkg Brytanig to wtaSciciele
malych firm (zatrudniajacych do
100 os6b), natomiast z ustug tra-
dycyjnego przewoznika Aer Lingus
korzystajg gtéwnie menedzerowie
duzych firm (60% klientéw bizne-
sowych).

Ogolnie rzecz ujmujac, mozliwe
sa trzy drogi rozwoju. Pierwsza jest
bardziej efektywne oferowanie
swoich ustug w okreslonym seg-
mencie, np. wieksze zréznicowanie
miedzy klasg biznes i ekonomiczna,.
Druga droga, obrang m.in. przez
SAS i Air France, jest budowanie
réznych ofert dla r6znych regionow
geograficznych (np. w przypadku
francuskich linii - dla tras z Pary-
za nad Morze Srodziemne: jedna
klasa, mniej liczny personel pokla-
dowy, co daje koszt jednostkowy
bliski kosztowi easydet). Trzecia
droga to transformacja i znajdowa-
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nie nowej rownowagi miedzy re-
dukcjg kosztow a dyferencjacja.
Oznacza to ciecie tych kosztéw,
ktore nie wigza sie z dodawaniem
wartos$ci dla klienta i zachowywa-
nie zréznicowania oferty tam, gdzie
daje to wymierne efekty ekono-
miczne. Przykladem tego rozwia-
zania sg posuniecia linii Aer Lin-
gus: redukcja zatrudnienia o okolo
33% (glownie po stronie menedze-
row), zamrozenie plac i przeniesie-
nie wiekszo$ci rezerwacji do inter-
netu. Zachowano natomiast nume-
rowane siedzenia, zasade latania
na gltéwne lotniska oraz obietnice
dla klientow: ,jesli co§ idzie Zle, to
ciebie nie dotyczy”.

Podsumowujac, na rynku linii
lotniczych jest miejsce i dla tanich,
i dla tradycyjnych przewoznikow.
Spodziewaé sie jednak nalezy da-
leko idacej konsolidacji i dojrzewa-
nia rynku. Jego przyszlos¢ bedzie
zalezala od umiejetnosci pobudza-
nia popytu i oferowania bardziej
zroznicowanych ustug. Dla tanich
przewoznikéw najkorzystniejszym

scenariuszem jest koegzystencja.
Opr. dr Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzgdzania
Szkota Glowna Handlowa



