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DRODZY CZYTELNICY

DRODZY CZYTELNICY!

ednym z kluczowych czynnikéw sukcesu gospodarczego poszczegdlnych
]kraj(')w czy regionéw (funkcjonujacych w warunkach gospodarki ryn-
kowej) jest posiadanie przez ich spoteczenstwa odpowiedniej konfiguracji
kompetencji migkkich. Maja one wymiar zaréwno osobisty (poklady przed-
siebiorczosci, aspiracje i motywacje, zdolno$¢ do podejmowania ryzyka),
jak i interpersonalny (nawigzywanie i utrzymywanie kontaktow, odczyty-
wanie potrzeb innych i tworzenie partnerstw). Sukces polskiej gospodarki
od samego poczatku transformacji opieral si¢ gléwnie na kompetencjach
osobistych - przedsigbiorczosci, wysokich aspiracjach i silnych motywa-
cjach. Efektem bylo miliony nowoutworzonych podmiotéw prywatnych.
Niemniej obecnie, nawet najbardziej rozwiniete umiejetnosci osobiste nie

sg warunkiem wystarczajacym dla dalszego wzrostu.

Powstale przed dwudziestu laty przedsiebiorstwa potrzebuja zdecydowa-
nego wzmocnienia kompetencji interpersonalnych — umiejetnosci tworze-
nia relacji opartych na wzajemnym zaufaniu i to zar6wno wewnatrz orga-

nizacji (pomiedzy pracownikami), jak i z jej otoczeniem (spolecznoscia



lokalng, klientami, dostawcami). Tylko w tak rozu-
mianej kulturze uczestnicy o réznych doswiad-
czeniach i umiejetnosciach beda chcieli dzieli¢ si¢
swoimi pomysfami i spostrzezeniami, poddajac je
konstruktywnej krytyce i ,,zbiorowemu szlifowi”.
Rodzace si¢ z czestych i spontanicznych interakeji
idee maja ogromna szanse przerodzi¢ si¢ w szeroki
strumien réznorakich innowacji (od technologicz-
nych po zarzadcze). W ten sposéb przynajmniej
cze$¢ firm mogloby wejs¢ na wyzszy etap rozwoju
i z solidnego, niedrogiego podwykonawcy stac si¢
kreatorem badz wspoétkreatorem nowych rozwig-
zan. Daloby to im mozliwos¢ zaréwno realizowa-
nia wysokomarzowych kontraktéw, jak i otwarcia
na dalszy wzrost przedsiebiorstwa.

Niefatwo jednak stworzy¢ kulture otwartej twor-
czosci, majac za sobg setki lat hegemonii relacji
o charakterze wykonawczym i kontrolnym. Ich
silnie odczuwalny dzi§ wplyw jest wynikiem mocno
zakorzenionego w interakcjach spotecznych braku
zaufania i ma swoje Zrodla w glebokiej historii. Sie-
gaja one XVI-wiecznej organizacji folwarkow, ktore
uksztaltowaty specyficzny model $wiadomosciowy.
Polegal on na catkowitej dowolnosci decyzyjnej
u wlascicieli-zarzadcéw oraz wymuszonym postu-
szenstwie, potaczonym z brakiem odpowiedzialno-
$ci u podwladnych. Mentalnos¢ ta zostala nastepnie
wzmocniona w czasach zaboréw i PRL-u.

Od przemiany kulturowej nie ma jednak ucieczki.
Jest ona jedynym rozwigzaniem w obliczu coraz
bardziej dotkliwego procesu utraty prostej przewagi
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kosztowej. Wiekszo$¢ matych i srednich przedsie-
biorstw dochodzi dzi$ do takiego punktu, w ktérym
nie moze podnies¢ cen, ale nie potrafi tez utrzymac
badz obnizy¢ kosztéw. Efektem jest stagnacja lub
wrecz regres. Naturalna, jak by sie wydawalo w takim
przypadku (przy braku wystarczajacej liczby duzych
korporacji), kooperacja z innymi podmiotami w celu
zdobywania bardziej zyskownych kontraktéw nie
dochodzi jednak do skutku, ze strachu przed podzie-

leniem si¢ tajemnicg i zyskiem.

Od tego czy i jak przedsiebiorcy prywatni poradza
sobie w coraz bardziej wymagajacej rzeczywistosci
zalezy przyszlos¢ nie tylko ich samych, lecz takze
dalszy rozwoj Polski i Pomorza. Stan gospodarki czy
rynku pracy jest bowiem w duzej mierze pochodna
kondycji firm matych i §rednich. Sektor MSP tworzy
polowe PKB, odpowiadajac jednoczesnie za dwie
trzecie zatrudnienia w kraju i az 80% w wojewodz-

twie pomorskim.

Nieoczekiwanym sprzymierzenicem ,,odnowy kultu-
rowej przedsiebiorstw” moze okazac si¢ fakt masowej
wymiany pokoleniowej u steréw ogromne;j liczby
podmiotéw prywatnych, zalozonych na poczatku lat
dziewigcdziesigtych. Bedzie ona miata miejsce na nie-
spotykang dotad skale i na nowo trwale poukiada
relacje zaréwno w samych firmach, jak i pomiedzy
nimi a ich otoczeniem. Warto, aby z tym nowym
pokoleniem szeféw-wlascicieli nadeszta rowniez
nowa kultura zarzadzania - oparta na zaufaniu,

otwarto$ci i wspotpracy.
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Stefan Dunin-Wasowicz — wiceprezes Zarzadu BPI Polska Sp. z 0.0.,

cztonek Rady Programowej Polskiego Forum Obywatelskiego

Tozsamos¢ i wyzwania polskich przedsiebiorstw witascicielskich

W dobie globalizacji coraz wiekszg role przy podejmowaniu decyzji ekonomicznych odgrywa
tozsamos¢ - zjawisko mierzone sita przywiazania do miejsca czy stylu zycia, a przede
wszystkim poczuciem lojalnosci wobec okreslonej grupy spotecznej. Silny potencjat wptywu
na rozwa@j lokalny wynikajacy z rodowodu maja przedsiebiorstwa wtascicielskie. Jaka jest
zatem ich kondycja i czy beda one napedzac dalszy rozwdéj Polski?

Luk Palmen - prezes Zarzagdu InnoCo Sp. z 0.0.

Od podwykonawstwa do otwartej twérczosci

Polskie firmy, mimo ze w ciggu ostatniej dekady znaczaco sie rozwinety, stojg dzis przed
powaznym wyzwaniem - przejscia z roli podwykonawcy i poddostawcy do kreatora
wiasnych rozwigzan. Przy braku duzych polskich struktur korporacyjnych, wokét ktérych
mniejsze firmy mogtyby budowac rozwdj, nie powinny one zamykac sie wewnatrz jednej

branzy. Przekraczajac granice, warto jednak pamietac, ze oprécz odwagi potrzeba rozsadku.

A przede wszystkim zdolnosci krytycznej oceny wtasnych zasobéw i umiejetnosci.

Witold Radwanski — wspotwiasciciel, prezes Zarzadu Krokus Private Equity Sp. z 0.0.,
cztonek Rady Programowej Polskiego Forum Obywatelskiego

Czas przyjac profil korporacyjny

Polskie firmy doszty do takiego punktu, w ktérym muszg przestawic sie na inny sposéb
dziatania, na profil bardziej korporacyjny. Jest to niezbedne w obliczu utraty przewagi
kosztowej i koniecznosci konkurowania innowacja. Pienigdza na rynku jest duzo i szuka
on chetnych do modernizacji. Po drugiej stronie oczekuje jednak prawdziwej firmy, opartej
na wiecej niz jednej osobie, chcacej realizowac pomysty, ktdre nie sprawdzity sie jeszcze
u nikogo. Najwieksza barierg rynkowa jest brak zaufania. Nawet najlepsza rodzimg innowacje
tatwiej sprzeda¢ przedsiebiorstwom zagranicznym niz krajowym firmom - bo to polska
ustuga lub produkt!

Adam Cichocki - prezes Zarzadu Brad Management Consulting Sp. z 0.0.
Spryt juz nie wystarczy

W Polsce nastepuje zmiana kultury organizacyjnej przedsiebiorstw wymuszana przez rynek,

ale nie jest to proces uswiadamiany i jakos sterowany. U nas to wszystko jest ciggle w sferze
emocji, a nie refleksji i zaplanowanego dziatania.
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Mieczystaw Struk — Marszatek Wojewo6dztwa Pomorskiego

Zakup zachodniej technologii to jeszcze nie innowacja

Brak odpowiedniej kultury przedsiebiorczosci jest w tej chwili wiekszym problemem niz
dostep do kapitatu. Gdy pytamy o innowacyjnos¢, wiekszos¢ przedsiebiorcow opowiada,
jakie kupifa technologie. W istocie zakup konkretniej technologii, ktéra jest od dziesieciu
lub dwudziestu lat stosowana w Niemczech, Francji, czy po drugiej stronie oceanu, nie jest
zadna innowacja. Prawdziwe innowacje wymagaja wysitku intelektualnego, wtasnej pracy
i kooperacji wielu partneréw.

Stawomir Zygowski — | wiceprezes Zarzadu Nordea Bank Polska S.A.

Mentalno$¢ kluczem do rozwoju

Wobec dynamicznego wzrostu przedsiebiorcy sg czesto bezradni. Na drodze stojg bariery
o charakterze mentalnym. Komus, kto dotychczas sam podejmowat kazda decyzje i chwytat
nowe okazje, trudno sie zmieni¢, a od pewnego momentu potrzebna jest struktura
i strategia.

prof. dr hab. Janusz Hryniewicz - EUROREG, Uniwersytet Warszawski

Nieustanne pietno folwarkéw w zarzadzaniu przedsiebiorstwami

Funkcjonowanie wiekszosci wspotczesnych polskich przedsiebiorstw jest nastepstwem
natozenia sie na siebie przynaleznosci do katolickiego kregu kulturowego oraz uczestnictwa
we wschodnioeuropejskim kompleksie gospodarczym. Organizacja pracy na wzor XVI-
wiecznych folwarkéw, wzmocniona w okresie Polski Ludowej, wciaz dobrze opisuje relacje
w naszej XXI-wiecznej gospodarce.

Stanistaw Szultka — Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowa

Zdobadzmy innowacyjne przyczotki!

Innowacyjnos$¢ gospodarki w 80 proc. zalezy od 20 proc. przedsiebiorstw. To wtasnie ich
poziom decyduje o miejscu Polski w globalnym taricuchu wartosci. Dzi$ jestesmy Sredniakami
i prymusi nie chcag nas wpusci¢ do pierwszej tawki. To, czy uda nam sie do niej wskoczy¢,
zalezy od tego, czy w kilku dziedzinach - z réznych powoddw dla nas kluczowych - potrafimy
znalez¢ wiasny, innowacyjny pomyst na rozwdj oraz skoncentrowac niezbedne do jego
realizacji srodki.

Stanistaw Sroka — wiasciciel i prezes Zarzadu Transsystem S.A.

Konkurencyjnos¢ na miare Zachodu

Myslac o wejsciu do pierwszej ligi na rynku miedzynarodowym, trzeba caty czas obserwowac
i powoli podaza¢ w wybranym kierunku. Najpierw, pracujac w drugiej linii, nalezy dac sie
poznac z dobrej strony. Potem, gdy przyjdzie odpowiedni moment, przeprowadzic atak
i stac sie gtdwnym dostawca. Nawet dla Audi czy Jaguara.

Bohdan Buthak - prezes Zarzadu Frenoplast S.A.

Jacek Buthak — dyrektor ds. Rozwoju Frenoplast S.A.

Na utrate przewagi kosztowej - badania i rozwéj!

Rozwadj firmy rodzinnej w kierunku innowacyjnego i konkurencyjnego w skali
europejskiej przedsiebiorstwa z udziatem inwestora gietdowego moze
odbywac sie dzieki wlasnemu zapleczu badawczo-rozwojowemu, wspotpracy

z os$rodkami naukowymi oraz zmianom struktury wiascicielskiej. Nierzadko
jest to konieczno$¢ w obliczu utraty prostej przewagi kosztowe;j.
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Jan Zarebski — wspotwiasciciel firm Nata i Lonza, prezes Gdanskiego Klubu Biznesu
Pomyst i zapat nie wystarcza, kiedy brakuje kapitatu

Nawet dla lokalnych potentatéw bariera moze by¢ dostep do kapitatu. Banki wysoko ceniag
rozpoznawalnosc¢ i preferuja widoczne na rynku korporacje. Te z kolei, dysponujac kapitatem,
dyktujg warunki i ceny. Pozostali musza sie podporzadkowac i dlatego potrzebuja wsparcia.

Wiestaw Szajda - wihasciciel firmy Hydromechanika

oraz prezes Pomorskiej Izby Rzemie$Iniczej Matych i Srednich Przedsiebiorstw

Firmy mikro i mate dochodza do $ciany

Wiekszos¢ mikro i matych przedsiebiorstw dochodzi dzi$ do $ciany. Nie potrafig juz dalej obnizac
kosztow. Ze wzgledu na brak zaufania oraz strach przed podzieleniem sie tajemnicg i zyskiem
nie ma tez miedzy nimi kooperacji. Mtodzi ludzie - potencjalni nastepcy pionieréw rodzimej
przedsiebiorczosci — widzac ogrom problemdw, czesto uciekajg do innych profes;ji.

Pawet Szydtowski — cztonek Zarzadu Grupy Szydtowski,

dyrektor Hotelu Szydtowski w Gdansku, zatozyciel i prezes Café Ferber

Meandry sukcesji w rodzinnej firmie

Sukcesje nalezy skrupulatnie zaplanowac. Decyzje o kierunkach ksztatcenia musza by¢
powigzane z rozwojem rodzinnej firmy. Trzeba tez na biezaco $ledzi¢ jej funkcjonowanie,
a po przejeciu udowodnig, ze jest sie odpowiednig osoba na odpowiednim miejscu.

Jerzy Szulist — wspétwiasciciel, przewodniczacy Rady Nadzorczej
Mega S.A.

Andrzej Szulist - wspdtwiasciciel, prezes Zarzadu Mega S.A.

Trzy pokolenia wzrostu

Od matego zaktadu rzemieslniczego do kilkusetosobowej firmy w trzy
pokolenia. O by¢ albo nie by¢ przedsiebiorstw rodzinnych czesto decyduje
moment rozwoju, w ktérym trzeba przeksztatcic¢ sie w spdtke kapitatowa
i zbudowac odpowiednia strukture zarzadzania. Jednak nawet ci, ktérym
sie to uda, czesto nie maja wystarczajacych funduszy, by konkurowa¢

z najwiekszymi. Niemniej w rozwoju i sprawnym funkcjonowaniu pomagaja
im dobre relacje, przez lata budowane z kontrahentami.

Anna Hildebrandt - Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa

Firma rodzinna tez moze stac sie globalnym gigantem

Dobrze zarzadzane przedsiebiorstwo rodzinne moze stac sie globalnym gigantem juz
w pierwszym pokoleniu wiascicieli. Jedna z tajemnic sukcesu jest dopuszczanie pracownikéw
do profitéw rozwoju.

Przemystaw Susmarski — Instytut Badan nad Gospodarkag Rynkowa
Przedsiebiorstwa wiascicielskie w swietle danych statystycznych

Analiza podstawowych kategorii ekonomicznych potwierdza istotne znaczenie sektora
matych i Srednich przedsiebiorstw (a co za tym idzie — przedsiebiorstw wiascicielskich) dla
gospodarki kraju i jeszcze wieksze dla gospodarki Pomorza. MSP odpowiadaja za dwie
trzecie zatrudnienia w Polsce i az 80 proc. w wojewdédztwie pomorskim.
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TOZSAMOSC | WYZWANIA POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW WLASCICIELSKICH

ynek tworzg konsumenci i producenci. Jego tozsamos¢ rozumiana
Rterytorialnie jest fatwa do zdefiniowania - to po prostu zbiér konsu-
mentéw i producentéw operujacych na terenie danego regionu czy kraju.
Juz duzo trudniej okresli¢ tozsamos$¢ samych konsumentéw, a w przypadku
producentéw jest to jeszcze wigksze wyzwanie. Kim jest konsument, ktd-
rego wzorce konsumpcji okreslone s3 w duzej mierze przez importowane
wplywy kulturowe, czyli takie, ktore zostaly wytworzone poza granicami
danego regionu czy kraju? Czy producent rodzimego pochodzenia, sprze-
dajacy towary pod wlasng marka, lecz wytworzone gdzie indziej, jest nadal
tfirma o ojczystej tozsamosci? A gdy wlasciciele przedsiebiorstwa znajduja
sie za granicg i tam transferowane sg zyski, mimo podatkéw ptaconych
lokalnie, to czy wciaz jest to rodzime przedsigbiorstwo?

Tozsamos¢ przedsiebiorstw a rozwadj kraju
W dobie globalizacji pojecie tozsamosci — dlugo ignorowane przez teorie eko-
nomiczne - staje sie nowym obszarem zainteresowan zaréwno teoretykow,

jak i praktykow. Zjawisko to mozna mierzy¢ sitg przywiazania do miejsca czy



TozSAMOSC I WYZWANIA POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW WEASCICIELSKICH

Tozsamos¢ firm ma wplyw
na decyzje ekonomiczne,

a najsilniej zwigzane

z celami rozwojowymi

kraju sq przedsigbiorstwa

wlascicielskie.

stylu zycia, a przede wszystkim poczuciem lojalnosci
wobec okreslonej grupy spotecznej. Z przywigzania
i przynaleznosci osiggana jest satysfakcja i poczu-
cie sensu - $wiadomos¢ dziatania w imi¢ wyzszych
wartosci. Charakter i sita tozsamosci majg istotny
wplyw na wybory ekonomiczne zaréwno konsu-
mentdw, jak i producentéw. Totez coraz wazniejsze
wydaje sie pytanie o wplyw tego zjawiska na szeroko
rozumiany rozwdj Polski. Z punktu widzenia kraju
nie bez znaczenia jest tozsamos¢ funkcjonujacych
na jego obszarze przedsigbiorstw. Wieksza wrazli-
wo$¢ na problemy rozwojowe bedzie miat wtasciciel
o silnym poczuciu lojalnosci wobec spotecznosci
lokalnej niz ten, ktéry nie ma z nig nic wspélnego.
Niemniej, przywigzanie to jest postrzegane — czesto
niestusznie — jako sprzeczne z celami ekonomicz-
nymi przedsiebiorstwa, a tym samym niepozadane.
Sposéb rozwigzywania tak nakreslonego konfliktu
ma zasadnicze znaczenie dla rozwoju danego spo-
teczenstwa czy kraju.

Majac na uwadze kryterium tozsamosciowe, przedsie-
biorstwa w Polsce mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze
grupy: 1) przedsiebiorstwa panstwowe i spotki Skarbu
Panstwa, 2) przedsiebiorstwa-oddzialy koncernow
miedzynarodowych, 3) przedsigbiorstwa wlasciciel-
skie, w ktorych decydujacy glos ma polski indywi-
dualny wlasciciel lub wlasciciele. Pierwsza grupa ma
wpisana polska tozsamos¢ niejako ,,statutowo”. Nie
oznacza to jednak, ze konflikty powstajace pomie-
dzy celami ekonomicznymi i spolecznymi sg zawsze
rozwigzywane w jednoznaczny sposob na korzys¢
aspektow spotecznych. W przypadku koncernéw
miedzynarodowych nie nalezy sie spodziewac silnego
przywigzania do intereséw rozwojowych danego

spoleczenstwa czy kraju. Osrodek decyzyjny takich
tirm znajduje sie poza obszarem oddzialywania spo-
tecznych lojalnosci. Zdarzaja si¢ jednak przypadki
istnienia pewnej wi¢zi — przynajmniej na afirma-
tywnym poziomie. Niewatpliwie najsilniej zwigzana
z celami rozwojowymi kraju - przynajmniej poten-
cjalnie — jest grupa przedsiebiorstw wlascicielskich.

Stad ich szczegolne znaczenie dla rozwoju Polski.

Przedsiebiorstwa wtascicielskie w Polsce

Przedsi¢biorstwa wiascicielskie majg rozne pochodze-
nia. Pewna grupe stanowia te kupowane i przejmo-
wane w procesie prywatyzacji, inng - firmy tworzone
od zera na bazie wlasnego lub pozyczonego kapitatu.
Jedne i drugie znalazly swoje nisze rynkowe, czesto
korzystajac z okresu quasi-monopolu na pewnym
ograniczonym obszarze, na pewien czas, na jakis
produkt, pétprodukt lub ustuge. Nisza ta ma dzis
charakter terytorialny albo produktowy, okreslajac
stopien specjalizacji firmy. Niektore przedsiebiorstwa
w trakcie profesjonalizacji skorzystaly z intensyw-
nego transferu technologii (poprzez zakup licen-
cji i srodkéw produkg;ji), a proces ten trwa nadal,
bedac wspotfinansowany przez srodki unijne (stad
duza popularnos¢ programéw wtasnie o takim
charakterze). Inne wypracowaly wlasne produkty
i technologie. Jednak znaczna cze$¢ przedsigbiorstw
wiascicielskich nie dokonata wystarczajacych inwe-
stycji. W takich firmach konkurencyjno$¢ opiera sig
na niskich kosztach pracy i ,quazi-monopolowym”
charakterze sprzedazy, przez co ich przyszlos¢ jest

zagrozona.

Dopdki przedsiebiorstwa
wlascicielskie charakteryzujg
sie dodatnig dynamikg
wzrostu, ich polska tozsamos¢

prowadzi organicznie

do rozwoju lokalnego.



Przedsiebiorstwa wlascicielskie maja znaczacy
wplyw na zatrudnienie w Polsce. Dopoki charak-
teryzuja si¢ one dodatnig dynamika wzrostu, ich
polska tozsamo$¢ prowadzi organicznie do rozwoju
lokalnego. Wazne jest wiec, jak przedsigbiorstwa
te widza swoja przysztos¢ oraz jakie maja aspira-
cje i plany. Mozna zalozy¢, ze jezeli warunki eko-
nomiczne inwestycji w rodzimej lokalizacji beda
tylko nieznacznie gorsze niz w innym miejscu,
to lojalnos¢ wiascicielska wptynie pozytywnie
na wybor lokalny. Oczywiscie jezeli tozsamos¢
ta jest uSwiadomiona.

Poziom samoswiadomosci wlasnej tozsamosci jest
wsrod polskich przedsiebiorcow-wlascicieli bardzo
rézny, podobnie jak wynikajace z niego skutki roz-
wojowe. Zasadniczo pod tym katem mozna ich
podzieli¢ na trzy typy.
Pierwszy widzi swoje
cele wylacznie w kate-
goriach indywidualnych
korzysci majatkowych.
Przywigzanie do pra-
cownikow czy rozwoju
lokalnego postrzega
natomiast jako ograni-

czenie, ktérego nalezy

sie pozby¢ lub przynaj-
mniej je zminimalizo-
wac. Problem polega
na tym, ze jest to widzenie krétkowzroczne, ponie-
waz pozbawia dostepu do wigkszej motywacji pra-
cowniczej i ogranicza rozwdj przedsigbiorstwa. Typ
drugi postrzega swoje cele szerzej, ale nie posiada
odpowiednich narzedzi do ich realizacji. Trzeci typ
nie tylko widzi swoja role szeroko, lecz ma tez gle-
bokie poczucie swojej tozsamosci i potrafi je wyko-
rzystac¢. Tacy przedsigbiorcy-wlasciciele maja zazwy-
czaj ofensywnag strategie i wigcej inwestuja, w tym
w kompetencje pracownikoéw, a ich firmy sg bardziej
innowacyjne i maja lepsza dynamike rozwoju niz
srednia. Wiedzg oni, ze aby rozwija¢ sie na rynku,
trzeba jak najlepiej zaspokaja¢ potrzeby klientow —
ajuz na pewno lepiej niz konkurencja - i ze wymaga
to wspolpracy wewnatrz organizacji i na zewnatrz,
czyli wysokiej kultury przedsigbiorstwa.

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

Wielu wlascicieli-zarzgdzajgcych
odniosto sukces indywidualny

i zaspokoilo aspiracje materialne,

nie stworzylo natomiast podstaw
organizacyjnych do trwatego

rozwoju swoich przedsiebiorstw.
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Statystyczny rozklad polskich przedsigbiorstw wia-
$cicielskich wedtug powyzszej typologii nie zostal
zbadany. Jest wiele przykladow przedsigbiorstw nale-
zacych do kazdego z wymienionych typéw. Mozna
postawic teze, ze te nalezace do pierwszej grupy beda
zanika¢ wraz z wypelnieniem indywidualnych celow
ekonomicznych wlascicieli. Szansa dla nich jest suk-
cesja i inne podejscie nastepcéw. Proces wymiany
generacyjnej juz sie¢ zaczal i jego przebieg wptynie
znaczaco na rozwoj uczestniczacych w nim firm.
W drugiej grupie znajduja sie przedsiebiorstwa, w kto-
rych nastepuja przeksztalcenia, jednak nie we wszyst-
kich przypadkach wprowadzanie nowych narzedzi
(np. wdrozenie nowoczesnych systemoéw zarzadza-
nia zaktadajacych delegacje uprawnien) konczy si¢
powodzeniem. Czesto tego typu zmiany okazuja sie
dla przedsiebiorcow-
-wlascicieli zbyt wyma-
gajacym zadaniem.
Wynika to gtéwnie
Z wystepujacej typowo
w tej grupie, chronicz-
nej nieufnodci wyksztat-
conej w trakcie praktyki
biznesowej pierwszego
okresu transformacji.

W wigkszosci przypad-
kow czesé, a czasami
calos¢ relacji handlo-
wych jest bezposrednio zalezna od pozycji i rela-
cji samego przedsigbiorcy-wlasciciela. Podobnie
wewnetrzna kontrola dzialania przedsiebiorstwa jest
skupiona wylacznie w jego rekach. To powody, dla
ktorych — nawet jezeli wystepuja cele przekraczajace
indywidualne potrzeby materialne wasciciela - poja-
wia sie ograniczenie w postaci wewnetrznej organi-
zacji przedsiebiorstwa i trudnos¢ jej zmiany.

Potrzeba samouswiadomienia

Wielu wlascicieli-przedsigbiorcéw odniosto sukces
indywidualny i w pelni (jezeli nie w nadmiarze)
zaspokoilo swoje aspiracje materialne. Nie odniesli
oni jednak sukcesu jako zarzadzajacy, to znaczy nie
stworzyli podstaw organizacyjnych do trwalego roz-
woju swoich przedsigbiorstw. Sytuacja ta wywoluje
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duza niepewnos¢ co do dalszego funkcjonowania
tychze firm i zatrudnionych w nich pracownikéw.
To takze zagrozenie dla spolecznosci lokalnych, dla
ktdrych tego typu przedsiebiorstwa czesto sa gtow-
nymi pracodawcami.

Pozytywne zmiany nie sg niemozliwe. Jak wszystkie,
wymagaja najpierw wyznaczenia celéw przekracza-
jacych indywidualne potrzeby materialne i glebszego
samouswiadomienia tozsamosci przedsiebiorstwa

O AUTORZE

i samego wlasciciela. Dopiero w tak nakreslonym pro-
cesie rodzi si¢ wola zmian wewnetrznych i potrzebna
do nich energia. Moga one przybra¢ forme dobrze
przygotowanej sukcesji badz polaczenia przedsie-
biorstwa z innym, oferujagcym wniesienie bardziej
rozwinietej wewnetrznej kultury organizacyjnej.
Niewykluczone jest takze bardziej wymagajace,
ale znaczaco podnoszace warto$¢ przedsiebiorstwa

w dluzszym okresie, przeksztalcenie organiczne.

Wiceprezes Zarzadu BPI Polska Sp. z 0.0. oraz czlonek Rady Programowej Polskiego Forum Obywatelskiego

przy Instytucie Badan nad Gospodarkg Rynkowa. Doradza zarzagdom w zakresie budowania strategii

przedsigbiorstw, fuzji, przeje¢, integracji, organizacji, zarzadzania procesami i zmianami. Wczesniej

przez wiele lat pelnif funkcje dyrektora finansowego i dyrektora ds. rozwoju w Hewlett-Packard, Agilent

Technologies i Philips Medical Systems w krajach takich jak Francja, Austria, Szwajcaria i USA.
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OD PODWYKONAWSTWA DO OTWARTEJ TWORCZOSCI

OD PODWYKONAWSTWA DO OTWARTE)J
TWORCZOSCI

dkad przeniostem sie z Belgii do Polski w 2000 r., wnikliwie obser-

wuje zachodzace tu zmiany. Pamietam kryzys informatyczny z okresu
2001-2003. Bylem tez $wiadkiem obaw przedsigbiorcéw co do skutkow
wejscia Polski do Unii Europejskiej i wptywu tego faktu na ich dziatal-
nos$¢. Mozna to poréwnac z obserwowanym dzi$ sceptycznym spojrzeniem
na rodzgce sie relacje biznesowe z Dalekim Wschodem. Widzialem, jak
polskie firmy skutecznie wdrazalty rozwigzania z Zachodu, ulepszaty je,
a nastepnie z powrotem eksportowaly. Patrzylem, jak rodzime przedsie-
biorstwa — ze wzgledu na wigksze zaufanie do ,,produktéw zachodnich” -
mimo przewagi technologicznej wobec zagranicznych konkurentéw, wpro-
wadzaly na polski rynek wlasne rozwigzania pod markami zagranicznych
firm. Bylem wreszcie $wiadkiem radzenia sobie polskich przedsigbiorcow
w kryzysie finansowym i gospodarczym lat 2009-2010.

Kiedy patrze dzis$ na polska gospodarke, widze przedsigbiorstwa wygrywa-
jace konkurencje na arenie miedzynarodowej. Firmy, ktore dwadziescia lat
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Zatozone przed dwudziestu
laty ,,w garazu”, dzis podbijajg
zagraniczne rynki i zatrudniajg
setki lub tysigce 0s6b. Ilu
polskich przedsiebiorstw
dotyczy tak nakreslony obraz?

Prawdopodobnie nie wiecej niz

5-10 proc.

temu powstaly ,w garazu”, dzi$ zatrudniaja setki
lub tysiace 0séb. Wsrod polskich przedsiebiorstw
sg takie, ktore mozna zaliczy¢ — w ich wasko rozu-
mianej branzy - do lideréw europejskich czy nawet
swiatowych. Powstaja grupy kapitalowe, grupy pro-
ducenckie, inicjatywy klastrowe i inne formy wspot-
pracy biznesowej, co oznacza, ze kapital spoteczny
w gospodarce ro$nie. Przedstawiciele przedsigbiorstw
biorg udzial w debatach publicznych - seminariach
i konferencjach. Dzieki dialogowi dokonuje si¢ wery-
fikacja potencjalnych kooperantéw. Coraz mlodsza
kadra menedzerska zdobywa pierwsze doswiadcze-
nia w korporacjach miedzynarodowych lub konczy
studia MBA, a nastepnie wdraza nowoczesne metody
zarzadzania w przedsigbiorstwach. W ramach konsor-
cjow naukowo-biznesowych opracowywane sa nowe
rozwigzania technologiczne i produktowe. Mimo
ostrej konkurencji polskie marki sg coraz bardziej
rozpoznawalne nie tylko w kraju, ale réwniez za gra-
nica. Po dwudziestu latach przemian politycznych
i gospodarczych rosnie liczba firm dysponujacych
rezerwa finansowa, pozwalajacg im wejs¢ w bardziej

ryzykowne przedsiewziecia innowacyjne.

Ilu polskich przedsigbiorstw dotyczy tak nakreslony
obraz? Prawdopodobnie nie wigcej niz 5-10 proc.
Pytanie, dlaczego tak malo, moze otworzy¢ puszke
Pandory. Bo w rzeczywistosci polska gospodarka -
mimo ze z lotu ptaka wyglada jak ,,zielona wyspa”

— jest petna kontrastow.

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY
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Dawid i Goliat

Na biegunach skrajnosci polskiej gospodarki znaj-
duja sie¢ Dawid i Goliat. Na jednym koncu s mikro
i male firmy - wiekszo$¢ podmiotéw prowadza-
cych dziatalno$¢ gospodarcza w Polsce. Zyija z dnia
na dzien, z miesigca na miesigc. Wlasciciele dzialaja
na rynku lokalnym lub regionalnym zgodnie ze swoja
intuicja i doswiadczeniem. Zatrudniaja do dzie-
wieciu osob, preferuja przede wszystkim stabilnos¢
i obliczalnos¢. Niemniej, w ostatniej dekadzie czgsto
zmieniali profil swojej dziatalnosci. Firma produk-
cyjna z dnia na dzien stawala si¢ firmg handlowa
lub odwrotnie. Raz dzialala w branzy medycznej,
innym razem w SpOZywczej.

Na drugim koncu istnieja duze przedsigbiorstwa
wywodzace sie ze struktur panstwowych badz pozo-
stajace w rekach skarbu panstwa. Dzialajg one wedlug
tadu korporacyjnego i sg aktywne na arenie miedzy-
narodowej. Nierzadko jednak zagubily si¢ w biu-
rokratycznych procedurach i wedruja jako samo-
istny system bez konkretnego kierunku. Przedsie-
biorstwa te cechuje réwniez dazenie do stabilnosci
i obliczalnosci.

Pomiedzy tymi biegunami skrajnosci jest wiele matych,
srednich i duzych przedsiebiorstw. W ostatnich latach
przyswoily one nowe technologie, opanowaty dodat-
kowe umiejetnosci i dokonaty innowacji, co pozwo-
lifo im uzyskac istotng przewage nad konkurentami.
Obecnie jednak ich przysztos¢ jest bardzo niepewna.

Na jednym biegunie Zyjgce
z dnia na dzien, mikro

i mate firmy, na drugim

- nieruchawe panstwowe
molochy, a pomiedzy nimi,
konkurujgce innowacjami

przedsigbiorstwa, o niepewnej

przysziosci.



Wynika to z kilku czynnikéw: zaostrzonej polityki
srodowiskowej Unii Europejskiej, szybkosci dzialania
firm azjatyckich oraz trudnosci z dostepem do kluczo-
wych zasobéw - zaréwno surowcéw, jak i pracowni-
kéw. Aby dalej sie rozwijac, przedsiebiorstwa te musza
zatem poprawi¢ swoje zdolnosci do przeksztalcania
si¢ i wprowadzania zmian oraz wspolpracy z innymi.
Dotyczy to szczegolnie tych obszaréw funkcjonowa-
nia firm, w ktérych dzieki komplementarnosci moga
one kreowa¢ nowe wartosci na rynku. Przed wieloma
wlascicielami stoi wyzwanie zdystansowania sie
od wiasnego ,,dziecka” i dokonania refleksji dotycza-
cej przyszlego ksztaltu przedsigbiorstwa.

Wyzwania organizacyjno-kulturowe

W ostatniej deka-
dzie polskie przed-
siebiorstwa znacz-
nie wzmocnily swoja
pozycje jako podwy-
konawcy i dostawcy
dla miedzynarodo-
wych koncernéw.
Dotyczy to zaré6wno
specjalistycznych
ustug, jak i systemow,
zespolow czy podze-
spolow. Kiedys firmy
te nabywaly umiejet-

nosci na liniach tech-
nologicznych i formach
dostarczanych z zagranicy. Dzisiaj polskie przedsie-
biorstwa kreuja wlasne rozwigzania. Profesjonalizuja
sie w swoich branzach, oferujac takze doradztwo
w procesach rozwojowych.

Mimo ze obraz ten wyglada na pierwszy rzut oka dos¢
sensownie, nie jest on tak jednoznaczny. Okazuje si¢
bowiem, ze w procesie adaptacji cudzych rozwigzan
firmy spotykaja si¢ z nieznanymi dotychczas zja-
wiskami organizacyjno-kulturowymi. Do tej pory
wystarczylo zrozumie¢, czym jest dany produkt,
uzyskac zlecenie i wykonac¢ je zgodnie z otrzyma-
nymi wymaganiami. Komunikaty w strukturze
organizacyjnej odbywaty si¢ w wielu przypadkach
jednokierunkowo, z géry na dot.

OD PODWYKONAWSTWA DO OTWARTEJ TWORCZOSCI

W firmach, gtéwnie rodzinnych,
pojawit sie lek przed wigkszym
zaangazowaniem pracownikow
w procesy tworcze. Z kultury
o charakterze wykonawczym
i kontrolnym ciezko jest z dnia
na dzien przejs¢ do kultury

otwartej tworczosci.
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Odkad w $wiadomosci zarzadow pojawily sie moz-
liwosci kreowania i wdrazania wlasnych rozwia-
zan, nagle przybral na sile problem komunikacji
wewnetrznej. Polskie przedsiebiorstwa jak nigdy
dotad inwestujg w rozwoj miekkich umiejetnosci.
W ostatnich trzech latach masowo wysytaly pracow-
nikéw na szkolenia typu: praca w zespotach, sku-
teczna komunikacja, zarzadzanie projektami. Mimo
to ciggle mozna obserwowac¢ podzial na ,my” i ,,oni”,
w rozumieniu ,,my - pracownicy lub kierownicy”
i,oni - zarzad”. W firmach, gléwnie rodzinnych,
pojawil sie lek przed wigkszym zaangazowaniem
pracownikow w procesy tworcze.

Zjawisko to dotyczy nie tylko matych i $rednich firm
rodzinnych, lecz takze
spotek gietdowych.
Jest to ogdlny pro-
blem, z ktérym bory-
kaja si¢ przedsiebior-
stwa w Polsce. Z kultury
o charakterze wyko-
nawczym i kontrol-
nym ciezko jest bowiem
z dnia na dzien przejs¢
do kultury otwartej
twdrczosci. Pojawiaja
sie dylematy zwigzane
z delegowaniem odpo-
wiedzialnosci, prze-

kazywaniem wigkszej
swobody i samodzielno-
$ci oraz zaufaniem i lojalnoscia. Procesy tworcze maja
to do siebie, ze s3 wspdlne, a co za tym idzie, powoduja
wzrost transparentnosci w firmie. Wiasciciel lub zarzad
w obawie przed utratg kontroli czesto jednak blokuje
przejrzystos¢. Pojawiaja si¢ sytuacje, w ktorych zespoty
projektowe s3 ograniczane w swoich mozliwosciach -
poprzez skuteczne niedopuszczanie do informacji czy
nagte i niespodziewane ciecia budzetowe. Symptomy
te pokazuja, ze kultura przedsigbiorczosci znajduje sie
de facto w buntowniczej fazie dojrzalosci.

Potencjat w obliczu bezwtadnosci

W zwigzku z wejsciem do Unii Europejskiej Polsce,
pierwszy raz w historii, przypadla tak ogromna ilos¢



zewnetrznych srodkéw publicznych do zainwestowa-
nia w rozwdj. Istotna role w tym zakresie odgrywaly
programy wsparcia rozwoju innowacji skierowane
do przedsiebiorstw. W sumie - majac na uwadze wkiad
publiczny i prywatny - zainwestowano kilkanascie
miliardéw zfotych w prace badawczo-rozwojowe i infra-
strukture przedsiebiorstw. Wymienione zostaty linie
technologiczne, zmodernizowano laboratoria. Firmy
byly nagradzane za skuteczne zdobywanie kolejnych
srodkéw. W niektdrych przypadkach nowe inwestycje
spowodowaly, Ze ich potencjal wytworczy zwiekszyt
sie 5- i 10-krotnie. Natomiast pomysty na nowe pro-
dukty juz nie. Okazalo sie, ze struktura organizacyjna
tirm oraz ich kultura innowacyjna nie nadazajg za
nowy rzeczywistoscia.

Podobna sytuacja ma
miejsce w przedsigbior-
stwach, ktore posiadaja
obecnie od kilkuna-
stu do kilkudziesig-
ciu milionéw zlotych
»W gotowce” i nie maja
pojecia, jak je zainwesto-
wac. Dlaczego zarzady
tych firm zachowuja
sie tak bezwladnie?
Co je hamuje? Oka-
zuje si¢, ze wlasciciel
czesto boi sie, iz dele-

gujac wladze, zostanie
uznany w oczach innych
za niezdolnego do pelnienia dotychczasowych funkji.
To w koncu on, od wielu lat poruszajac si¢ utartymi
szlakami, dostarczal klientom sprawdzony produkt.
Tymczasem nikt tak naprawde nie jest w stanie odebra¢
mu autorytetu osiaggnietego dzigki dotychczasowym
sukcesom przedsiebiorstwa.

Zderzenie pokolen

Spotykam si¢ z przedsiebiorcami, ktdrzy na swoim
koncie maja ponad trzydziesci lat doswiadczen
i bardzo otwarty umyst. Widuje si¢ takze z mlodymi
menedzerami, ktorzy ograniczaja si¢ do minimum
w codziennym zarzadzaniu firmg. Rozmawiam
z wlascicielami, ktérych zachowanie determinowane

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

Na stanowiskach kierowniczych
pojawiajg si¢ osoby, ktore
dzialajg w biegu, sq mobilne,
przyswajajg sobie zachodnie
wzorce zarzgdzania. To wlasnie
to pokolenie w ciggu najblizszych
pieciu lat przejmie stery

w firmach rodzinnych.
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jest polityka, a takze z czlonkami zarzaddw, dla
ktorych biznes jest wszystkim. Nie istnieje jedna
réznica miedzy generacjami w polskiej gospodarce.
Jest wiele réznic, tak jak w kazdym kraju. Niemniej
stoimy obecnie przed pokoleniowa zmiang. Na sta-
nowiskach kierowniczych pojawiaja si¢ osoby, ktore
ledwo pamigtajg stan wojenny, adapter czy nawet
magnetowid. Dzialaja w biegu, s3 mobilne, przyswa-
jaja sobie zachodnie wzorce zarzadzania.

To wiasnie to pokolenie w ciagu najblizszych pieciu lat
przejmie stery w rodzinnych firmach. Jednak w roz-
mowach z jego przedstawicielami wyczuwam taki sam
poziom pewnosci i poczucie samowystarczalno$ci
jak u ich rodzicéw. Tyle ze w przypadku tych dru-
gich chodzilo o aspekty
techniczne przy braku
wyczucia niuanséw
rynkowych, a wéréd
mlodszego pokolenia
po MBA lub innych
studiach zarzagdzania
jest wrecz odwrotnie.
Obawiam sig, ze bez
otwarto$ci wobec wia-
snych pracownikow -
przede wszystkim tych
o specjalnosci technicz-
nej — wiele firm straci
szanse¢ polaczenia sit

dwoch pokolen.

Kompetencje miekkie

Polska gospodarka powoli zaczyna odczuwacé brak
specjalistow na rynku pracy. To samo dotyczy dostepu
do surowcéw naturalnych. Jednoczesnie rynek kon-
sumencki staje sie coraz bardziej zindywiduali-
zowany. Dzisiejszy stan rozwoju internetu mozna
poréwnac z samochodem Syrena Sport z 1958 roku.
Wyglada na szybki i sprawny, ale tak wlasciwie
wszystko dopiero przed nami. W takim otoczeniu
ro$nie znaczenie kompetencji migkkich, takich jak
otwarto$¢, kreatywno$¢, komunikatywnosé, spo-
strzegawczo$¢ i zaradnos¢. Jednoczesnie kultura
innowacyjna w przedsigbiorstwie §wiadczy o jego
zdolnosci do przetrwania. Obserwacja sygnalow



Brak duzych polskich korporacji
nie pozwala mniejszym firmom
zamykac sie we wlasnych
branzach. Przekraczanie granic

nie jest jednak tatwe. Oprocz

rozsgdku potrzeba odwagi.

z zewnatrz i ich wlasciwa interpretacja staja si¢
pilnym zadaniem wszystkich kierownikéw na réz-
nych szczeblach. Od pracownikéw oczekuje sie wiek-
szego zaangazowania w ciggle procesy optymalizacji
dzialalnoéci firmy. Generowanie pomystéw na nowe
rozwigzania technologiczne i produktowe jest zada-
niem nie tylko technologa czy dzialu badawczego,
lecz takze zespolow projektowych, ktére moga by¢
powolywane ad hoc lub jako staly model organizacji
prac w przedsiebiorstwie. Tak by¢ powinno. Obser-
wujac sytuacje, mam jednak wrazenie, ze zarzady
i kierownictwa, a nastepnie zespoly projektowe,
ciagle nadaja na réznych falach.

O AUTORZE

OD PODWYKONAWSTWA DO OTWARTE]J TWORCZOSCI

Odwaga i rozsadek

Jedenascie lat temu pojecie ,,innowacja” byto dla wiek-
szosci polskich firm abstrakcja. Dzisiaj wszyscy o niej
mowig, lecz niewielu doglebnie rozumie jej istote.
Umiejetnos¢ kreowania wartosci przez przecieranie
nowych szlakoéw jest wcigz w niewielkim stopniu
obecna wsrdd polskich przedsigbiorcow. Potrafig oni
elastycznie stosowac to, co jest juz na rynku - dzigki
czemu majg wizerunek skutecznych wykonawcow
wysokojako$ciowych produktéw i ustug za rozsadna
cen¢. Jednak ci, ktérym si¢ udalo wykreowac wlasne
rozwigzania, dzialaja w pojedynke lub w ramach grup
kapitatowych. W konsekwencji zamykaja si¢ w bran-
zach, z ktérymi zwigzani s od lat. Tymczasem dzi$
przedsiebiorstwa male i Srednie musza dziata¢ mie-
dzysektorowo. Wynika to z braku duzych polskich
struktur korporacyjnych, wokot ktérych mogtyby
one realizowac swoje strategie rozwoju. Przekracza-
nie granic nie jest jednak tatwe. Ci, ktorzy juz tego
probowali, doswiadczyli sporych trudnosci. Niektore
firmy znalazty si¢ nawet na skraju bankructwa. Dla-
czego? Oprocz odwagi potrzeba rozsadku. A przede
wszystkim zdolnosci krytycznej oceny wlasnych
zasobow i umiejetnosci.

Z pochodzenia Belg; w 2000 roku przeprowadzit sie¢ do Polski. W kolejnych latach byl menedzerem

projektéw w zakresie: zarzadzania MSP, innowacji, rozwoju technologii oraz zarzadzania klastrami.

Obecnie jest prezesem firmy InnoCo Team, $wiadczacej ustugi konsultingowe w zakresie strategii roz-

woju i zarzadzania innowacjami.
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Witold Radwariski

wspotwlasciciel,

prezes Zarzgdu Krokus
Private Equity Sp. z 0.0.,
cztonek Rady Programowej
Polskiego Forum
Obywatelskiego

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

CZAS PRZYJAC PROFIL KORPORACYJNY

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Dziatanie firm czesto przedstawia sie jako nieustanng
walke z otoczeniem i wewnatrz organizacji, a Pan méwi o kulturze
przedsiebiorstw...

Witold Radwanski: Bo stowo ,walka” zle opisuje funkcjonowanie firm,
dlatego wole inne okreslenie: relacje. Te utrzymywane z kontrahentami,
dostawcami, inwestorami, bankami stanowig jedna sfere kultury. Natomiast
druga sg relacje wewnetrzne, istotne na pewnym etapie rozwoju.

- Czyli mafa firma, szczegdlnie poczatkujaca, nie musi jeszcze dbac¢ o wewnetrzne
relacje?

— Nie musi, gdyz one pojawiaja si¢ dopiero, gdy trzeba tworzy¢ druga linie
menedzmentu. Wtedy nalezy delegowa¢ nie tylko pewne funkgcje, ale tez
obszary dziatalnoéci firmy - dystrybucje, produkgcje, finanse. Zaczynaja
sie zagadnienia zwigzane ze wspodlpraca poszczegdlnych ludzi i zespolow:
obieg informacji, zaufanie wewnetrzne, umiejetno$¢ podejmowania decyzji
na podstawie wynikéw dyskusji réznych stron, $cieranie si¢ pogladow.

- Na co zwracacie uwage, rozwazajac inwestowanie w jakies
przedsiebiorstwo?

— Firma moze by¢ znakomita, odnosi¢ sukcesy, lecz jezeli jest jednoosobowa,
to nie zainwestujemy w nig. Przedsi¢biorstwa takie sg bardzo ryzykowne.
Jesli sie pokiocimy albo cos si¢ stanie, to nie bedzie si¢ na kim oprze¢. Takze
firmy, ktore sg skonstruowane na wzér piramidy opartej na jednej osobie,

s3 malo atrakcyjne.



- Dlatego, ze taka osoba nie potrafi sie podzieli¢
wiladza, czy ze wzgledu na to, ze gdy jej zabraknie,
firma przestaje funkcjonowac?

— Oba czynniki majg znaczenie i s3 powiazane.
Ludzie tez si¢ zmieniaja, przybywa im lat, czasami
zaczyna brakowac impetu, ambicji. ..

- Czy szukajac okazji inwestycyjnych, jestescie otwarci
na wszystkie rodzaje produktéw i ustug?

— Tak, gdyz sa rézne obszary konkurencyjnosci.
Produkt moze by¢ mato interesujacy i nisko mar-
zowy, jesli jednak system zarzadzania jest innowa-
cyjny, to wychodzg wspaniale rzeczy. Doskonalym
przyktadem jest firma Odratrans, jedna z naszych
inwestycji. Przedsiebiorstwo jest klasycznym prze-
woznikiem $rédladowym, jego barki woza wegiel oraz
inne towary. Gdy Polska weszla do Unii Europejskiej,
firma ruszyla na podbdj rynku niemieckiego. Poprzez
odpowiednia polityke
cenows i lepszy model
biznesowy rzucifa swo-
jego gltéwnego rywala
w Niemczech na kolana.
Nastepnie przejeta nie-
mieckie przedsiebior-
stwo. I co tam zastala?

Barki nalezaly do firmy,
a ich kapitanowie byli
jej pracownikami. Zle
to funkcjonowato. Kto$ kradt paliwo, kursy nie odby-
waly si¢ punktualne, byly dlugie postoje itd. Polacy
po prostu zmienili dotychczasowe zasady. Wprawdzie
zwolnili wszystkich kapitanow, ale dali im mozliwo$¢
wydzierzawienia barek. Nagle kradziez paliwa znik-
nela, koszty si¢ obnizyty i wszystko zaczelo chodzi¢
na czas. To byla innowacyjna zmiana modelu bizne-
sowego w malo innowacyjnej branzy.

- Co oferujecie oprécz kapitatu?

— Wiedze, jak przejs¢ od tradycyjnego modelu wta-
Sciciel - zarzadca do firmy korporacyjnej. Pomagamy
wprowadza¢ nowe systemy zarzadzania, fad korpo-
racyjny, sprawozdawczo$¢, przejrzystos¢. W niekto-
rych przypadkach wprowadzamy firme na gietde.
Do tego organizujemy wspdlprace z innymi przed-
siebiorstwami w kraju i za granica.

Czas PRZYII}(,) PROFIL KORPORACY]JNY

Polskie firmy doszly do takiego
punktu, w ktérym muszg
przestawic si¢ na inny sposob

dziatania, na profil bardziej
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- Monarchia absolutna staje sie monarchia
konstytucyjna?

— Rzeczywiscie jest to ogromna zmiana i nie kazdy
chce oraz potrafi jej sprostac. Jednak obserwujemy
jeden z najwigkszych fenomendw na polskim rynku.
Firmy doszty do takiego punktu, gdzie musza si¢
przestawi¢ na inny sposob dzialania, na profil bar-
dziej korporacyjny.

- Czy witasciciele rozumieja, ze niskimi kosztami
pracy juz nie da sie konkurowa¢? | jak powszechny
jest to poglad?

— Doskonale rozumiejg, ale nie odpowiem, jaka czes¢
polskich przedsiebiorstw zauwazyta koniec pewnej
drogi. To s3 obszary, ktére do tej pory nie przyku-
waly uwagi naukowcdw, a przeciez od tych zmian
zalezy przyszio$¢ malych i srednich firm w polskiej

gospodarce.

- Zatem barierami dla
sporej czesci polskich
przedsiebiorstw nie
jest brak kapitatu czy
technologiczne zaco-
fanie, lecz przestawie-
nie sie na inny sposéb

zarzadzania?

korporacyjny.

— Nie przesadzajmy,
ale i tak to powazny
problem.

- Jak mozna przekonaé do zmiany formy zarzadza-
nia wihascicieli, zeby podzielili sie wiadza, przysztymi
zyskami?

— To jest ogromna bariera i bez tego dalej ani rusz.
Czesto opor wynika nie tylko z braku zaufania, lecz
takze z wkomponowania w firme réznych struktur
rodzinnych. Zewnetrzny inwestor nie uznaje zatrud-
niania cztonkow rodziny bez obowigzku pracy, wrzu-
cania w koszty samochodow, wycieczek itd. Wlasciciel
musi zaufa¢, ze wejscie kogo$ obcego jest konieczne
dla dalszego rozwoju firmy. Nie wszyscy rozumieja,
ze otrzymaja wprawdzie mniejszy kawalek tortu niz
do tej pory, ale ten tort bedzie wigkszy.

- Jakie sg kolejne kroki?



— Firma powinna mie¢ w miare niezalezng rade
nadzorcza, a na poziomie zarzadu — najemnych pra-
cownikow, zwlaszcza dyrektora finansowego. Nad
radg nadzorcza musi by¢ akcjonariat, ktérego interesy

sg zabezpieczone przez walne zgromadzenie.

- Jak wyglada rozumienie przyczyn i skutkéw wia-
snych zachowan biznesowych wsréd witascicieli?

— Pokolenie dwudziesto-, trzydziesto- czy czterdzie-
stolatkéw bardzo si¢ rézni od starszych wlascicieli
firm. Lepiej rozumieja zasady rynkowej konkurencji
i chca osiagna¢ sukces. Poprzednie pokolenia wyrosty
w duzym stopniu na koniunkturze z pierwszych lat
gospodarki rynkowej. Wowczas sukces mozna bylo
odnie$¢, dzialajac na styku rynku prywatnego i sek-
tora publicznego, gdzie decydowaly rézne kontakty.
Polska gospodarka caly czas sie rozwija i wydaje mi
sie, ze taka skostniata
struktura coraz bar-
dziej si¢ kruszy. Prze-
ciez co roku powstaja
nowe inicjatywy gospo-
darcze. Dzi$ jeszcze
s3 na etapie mikro, ale
za dwa, trzy lata beda

juz matymi firmami,
a za pie¢, dziesied lat

- czgsto duzymi przedsiebiorstwami.

- Czy rozwoj polskich i zachodnioeuropejskich firm
przebiega podobnie?

— Drogi rozwoju firm z réznych krajéw sa niekiedy
odmienne. W Polsce bardzo trudno robi sie biznes.
Dla przedsigbiorcow jest to chyba jeden z najtrud-

niejszych rynkéw w Unii Europejskie;.

- Czy jezeli ktos wystartuje, pokona bariery admini-
stracyjne i zacznie funkcjonowac w Polsce, to prze-
szedt juz taka szkote, ze sobie poradzi na kazdym
innym rynku?

— Nie tylko poradzi, ale moze osigga¢ niesamowite
sukcesy, tak jak Odratrans. Oprécz doswiadcze-
nia w naszych trudnych warunkach firma wyka-
zywala duze ambicje i pozytywnie rozumiang

agresywnosc.

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

Mozna miec najlepszg innowacje
w Polsce, ale nie mozna jej
sprzedac innym krajowym

firmom - bo to polska ustuga lub

produkt!
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- Czy stabym punktem naszej przedsiebiorczosci
sq kompetencje spoteczne, jak choc¢by zaufanie?

— Brak zaufania jest naszg pieta achillesowa — nie
tylko w biznesie. Mozna mie¢ najlepsza innowacje
w Polsce, najbardziej konkurencyjny produkt lub
ustuge, ale nie mozna jej sprzeda¢ innym polskim
tirmom. Dlaczego? Bo to polska ustuga lub produkt!
Latwiej wybic sie i skomercjalizowa¢ produkt za
granicg niz we wlasnym kraju.

- Srodki europejskie miaty pomagac w komercjalizacji
pomystow rodzacych sie na uczelniach. Na innowacyj-
nos¢ w przedsiebiorstwach sa takze duze fundusze.
Tylko czy te pieniadze nie konserwuja gospodarki,
zamiast jg rozwijac¢?

— Nie chcialbym narzeka¢ na $rodki unijne. Im
wiecej kapitalu w gospodarce, tym lepiej si¢ ona
rozwija. Jednak takie
dotacje na pewno
znieksztalcajg rynek.
Firma, ktéra dostaje
pienigdze za darmo,
ma przewage nad
firmag, ktora musi

pozyska¢ $rodki

z banku lub od inwe-
stora. Wiec przedsie-
biorstwa rozwijaja si¢ dzieki grantom, dotacjom,
czy kredytom nisko oprocentowanym lub umarza-
nym po kilku latach. Tylko co bedzie, kiedy tych
pieniedzy zabraknie?

- Czy problemem naszych firm jest niewielka pomy-
stowosc albo moze brak umiejetnosci komercjalizacji
pomystow rodzacych sie na uczelniach i w firmach?

— Polacy nie fascynujg si¢ innowacyjnymi gadzetami
jak Chinczycy, Japonczycy, czy Skandynawowie.
Natomiast innowacyjno$¢ trzeba odkry¢ i zapew-
ni¢ odpowiednie warunki do jej rozwoju. Z jednej
strony nalezy stworzy¢ infrastrukture, czyli inkuba-
tory, uczelnie, instytuty, laboratoria, mate firmy itd.
Pdzniej zaczng si¢ pojawia¢ innowatorzy. Zalézmy
wiec, ze mamy infrastrukture i bodzce podatkowe.
Zalézmy, ze rzad lub inne instytucje dostarczaja kapi-
tal, Zeby te inkubatory ,,produkowaly” innowatoréw



Jarostaw Bujny




Pienigdz szuka chetnych, ale
niestety malo jest interesujgcych
projektow. Polskie firmy
niechetnie inwestujg w pomysty,

ktore nie sprawdzity sie u kogos

innego.

i innowacje. Potem trzeba przej$¢ do nastgpnego
etapu, czyli do przedsigbiorczosci. I chyba tutaj
tkwi problem, gdyz jest przepas¢ migdzy innowacja
a przedsigbiorczoscia.

- Powodem jest duze ryzyko zwigzane z wdrozeniem
innowacyjnego rozwigzania?

— Tak.

- W takim razie czy mate i srednie firmy same sobie
ztym poradza? Czy na tym etapie niezbedne bedzie
wsparcie panstwowe, samorzadowe?

— W tym wypadku nie. Panistwo, samorzady sa
od tworzenia i utrzymywania infrastruktury.

- Zatem kto ma komercjalizowa¢?

— Do komercjalizacji potrzebni sg innowatorzy —
innowacyjni wlasciciele firm oraz przedsigbiorcy,
ktoérzy zainwestuja w innowatoréw lub innowacje,
ktorzy stworzg firmy i zaczng dziala¢. Panstwo nie jest
tu potrzebne, gdyz na rynku jest wystarczajaco duzo
kapitalu w postaci tzw. anioléw biznesu, funduszy
venture capital, indywidualnych przedsiebiorcow czy
0sob prywatnych. Przeciez rodzina Duda, wiasciciele

O ROZMOWCY

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

miesnego koncernu, ma swoj maty fundusz venture
capital, podobnie jak Jan Kulczyk. Moim zdaniem
pieniadz szuka chetnych. Oprécz tego sa fundusze
Private Equity. Jestem czlonkiem Komitetu Inwesty-
cyjnego Krajowego Funduszu Kapitalowego, ktory
dysponuje rzagdowymi pieniedzmi, Srodkami unijnymi
oraz kapitatem od rzadu szwajcarskiego i inwestuje
w mate fundusze specjalizujace sie w innowacjach.
Otrzymujg one od nas kapital, ktéry inwestuja w male
firmy o duzym potencjale.

- Czyli mechanizm powstat, ale nie wida¢ owocow.

— Niestety, malo jest interesujacych projektéw. Poza
tym muszg to by¢ prawdziwe firmy z zarzagdem, kto-
rych wlasciciel ma zdolnosci biznesowe, a pracow-
nicy potrafia sprzedawac swoje produkty. Ponadto
muszg potrzebowac kapitalu na wspolfinansowanie
projektow, no i konieczne jest, by prowadzily odpo-
wiednig polityke komercjalizacji. Tu dochodzimy
do jednej z powazniejszych barier: polskie firmy
niechetnie inwestuja w pomysly, ktére nie spraw-
dzity si¢ u kogos innego. Kazdy obserwuje, czy kto$
zaadoptowal juz dane rozwigzanie. Nie ma zaufania
do niesprawdzonych polskich pomystow.

- Jak przetamac to troche btedne koto?

— Najwieksi gracze musza miec¢ nieco wieksze zaufa-
nie do rodzimych innowacyjnych ustug i produktéw.
Mamy grupe bardzo duzych przedsigbiorstw: banki,
instytucje ubezpieczeniowe, elektroenergetyczne,
paliwowe, ktore sg w stanie skomercjalizowa¢ pol-
skie innowacje. Trzeba szybko stworzy¢ mase kry-
tyczng, ktéra uruchomi wdrazanie innowacyjnych
pomystow.

- Dziekuje za rozmowe.

Wspotwlasciciel i prezes Krokus PE Sp. z 0.0., lidera na polskim rynku transakcji private equity o war-

tosci do 10 mln euro. Spétka od kilkunastu lat realizuje inwestycje w polskie przedsigbiorstwa prywatne,

a nastepnie wraz z ich akcjonariuszami i zarzadami wspdlpracuje przy zwiekszaniu ich wartosci. Witold

Radwanski jest rowniez cztonkiem rady programowej Polskiego Forum Obywatelskiego przy Instytu-

cie Badan nad Gospodarka Rynkowa. W latach 1991-1992 byl doradcg ministra finanséw. Ma dyplom

magistra School of Advanced International Studies John Hopkins University oraz dyplom University

of Sussex w Wielkiej Brytanii.
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prezes Zarzgdu
Brad Management
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SPRYT JUZ NIE WYSTARCZY

SPRYT JUZ NIE WYSTARCZY

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: W matych firmach zwykle wiasciciel jest prezesem i czesto
doglada wszystkiego. W ktorym momencie rozwoju musi zacza¢ myslec o zmia-
nie zasad zarzadzania, o podzieleniu sie wtadza i odpowiedzialnoscia?

Adam Cichocki: Nie ma prostej odpowiedzi, ale w chwili, gdy nastepuje
krzyzowanie odpowiedzialnosci lub pozostawanie pol, ktérymi nikt si¢
nie zajmuje i gdy zbyt duzo uwagi trzeba poswigcac na rzecz kontroli, a za
malo na stawianie celéw i ich osigganie, nalezy dokona¢ zmian. Najcze-
$ciej kryzys przychodzi za wezesnie w stosunku do §wiadomosci wlascicieli
i dlatego jego koszty sg bardzo wysokie. Szczegdlnie jezeli struktura oparta
jest na bliskich relacjach, na przyklad firme tworzyta grupa przyjaciot lub
rodzina. Zaréwno male, jak i duze przedsiebiorstwo musi podporzadkowac
sie pewnym regulom. Formutujgc cele, nie mozna zapominac, ze istnieje
rynek ze swoimi mechanizmami. Trzeba ustali¢, kto za te cele odpowiada,
w jaki sposéb i jak to sie przeklada na wewnetrzne dazenia. A procesy
sa stale: sprzedaz, zakupy, jakas forma produkcji.

- 0Od dwudziestu lat polscy przedsiebiorcy ucza sie na wlasnej skorze, jak dziata
rynek. Czy sq przygotowani do powazniejszych zmian w zarzadzaniu?

— Tutaj przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwage na problemy dotyczace
psychiki. Kultura organizacyjna przedsigbiorstw jest powigzana z kulturg
spoleczng. W Polsce ciagle panuje duza nieufnos¢ i to powoduje, ze koszty
transakcyjne sa wysokie. Jezeli postawa braku zaufania okazuje si¢ sku-
teczna w jednym, drugim lub trzecim przypadku, to nasi przedsigbiorcy
nabierajg przekonania, zZe zawsze majg racje. Sukces w zarzadzaniu czesto



Kultura organizacyjna
przedsiebiorstw jest powigzana
z kulturg spoteczng. W Polsce

ciggle panuje duza nieufnos

i to powoduje, Ze koszty

transakcyjne sq wysokie.

zalezy od zdolnosci do samoograniczenia, nawet
jezeli w danej chwili nie gwarantuje to maksymal-
nej korzysci. Utrzymywanie dobrych relacji moze
by¢ w konicowym bilansie warunkiem koniecznym
dalszego rozwoju lub nawet przetrwania. Znam
przyktad duzej spotki w Polsce, w ktdrej cztonkowie
zarzadu, wspolwlasciciele, zamykali jeden drugiego
w toalecie, zeby podja¢ uchwale - zgodnie z zasada:
moje musi by¢ na wierzchu! Dzis$ juz zaden z nich
nie jest udzialowcem.

- Co trzymato ich razem?

— Trudno zrezygnowac z tego, czym si¢ dysponuje.
Kazdy z nich wlozyt w firme duzo czasu, a zainwe-
stowane na poczatku pienigdze przez lata urosty.
A poza tym, kiedy zakladali spotke, inwestowali
w przyszlo$¢, w spelnienie jakich$ marzen.

- Spora czes¢ takich firm startowata na przetomie lat
osiemdziesiatych i dziewiecdziesigtych. Wtedy czesto
wystarczyla intuicja, odrobina szczeécia i mozna byto
funkcjonowac.

— Dominowal pewien spryt, a dzi$ to juz za malo.
Oczywiscie wielu z tych ludzi znajduje swoje nisze
w Polsce i na rynkach zagranicznych, ale teraz trzeba
réwniez mie¢ wiedze i pewne elementy natury beha-
wioralnej. Kazdy okres wymaga innych kompetencji,
innego typu czlowieka.

- Czy opieranie sie na takich cechach jak spryt nie powo-
duje, ze firma bedzie wiecznym podwykonawca?

— Samo podwykonawstwo nie jest czyms$ hanbigcym,
to tylko inna forma klienta. To, w ktérym miejscu
tancucha korzysci jestesmy, zalezy od wielu czynni-
kow, takze od mozliwosci kapitatowych czy dynamiki
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rozwoju poszczegolnych firm, gdy wychodza poza
obszar Polski. Bardzo trudno jest osiaggna¢ poziom,
z ktdrego dyktuje si¢ warunki. Naszych wlascicieli
firm mozna podzieli¢ na dwie grupy. Do pierw-
szej nalezg faktycznie duzi przedsigbiorcy, ktérzy
zarzadzaja kilkoma spétkami. Oni rzeczywiscie
sa skazani na zarzadzanie strukturalne i uwzgled-
nianie wszystkich niuanséw zwigzanych ze stylem
pracy, delegowaniem odpowiedzialnosci, efektyw-
noscia. Natomiast male firmy na ogdt znajduja jaka$
nisze¢, ktéra umozliwia im funkcjonowanie. Nawet
jezeli bankrutuja, to konsekwencje tego nie s az tak
dotkliwe. Wigkszym problemem jest znaczna liczba
duzych firm, ktérych wlasciciele nawet po wejsciu
na gielde nie zmienili swoich zachowan, nie zbudo-
wali relacji z jednej strony partnerskich, z drugiej —
odpowiedzialnych. Pamietajmy, ze taka firma zaczyna
mie¢ ogromne spoleczne zobowigzania. Dotyczy
to zaréwno liczby zatrudnianych oséb, jak i nadziei
ludzkich, ktére wokot niej si¢ gromadza. W dluzszej
perspektywie tego typu przedsigbiorstwa beda prze-
chodzi¢ kryzysy, gdyz firma unikajgca optymalizacji
na wszystkich poziomach zarzadzania stabo sobie
poradzi z konkurencja.

- Ale kiedy zorientuja sie, ze cos jest nie tak, wotaja
na pomoc doradcéw?

— Tak, gdyz ogromna czes$¢ firm w Polsce, zaréwno
prywatnych, jak i panstwowych, wymaga przejscia
z tego, co nazywamy kulturg funkcjonalng, do kul-
tury co najmniej procesowej. Co to znaczy w prak-
tyce? Wlasciciel ma duzy, niepodwazalny autorytet,
wiec pracownik koncentruje sie bardziej na wykony-
waniu swoich czynno$ci niz na zwigzku pomiedzy
tym, co robi, a skutkami tego dla odbiorcy i jego
potrzebami. Wykonuje jaka$ w miare powtarzalna,
prymitywng prace: czy bedzie to sporzadzanie
dokumentéw, czy prosta akwizycja, czy wreszcie

Spryt to juz dzis za mato.
Teraz trzeba rowniez mieé

wiedze i pewne elementy

natury behawioralnej.



Jarostaw Bujny



Problemem jest znaczna liczba
duzych firm, ktérych wtasciciele
nawet po wejsciu na gieltde

nie zmienili swoich zachowan,
nie zbudowali relacji z jednej

strony partnerskich, z drugiej

- odpowiedzialnych.

powtarzalne czynnosci produkcyjne. Nawet jezeli
zakupiono wysoka technologie, to i tak sposéb
obstugi jest jakby z minionej epoki. Pracownik
nie bedzie rozumial, ze tworzy finalny produkt,
lecz ze jest wykonawcg jednostkowych czynno-
$ci. Efektem sg wysokie koszty od strony ludzkiej,
mniejsza dynamika zmian. Taka kultura si¢ utrzy-
muje, poniewaz wcigz dazymy do tego, zeby zmi-
nimalizowa¢ ryzyko. A dlaczego minimalizujemy
ryzyko? Dlatego Ze sobie nie ufamy, nie szanujemy
sie, nisko sie wzajemnie oceniamy. Czyli mozemy
kontrolowa¢ ludzi tylko wtedy, gdy maja bardzo
precyzyjnie zdefiniowane czynnosci, s3 przypisani
do waskich zadan.

- Jednak pojawia sie coraz wiecej firm o innym
podejsciu.

— Bo rynek si¢ czysci, i to czasami bardzo brutalnie.
Na poczatku lat dziewigédziesigtych obserwowalem
Zaklady Produkcji Magnetofonéw w Lubartowie.
Wytwarzano odbiorniki radiowe, magnetofony,
ale nic nie sprzedawano, gdyz na rynku pojawil sie
tanszy import z Chin oraz Tajlandii. Pracownicy
nie chcieli tego przyja¢ do wiadomosci. Wierzyli,
ze plan Balcerowicza si¢ zalamie i oni jeszcze zaro-
big na tym wszystkim, co majg w magazynach.
Produkowali, nie zwracajac uwagi na otoczenie,
tymczasem zmienno$¢ w gospodarce jest czyms$
stalym. Firmy z kulturg funkcjonalng w dluzszej
perspektywie maja mniejsze szanse na przetrwanie.
Natomiast przejscie do innej kultury organizacyj-

nej jest najezone przeszkodami. Jezeli na przykiad
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wdrazamy nowe technologie, to proporcjonalnie
do technologii musimy zmienia¢ sposob podejscia
i styl pracy pracownikdw, relacje miedzy nimi.
W Polsce nastepuja zmiany, ale w mojej ocenie

s3 one nieuswiadomione.

- Czy mozna stworzyc jakis idealny model dla pol-
skich matych i srednich firm?

— Nie ma jednej recepty dla wszystkich. Kazda
firma jest inna, tak jak rézni sg jej zarzadzajacy
i pracujacy w niej ludzie. Robitem badania w duzej
firmie cukierniczej, ktora jest spotdzielnia pracow-
nicza. Od pierwszego spotkania widzialem presje
pracownikéw produkeji, czyli wiascicieli spotki,
na marginalizowanie stuzb sprzedazy i narzucanie
swoich standardéw, wlasnej oceny Zrédel wartosci
firmy. Nie liczono si¢ z ptynacymi z rynku sygna-
tami, jakie potrzeby maja konsumenci, jak si¢ one
zmieniaja. Trzeba sobie u§wiadomic, jaka kultura
w danej sytuacji, w konkretnej dzialalnosci, jest
optymalna. To wymaga pluralizmu i zadaniem
zarzadzajacego jest zgranie poszczegdlnych elemen-
tow, stworzenie stanu rownowagi miedzy réznymi
tendencjami. Oczywicie dla 90 proc. firm docelowo
blizsza bedzie kultura procesowa, kiedy to pracow-
nik ma §wiadomos¢ swojego zwiazku z wynikiem
koncowym i jest gotow szybko reagowa¢ na zmie-

niajace si¢ potrzeby klienta.

Dla 90 proc. firm

docelowo blizsza bedzie
kultura procesowa, kiedy

to pracownik ma swiadomos¢
swojego zwigzku z wynikiem

koticowym i jest gotow szybko

reagowac na zmieniajgce sie

potrzeby klienta.



- Czyli utozsamianie sie pracownika z firma, odpo-
wiedzialnos¢ za jej funkcjonowanie, maja swoéj wymiar
ekonomiczny?

— Maja ogromne znaczenie, ale wspdtodpowie-
dzialno$¢ pracownikéw nalezy tworzy¢ np. poprzez
dostep do informacji. Muszg oni zna¢ wyniki firmy,
zeby mogli czu¢ si¢ odpowiedzialni za swoje indywi-
dualne efekty. Jezeli dzieje si¢ zle, to powinni znaé
przyczyny i problemy. Komunikacja musi by¢ bardzo
otwarta, a nawet totalna.

- Niedawno prezes Nokii napisat list do wszystkich
pracownikow, w ktérym przedstawit trudng sytuacje
firmy, pozostawanie w tyle za konkurencja.

— Taka firma jak Nokia zyje z zespotéw projekto-
wych. Bez innowacyjnosci, zaangazowania, otwar-
to$ci, komunikacji krosowej taki koncern w krétkim
czasie przegra z konkurencjg. Tylko Ze nie chodzi
o jednorazowe akcje, lecz o systematyczny sposéb
postepowania. Powinno to by¢ réwniez konsekwen-
cja selekcji pracownikéw, takze pod katem zdol-
nosci do komunikowania sie, otwartoéci na dru-
giego czlowieka, wymiany informacji, poczucia
wspolodpowiedzialnosci.

- Tania sita robocza, nizsze niz w krajach Europy
Zachodniej koszty przestajg by¢ naszym atutem. Czy
szeroko rozumiana kultura procesowa pomoze naszym
firmom w konkurowaniu na réznych rynkach?

— Polskie firmy muszg obniza¢ koszty wszedzie, gdzie
sie da. Oznacza to skracanie proceséw. Pracownicy
powinni by¢ bardziej uniwersalni i $wiadomi glo-
balnych celéw przedsiebiorstwa. Kazdy z nich musi
by¢ uczestnikiem tych zamierzen i dzialan. Potrzeba
tez duzo innowacyjnosci.

O ROZMOWCY

SPRYT JUZ NIE WYSTARCZY

- Skoncentrowalismy sie na relacjach wewnetrz-
nych, ale konkurencyjnos¢ buduje sie takze poprzez
wspotprace z partnerami zewnetrznymi, chocby
z uczelniami. Czy polskie firmy i szkoty wyzsze dobrze
kooperuja?

— Na poczatku lat dziewig¢édziesigtych odwiedzi-
fem w Niemczech jeden z tamtejszych uniwersy-
tetow technicznych. Praktycznie kazda praca dok-
torska najpierw przechodzila tam przez uczelniang
instytucje zajmujaca si¢ transferem do gospodarki
i trzeba bylo ja sprzedac¢ zainteresowanej firmie.
Byto to wigc w pewnym sensie prowadzenie ustugi
doradczej na rzecz tego przedsigbiorstwa. Czyli
praca doktorska stawala sie produktem - byta kupo-
wana, weryfikowana i wdrazana. Nie styszatem
o takich eksperymentach w Polsce. Szkolnictwo
wyzsze nie podlega tu zadnej ocenie z punktu widze-
nia efektywnosci. Wrdce do transformacji kultury
organizacyjnej. U nas nie ma $wiadomego zarza-
dzania tym procesem i wspierania go przez pan-
stwo. W Finlandii stworzono narodowy program
na rzecz produktywnosci, podobnie w Irlandii oraz
kilku innych krajach. Dzigki wzrostowi wydajnosci
firmy mogly by¢ bardziej konkurencyjne na rynku.
W Polsce nastepuje zmiana kultury organizacyjnej
przedsiebiorstw wymuszana przez rynek, ale nie jest
to proces uswiadamiany i jako$ sterowany. To samo
mozna powiedzie¢ o transferze wiedzy akademic-
kiej. Wprawdzie s3 naukowcy podejmujacy takie
inicjatywy, ale nie sg z tego rozliczani, nie buduje
to ich pozycji, prestizu, a nawet zasobnosci. U nas
to wszystko jest ciagle w sferze emociji, a nie refleksji
i zaplanowanego dzialania.

- Dziekuje za rozmowe.

Od 1997 r. prowadzi wlasng dzialalnos¢ doradcza, a od 1998 r. podjal stala wspdtprace z HayGroup (w jej

ramach stworzyt od podstaw biuro tej firmy w Kijowie, a takze doradzal wtascicielom i zarzadom m.in.:

PKN Orlen, Stoen, Vattenfall, PSE, DTEK). Wspomagal procesy transformacji kulturowej wielu presti-

zowych firm w Polsce i na Ukrainie. Wcze$niej zajmowal m.in. stanowiska wojewody lubelskiego oraz

wiceprezesa ds. zasobow ludzkich w PGE. Jest absolwentem Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego.
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Mieczystaw Struk

Marszatek
Wojewddztwa Pomorskiego
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ZAKUP ZACHODNIEJ TECHNOLOGI!I
TO JESZCZE NIE INNOWACJA

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: W skali od jeden do dziesieciu jak Pan ocenia konkurencyj-
nos¢, innowacyjnosé pomorskich firm?

Mieczystaw Struk: Na poziomie pieciu, moze szesciu punktéw. Przed laty
odwiedzilem z Janem Koztowskim najsilniejsze podmioty gospodarcze
z poszczegolnych powiatéw. Jedno ze spostrzezen, ktore po kolejnych wizy-
tach powracalo, to to, ze wigkszo$¢ tych firm juz wtedy nie konkurowata
tanig silg robocza, lecz ciekawymi, nowatorskimi produktami lub ustugami.
Przedsigbiorstwa te, majac kontrakty z wielkimi koncernami, produkuja
klimatyzatory, komponenty medyczne, cz¢sci do samochodéw. Wiem tez,
ze w wielu firmach, zlokalizowanych cho¢by na terenach Parkéw Naukowo-
-Technologicznych Gdanska i Gdyni, mlodzi ludzie skutecznie rywalizujg
w branzy ICT. Sitg Polski, w tym naszego regionu, wcigz jest konkurencyj-
nos$¢ w zakresie kosztéw pracy, ale w przyszlosci najwazniejsze beda wiedza
i potencjal innowacyjny.



- Na Pomorzu zarejestrowanych jest ponad ¢wier¢
miliona firm. Tych konkurencyjnych, innowacyjnych
mamy pie¢, dziesiec procent?

— Obawiam sie, ze mniej. I niestety, nie obserwu-
jemy duzego wzrostu. Trudno przekona¢ wiascicieli
do szukania wiedzy, nowoczesnych technologii dla
zwiekszania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
Epatujemy wlasny rynek, ale granice znikaja i swoje
produkty trzeba umie¢ sprzedawac takze w innych
krajach.

- Panscy urzednicy szukali odpowiedzi, czym wyttu-
maczyc¢ tak niski wskaznik konkurencyjnosci?

— W ramach Pomorskiego Obserwatorium Gospodar-
czego od kilku lat badamy kondycje sektora matych
i $rednich przedsie-
biorstw w wojewodz-
twie pomorskim. Zada-
walismy wprost pyta-
nie: co jest barierg we
wzro$cie poziomu kon-
kurencyjnosci? Przed-
siebiorcy najczesciej
odpowiadali, ze brakuje
im kapitalu. Nie tylko
na kupno nowych tech-
nologii. Potrzebuja pie-

niedzy takze na lepsze
przygotowanie swoich
pracownikéw, zatrud-
nienie fachowcéw czy wspolprace z naukowcami.
Drugi problem to brak wiedzy na temat problema-
tyki innowacyjnosci. Nie musimy wymysla¢ czego$
od zera. Mozemy istniejacy produkt lub ustuge
udoskonala¢ w taki sposob, zeby byly innowacyjne
i staly sie atrakcyjne zaréwno dla polskiego, jak
i zagranicznego konsumenta. Dzisiaj wartoscia jest
jakos¢, a nie tylko cena. Niestety, powstanie kultury
innowacyjnosci jest dlugim procesem wymagaja-
cym zmian w mentalnosci, ale tez ksztalcenia. Takie
postawy mlodych Polakéw, Pomorzan, powinno
sie ksztaltowac w istocie od poziomu przedszkola.
Natomiast stosunkowo tatwiejsza do zniwelowania
jest bariera kapitatowa. Firmy majg do dyspozycji
roéznego rodzaju instrumenty finansowe: $rodki
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Powstanie kultury
innowacyjnosci jest
dlugim procesem, wymagajgcym
zmian w mentalnosci i systemie
edukacji. Stosunkowo tatwiejsza
do zniwelowania jest bariera

kapitatowa.
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unijne, fundusze pozyczkowe, poreczeniowe. Spo-
dziewam si¢ tez, ze sektor bankowy bedzie coraz
lepiej wspotpracowal z przedsigbiorcami.

- Czy brak odpowiedniej kultury przedsiebiorczosci
nie jest w tej chwili stabsza strong niz brak kapitatu?

— Niewatpliwie tak. Gdy pytamy o innowacyjnos¢,
wiekszos¢ przedsiebiorcéw opowiada, jakie kupita
technologie. W istocie zakup konkretniej technologii,
ktora jest od dziesieciu lub dwudziestu lat stosowana
w Niemczech, Francji czy po drugiej stronie oceanu,
nie jest zadng innowacja. Produkt staje si¢ innowa-
cyjny tylko wtedy, kiedy jest autentycznie odmienny.
Inny przez swoj wzor, organizacje procesow w wytwa-
rzajacym go przedsiebiorstwie, sposob dostarczenia
badz charakter oferty. Po prostu gdy staje sie zupelnie
innym produktem.

- Dlaczego nasi przed-
siebiorcy bojq sie inwe-
stowac w co$, czego
jeszcze nikt nie ma?

— Latwiej zakupic¢ kon-
kretne urzadzenie, ktore
pozwoli na szybsza pro-
dukcje czegos, co juz ist-
nieje, niz szukac zupet-

nie nowych rozwigzan,

ktére wymagaja bardzo
duzego wysitku intelek-
tualnego, wlasnej pracy
i wspdtpracy wielu partneréw.

- Czyli znowu dochodzimy do kultury...

— Tak, gdyz to jedna z bolgczek naszego rozwoju.
Kultura wspotpracy w Polsce jest jedng z nizszych
w Europie. Nie wynosimy jej z domu, nie uczy sie
tego w szkolach. Dlatego musimy zmieni¢ programy
edukacyjne i wewnetrzne nastawienie. Dzisiaj nie-
malze kazdy produkt jest interdyscyplinarny, tworzy
go wielu aktoréw z réznych dziedzin.

- Innowacyjno$¢ wymaga tez pokonania muru odgra-
dzajacego swiat biznesu od swiata nauki.

— Potrzebna jest otwarto$¢ uczelni na przedsie-
biorcow i cheé firm, zeby korzysta¢ z dobrodziejstw



takiej wspotpracy. Na szczescie co$ sie w tej materii
zmienia. Jeéli Politechnika Gdanska mowi o Cen-
trum Zaawansowanych Technologii, to przeciez nie
po to, zeby te technologie odklada¢ na pdtke, tylko
implementowac je w gospodarce. Powstajg tez Parki
Naukowo-Technologiczne, w ktérych zaczynaja si¢
pojawiac relacje pomiedzy przedsi¢biorcami i naukow-
cami. Niestety, te zmiany zachodzg zbyt wolno.

- Ramy prawne, w ktérych funkcjonuje gospodarka,
sg ksztattowane przede wszystkim w Warszawie i Bruk-
seli. Jakie narzedzia wsparcia ma samorzad?

— Kolejne raporty powstajace w ramach Pomor-
skiego Obserwatorium
Gospodarczego poka-
zujg nastroje przedsie-
biorcéw i to, na co sie
najbardziej uskarzaja.
Okazuje sig, ze nie
oczekuja oni wigkszych
srodkow na inwestycje,
lecz pomocy w bada-
niach rynkoéw, zwlasz-
cza tych nowych. Takze
pomocy finansowej
i prawnej zwigzanej
z ochrong wlasno$ci
intelektualnej. Chodzi
m.in. o to, Zeby nowo-
czesne rozwigzania nie

byly kupowane przez

partneréw niemiec-
kich, francuskich czy
szwajcarskich za przy-
stowiowe grosze, ale zeby byly u nas opatentowane
i zabezpieczaly uzyskiwanie konkretnych korzysci.
Takze edukacja, zwlaszcza szkolenia w zakresie zarzg-
dzania finansami, marketingiem, personelem, pro-
cesami zmian, projektami, maja kapitalne znaczenie.
Wazne jest tez prowadzenie polityki sprzyjajacej
rozwojowi przedsiebiorstw w wiodacych dla naszego
regionu sektorach. Informatyka, logistyka, Business
Process Offshoring, motoryzacja, energetyka czy
chemia lekka — mysle tutaj o kosmetyce i farmacji
- to wedtug naszych badan kluczowe branze, ktore
powinny rozwija¢ si¢ na Pomorzu.
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Poniewaz przyznawanie
dotacji w dluzszej perspektywie
zaburza konkurencyjnos¢, wiec

bedziemy sie zwracac w kierunku
innych instrumentow wsparcia:
zwrotnych i ukierunkowanych
na dopiero zaczynajgcych
dziatalnos¢ gospodarczg
oraz na poszukujgcych

najnowoczesniejszych rozwigzan.
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- Czy istniejace narzedzia, szczegdlnie fundu-
sze poreczeniowe i pozyczkowe, sg wlasciwie
wykorzystywane?

— Niestety nie, ale tego typu pomoc zostala
zepchnigta w cien przez unijne dotacje. Jednak
pamietajmy o skali unijnych dofinansowan.
W naszym regionie mamy zarejestrowanych okolo
260 tys. przedsigbiorstw. Dotacje z Regionalnego
Programu Operacyjnego dla firm otrzymalo 900
z nich - to niewielki margines. Zeby instrumenty
w postaci funduszu pozyczkowego badz porecze-
niowego funkcjonowaly, zwlaszcza dla firm, ktére
nie majg historii kre-
dytowej czy odpowied-
nich zabezpieczen,
to wsparcie w formie
dotacji musi znikna¢.

- Kilka lat temu, kiedy
budowano Regionalny
Program Operacyjny,
zdecydowaliscie m.in.,
jak podzieli¢ srodki dla
firm. Czy te zatozenia
okazaly sie trafne?

— Co dwa lata dokonu-
jemy analizy wsparcia
naszych przedsiebiorstw
i, krotko moéwigc,
widzimy, ze procesy

I'OZWOjOWC W naszym

regionie rozjezdzaja
sie. Realizowana poli-
tyka spojnosci przynosi
pozytywne rezultaty. Niwelowany jest tez dystans
pomiedzy najlepszymi a tymi, ktérzy sa oddaleni,
zwlaszcza od aglomeracji tréjmiejskiej. Problem ma
bardziej charakter przestrzennego zréznicowania
poziomu rozwoju gospodarczego. Badamy wiele
innych waznych zjawisk, m.in. to, w jaki sposéb
jestesmy przygotowani do wyzwan konkurencyjnych,
na ile przedsiebiorstwa sg gotowe do implementacji
nowych rozwigzan innowacyjnych. Niestety, efekty
ciggle sa ponizej naszych oczekiwan. Wykorzystamy
te wyniki przy tworzeniu nowego Regionalnego
Programu Operacyjnego. Poniewaz przyznawanie



dotacji w dtuzszej perspektywie zaburza konku-
rencyjnos¢, wiec bedziemy sie zwraca¢ w kierunku
innych instrumentéw wsparcia: zwrotnych i ukie-
runkowanych na dopiero zaczynajacych dzialalnosé
gospodarczg oraz na poszukujacych najnowocze-
$niejszych rozwigzan.

- Méwi Pan o srodkach przeznaczonych na inwestycje,
ale byly i sa spore pienigdze na tzw. miekkie projekty.
Moze nalezy zmienié proporcje?

— Potrzebujemy jeszcze wiekszej ilodci kapitatu,
zwlaszcza takiego, ktory bedzie ukierunkowany
na podnoszenie kwalifikacji zawodowych. Trzeba
sie nauczy¢ dostosowywac do zmian dostarczanych
przez rynek, a wiec podnosi¢ umiejetnosci pracow-
nikéw, w tym kulture
wspolpracy.

- Wiekszos¢ przed-
siebiorcéw, zwtasz-
cza whascicieli matych
firm, uwaza szkolenia
za marnowanie pienie-
dzy. Moze oferta szkole-
niowa jest nietrafiona?

— Mam zastrzezenia
do oferty szkolenio-
wej, ale przedsiebiorcy
przekonani, ze posiedli

juz wiedze i teraz chca
inwestowa¢ wylacznie
w budynki albo tech-
nologie, s3 po prostu w bledzie. Wsparcie publiczne
zawsze bedzie ograniczone wielkoscig kapitatu i dla-
tego musi by¢ ukierunkowane na najbardziej efek-
tywne przedsigwzigcia. Szczegdlnie takie, ktore
w krotkim czasie przyniosg korzystne rezultaty. Wiele
przedsiebiorstw, zwlaszcza tych wigkszych, zaczyna
rozumie¢ ten problem. Grupa Lotos S.A. tworzy
mechanizmy wspierajace rozwoj innowacyjnosci.
Grupa Energa S.A. wlasnie powotala do zycia spotke
Energa Innowacje. Takie dzialania bedg przyciagac
do firm najlepsze rozwigzania mtodych naukowcow
pomorskich uczelni.

- To sg dwie najwieksze firmy naszego regionu. | tylko
dwie.

ZAKUP ZACHODNIE] TECHNOLOGII TO JESZCZE NIE INNOWACJA

Powinnismy zbudowac silny
system powigzan, w ktérym
samorzgdy bedg istotnym
graczem. Nasza polityka
klastrowa zmierza do tego, Zeby
tgczy¢ wysitki wielu réznych firm,
a takze instytutéw naukowo-

-badawczych.
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— Wymienitem dwa przyktlady, ale jest ich wigecej.

- Czy to ssanie pomystow, ktore w tej chwili ogranicza
sie do kilku firm, powinno by¢ réwniez zadaniem samo-
rzadu regionalnego, takze Gdanska oraz Gdyni?

— Powinni$my zbudowac silny system powigzan,
w ktérym samorzady beda istotnym graczem. Tak
juz si¢ dzieje: Gdynia zbudowata Park Naukowo-
-Technologiczny. W Gdansku Specjalna Strefa Eko-
nomiczna wybudowata podobng placowke. Jesli
moéwimy o instrumentach publicznych, zwlaszcza
zwrotnych, takich jak fundusze pozyczkowe, pore-
czeniowe, to tam sg zaangazowane kapitaly samorza-
déw. W interesie wladz lokalnych oraz regionalnych
jest rozwijanie przedsigbiorczosci i jej ducha.

- Czy to wystarczy,
zeby zachecic¢ uczelnie
do przygotowywania
produktéw, i nawet
jezeli dziewie¢ bedzie
nietrafionych, to dzie-
sigty okaze sie tym wia-
$ciwym strzatem?

— Zlotym strzatem.
Bardzo si¢ w to anga-
zujemy. Pamietam moje
pierwsze doswiadczenia
przy tworzeniu spotki
BioBaltica, kiedy sku-
pialismy nie tylko

przedsigbiorstwa, ale
gtownie wyzsze uczelnie. Nasza polityka klastrowa
zmierza do tego, Zeby laczy¢ wysitki wielu réznych
firm, a takze instytutéw naukowo-badawczych.
Powstaly i nadal powstaja w naszym regionie nowe
inicjatywy klastrowe, w tym kilka, ktére otrzymaty
status kluczowych. Ten rynek dopiero raczkuje,
ale pamietajmy, ze mechanizmy zostaly stworzone
dopiero wtedy, gdy w ramach Regionalnego Pro-
gramu Operacyjnego mozna byto wydzieli¢ odpo-
wiednie pienigdze.

- Samorzady, ograniczajac sie w przetargach na inwe-
stycje infrastrukturalne do jednego tylko kryterium -
ceny - pozbawiaja startujace firmy mozliwosci wyka-
zania sie innowacyjnoscia i jakoscia.
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— Niestety, ustawa o zamdwieniach publicznych kryterium staje si¢ cena, to dostajemy produkt, ktory

bardzo nas Ogranicza_ Nie pozwala, Zeby Startujqce Wcale nie musi bYé dObrej jakOéCi. Dlatego niecierpli—

w przetargach firmy szukaty nowoczesnych rozwigzan, W€ oczekujemy na zapowiedziane zmiany.

gdyz podnosi to wartos¢ oferty. Kiedy podstawowym - Dziekuje za rozmowe.

O ROZMOWCY

Od 2010 r. Marszalek Wojewddztwa Pomorskiego. W latach 2005-2010 sprawowat funkcje wicemar-
szatka, a od ponad 12 lat jest radnym Sejmiku Wojewodztwa Pomorskiego. Od 1990 r. do 2002 r. byt
burmistrzem Jastarni, skad pochodzi. Absolwent Wydzialu Turystyki i Rekreacji Akademii Wychowa-
nia Fizycznego we Wroctawiu. Ukonczyl podyplomowe studia organizacji i zarzadzania oraz integracji

europejskiej na Uniwersytecie Gdanskim oraz 3-letnie studia doktoranckie na Wydziale Zarzadzania

i Ekonomiki Ustug Uniwersytetu Szczecinskiego.




Stawomir Zygowski

I wiceprezes Zarzgdu
Nordea Bank Polska S.A.

MENTALNOSC KLUCZEM DO ROZWOJU

MENTALNOSC KLUCZEM DO ROZWOJU

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Przedsiebiorcy skarza sie na brak kapitatu. Czy rzeczywiscie
jest to najpowazniejsza bariera rozwoju matych i srednich firm?

Stawomir Zygowski: To oczywi$cie ma znaczenie, gdyz trudno z niczego
zbudowa¢ duzg firme. Jednak patrzac w przesztos¢, widac, ze przedsiebiorcy
czesto nie byli merytorycznie przygotowani do wiekszych przedsigwziec.
Panowali nad swoja firma tak dlugo, dopoki wiedzieli wszystko o wszystkich
i osobiscie podejmowali kazdg decyzje. W pewnym momencie potrzebna
jest struktura, i to jest pierwsza bariera o charakterze mentalnym. Druga
jest brak strategii. Cze¢$¢ przedsigbiorcow skacze z kwiatka na kwiatek,
chwytajac okazje. Wcigz nowe pomysly, nowi klienci, nowi kontrahenci.
Jak Alicja w Krainie Czarow: jesli nie wiesz, dokad i$¢, to kazda droga jest
dobra. Gdzie$ ci¢ zaprowadzi, ale ty nie wiesz, dokad chcesz trafic.

- Jak wasi klienci radza sobie z rozwojem, gdy nagle kilkuosobowa firma
urasta do przedsiebiorstwa zatrudniajacego okoto setki oséb?



Jarostaw Bujny



Komus, kto dotychczas sam
podejmowat kazdg decyzje

i chwytat nowe okazje, trudno
sie zmieni¢, a od pewnego

momentu potrzebna jest

struktura i strategia.

— Niestety, do$¢ czesto wobec tak dynamicznego
wzrostu sg bezradni. Prébuja réznych metod. Nie-
ktorzy chea sobie radzi¢ sami, inni si¢gaja po fachow-
cow. Chociaz system wlascicielsko-menedzerski nie
gwarantuje sukcesu. Czesto po dluzszym okresie
dzialalnosci wlasciciele muszg odpowiedzie¢ sobie
na inne pytanie: komu przekaza¢ firme? Po dwu-
dziestu latach gospodarki rynkowej sukcesja staje
sie powaznym problemem. Wigkszo$¢ przedsigbior-
cOw rozumie, ze tak naprawde najlepsze, co moga
zrobi¢, to da¢ dzieciom wyksztalcenie i mie¢ nadzieje,
ze przejma po nich interes. Znam wiele przypadkow
w naszym regionie, kiedy syn czy cérka zdaja sobie
sprawe, ze na ich barkach spocznie odpowiedzial-
nos$¢ za firme i solidnie si¢ do tego przygotowuja.
Ale chyba wigcej jest sytuacji, gdy potomkowie
wybierajg inng droge. Przekazanie wladzy jest tez
powaznym wyzwaniem z innego powodu. Mlody
cztowiek i jego rodzice muszg przekonac pracow-
nikéw, zatrudnionych czesto od poczatku istnienia
firmy, ze sukcesor wart jest zaufania.

- | s wiernymi kontynuatorami czy raczej maja swoj
pomyst, swoja wizje i potrafia je realizowac?

— Mlodzi ludzie zwykle prébuja co$ zmienié
i poszukuja.

- Czy jest cos$ takiego jak polski styl zarzadzania?

— Ci, ktdrzy zarzadzali w 1989 roku, zostali posta-
wieni pod $ciang i musieli sobie radzi¢. Male i §rednie
przedsigbiorstwa czesto byly i sa dalekie od stan-
dardow korporacyjnych, bez poprawnej kontroli
wewnetrznej, dobrej struktury organizacyjnej, sys-

temu delegowania, budzetowania, kontrolingu itp. Ale
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tez dzigki temu mialy i majg swoje przewagi - moga
szybko reagowa¢, dzialaja bez nadmiaru biurokra-
cji, brak im tez korporacyjnego gadania i uciekania
od odpowiedzialnosci. Jesli doda¢ do tego madre
uczenie sie, to do tej pory radza sobie dobrze.

- Czy sa modele zarzadzania charakterystyczne dla
pomorskich przedsiebiorcow?

— Myslg, ze nie. Tutaj geografia nie ma znaczenia.

- Ale sa rézne postawy, mentalnosci, sg tez rézne zaszto-
sci wynikajace chocby z przesztosci zaborowe;j.

— To moze pewne uproszczenie, ale Pomorzanie
generalnie s3 w miare¢ uporzagdkowani. Moze nie
tak bardzo jak Wielkopolanie czy Skandynawowie,
ale dbaja o interesy i tez ogladaja ztotowke z kilku
stron.

- Czy wnioski kredytowe na inwestycje w zaplecze
badawczo-rozwojowe sg czestym zjawiskiem?

— Polska gospodarka ma z tym duzy problem. Jeste-
$my daleko od czotowych krajéw: Stanéw Zjedno-
czonych, niektérych krajow azjatyckich czy tzw.
Starej Europy. Jednak gdy przedsiebiorstwa orien-
tuja sie, ze bez tego typu inwestowania niewiele si¢
zdarzy, to potrafig znalez¢ $rodki i przygotowac pro-
jekt. Dobrym przykladem jest poligrafia. W innych

Male i srednie
przedsiebiorstwa czesto byly

i sq dalekie od standardow
korporacyjnych, bez
poprawnej kontroli
wewnetrznej, dobrej struktury
organizacyjnej, systemu
delegowania, budzetowania,

kontrolingu itp. Ale dzieki

temu sq elastyczne.



Jedne z najtrudniejszych pytan,
jakie menedzer powinien sobie
zadaé. brzmiq: czy mam odwage
zatrudniad ludzi lepszych

od siebie i jak buduje swoj

profesjonalny autorytet?

branzach tez wida¢ coraz wieksze zrozumienie dla
takich inwestycji.

- Czy zgadza sie pan z opinia, ze z powodu braku
miekkich kompetencji, a takze ktopotow z sukcesja
w najblizszym dziesiecioleciu, okoto 40 proc. naszych
matych i $rednich przedsiebiorstw bedzie musiato
zakonczy¢ swoja dziatalnosc¢?

— Nie bardzo w to wierze. Nie doceniamy przedsig-
biorczoéci Polakéw. To, jak nasze firmy poradzity
sobie z kryzysem, pokazalo, ze potrafimy sprawnie
i szybko reagowac na zmiany.

- Tylko ze do tej pory przewagi konkurencyjne zawdzie-
czalismy kompetencjom indywidualnym, a wspétpraca
potrzebna na dalszym etapie rozwoju nie jest najmoc-
niejsza strong polskich firm.

— Praca calego zespotu zwykle daje wigksze efekty
niz wysitek jego najlepszych pojedynczych czlonkéw.
Wiele zalezy od liderow, ktorzy sa w stanie zaplanowac

prace i przygotowac wspolpracownikéw do zadan.

O ROZMOWCY
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Ludzie muszg si¢ przekonad, ze praca zespotowa ma
sens i ze bedg robi¢ postepy. Z podejsciem tym wiaza
si¢ jednak pewne dylematy. Jedne z najtrudniejszych
pytan, jakie menedzer powinien sobie zada¢, brzmia:
czy mam odwage zatrudnia¢ ludzi lepszych od siebie?
Jak buduj¢ swoj profesjonalny autorytet? Czy naste-
puje to w formule wydawania mniej lub bardziej
przemyslanych polecen, czy moze przez kreowanie
pozycji lidera i dawanie przykladu poprzez wlasne
dziatanie? To jest dylemat nie tylko Polski i chyba

zawsze pozostanie kwestig wyboru.

- Czy pomorskie firmy radza sobie na zagranicznych
rynkach?

— Tak, o ile biorg pod uwage do$wiadczenia innych,
ktorzy maja juz pewng praktyke w tych - jednak trud-
niejszych - warunkach. Bez wigkszych probleméw
konkurujg w zakresie oferty produktowej, sprawnosci
dzialania czy mozliwosci dostawy. Gorzej ze $wia-
domofdcia, ze nie wystarczy miec¢ $wietnej ustugi czy
produktu, istotna jest réwniez punktualnos¢ i nie-
zawodnos¢, a takze serwis posprzedazowy. Dopiero

suma tych elementéw $wiadczy o jakosci.

- Czy przedsiebiorstwa zaczynaja rozumiec
te koniecznos¢?

— Wydaje mi sig, ze tak. Kiedy kto$ tam lekko si¢
rozbije, nabierze doswiadczenia, to nastgpnym razem

lepiej sobie radzi.

- Dziekuje za rozmowe.

Od czterech lat I wiceprezes ds. bankowosci korporacyjnej, a od dziesigciu lat czlonek zarzagdu Nordea

Bank Polska S.A. Wczes$niej byl dyrektorem do spraw rynku kapitalowego i partnerem, a nastepnie

cztonkiem zarzadu O.M. Investment. Jest absolwentem Wydzialu Ekonomiki Transportu Uniwersy-

tetu Gdanskiego.
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Katolicka sprawiedliwos¢ i protestancki indywidualizm

Wraz z ugruntowaniem sie podzialu religijnego Europy na cze$¢ kato-
licka i protestancka oraz po politycznym usankcjonowaniu tych réznic
w 1648 roku utrwalal si¢ réwniez podzial kulturowy. Z migedzynarodowych
badan poréwnawczych zrealizowanych pod koniec lat 80. wynika, ze roéznice
te nadal sg do$¢ wyrazne. I tak, w miejscu pracy katolicy akcentujg priory-
tetowe znaczenie takich wartosci jak sprawiedliwo$¢ i rownos¢, natomiast
protestanci — wolno$¢ i indywidualizm. Katolicy sfabiej respektuja porza-
dek, ktorego nie rozumieja, i bardziej od protestantéw sg sklonni domaga¢
sie rownej placy za te sama prace.

Co interesujace, katolicy w relatywnie mniejszym stopniu aprobuja prawa
wiasciciela do zarzadzania firma, zwlaszcza gdy stoja one w sprzecznosci
z innymi warto$ciami, takimi jak np. sprawiedliwos¢. W srodowiskach
katolickich rownos¢ jest wyraznie wyzej ceniona niz wolnos¢. General-
nie rzecz biorgc, katolicy charakteryzujg sie wigksza tolerancja polityczna



W miejscu pracy katolicy
akcentujq priorytetowe
znaczenie takich wartosci
jak sprawiedliwosc i rownosé,

7

natomiast protestanci — wolnos

i indywidualizm.

dla lewicowego i prawicowego ekstremizmu, nato-
miast ostrzej od protestantéw oceniaja zachowania
takie jak: samobdjstwo, aborcja, eutanazja i zdrada
malzenska, podwazajace wigz spoteczng w mikro-
grupie i spoteczenstwie. Protestanci z kolei silniej
akcentujg indywidualng odpowiedzialnos¢ i ostrzej
oceniaja tapowki i ktamstwa. Wobec prawa s3 oni
bardziej postuszni i sktonni do stosowania aresztow.
Ponadto, w odrdznieniu od katolikéw, sg przekonani,
ze panstwo nad nimi dominuje i Ze brak im mocy

do obrony przed ta dominacja.

Natomiast katolicy — mniej postuszni wobec prawa
- w wigkszym stopniu sg sklonni aprobowac prote-
sty z uzyciem sily, jak rGwniez mocniej sg przeko-
nani o koniecznosci podwyzszenia statusu kobiet.
Do panstwa maja stosunek bardziej pozytywny
i w relatywnie wigkszym stopniu aprobuja jego
interwencjonizm i polityke egalitaryzacji docho-
dow. W zyciu codziennym sg bardziej towarzyscy
i silniej zwigzani z rodzing. Katolicki kolektywizm
wiaze si¢ z relatywnym zamknigciem kregéw rodzin-
nych i brakiem sklonnosci do ponadrodzinnego
wspoldziatania. Wida¢ wigc wyraznie, ze katolicy
postrzegaja spoleczenstwo jako raczej wspierajace
jednostke, natomiast protestanci widzg je bardziej

w kategoriach opresji i wrogosci.

Prymat folwarku nad kapitalistycznym
przedsiebiorstwem

W XVI w. na zachodzie Europy zaczal wzrasta¢
popyt na zboze spowodowany tworzeniem sie kapi-
talizmu i przyrostem liczebno$ci ludnosci miejskie;j.

W krajach polozonych na wschod od Laby mozliwosé¢

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY
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zwigkszenia dochodu poprzez eksport tego surowca
stala sie silnym bodzcem sklaniajagcym do restruk-
turyzacji gospodarstw szlacheckich i powigkszania

wolumenu produkcji.

Powstanie wschodnioeuropejskiego kompleksu
gospodarczego mialo charakter glebokiej restruk-
turyzacji gospodarczej, ktorej towarzyszyly réwnie
silne zmiany polityczne i kulturowe. Niewatpliwie
najwazniejszg instytucja gospodarczg powstala w jego
ramach byl folwark, ktéry uksztattowat si¢ w XVI
w. Kiedy na zachodzie Europy zdobywano pierw-
sze doswiadczenia w ponadrodzinnej wspolpracy
gospodarczej w przedsiebiorstwach kapitalistycz-
nych, w Polsce to samo odbywato si¢ wlasnie w fol-
warkach. Ich kultura organizacyjna doprowadzila
do utrwalenia dwoch odmiennych typéw zachowan:

pracownikow i kierownictwa folwarku.

Po stronie wlascicieli-kierownikéw mieliémy pelnie
nieskrepowanej wladzy i §wiadomos¢ catkowitej
dowolnosci decyzyjnej. Po stronie chlopéw wyksztal-
cil si¢ natomiast etos wymuszonego lub zinterna-
lizowanego postuszenstwa, potaczony z brakiem
poczucia odpowiedzialnosci i zapotrzebowaniem
na szczegolowe instrukcje w pracy oraz opieke poza
nig. Wyrazem trwatosci tego etosu w $rodowisku
chlopskim byty jego do$¢ czeste negatywne reakcje

na propozycje zniesienia panszczyzny i poszerzania
XVI-wieczna kultura
organizacyjna folwarkow
uksztattowata swiadomos¢
catkowitej dowolnosci
decyzyjnej u wlascicieli-
-kierownikow oraz

wymuszone postuszeristwo,

polgczone z brakiem poczucia

odpowiedzialnosci u chltopow.
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gospodarstw chlopskich. W XVIII w. woleli oni by¢
wyrobnikami niz samodzielnymi gospodarzami.
Byta to ucieczka od ryzykownej i frustrujacej wolno-
$ci i wysitku intelektualnego w komfort psychiczny
poddanstwa. Kultura folwarczna uksztattowata nie
tylko styl kierowania, ale takze sposob reagowania
na polecenia. Uformowala zatem w réwnym stopniu
zaréwno kierownikow, jak i pracownikéw.

Historyczny transfer kultury folwarcznej do wspot-
czesnosci byl w Polsce utatwiony dzigki antykapita-
listycznemu nastawieniu kultury literackiej. Wazny
wklad w utrwalenie sie zachowan folwarcznych miata
takze Polska Ludowa. Gospodarka tego okresu i wta-
$ciwe jej instytucje mialy neofeudalny charakter
i przyczynily sie wydatnie do renesansu folwarcz-
nych wzordéw zacho-
wan w polskiej kultu-
rze gospodarowania.
Podstawows instytucja
gospodarki PRL byty
socjalistyczne zaklady
pracy. Ta wzglednie
zorganizowana calo$¢
zlozona z budynkoéw,
maszyn i obstuguja-
cych je ludzi byta utwo-
rzona w celu realiza-
cji zadan planowych.

Socjalistyczny zaktad
pracy znaczgco roznit
sie od kapitalistycznego przedsigbiorstwa. Jednym
z wazniejszych celow tego drugiego jest uzyskanie
rentownosci i utrzymanie pozycji rynkowej. Nato-
miast faktycznym celem socjalistycznego zakladu
pracy jest wygranie przetargu z administracja gospo-
darczg o uzyskanie mozliwie najmniejszych wskaz-
nikow planu do wykonania i jak najwigkszej ilo$ci
pieniedzy przeznaczonych na fundusz ptac. W efekcie
formalnych i nieformalnych regulacji socjalistyczne
zaklady pracy byty bardziej podobne do folwarkéw niz
do typowych przedsigbiorstw kapitalistycznych.

Komunizm wprowadzit nowe instytucje o logice
funkcjonowania takiej jak ta, ktdra lezata u pod-
staw gospodarki folwarcznej. Wiele wskazuje na to,
ze system ten byl raczej zrédtem regresu do historii

Najprawdopodobniej
najwigkszq role w ksztattowaniu
kultury organizacyjnej
dzisiejszych przedsiebiorstw
odegrato uczestnictwo we
wschodnioeuropejskim

kompleksie gospodarczym.
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i wzmocnil to, co istnialo w niej wczesniej, niz wytwo-
rzyl co$, czego jeszcze nie bylo. Konkludujac, nalezy
stwierdzi¢, ze wspolczesny stan polskiej kultury
organizacyjnej lepiej ttumaczy wschodnioeuropejska
historia niz dziedzictwo komunistyczne.

Specyfika polskiej kultury organizacyjnej

Jak sie ma wschodnioeuropejsko$¢ do opisanej weze-
$niej odmiennosci katolickiego i protestanckiego kregu
kulturowego? Wschodnioeuropejskos¢ i katolickos¢
sg zrédlem bodzcéw o podobnym ukierunkowaniu.
W Polsce nakladajq si¢ na siebie, tworzac wzglednie
spdjny system kulturowy. Podobnie jest w innych kra-
jach wschodnioeuropejskich, takich jak Chorwacja,
Stowacja czy Stowenia. Ktdra z tych dwoch okolicz-
nosci silniej wplyneta
na ksztalt instytucji
gospodarczych i zacho-
wan wspolczesnych
pracownikéw i kierow-
nikéw? Najwieksza role
najprawdopodobniej
odegralo tu uczestnic-
two we wschodnioeu-
ropejskim kompleksie

gospodarczym.

Wzgledna trwatos¢

folwarcznych wzoréw
zachowan tlumaczy
zapoznienie gospo-
darcze Polski wobec innych krajéw europejskich,
ktore doswiadczyly odmiennej historii gospodarczej
i majg inna tradycje kulturowa. Niezbywalne cechy
tego sposobu produkgji to duzy dystans miedzy
kierownikiem-wlascicielem a pracownikami wyko-
nawczymi, bardzo silna solidarno$¢ pracownikow
skierowana przeciwko kierownictwu oraz kolekty-
wizm i relatywizm etyczny (kradziez w grupie wla-
snej jest dolegliwie karana, ukras¢ cos wlascicielowi

to nie grzech).

Mozemy przyjaé, ze wschodnioeuropejska kulture
organizacyjng wyrdznia relatywnie silniejszy niz
na zachodzie Europy kolektywistyczny partyku-

laryzm i autokratyzm. Oznacza to, ze bezosobowe



reguly i indywidualne zobowiazania wobec abstrak-
cyjnych symboli, takich jak uczciwo$¢ czy prawda,
dos¢ czesto ustepuja pierwszenstwa zobowigzaniom
osobistym wobec cztonkéw wilasnych grup rodzinno-
-kolezenskich. Wezmy np. dylemat, czy wazniejsza
jest prawda czy dobro przyjaciol? Z badan wynika,
ze Polacy blisko dwukrotnie rzadziej wybierali opcje
wierno$ci prawdzie niz np. respondenci w USA,
Szwajcarii, Finlandii, Holandii czy Wielkiej Bryta-
nii. Z kolei wyniki podobne do polskich uzyskano
w: Rosji, Serbii, Czechach i Bulgarii. Jezeli chodzi
o autokratyzm, to taki sposob kierowania jest typowy
dla polskich i czeskich kierownikéw i wyréznia ich
na tle kierownikéw w USA, Francji, Austrii, Niem-
czech i Szwajcarii, ktérzy sa w wigkszym stopniu
nastawieni na partycypacje pracowniczg.

Badania i obserwacje przedsi¢biorstw dowodza,
ze w Polsce nadal s3 dos¢ zywe tendencje neofol-
warczne. Autokratyzm ludzi wladzy, biernos¢ rzadzo-
nych i bariera miedzy tymi grupami podtrzymywana
przez obie strony to najwazniejsze cechy wschodnio-
europejskiego dziedzictwa. Kolejne to kolektywizm
i niech¢¢ do wspoldzialania ponadrodzinnego. Kie-
rownicy i pracownicy zamykaja si¢ we wlasnych gru-
pach rodzinno-kolezenskich, wobec ktérych sg lojalni

O AUTORZE
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i solidarni. Wiezi w tych grupach maja silnie emo-
cjonalny charakter. Ideatem jest odtworzenie jed-
nomyslnej rodziny w miejscu pracy. Przedstawiciele
innych rodzin budzg lek, stad powszechna nieufnos¢
i dazenie kierownikéw do osobistego ogladu wszyst-
kiego. Czesto taki stan rzeczy jest mylony z indywi-
dualizmem, a w rzeczywistosci jest to atomizacja
rodzinna. Prymat wiezi rodzinno-kolezenskiej nad
osobistymi zobowigzaniami tworzy relacje niepew-
nosci co do intencji partneréw. Prawdopodobne jest,
ze w dowolnym momencie rodzina lub przyjaciele
wysung zadania stojace w sprzecznosci z wcze$niej
zawartg umowg. Przecietny polski pracownik czy
kierownik raczej wybierze zobowigzanie grupowe.
W efekcie powstaje chaos Zycia codziennego, a lek
przed innymi rodzinami racjonalizuje si¢ i umacnia.
Stabilno$¢ musi by¢ poprzedzona szczegdétowymi
regulacjami, co prowadzi do przeformalizowania
zycia gospodarczego. Bezpieczna dzialalnos¢ to dzia-
talnos$¢ rodzinna, stad nieche¢ wlascicieli do tgcze-
nia kapitalow i przekazywania wladzy poza rodzine.
Towarzyszy temu konserwatyzm oraz silna niechec¢
do innowatoréw, ktérych postrzega si¢ jako osob-
nikéw stawiajacych si¢ ponad grupa i szkodzacych

wiezi grupowe;j.

Profesor nadzwyczajny Uniwersytetu Warszawskiego. Pracuje w Centrum Europejskich Studiéw Regio-

nalnych i Lokalnych (EUROREG). Autor licznych publikacji, w tym ksiazki ,,Polityczny i kulturowy

kontekst rozwoju gospodarczego”, opisujacej wpltyw kodow kulturowych Polakow na wspotczesne

funkcjonowanie przedsigbiorstw.
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Stanistaw Szultka

Instytut Bada#
nad Gospodarkg Rynkowg

ZDOBADZMY INNOWACYJNE PRZYCZOEKI!

ZDOBADZMY INNOWACYJNE
PRZYCZOLKI!

o zmianie systemu gospodarczego w Polsce mieliSmy do czynienia
P z bardzo szybkim wzrostem liczby przedsiebiorstw prywatnych. Ten
wysyp inicjatyw gospodarczych pozwolil na zréwnowazenie podazy z popy-
tem oraz dynamiczny rozwdj klasy $redniej. W latach 90. oraz w pierwszej
dekadzie XXI wieku dzialalno$¢ ta ulegla daleko idgcej metamorfozie. Duza
cze$¢ ,tirm garazowych” przeksztalcita si¢ w pelnoprawne przedsiebiorstwa.
Dzi$ w kraju zarejestrowanych jest ponad 3 mIn podmiotéw gospodarczych.
Jednak zdecydowana wigkszo$¢ nie rozwija sie, lecz jedynie ,,trwa”. W latach
2007-2009 zatrudnienie w polskich firmach wzrosto srednio o 1,77 proc.
Tymczasem wskaznik ten dla 2 proc. najszybciej rozwijajacych sie firm
wynidst az 30 proc. Podobna sytuacja dotyczy przychodow ze sprzedazy.
W tym wypadku analogiczne wartosci to 6,73 proc. i 42 proc. Dane te poka-
zuja, ze przedsigbiorstw rozwijajacych si¢ dynamicznie jest stosunkowo nie-
wiele, ale to wlasnie one poprzez swoj rozwoéj sg liderami zmian.



Polscy liderzy gospodarnosci

Jakie wiec sa polskie przedsigbiorstwa — liderzy

zmian? Czym wygrywaja z konkurentami?

Ich przewaga na rynku krajowym wynika przede
wszystkim z umieje¢tnosci zapewnienia bardziej
kompleksowej oferty, wigkszej elastycznosci dzialania
i efektywniejszych struktur zarzadzania czasem. Nie-
ktorzy okazali si¢ w tym na tyle skuteczni, ze udato
im sie pokona¢ lub wykupi¢ konkurentéw i rywali-

zuja juz tylko z firmami zagranicznymi.

Najlepsze polskie przedsigbiorstwa nie sg jednak
tak innowacyjne pod wzgledem technologicznym
jak ich zachodni konkurenci. W przeciwienstwie
do nich czegsto nie dysponuja wlasng technologia.
W niewielkim stopniu angazuja si¢ tez w dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa. Nawet w tych nielicznych
przypadkach przyjmuje ona forme prac konstrukcyj-
nych lub rozwojowych, majacych na celu dokonanie
niewielkich modyfikacji istniejacego juz produktu.
Wspolpraca z jednostkami naukowymi ma takze
ograniczony charakter. Z reguty nie wyrasta ponad
zlecanie ekspertyz badz konsultacje. Praktycznie nie
zdarzaja si¢ proby podejmowania dtugookresowej
wspolpracy, majacej na celu opracowanie nowej
technologii czy produktu.

Fakt, ze dzisiaj polska gospodarka skiada si¢ z przed-
sigbiorstw co najwyzej sredniego poziomu zaawanso-
wania technologicznego, nie jest przypadkiem. Nasz
kraj strukturalnie stwarza warunki wlasnie dla tego
typu przedsiebiorstw. Mamy nizsze koszty pracy
niz w krajach wysoko rozwinietych, ale wyzsze niz
w krajach rozwijajacych sie. Mamy dobrze wyksztal-
conych pracownikéw, ale wysoko wykwalifikowa-
nych specjalistow czesto brakuje. Mamy zaplecze
naukowo-badawcze w postaci wyzszych uczelni
i jednostek badawczo-rozwojowych, ale nie mamy
zespoltow ludzkich czy poszczegolnych osob, ktore
prowadzilyby na duzg skale badania mogace by¢
zaczatkiem jakich$ radykalnych innowacji. Gene-
ralnie jeste$my za drodzy, aby konkurowac jedynie
ceng, ale nie mamy wystarczajacych kompetencji, aby
konkurowa¢ najwyzsza jakoscig i technologicznym

zZaawansowaniem.
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W poszukiwaniu dzwigni rozwoju

Czy mamy szanse wej$¢ na wyzszy poziom rozwoju?
Rozwigzaniem wydaje si¢ znalezienie pewnych przy-
cz6tkéw w najbardziej innowacyjnych czesciach
tancuchéw wartosci.

Wyzwaniem - przy tak okreslonym kierunku -
jest dokonanie wyboru kilku dziedzin, w ktérych
mogliby$my szuka¢ szansy na innowacyjny rozwdj.
Pole poszukiwan warto skoncentrowa¢ na obsza-
rach wystepowania duzych korporacji opartych
na kapitale krajowym (panstwowym lub prywat-
nym). Zagwarantuje to — cho¢by w pewnym stopniu
- rynek i srodki inwestycyjne na nowe, ryzykowne,
ale zarazem innowacyjne rozwigzania. Znaczenie
pochodzenia kapitatu jest o tyle istotne, Ze pod-
mioty zagraniczne w wiekszosci opierajg si¢ na tech-
nologiach know-how pochodzacych od ich spétek
matek. Bardzo rzadko przenosza procesy badawczo-
-rozwojowe do krajow takich jak Polska. Jesli juz
to robig, to nie ma co liczy¢ na efekty rozlewania
sie tej decyzji na otoczenie lokalne.

Wybdr dziedzin innowacyjnego rozwoju powinien
wynika¢ z analizy potencjaléw gospodarczych, w tym
technologicznych, ale nie tylko. Decyzja mogtaby by¢
réwniez podyktowana potrzebami spotecznymi. Podej-
mowanie — niejako przy okazji - wyzwan w zakre-
sie komunikagcji, transportu, ochrony zdrowia czy
edukacji rodzi szans¢ na zbudowanie nowych - by¢
moze unikalnych - kompetencji. W ten sposob oprocz
innowacji w wybranych dziedzinach gospodarczych

powstawalyby réwniez innowacje spoleczne. Bylby

Jestesmy za drodzy, aby
konkurowa¢ jedynie

ceng, ale nie mamy
wystarczajgcych kompetencji,
aby konkurowaé najwyzszg

jakosciqg i technologicznym

zaawansowaniem.



Musimy skoncentrowac zasoby,
aby zdobyc chocby przyczotki

w najbardziej innowacyjnych

czesciach tanicuchéow wartosci.

to niezmiernie istotny atut w czasach kurczacych sie

mozliwosci finanséw publicznych.

Istotnym czynnikiem wspomagajagcym mogtlaby tez
okaza¢ sie zmiana filozofii w zakresie zamowien
publicznych. Wigkszy nacisk na efektywnos¢ i inno-
wacyjnos$¢ rozwigzan, a nie jedynie najnizsza cene,

stymulowalby dodatkowy popyt na innowacje.

Ponadto waznym aspektem byloby zdynamizowanie
przez administracje publiczng wspolpracy pomie-
dzy zainteresowanymi aktorami, tj. korporacjami,
malymi innowacyjnymi przedsigbiorstwami oraz

jednostkami badawczymi.
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Globalne przetasowanie szansa dla Polski

Zgodnie z zasada Pareto innowacyjno$¢ gospodarki
w 80 proc. zalezy od 20 proc. przedsigbiorstw. To wia-
$nie ich poziom decyduje o naszym miejscu w glo-
balnym faficuchu wartosci. Dzi§ mozna powiedziec,
ze jesteSmy Sredniakami i prymusi nie chcg nas wpu-
$ci¢ do pierwszej tawki. To, czy uda nam si¢ do niej
wskoczy¢, zalezy w gtéwnej mierze od tego, czy w kilku
dziedzinach - z réznych powoddéw dla nas kluczowych
- potrafimy znalez¢ wlasny, innowacyjny pomyst
na rozwoj oraz skoncentrowac niezbedne do jego
realizacji $rodki. Aby tego dokona¢, potrzebujemy
nie tylko pojedynczych lideréw, ale tez wspieranych
przez panstwo, dobrze funkcjonujgcych, sprawnych
i dynamicznych $rodowisk gospodarczych. Wyscig
trwa — czyms, co stanowi nowe warunki gry, jest obser-
wowany dzis$ kryzys gospodarczy. Jego konsekwencja
bedzie nie tylko zmiana globalnego ukladu sit, ale
réwniez przeobrazenia strukturalne. Jest to zaréwno
szansa, jak i zagrozenie, tym bardziej ze kraje, ktére
dzi$ sa w ,,08lej tawce”, tez przebieraja nogami...

Wicedyrektor Obszaru Badan Przedsigbiorstwa i Innowacje w Instytucie Badan nad Gospodarka

Rynkowa. Ekspert w dziedzinie innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Specjalista

w zakresie klastrow — prowadzi portal internetowy www.klastry.pl. Zajmuje sie rowniez foresightem,

regionalnymi systemami innowacji, sektorem wysokich technologii oraz rozwojem matych i §rednich

przedsiebiorstw.
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Stanistaw Sroka

wilasciciel i prezes Zarzgdu
Transsystem S.A.
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KONKURENCYJNOSC NA MIARE
ZACHODU

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Jaka jest Pana recepta na konkurencyjnosc na zagranicz-
nych rynkach?

Stanistaw Sroka: Oferujemy rozwigzania systemowe wspditworzone
z klientem, oparte na naszych zasobach. Najpierw projektujemy urzadzenia,
potem przygotowujemy prototypy, nastepnie produkujemy, dostarczamy
na miejsce, montujemy i dodatkowo szkolimy uzytkownikéw. Mamy prze-
wage nad zachodnimi konkurentami, ktérzy wyzbyli sie produkc;ji i teraz
muszg opierac si¢ na zewnetrznych kontrahentach w Europie Wschodniej
lub w Chinach.

- Kompleksowo$¢ jest atutem?

— Kluczem jest wlasnie oferowanie technologicznych, kompleksowych syste-
mow tam, gdzie jest wysoka marza. Produkcja wedtug zdefiniowanych zlecen
przysylanych z Ameryki lub Europy Zachodniej to marny zarobek. Trzeba sie
przebi¢ do pierwszej ligi firm realizujacych projekty dla gtéwnych klientow.
Rola poddostawcy innych poddostawcow, zwlaszcza w przemysle motoryza-

cyjnym lub energetyce, juz nas nie satysfakcjonuje.



- Czyli myslac o prawdziwym konkurowaniu, nie
mozna by¢ ogniwem w tanicuchu, tylko trzeba samemu
stworzyc fancuch?

— Trzeba panowac¢ nad cala dlugoscia tancucha.

- Czy projektowane systemy transportowe sg odpo-
wiedzig na konkretne zamoéwienia odbiorcow, czy tez
proponujecie rozwigzania bedace efektem koncepgji
wypracowanych w panskiej firmie?

— Jestesmy elastyczni i dopasowujemy si¢ do wyma-
gan klienta. Zwykle sa pewne ogélne ramy w danej
firmie, ktore trzeba uwzgledni¢ przy projektowaniu.
Odpowiadamy nie tyle za produkt, ile za funkcje,
rozwigzanie dzialajagce w danej fabryce samocho-
dow czy elektrowni.

- Bez wtasnego
zaplecza naukowo-
-badawczego trudno
sprostac¢ takim
wymogom.

— Oczywidcie musi
by¢ dzial badawczo-
-rozwojowy. Tutaj
tworzy si¢ konkuren-
cja lub nasladownictwo.
Od niego sie zaczyna,
no a p6zniej wyko-

nawstwo. Oczywiscie

trzeba mie¢ dobrych
menedzeréw projektu,
ktérzy beda zarzadzacd
tymi procesami.

- Jak pan zacheca swoich pracownikéw, zeby samo-
dzielnie szukali nowych rozwigzan?

— Poprzez odpowiednie systemy motywacyjne
uwzgledniajace aktywna postawe pracownika. Mamy
taki system zarzadzania, ktory przetwarza strategie
na wskazniki. Oczywiscie cala firma jest zarzadzana
projektowo. Trzeba tez pamietac, ze mamy lokaliza-
cje na wsi. Stwarzamy duze szanse rozwoju dla ludzi,
ktdérzy u nas pracuja. Oni przeciez uczestnicza w bardzo
odpowiedzialnych zadaniach. Czasami od nich zalezy
uruchomienie nowego modelu samochodu w naj-

wigkszych $wiatowych koncernach. Wspétpracujemy

KONKURENCYJNOSC NA MIARE ZACHODU

Produkcja wedtug
zdefiniowanych zlecen
przysylanych z Ameryki
lub Europy Zachodniej
to marny zarobek. Trzeba sie
przebic do pierwszej ligi firm
realizujgcych projekty dla

gltownych klientow.
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tez z uczelniami i tam szukamy odpowiednich osob.
Dbamy takze o stale podnoszenie kwalifikacji. Duzy
nacisk ktadziemy na zarzadzanie projektami. Zatrud-
niamy osoby certyfikowane w tym zakresie mie-
dzynarodowo. Czg¢$¢ menedzeréw ukonczyta kursy
trenerskie. Do tego dochodzg oczywiscie szkolenia
techniczne. Dla firmy istotne jest, zeby ludzie nauczyli
sie pewnych konkretnych umiejetnosci.

- Czyli innowacyjnosc jest w pewnym sensie chle-
bem powszednim?

— Nie mamy innego wyjscia. Musimy sami co§ wymy-
sla¢, zeby sie przebijac na $wiatowych rynkach. Nie
chodzi wcale o innowacje techniczne, ktére mozna
powieli¢. Duzo wazniejsze s3 innowacje organiza-
cyjne - ich nie wida¢
na zewnatrz i s trudne
do podrobienia.

- Tansza sita robocza
w panskiej branzy jest
jeszcze atutem?

— Cena jest bardzo
waznym elementem
w przetargach. Gdy
kto$ ma niskie koszty,
to czedciej wygrywa.

- Niedawno panska
firma zdobyta kon-
trakt na system trans-
portowy dla Audi. Nie

wierze, ze niemieckich kontrahentéw przekonaty
niskie koszty robocizny.

— Zacznijmy od tego, ze trudno wej$¢ na taki poziom
kontraktéw. Dla tych koncernéw sg to kluczowe ele-
menty produkgji i dlatego trzeba spetnia¢ warunki
brzegowe. Niezbedne jest duze doswiadczenie, ile$
tam referencji. Oni musza wiedzie¢, ze mamy dobrych
inzynieréw i ze produkcja jest najwyzszej jakosci.
A przede wszystkim maja uwierzy¢, ze firma zrobi
tak potezny projekt. To jest fundament do dalszych
rozmoéw. Dopiero kiedy zostang przekonani, to skla-
daja oferte. Kolejnym etapem s3 uzgodnienia tech-
niczne i wtedy przychodzi pora na takie elementy
jak koszty, terminy itd.



Brak kapitatu polskich firm
to prawdziwy dramat. Duze
inwestycje energetyczne

czy infrastrukturalne robig
w naszym kraju firmy
zachodnie. Wygrywajg
wysokomarzowe kontrakty,
a pozniej zlecajq polskim
firmom proste roboty,

zmuszajgc je do oscylowania
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wokot progu optacalnosci.

- Transsystem jest dostawca systemoéw transporto-
wych dla najwiekszych swiatowych marek motoryza-
cyjnych, réwniez dla firm energetycznych, ale takze
dla kolejek narciarskich w Alpach francuskich.

— Wyciagi narciarskie s3 nowym kierunkiem roz-
woju firmy. Wymagania sa bardzo wysokie, ponie-
waz trzeba zadbac o bezpieczenstwo przewozonych
0s6b. Chcialbym podkresli¢ jeszcze jedna rzecz:
firma musi mie¢ wyzwania, a takim wyzwaniem

jest transport ludzi.

- Panska firma wypracowata juz pozycje. Ale kiedy$
stawialiscie pierwsze kroki. Jak wtedy wygladato zdo-
bywanie kontraktow?

— Byli$my poddostawcami dla gléwnych graczy
na rynku, przede wszystkim firm niemieckich. Wtedy,

O ROZMOWCY

jako jedno z wielu ogniw fanicucha, mieliémy okazje
nawigza¢ kontakty. Pozniej, tuz przed kryzysem, przeje-
lismy cze$¢ kadry od naszej konkurencji. Z tymi ludzmi
zaatakowali$my pierwsza lini¢ dostawcéw, a poniewaz
kilka lat pracowali$my w drugiej linii i daliémy si¢
poznac z dobrej strony, zdobylismy kontrakty. Trzeba
caly czas obserwowac i powoli podgza¢ w wybranym
kierunku. Pézniej, kiedy wszystko zostanie przygo-

towane, mozna przeprowadzi¢ atak.

- Czy podobnie jest przy systemach transportowych
wegla oraz ludzi?

— Dzialalismy dokladnie tak samo. Trzeba tylko

mie¢ odpowiednio duzy kapital.

- Brak kapitatu jest bolaczka wielu firm. Pan tez
odczuwa te dolegliwos¢?

— To jest prawdziwy dramat. Duze inwestycje energe-
tyczne czy infrastrukturalne robig firmy zachodnie,
ktore maja wieksze kapitaly. Najpierw wygrywaja
kontrakty, a pdzniej zlecaja polskim firmom proste
roboty. Dla siebie zostawiaja marze, a podwykonawcy
czesto oscyluja wokdt progu optacalnosci. Polskie
firmy nie majg pieniedzy i nie s3 w stanie wygrywac

duzych przetargow.

- Korzystaliscie ze sSrodkéw europejskich. Na jakie
cele?

— Wrykorzystalismy $rodki unijne na wdrozenie
nowych rozwigzan technicznych dla energetyki.
Réwniez robilismy szkolenia z zarzadzania projektami
i z nowego podejscia do ksztaltowania cen, a takze
szkolenia techniczne dla projektantow. Doskonalilismy
tez japonska technike Kaizen. Nieustannie podnosimy

kwalifikacje pracownikéw na kazdym szczeblu.

- Dziekuje za rozmowe.

Wiasciciel i prezes Zarzadu Transsystem S.A., firmy zatrudniajacej powyzej 1000 pracownikow, realizujacej

kompleksowe przedsiewziecia w branzy systemow transportu technologicznego i konstrukgji stalowych. Jej

klientami s m.in. Porsche, Jaguar, Audi, BMW, General Motors, Volkswagen, Volvo, IKEA, Airbus, Cater-

pillar, DHL, Michelin. Stanistaw Sroka jest takze prezesem Stowarzyszenia Project Management Polska oraz

autorem publikacji z zakresu Project Management, Controllingu, rachunkowosci, TQM i zarzadzania.
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NA UTRATE PRZEWAGI KOSZTOWE)J -
BADANIA | ROZWOJ!

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Bohdan Buthak

prezes Zarzgdu
Frenoplast S.A.

Jacek Buthak

dyrektor ds. Rozwoju
Frenoplast S.A.
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Leszek Szmidtke: Czy Frenoplast, ktérego jest pan
prezesem, jest firma rodzinng?

Bohdan Buthak: Firma ma tylko cze¢$ciowo
rodzinny charakter, poniewaz mam jeszcze wspol-
nika. Ponadto sprzedali$émy 49 proc. akcji inwe-
storowi branzowemu, czyli gietdowej spdlce Inter
Cars. Obecng strukture wlascicielskg zamierzamy
utrzymac w diuzszej perspektywie, chociaz nie
wykluczamy innego rozwigzania, polegajacego
na zwigzaniu si¢ z powaznym partnerem bran-
zowym. Firm podobnych do naszej, czyli wytwa-
rzajacych materialy do hamulcéw, jest tylko
siedem w Europie. Prawie wszystkie znajduja
sie juz w jednej z dwdch wiodacych grup, taczac



swoje mozliwosci. Obawiamy sie, ze pozostajac sami,
bedziemy spychani na margines.

L.S.: Ajak ksztattuje sie krajowa konkurencja?

B.B.: W Polsce tylko my produkujemy kompozytowe
materialy cierne do hamulcéw kolejowych $rednich
predkosci i tylko my mamy certyfikaty dopuszcza-
jace nasze produkty do eksploatacji.

L.S.: Wynika to z wysokich kosztéw wejscia
na rynek?

B.B. To kwestia wysokich wymagan wobec hamul-
cow kolejowych, ktdrych spelnienie nie jest fatwe.

Jacek Buthak: Rozwdj produktu z dopuszczeniem
na rynek trwa nawet cztery, pie¢ lat. Koszt rozpo-
czecia dziatalnosci jest
bardzo wysoki, rynek
jest uregulowany i bez
certyfikatow nie sposob
czegokolwiek sprzedac.
Miedzy innymi dlatego
nie ma chetnych do roz-
poczecia produkcji.
W Polsce dziata bardzo
duzo firm produkuja-
cych materialy cierne
dla transportu samo-

chodowego i trudno im
zrozumied, ze w kolej-
nictwie trzeba czeka¢ cztery lata, zeby wprowadzi¢
produkt na rynek.

L.S.: Jako trzecia firma w Europie otrzymaliscie
homologacje na wstawke hamulcowa. Czy ten pro-
dukt od podstaw powstat w laboratoriach Frenopla-
stu, czy tez wczesniej istniejacy pomyst zostat nieco
zmodyfikowany?

J.B.: To jest produkt, ktéry od samego poczatku
powstal w naszym zapleczu badawczo-rozwojowym.
Oczywiscie wspolpracowalismy z kilkoma firmami
konsultingowymi i instytutami badawczymi, ktdre
zapewnily nam warunki do testowania. Tworzenie
wstawki bylo mozliwe dzigki srodkom europejskim
przeznaczonym na rozwoj projektow celowych, gdyz
wprowadzanie nowych produktéw w naszej branzy
jest bardzo czasochtonne i kosztowne. Potrzebny
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Bez wprowadzania nowych
produktow, bez wydatkow
na rozwdéj, bez wlasnego zaplecza
badawczego oraz wspolpracy
z instytucjami naukowymi
firma od dawna moglaby nie

funkcjonowac.
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jest na przyktad symulator hamowania pociagdw,
ktéry odtwarza rzeczywiste warunki. W Polsce
sa dwa takie urzadzenia i za korzystanie z nich
trzeba placi¢. Obecnie budujemy wlasne, ale w czasie
prac nad wstawka wynajmowalismy symulatory
w instytutach badawczych. Scisle wspotpracujemy
z Instytutem Kolejnictwa w Warszawie. Badajg tam
wymyslone przez nas prototypy: najpierw na symu-
latorze, a pdzniej na torze doswiadczalnym pod
Wroclawiem. Do tego dochodza trwajace nawet
pottora roku préby eksploatacyjne, ktére odbywaja
sie w $cislej wspolpracy z PKP Cargo.

L.S.: Zatem konkurencja na tym niszowym rynku bez
inwestowania w zaplecze badawczo-rozwojowe nie
wchodzi w rachube?

J.B.: Bez wprowadzania
nowych produktéw, bez
wydatkéw na rozwdj,
bez wlasnego zaple-
cza badawczego oraz
wspolpracy z insty-
tucjami naukowymi
od dawna mogliby-
$my nie funkcjonowac.
Jestesmy firma niszows,

w zasadzie nie potrze-

bujemy marketingu
- inwestujemy tylko

w rozwdj i nowe produkty.

L.S.: Czy w tej branzy jest szansa na zdobywanie
nowych rynkéw?

J.B.: Rynek naszych produktéw mozna podzieli¢
na dwie czesci. Pierwsza to after market, czyli rynek
wyrobow, czesci zamiennych dla odbiorcy konco-
wego. Staramy sie wygra¢ na tym polu z naszymi
konkurentami z krajéw Europy Zachodniej. Kolej-
nictwo bedzie si¢ rozwija¢, wigc mozna spodziewaé
sig, ze tort do podzialu bedzie wigkszy. Druga wazna
czescig jest rynek oryginalnego wyposazenia, czyli
fabrycznie nowe wagony zaopatrzone w nasze urza-
dzenia. Klientami sg producenci pociagow i syste-
moéw hamulcowych, wigc w tym przypadku nalezy
szy¢ produkt na miare. Na podstawie specyfikacji



Niskie koszty pracy
powodowaty zaniedbania
w unowoczesnianiu firm -
zniechecaty do mechanizacji,
szukania nowych produktow,
wspolpracy z uczelniami.
Podniesienie efektywnosci jest

i bedzie dla wielu firm walkg

0 przetrwanie.

zamawiajacego tworzymy go od podstaw, a zeby
sprosta¢ takiemu zadaniu, potrzebne jest odpowied-

nie zaplecze naukowo-badawcze.

L.S.: Kadra nie jest jedna z barier? Czy bez trudu mozna

przenies¢ firme np. w Bieszczady?

B.B.: Czeé¢ kadry nizszego szczebla mozna znalez¢é
poza Warszawa, dlatego zaklad produkcyjny zbu-
dowalismy pod Szczytnem, na terenie tamtejszej
Specjalnej Strefy Ekonomicznej. Kadry naukowej
jednak w Szczytnie nie znajdziemy i dlatego druga

cze$¢ firmy znajduje sie pod Warszawa.

L.S.: Przedsiebiorstwo istnieje prawie 30 lat i przez
ten czas znaczaco sie rozrosto. Jak zmienito sie

zarzadzanie?

O ROZMOWCACH
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B.B.: Chcemy by¢ konkurencyjni, wigc musimy
dbac o jakos¢ zarzadzania, miedzy innymi poprzez
wprowadzanie nowych metod organizacyjnych.
W kolejnictwie najwyzszym standardem jest system
IRIS. Dzieki niemu tacy potentaci jak Siemens czy
Alstom latwiej moga znalez¢ dostawcow i wtedy

rozmawiamy juz o konkretach.

L.S.: Czy nizsze koszty w naszym kraju nadal beda
utatwiaty konkurowanie na rynkach zagranicznych?

B.B.: Nieidlatego prawdziwe wyzwania sa dopiero
przed nami. Rosngce koszty pracy, a takze wzrost
innych kosztéw powoduje, ze tracimy przewage nad
przedsigbiorstwami z krajéw Europy Zachodniej.
Dlatego w najblizszych latach konkurencyjnosci
nalezy szuka¢ w innowacyjnosci. Z tego tez powodu
nasza firma co 2-3 lata musi wprowadza¢ na rynek

nowy produkt.

L.S.: Czy wlasciciele innych firm rowniez dostrzegaja
podobne zmiany i przygotowuja sie do konkurowania
w odmienny niz dotychczas sposob?

B.B.: W Polsce jest wiele firm bardzo nowoczesnych,
a ich wlasciciele maja $wiadomos¢ zachodzacych
zmian. Niestety, wcigz jest to mniejszo$¢ na tle pozo-

statych przedsigbiorstw w kraju.

J.B.: Niskie koszty pracy powodowaly zaniedbania
w unowocze$nianiu firm - zniechecaty do mecha-
nizacji, szukania nowych produktéw, wspoétpracy
z uczelniami. Podniesienie efektywnosci jest i bedzie

dla wielu firm walkg o przetrwanie.

L.S.: Dziekuje za rozmowe.

Wspoltwlasciciele i zarzadzajacy przedsiebiorstwem Frenoplast S.A. To jedyna w Polsce firma (i jedna

z siedmiu w Europie) dzialajaca w niszy rynkowej materiatéw ciernych dla kolei. Spétka bezposrednio

konkuruje z wytwoércami z krajow takich jak Niemcy, Francja czy Hiszpania. Od 25 lat jej produkty

stosowane s3 przez PKP. W 2009 r. Frenoplast, jako trzecia firma w Europie, uzyskata homologacje

na wstawke hamulcowa do wagonow towarowych zbudowang wedlug wilasnej technologii.
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Jan Zarebski

wspétwlasciciel firm
Nata i Lonza,

prezes Gdatiskiego Klubu
Biznesu

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

POMYSL | ZAPAL NIE WYSTARCZA, KIEDY
BRAKUJE KAPITALU

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: W sklepach mamy duzy wybér wéd i napojow. Jak pokona¢
konkurentdéw, a szczegodlnie obecne na naszym rynku marki globalne?

Jan Zarebski: Kazdy ma dostep do technologii. Normy jako$ci, pilnowane
przez Panstwowy Zaklad Higieny czy Inspekcje Handlowa, réwniez dotycza
wszystkich. Skutkiem tej réwnosci jest podobienstwo produktéw i trudno
wygra¢ dzieki jakosci. Konkurowa¢ wigc mozna na dwdch ptaszczyznach.
Jedna to segment marketingowy i dlatego tak wiele reklam ogladamy w tele-
wizji. Druga to obnizanie kosztéw wytwarzania przez wprowadzanie auto-

matyzacji w procesach produkgji.

- To robi niemal kazdy, a firmy tej wielkosci co Nata maja stabsza pozycje, nie
dysponujac takimi pieniedzmi na promocje jak najwieksze wytwornie.

— Rzeczywiscie, to moze robi¢ kazdy, jezeli ma na to $rodki finansowe.
Dysponujg nimi przede wszystkim duze koncerny. Zdecydowanie tatwiej



Gdy produkty sq podobne

i jest silna rywalizacja, moZna
konkurowa’ tylko na dwoch
plaszczyznach. Jedna

to innowacyjny marketing,

druga to automatyzacja

i obnizanie kosztow.

uzyskac kredyt przedsiebiorcom, ktorzy sa bardziej
widoczni na rynku. Wedtug oceny bankéw maja
wyzszg wiarygodno$¢ inwestycyjna. Mate i srednie
firmy moglyby konkurowa¢ zdecydowanie lepiej,
gdyby miaty podobng dostepnos¢ do finansowania

jak ich rywale z innych krajéw Unii Europejskiej.
- Rynek wéd, napojow jest bardzo konkurencyjny?

— Bardzo, chociaz istniejg na nim réwniez segmenty
wymagajace wyzszych technologii. Sg to przede
wszystkim napoje z duza zawartoscig soku, a takze

energetyczne oraz izotoniki.

- Czyli jest miejsce na szeroko rozumiang inno-
wacyjnos¢?

— Przede wszystkim w wykorzystaniu nowych tech-
nologii. Marketingowe pomysly innowacyjne tez
trzeba mie¢ - Red Bull jest znakomitym przykiadem
polaczenia mato wczesniej znanego, produkowa-
nego w Tajlandii napoju energetycznego z nowocze-
snym, innowacyjnym marketingiem. Wprowadzony
do sprzedazy w Europie w latach osiemdziesigtych
poczatkowo nie znajdowal akceptacji rynkowe;.
Dopiero zaangazowanie przez austriacka firme
nowych pomystow i technik przy duzym wsparciu
kapitalowym spowodowalo, ze dzi$ Red Bull sprze-
dawany jest w ponad 100 krajach w ilosci 3-4 mld
sztuk rocznie. Nie byloby to jednak mozliwe bez
zaangazowania duzych $rodkéw finansowych. Dla
naszych matych i §rednich firm to wciaz bariera nie

do przeskoczenia.
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- Ainnowacyjnos¢ w rozumieniu wspétpracy z uczel-
niami, wiasne zaplecze badawczo-rozwojowe?

— Mam drugi zaktad, w ktérym budujemy maszyny
i formy. Jest jednym z niewielu w naszej czesci Europy,
ktory dotrzymuje kroku zachodnioeuropejskiej konku-
rencji. Zaangazowalismy bardzo duze srodki w przygo-
towanie nowych technologii, projektowanie i budowe
form, wspolpracujac m.in. z Politechnikg Gdanska.
Produkujemy tez maszyny do wytwarzania opakowan,
ale w tym wypadku nie jeste$my jeszcze tak konku-
rencyjni. Powodem jest brak srodkéw. W innowacyj-
no$¢ przy tworzeniu form zainwestowalismy kilka
milionéw zlotych. Natomiast do stworzenia nowych
maszyn potrzeba juz ich dziesigtkow.

- Czyli wiemy jak, ale nie bardzo mamy za co?

— Wiemy jak, mamy dobre kadry, potrafimy
szybko wdraza¢ nowe procesy, nowy sposob mysle-
nia i mozemy by¢ konkurencyjni na europejskich
czy $wiatowych rynkach, ale ogranicza nas dostep
do srodkéw. W branzy budowy maszyn i form pro-
cesy sg bardzo skomplikowane, w pelni zautomaty-
zowane, nafaszerowane elektronika i automatyka,
a to wymaga olbrzymich naktadow. Sg wprawdzie
na naszym rynku europejskie fundusze wsparcia,
ale kwoty s3 ograniczone, a poza tym potrzebne jest
tez istotne zaangazowanie bankow.

- Nie ma Pan czasami po prostu do$¢ biznesu, checi
przekazania lub sprzedania firmy?

Byly takie chwile i chyba kazdy, kto prowadzi dzia-
talnos¢ gospodarczg, napotykajac trudnosci w reali-
zowaniu swojego pomystu, powiedzial kiedys sobie:
rzucam to wszystko. U mnie nigdy takie mysli nie

Nierzadko do stworzenia
nowych maszyn potrzeba juz
nie kilku, lecz dziesigtkow
miliondow ztotych. Nawet duze

firmy prywatne nie majg

dostepu do takich kwot.



Wielu przedsigbiorcow,
moich rowiesnikow, jest
rozgoryczonych. Niemal

wszedzie napotykamy
niezrozumienie partnerow

oraz instytucji, z ktérymi

wspolpracujemy.

przelozyly sie na rzeczywiste dzialania, ale znam
przypadki likwidacji firm z powodu zniechecenia
lub zmeczenia wlasciciela.

- Czy przedsiebiorcy z pokolenia, ktére zaczynato
na przetomie lat osiemdziesiatych i dziewiecdziesia-
tych, nie sa zmeczeni, wypaleni lub moze nasyceni
sukcesami i chca juz tylko utrzymac swoja pozycje?

Wielu przedsigbiorcéw, moich rowiesnikow, jest
rozgoryczonych. Niemal wszedzie napotykamy nie-
zrozumienie partneréw oraz instytucji, z ktérymi
wspolpracujemy, czy to instytucji finansujacych,
czy urzedow kontroli. Bardzo trudne sg tez kontakty
na przyktad z sieciami handlowymi. Jest ogromna
nierownowaga matych i $rednich firm wobec tych
wielkich koncernéw. To bardzo zniecheca.

- A moze takie bariery powinny pobudzac do wspét-
pracy z innymi firmami i wzmacnia¢ w ten sposéb
wilasna pozycje negocjacyjna?

Handel prébowat si¢ dogadywac i nawet w mniej-
szej skali to sie udawalo. Jednak bez kapitatu trudno

O ROZMOWCY
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na przyklad przebudowa¢ dany obiekt, dostosowaé
do pewnego wspoélnego standardu. Ci ludzie, ktorzy
pracuja w swoich sklepach, cze¢sto ledwo zarabiaja
na zycie, wiec nie maja pieniedzy na inwestowanie.

- To jest bardziej problem braku kapitatu czy braku
woli, umiejetnosci?

Jezeli nie ma zasobow i pewnosci, Ze taki projekt
wypali, to wola i umiejetnosci nie wystarczg. Polscy
wlaciciele probowali tworzy¢ porozumienia, ale
przegrywali z duzymi sieciami dysponujacymi kapi-
talem. Natomiast dostawcy sa w zasadzie podporzad-
kowani woli tych koncernéw. Czekaja na zaplate sie-
demdziesiat, dziewig¢édziesigt dni, a bojg sie spierac,
gdyz zwykle konczy to wspolprace.

- Jak wyglada wymiana pokoleniowa wsréd przed-
siebiorcow? Czy ich potomkowie przejmuja firmy
i kontynuuja dziatalnos¢?

Moje dzieci chyba wybiora t¢ droge i przejma po mnie
i po mojej zonie firmy. Natomiast znam wiele przy-
padkéw, gdzie nastepne pokolenie, widzac problemy,
z ktérymi borykaja si¢ rodzice, rezygnuje. Dlatego
male i $rednie firmy, nawet w takich krajach jak Stany
Zjednoczone czy panstwa Europy Zachodniej, zawsze
sa wspierane. Ten sektor to nie tylko znaczaca produk-
cja oraz ustugi, ale réwniez ogromny rynek pracy.

- Duzy moze wiecej i dlatego maty potrzebuje
pomocy?

Duze firmy, korporacje dyktuja warunki i ceny. Maly
tego nie zrobi i dlatego potrzebuje wsparcia. Tak si¢
dzieje w wysoko rozwinietej gospodarce swiatowej
i potrzebujemy takich narzedzi réwniez Polsce.

- Dziekuje za rozmowe.

Rozpoczat dzialalnos¢ gospodarcza na poczatku lat osiemdziesigtych od produkcji matchbokséw (modele

samochodéw). Dzi$ rodzina Zarebskich jest gtéwnym wlascicielem firm: Lonza, Lonza Vis, Lonza Pet

i Nata. Sg one w pierwszej szdstce producentéw napojow bezalkoholowych w kraju. Wytwarzaja rowniez

maszyny i oprzyrzadowanie do produkcji opakowan i tzw. preformy do wyrobu pojemnikéw z tworzyw

sztucznych oraz zajmuja si¢ remontami i instalacja urzadzen nalewniczych. Jan Zarebski jest takze pre-

zesem Zarzadu Gdanskiego Klubu Biznesu - organizacji zrzeszajacej szeféw najwiekszych firm z obszaru

Polski Pétnocnej. W latach 1998-2002 piastowal funkcje Marszatka Wojewddztwa Pomorskiego.




FIRMY MIKRO I MALE DOCHODZA DO SCIANY

FIRMY MIKRO | MALE DOCHODZA
DO SCIANY

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Panska firma dziata na zagranicznych rynkach, ale jako
prezes Izby Rzemieslniczej ma pan dobry oglad rodzimych uwarunkowan.
Czym rdzni sie konkurencja krajowa od zagraniczne;j?

Wieslaw Szajda: Dzi$ zagraniczne firmy mogg konkurowa¢ na naszym rynku,
a nasze —dziata¢ w innych krajach. W zasadzie standardy si¢ wyréwnuja, ale
s3 pewne roznice. Nasze przedsigbiorstwa nie posiadaja wsparcia w promocji
czy finansowaniu, ktére pozwolifoby im dobrze funkcjonowa¢ na rynkach
swiatowych. Firmy z krajéw Europy Zachodniej moga liczy¢ na takg pomoc
i dzigki temu maja przewage. Jest tez szereg drobnych réznic: na przyklad
jesli zdarzy si¢ wypadek przy projekcie, ktdry realizuje dla kontrahenta
zagranicznego, musze go natychmiast o tym powiadomic¢. To wymagania
niespotykane w naszym kraju, ale w polskich firmach funkcjonujacych

na rynkach europejskich doskonale znane.

- Ma to wiecej wspdlnego z przestrzenia kulturowo-spoteczna niz
technologiczna...

— Nasze firmy moga korzysta¢ z niemal wszystkich swiatowych technolo-
Wiestaw Szajda gii. Mimo wielu moich zastrzezen co do ksztalcenia, mamy réwniez dobre
kadry inzynierskie.

wlasciciel firm
JSirmy - Jednak przewazajaca cze$¢ cztonkéw Pomorskiej Izby Rzemieslniczej Matych

Hydromechanika .
i Srednich Przedsiebiorstw nie funkcjonuje na rynkach zagranicznych.

oraz prezes Pomorskiej Izby
I‘{?emie‘é Iniczej Mflty fh — Itu zaczynaja sie schody. Niby wszystkie wskazniki pokazuja wzrost gospo-
i Srednich Przedsigbiorstw darczy, jednak w mikro i matych przedsigbiorstwach bardzo zle si¢ dzieje.

Dochodza do pewnej $ciany, gdyz dalej juz nie daje sie obniza¢ kosztow.



Cho¢ wszystkie wskazniki
pokazujg wzrost gospodarczy,
to w firmach mikro i malych
Zle sig dzieje. Przedsigbiorstwa
dochodzg do $ciany, gdyz nie

potrafig juz dalej obniza¢

kosztow.

- Proste rezerwy skonczyly sie. Co dalej?

— Nato pytanie nie ma prostej odpowiedzi. Firmy nie-
jednokrotnie zuzylty wszystkie posiadane zasoby, wiec
nie maja srodkéw na wprowadzenie nowoczesnych
technologii. Wiele z nich, niestety, konczy dzialalnos¢.
W 2009 r. w Polsce zamknieto prawie dziewiecset
piekarni i cukierni. Z rynku zniknety nie tylko firmy

- pracujgcy tam ludzie stracili zatrudnienie.
- Wiasciciele nie maja pomystéw, kapitatu, odwagi?

— Wszystkiego po trochu. Nasza gospodarka jest
nerwowa, nie wiemy na przyklad, czy euro bedzie
kosztowalo cztery, pig¢, a moze trzy zlote. Dla firmy
bioracej kredyt na zakup zagranicznych technologii
ma to duze znaczenie. Poza tym caty czas wzrastajg
koszty funkcjonowania przedsigbiorstw — energii,

pracy, rosng podatki itd.

- Do tego nalezy dotozy¢ brak zaufania, nieumiejet-
nos¢ wspétpracy...

— Bardzo brakuje wzajemnego zaufania miedzy
przedsigbiorstwami. Nie ma wspolnych projektow,

ktdre firmy razem by podejmowaly.
- Z czego wynika ten brak zaufania?

— Z wielu czynnikéw. Po pierwsze, z polskiej

mentalnosci.
- Umiesz liczy¢...

— ...licz na siebie. Po drugie, ze strachu przed podzie-

leniem si¢ swojg tajemnica i zyskiem, nawet jezeli ma
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sie on pojawi¢ w odlegtej przyszlosci. Niestety, obawy,
ze kto$ cos podejrzy i wykorzysta, sg uzasadnione.

- Pan zawsze podpisuje umowy z innymi firmami?
Czy po prostu idzie do znajomego przedsiebiorcy
i méwi, czego potrzebuje, a on to wykonuje i pdzniej
sie rozliczacie?

— Zwykle jest to ten drugi przypadek i udaje si¢ w 70,
moze 80 proc. W pozostalej cze$ci nawet umowy
nie gwarantuja, ze kontrahenci wywigzg si¢ na czas
ze zobowigzan. Zdarza si¢ tez, ze juz w trakcie reali-
zacji zlecenia prébujg negocjowac stawki.

- Moze po dwudziestu latach pionierskie pokolenie
przedsiebiorcéw polskich jest w duzym stopniu zme-
czone? Czesciowo nasycone sukcesami, osiggneto
pewien poziom zamoznosci i po prostu nie jest gotowe
do walki o wiecej?

— Tak wlasnie jest, chociaz z tym bogactwem bym
nie przesadzal. Natomiast wydaje mi sie, ze pokole-
nie, ktére zaczynato dwadziescia lat temu, faktycz-
nie jest zmeczone ciggla walkg o utrzymanie firmy.
W tej chwili, w warunkach kryzysu, ktéry — moim
zdaniem - dopiero dociera do naszego kraju, wielu
sobie nie poradzi.

- Musi nastgpi¢ wymiana pokoleniowa?

— Musi, i tu pojawia sie nastepny problem. Prze-
waznie marzeniem przedsigbiorcy byto, zeby dzieci
wyksztalcily si¢ i poszty w jego $lady. To pionierskie
pokolenie bylo mniej wyedukowane, ale niemal kazdy

Brakuje wzajemnego zaufania
miedzy przedsigbiorstwami.
Nie ma projektow, ktore firmy
wspdlnie by podejmowaly.
Przyczyna lezy w polskiej
mentalnosci i strachu przed

podzieleniem si¢ tajemnicg

i zyskiem.



Wymiana pokoleniowa

i dziedziczenie funkcji

w firmach sq zagrozZone -
mtodzi ludzie, widzgc mase

narastajgcych problemow,

uciekajg do innych profesji.

mial ambicje. Tylko ze mlodzi ludzie patrzg, jak rodzic
szarpie si¢ z utrzymaniem firmy, z ciagle zmieniaja-
cymi sie przepisami, z bardzo niesprawiedliwymi
podatkami. Ci, ktorzy pokonczyli studia, widzac to

wszystko, po prostu uciekaja do innych profesji.
- Jak duza jest skala tego zjawiska?

— Badania wykazuja, ze za 10 lat ponad 40 proc.
tirm nie bedzie mialo nastepcow. I to mimo ze poli-
tyka gospodarcza Unii Europejskiej - takze Polski
- koncentruje si¢ na sektorze MSP. Pamigtajmy,
ze w naszym kraju ponad 90 proc. to wlasnie mikro

i male przedsiebiorstwa.
- Pan nie ma tego problemu? Jest dziedzic?

— Jest dziedzic i jest dziedziczka. Firme tak podzie-
litem, ze syn juz prowadzi swoje przedsi¢biorstwo,
a corka jest ze mng i przez dwa, trzy lata bedziemy
zarzadzali wspdlnie. Firma rozwija sie od trzydzie-
stu lat. Na poczatku bylem sam, dzi$ mamy okoto
stu dwudziestu oséb, trzy zaklady, prowadzimy

nowe inwestycje.
- Kto jest gtéwnym odbiorca?
— Odbiorcy naszych produktéw sg poza granicami

kraju. Gtéwnie w Norwegii i Szwecji. Oprocz tego

O ROZMOWCY

FIRMY MIKRO I MALE DOCHODZA DO SCIANY

eksportujemy do Wielkiej Brytanii, Australii, Nowej
Zelandii. Nasze wyroby mozna réwniez spotkac
w Stanach Zjednoczonych, a doktadniej w Zatoce
Meksykanskiej.

- Co jest panska przewaga, czym pan konkuruje?

— Przede wszystkim wysoka jakoscig. Produkujemy
urzadzenia dla przemystu naftowego, ktdre pracuja
trzy, trzy i pot tysiaca metréw pod powierzchnia
oceanu. Sg to konektory - uszczelnienia montowane
na platformach wiertniczych. Teraz idziemy krok
dalej i rozbudowujemy je o infrastrukture, czyli
wszystkie konstrukcje towarzyszace. Dlatego miedzy
innymi musimy rozwija¢ kontakty z sektorem nauki.
Probujemy wspotpracowac z Politechnika Gdanska,

z innymi uczelniami, ale ciezko to idzie.
- Czy firma korzysta ze srodkéw europejskich?

— Dwa lata temu ztozylem projekt w programie
wspierajagcym innowacyjne rozwigzania. Gdybym
czekal z uruchomieniem produkcji na pieniadze
z UE, to juz nie byloby projektu i by¢ moze nawet
mojej firmy. Najciekawsze jest to, Ze prawdopodob-

nie do czerwca pienigdze te dostane.

- Narzedzie, ktére miato zacheca¢ do szukania nowych
rozwigzan i pomagac matym oraz $rednim firmom, jest
nieskuteczne?

— Malo tego, wiele firm doprowadza do katastrofal-
nej sytuacji. Nikt nie przewidzial kryzysu, zrywania
kontraktéw. A firmy, ktére trzy lata temu otrzymaty
dofinansowanie, maja piecioletnie zobowiazania
i musza na przykfad utrzymac zatrudnienie. Niektdre
z nich dokladaja do funkcjonowania, zeby spetnié
te kryteria. Nawet jesli pienigdze sg dostepne, to trzeba
gleboko si¢ zastanowi¢, czy z nich skorzystac.

- Dziekuje za rozmowe.

Wiasciciel istniejacego od 1981 r. przedsigbiorstwa Hydromechanika SA, specjalizujacego sie w obrébce

mechanicznej metali oraz wytworstwie elementdw i zespoléw na podstawie dokumentacji technicznej

klienta. Od 2001 r. pelni funkcje prezesa Pomorskiej Izby Rzemie$lniczej Matych i Srednich Przedsie-

biorstw, ktora reprezentuje 2500 firm zrzeszonych w 26 cechach rzemiost, 4 spétdzielniach rzemiesl-

niczych oraz Klubie Biznesu PIR MSP.




Jarostaw Bujny



Pawet Szydtowski

cztonek Zarzgdu

Grupy Szydtowski,
dyrektor Hotelu Szydtowski
w Gdatisku,

zafozyciel i prezes

Café Ferber
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Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Leszek Szmidtke: Czy dla mtodego cztowieka prowadzenie hotelu jest atrak-
cyjnym zajeciem?

Pawel Szydiowski: Od dawna wiedzialem, Ze wspdlnie z bratem i siostra
bedziemy kontynuowa¢ rodzinne tradycje. Z dziada pradziada jestesmy
piekarzami. Zaraz po wojnie dziadek prowadzit w Gdansku trzy piekarnie.
Miatem dylemat, jaka szkole $rednig wybra¢. Zdecydowalem si¢ na techni-
kum hotelarskie, tym bardziej ze mdj tata postanowit postawi¢ we Wrzesz-

czu hotel.

- Czyli decyzje o kierunku panskiego ksztatcenia byty powigzane z rozbu-
dowa rodzinnej firmy?

— Tak. Skonczylem technikum, pézniej byty studia. W tym czasie wyjecha-
tem tez do Londynu, gdzie studiowatem zarzadzanie hotelarstwem. Uzna-
tem, Ze musze zdoby¢ doswiadczenie, Zeby nasze rodzinne przedsiewziecia

mogly sie rozwijac.

- A po zakonczeniu edukacji od razu zajat Pan stanowisko szefa?



Wigkszos¢ 0sob znata mnie
jako nastolatka wykonujgcego
w ramach praktyki proste
zadania. Po paru latach
nieobecnosci musiatem

udowodnié, Zze moje pomysty

majq sens.

— Tak. Hotel oczywiscie juz funkcjonowal. Kiedy
studiowalem, byl zarzadzany przez osoby z zewnatrz.
Bylem jednak na biezaco. Kiedy przyjezdzatem
do kraju, pomagalem w prowadzeniu firmy, zwlasz-

cza hotelu.

- Wrécit Pan z zagranicy i chyba wszyscy pracownicy
juz wiedzieli, ze beda nowe porzadki?

— Usiedli$my wspdlnie z osobami prowadzacymi
hotel: kierownikiem gastronomii, kierownikiem
recepcji, glownym finansistg i po prostu przeanali-
zowali$my stan zatrudnienia oraz kwalifikacje perso-
nelu. Z Wielkiej Brytanii przywiozlem troch¢ nowych
pomystow, m.in. wprowadzilem do hotelu internet,

ktéry w tym czasie byl w Polsce rzadkoscia.
- Jak wygladata akceptacja nowego szefa?

— Wiekszo$¢ osob znala mnie jako nastolatka wyko-
nujgcego w ramach praktyki proste zadania. Po paru
latach nieobecnosci musialem udowodni¢, ze moje
pomysty maja sens. Jezeli 70 proc. dzisiejszego per-
sonelu rozpoczynato prace przed moim powrotem,
to chyba udalo nam si¢ porozumiec.

- Co jeszcze trzeba byto zmieni¢, zeby dostosowacé
firme do panskich oczekiwan?

— Przede wszystkim tok myslenia pracownikéw.
Dotyczylo to niemal wszystkich, nawet finansistow
i ksieggowych.

- Czyroéznica w sposobie prowadzenia biznesu miedzy
pokoleniem mtodych przedsiebiorcéw a rozpoczyna-
jacych prowadzenie firm 20, 30 lat temu jest duza?
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— Czasami sg to odlegle planety. Przede wszystkim
warunki, w jakich przyszto rozwija¢ biznes dawniej,
byly trudniejsze. Dzi$ na przyktad tatwiej otrzymac
kredyt z banku. Mimo to w tamtych czasach méj
ojciec podjal budowe hotelu. Przedsiebiorcy jego
pokolenia czy mojego dziadka dzialali moze z mniej-
szym rozmachem, ale byli bardziej konsekwentni
i pracowici. Teraz osoby rozpoczynajace biznes
porywaja si¢ na wielkie projekty, ale na pewno nie
ponosza takiego ryzyka jak wtedy, gdy trzeba bylo
postawi¢ wszystko na jedng karte. Chyba jestesmy

tez bardziej wygodni.
- Czy dlatego sukcesja jest taka rzadkoscia?

— W piekarnictwie czy hotelarstwie brakuje kon-
tynuacji, bo poza nielicznymi wyjgtkami nie ma
w Gdansku takich tradycji. Co jakis czas spotykamy
si¢ z dyrektorami hoteli, z kadrg zarzadzajaca. Bardzo
czesto przychodza wtedy inni ludzie niz byli weze$niej.

W korporacjach sg ogromne rotacje kadrowe.

- To zjawisko ma szerszy charakter? Czy w innych
branzach jest podobnie?

Przedsigbiorcy pokolenia
mojego ojca czy dziadka
dziatali moze z mniejszym
rozmachem, ale byli bardziej
konsekwentni i pracowici.
Teraz osoby rozpoczynajgce
biznes porywajq si¢ na wielkie
projekty, ale na pewno nie
ponoszgq takiego ryzyka

jak wtedy, gdy trzeba byto

postawi¢ wszystko na jedng

karte.



— Jezeli pozostaniemy przy szeroko rozumianym
rzemiosle, to s3 to po prostu bardzo wymagajace
zawody. Nie chodzi mi tylko o prace fizyczng, cho-
ciaz piekarnie, cukiernie czy wedliniarnie wymagaja,
zeby szef tez czasami zakasal rekawy. M6j tato oraz
brat pracujg czesto fizycznie, bo np. trzeba zrobi¢
zakwas. Dlatego sukcesji jest coraz mniej i za dzie-
sig¢, pietnascie lat pozostang w Gdansku moze dwie,
trzy firmy rzemies$lnicze wyrabiajace pieczywo meto-
dami tradycyjnymi. Reszta to beda piekarnie prze-
mystowe i najprawdopodobniej zagraniczne. Zaleja
nas, bo nic nie wskazuje na to, zeby nasze male firmy
mogly liczy¢ na wsparcie. Przybywa probleméw,
a przede wszystkim trudno przyciggna¢ mlodych ludzi
na praktyki do cukierni
lub piekarni. Proponu-
jemy ciekawe warunki,
szkolimy, gwarantu-
jemy dobrze platnag
prace, ale odzew jest

staby.

- Piekarnictwo i hote-
larstwo to jedyne
obszary zainteresowan
rodziny Szydtowskich?

— Powoli budujemy

nowe przedsiewzie-

cie - sie¢ Café Ferber.
W Gdansku na Dtu-
giej mamy kawiarnie
od prawie szesciu lat. W Sopocie na Monte Cassino
— czwarty rok. Szukamy miejsca w Gdyni i chcemy
wyjs$¢ poza Tréjmiasto. Mamy duzo zapytan o tzw.
franczyze. Jest to nasz rodzinny projekt i jestem
pewien, Ze go rozwiniemy. Nawet studenci presti-
zowej londynskiej szkoty biznesu przyjechali do nas
i analizowali ten pomyst. Niestety, rozwoj sieci napo-
tyka niespodziewane bariery. Powszechnym pro-
blemem sg np. kradzieze, ich skala w gastronomii
budzi przerazenie. Dlatego tak wazny jest odpo-
wiedni nadzér. Przy jednym lokalu nie jest to pro-
blem, natomiast budujac sie¢, trzeba stana¢ przed
ogromnym wyzwaniem. Z tego powodu opracowa-

lismy innowacyjny system kontrolingu. Jest na tyle
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Firma wielopokoleniowa
utatwia patrzenie w dtuzszej
perspektywie. Dziadek czy
tata przeszli przez bardzo
trudne czasy i majq bogate
doswiadczenia, ktorymi dzielg
sie z nami. Ich wiedza pozwala

nam omijac przeszkody.
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nowatorski, ze chcemy go opatentowa¢. Korzystamy
z niego od roku i, poki co, efektem jest wieksza niz
wczesniej rotacja barmanoéw, ale tez lepsza jakos¢
zarzadzania. Sq rowniez oszczgdnosci i m.in. dla-
tego mozemy oszacowac szarg strefe.

- Czyli warto inwestowa¢ w nowe, innowacyjne
rozwigzania?

— Tak. Poprawa jako$ci zarzadzania stuzy przeciez
wiekszej efektywnosci. Mamy lepszg kontrole nad
tym, co si¢ dzieje w firmie. System pozwala nam
obserwowac¢ przyzwyczajenia klientéw, pozna,
czego nie akceptuja, co si¢ zmienia. Kazdy rok jest
inny, caly czas pojawiaja si¢ nowe pomysly i nowe
potrzeby. Kiedy jest kryzys, klient wybiera inne
produkty, unika luksu-
sowych. Czy przygotu-
jemy taki know-how dla
jednego lokalu czy dla
sieci, nie ma wiqkszego
znaczenia. Z podob-
nych metod korzystaja
duze korporacje. Moze
jeste$Smy w gorszej sytu-
acji ze wzgledu na nie-
wielka liczbe placowek,
ale robimy to z mysla
o dalszym rozwoju.

- Czy firma wielo-
pokoleniowa utatwia
postrzeganie stra-
tegiczne, w dtuzszej
perspektywie?

— Zdecydowanie tak. Dziadek czy tata przeszli przez
bardzo trudne czasy i majg bogate do§wiadczenia,
ktérymi dzielg si¢ z nami. Ich wiedza pozwala nam
omija¢ przeszkody.

- Z ojcem na biezaco rozmawiacie o sytuacji i wspol-
nie podejmujecie decyzje?

— Coraz czgsciej tak sie dzieje. Chyba tato po prostu
mocniej zaczyna nam ufal. Jest bardziej otwarty
i to nam daje wigksza energie. Firma rodzinna jest
naprawde dobrym rozwigzaniem.

- Dziekuje za rozmowe.
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Dyrektor Hotelu Szydtowski (od 2002 r.) oraz zalozyciel i prezes zarzadu sieci Café Ferber. Czlonek

zarzadu Grupy Szydlowski, ktdra jest zarzadzana w 100 proc. przez rodzine Szydlowskich. Cztonek

zalozyciel Pomorskiego Klubu Biznesu, czlonek zalozyciel Pomorskiego Klubu Dobrej Marki, cztonek
Cechu Piekarzy i Cukiernikéw przy Izbie Rzemieslniczej w Gdansku. Ksztalcil sie w Polsce i Wielkiej
Brytanii.




TRZY POKOLENIA WZROSTU

TRZY POKOLENIA WZROSTU

Rozmowe prowadzi Leszek Szmidtke, dziennikarz Pomorskiego Przegladu
Gospodarczego i Radia Gdansk.

Jerzy Szulist

wspotwlasciciel,
przewodniczgcy Rady
Nadzorczej Mega S.A.

Andrzej Szulist

wspotwlasciciel,
prezes Zarzgdu
Mega S.A.
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Leszek Szmidtke: Mega rozpoczeta dziatalnos¢
przed Il wojna $wiatowa jako zaktad rzemiesIni-
czy. Teraz zatrudnia kilkaset oséb. Jak zmienito
sie w tym czasie zarzadzanie?

Jerzy Szulist: M6j ojciec zatozyt firme w 1937 roku.
Potem przyszta wojna, a po jej zakonczeniu tez nie
mozna si¢ bylo rozwija¢. Mega istniala jako zaktad
rzemieslniczy, zatrudniajac kilku pracownikow.
Bywaty momenty, gdy miata ogromne klopoty
z materiatami i walczyta o przetrwanie. W 1966 roku
przejalem firme. Poczatkowo tez bytem rzemie$lni-
kiem i dopiero w drugiej polowie lat osiemdziesia-
tych mogtem sie rozwing¢. Wtedy wybudowalismy
nowa baz¢ w Rumii i poszerzyliémy dzialalnos¢
energetyczng o budowlana.



L.S.: Kiedy uznat pan, ze firmy nie da sie prowadzic¢
tak jak zakladu rzemieslniczego?

J.S.: Po 1989 roku mozna juz bylo kupi¢ materiaty,
sprzet i firma zaczela si¢ rozrastaé. Coraz wazniejsze
byto zatrudnianie i ksztalcenie odpowiedniej kadry.
Waznym momentem okazalo si¢ zakupienie bylej
bazy Energoblok Wybrzeze, ktéra wczesniej budo-
wala elektrownie jadrowa w Zarnowcu. Przejatem
po tej firmie m.in. 120 ludzi. To wymusilo nowy
sposob zarzadzania i myslenia.

L.S.: Juz nie mégt pan osobiscie poprawiac okablo-
wania?

J.S.: Reczne sterowanie si¢ skonczylo. Musiatem
tez szuka¢ powazniej-
szych zlecen. Pierwszym
powaznym zadaniem
byta budowa wspolnie
z Budimexem rozlewni
Coca-Coli w Gdyni,
a potem Klifu.

L.S.: Czy podpatry-
wat Pan, jak partnerzy
radzili sobie z takimi
przedsiewzieciami?

J.S.: Poczatkowo
nie mialem poje-
cia, jak powinno
wyglada¢ prowadze-

nie tak duzej firmy.
To sie zaczelo zmie-
nia¢, kiedy moglismy
wyjezdzac na Zachdd, tam budowacé i zdobywacé
doswiadczenie.

L.S.: Dwa lata temu nastapito przekazanie wiadzy.
Co zmienit nowy prezes?

Andrzej Szulist: Zmiany wprowadzamy caly czas,
bo firma, ktéra tego nie robi, stoi w miejscu. Rynek
wcigz si¢ zmienia, wiec trzeba si¢ dopasowywac.
Niedawno wprowadzili§my zmiany organizacyjne
i mamy dwoch nowych dyrektoréw, ktorzy awanso-
wali ze stanowiska kierownikéw projektu. Preferu-
jemy wewnetrzne awanse, chociaz bedziemy zatrud-
nia¢ mlodych inzynieréw spoza firmy. Zaczng jako
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Wida¢, kiedy przychodzi
moment, w ktérym trzeba zaczg¢
myslec o spélce - z ograniczong
odpowiedzialnoscig albo
akcyjnej - i zbudowac
odpowiednig strukture
zarzgdzania. To newralgiczny
punkt w rozwoju firmy i czesto

wlasnie wtedy popelnia si¢ bledy.
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majstrowie, a potem zostang kierownikami robdét,
budowy, projektu. Moze kiedy$ ktorys z nich zosta-
nie dyrektorem w naszej firmie. Jezeli uwazamy,
ze mamy dobrych ludzi, to czemu nie da¢ im szansy
rozwoju w przedsiebiorstwie?

L.S.: lle wkadzy zachowuje prezes, a ile deleguje
na swoich podwitadnych, dyrektordw, kierownikow?

A.S.: Kiedy firma roénie, nalezy zwraca¢ uwage
na podzial kompetencji. Mocno przestrzegam schematu
organizacyjnego i staram sie nie omija¢ moich pod-
wladnych w kontakcie z ich podwladnymi. Obserwuje
naszych podwykonawcéw. S wérdd nich firmy, ktore
rosng tak jak my przed laty. Wida¢, kiedy przycho-
dzi moment, w ktérym
trzeba zacza¢ mysle¢
0 spdlce - z ograniczong
odpowiedzialnoscia
albo akcyjnej - i zbu-
dowa¢ odpowiednia
strukture zarzadza-
nia. To newralgiczny
punkt w rozwoju firmy
i czgsto wlasnie wtedy
popetnia sie bledy. Zty
dobdr kadry zarzadza-
jacej czy powierzanie
zbyt duzych kompeten-
cji osobom bez odpo-
wiedniego nadzoru

moze polozy¢ firme.

L.S.: Mega jest przykfa-
dem firmy rodzinnej i wielopokoleniowej. Czy dopusz-
czacie mysl, ze potrzebni sg jednak jacys wspdlnicy,
kto$ z kapitatem, kto pomoze w rozwoju?

A.S.: Nie widzimy takiej koniecznosci, bo naszg stra-
tegig jest posiadanie stabilnej firmy, ktéra poprzez
dobre zarzadzanie bedzie generowata maksymalne
zyski. Nie chcemy uczestniczy¢ w wyscigu firm
budowlanych w generalnym wykonawstwie, gdzie nie-
ktére firmy maja nawet kilka miliardéw obrotu.

L.S.: Dlaczego nie chcecie bra¢ w tym udziatu?

A.S.: Duzym firmom bardziej zalezy na obrocie niz
na zyskach. Stad sie chyba biorg bardzo dziwne ceny



w przetargach publicznych. Nie dziwie si¢ inwestorom
publicznym, ze sa zadowoleni z duzych oszczedno-
$ci. Natomiast nie jest to dobre dla samego przed-
siewziecia, gdyz na pewno bedg opdznienia i ktos
poniesie dodatkowe koszty.

L.S.: W takim razie czym bedzie Mega za dziesie¢,
dwadziescia lat?

A.S.: Firmy wykonawcze majg duze mozliwosci roz-
woju. Oprdcz tego, ze dzialamy jako generalny wyko-
nawca, jestesmy podwykonawcami na duzych budo-
wach. Mamy wlasnych ludzi, sprzet, know-how.

L.S.: Unijne $rodki na infrastrukture zostanag wyczer-
pane w ciggu dwoch - trzech lat. Nim naptyna pienia-
dze z kolejnego okresu programowania, minie kilka
kolejnych lat. Co takie firmy jak Mega beda robity
przez ten czas?

A.S.: Kiedy skonczg si¢
fundusze unijne, $wiat
nie przestanie istniec.
Inwestycji bedzie mniej,
a chetnych do pracy
wiecej i rynek bedzie
trudniejszy. My jeszcze
mamy spotke dewelo-
perska, dla ktorej Mega
wykonuje ustugi. Licze

tez na rynek energe-
tyczny, ktéry ma duzy
potencjal rozwoju.

L.S.: Czy prezes i przewodniczacy rady nadzorczej
wciaz ustalaja kierunki dziatan, a syn z ojcem zawsze
sie zgadza?

J.S.: Nie jestem w zarzadzie, ale syn zawsze si¢ ze mna
kontaktuje. Jestem prawie codziennie w firmie i wiek-
sze problemy rozwiazujemy razem. Do rozméw
zapraszamy tez pozostalych cztonkéw zarzadu.
Kazdy ma swoja wiedze i doswiadczenie, czasami
trzeba tez postuchac tych, ktérzy sa o szczebel lub
dwa nizej. Oni widza wiele spraw inaczej niz my zza
biurka prezesa.

L.S.: Czy syn od samego poczatku miat by¢ nastepca?

J.S.: Gdy sie rodzi dziecko, a szczegolnie syn, to czto-
wiek chcialby, zeby byta kontynuacja. Zwlaszcza

TRZY POKOLENIA WZROSTU

Glowng barierq jest brak
kapitatu. Owszem, pienigdze
mozna pozyskaé z bankow,
ale trzeba miec gwarancje,
zabezpieczenia. Dlatego mamy

taki przerdb, na jaki nas stac.
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ze ja sam przejatem firme po ojcu. Jak drzewko sie¢
sadzi i doglada, to wida¢, co z niego wyrasta. Syn
przejawial checi, poszedt na politechnike i skonczyt
budownictwo drogowe. Dobrze prowadzi firme, a jak
czegos$ nie wie, to zapyta.

L.S.: Czy w innych firmach przekazywanie wtadzy
wyglada podobnie?

A.S.: Kazdy chadza swoimi $ciezkami. Czasami
zazdro$cimy, ze jest trzech wspdlnikow i moga podzie-
li¢ miedzy sobg problemy. Niedawno firma budowlana
Inpro zadebiutowala na Gieldzie Papier6w Warto-
sciowych. By¢ moze wlasciciele doszli do wniosku,
ze nie chcg tworzy¢ firmy wielopokoleniowe;.

L.S.: Jakie sg obecnie gtéwne bariery rozwoju?

A.S.: Brak kapitatu. Owszem, pienigdze mozna
pozyskac z bankéw, ale
trzeba miec zabezpie-
czenie. Malo tego, wiele
tirm zada zabezpiecze-
nia gwarancji nalezytego
wykonania, gwarancji
bankowych na okres
rekojmi. Trzeba tez miec
jakies srodki obrotowe
na wybudowanie. Dla-

tego mamy taki przerob,
na jaki nas sta¢. Wiegk-
szy oznaczalby wigksze

zabezpieczenia i to nas ogranicza.

L.S.: Koncentrujecie sie gtownie na rynku kra-
jowym. Rynki zagraniczne nie budza waszego
zainteresowania?

A.S.: Budzily, ale dla naszych obecnych potrzeb rynek
Polski pdinocnej jest wystarczajacy. Budowalismy
m.in. metro w Warszawie i mam nadzieje;, 7e Wro-
cimy do stolicy, kiedy ruszg prace przy kolejnym
odcinku. Stawiamy tez farmy wiatrowe w Polsce,
a w porcie w Swinoujéciu robiliémy cala moderni-
zacje infrastruktury elektryczne;j.

L.S.: Jaka jest konkurencja?

A.S.: Bardzo duza. Zwlaszcza na rynku zamowien
publicznych, w ktdérych ostatnio praktycznie nie



startujemy. Jezeli do rywalizacji staje kilkanascie
firm i jedynym kryterium jest cena, nie warto si¢
angazowac. Ludzie $mieja sig, ze wygrywa ten, kto

sie pomyli.

J.S.: Wedlug tych specyfikacji zwycigzca moze by¢
tylko ten, kto oferuje potowe realnej ceny. Wiadomo,
ze musi to sobie zrekompensowa¢ — albo oszuka pod-
wykonawce, albo obnizy jakos¢ wykonania robét.
Dlaczego po kilku latach robi si¢ remonty na auto-
stradach i drogach? Dlatego, ze wygrat oferujacy

najtansze wykonanie.

A.S.: Ustawa utatwia stosowanie dumpingu cenowego.
Idealnym rozwigzaniem byloby odrzucanie najniz-
szej i najwyzszej ceny albo stworzenie jakiej$ $redniej
wazonej. Wtedy odchy-
lenie od niej o dziesig¢
czy pietnascie procent
dyskwalifikowaloby
takg oferte. Uwazam,
ze to byloby bardzo
zdrowe dla polskiej
gospodarki.

L.S.: Firma pracowata
m.in. przy budowie PGE
Arena, byta podwyko-
nawca w Programie ,10

plus” Grupy Lotos. Sty-
kaliscie sie z ré6znymi
firmami, obserwowaliscie je. Czy jest duza réznica
w sposobie zarzadzania firmg miedzy tym, co obser-
wujecie na polskim rynku, a zagranica?

A.S.: Roéznica jest duza i jeszcze sporo nauki przed
nami. Zagraniczne firmy ktada bardzo duzy nacisk
na BHP i my staramy si¢ i$¢ zgodnie z tym trendem.
Poza tym, oprocz specjalnych certyfikatow zarzadza-
nia bezpieczenstwem pracy, majg tam inzynierow
oddelegowanych tylko do pilnowania tych zagad-
nien. Ochrona srodowiska réwniez jest skrupulat-

nie nadzorowana.

L.S.: Czy zawsze podpisujecie umowy z innymi fir-
mami, czy tez sg takie, do ktérych, bez zbednych
formalnosci, macie zaufanie, ze rzetelnie wywiaza
ze zobowigzan?

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

Mamy takich podwykonawcoéw,
dostawcow, z ktérymi stale
wspolpracujemy i znamy
sie. To wazne, gdyz czasami
wystarczy jedno stowo
i oni przystepujq do prac,

a rozliczamy sie pozniej.
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A.S.: Mamy takich podwykonawcéw, dostawcow,
z ktorymi stale wspotpracujemy i znamy sie. To wazne,
gdyz czasami wystarczy jedno stowo i oni przyste-

puja do prac, a rozliczamy si¢ pdznie;j.

L.S.: Czy zaufanie to taki element, ktéry mozna
przeliczy¢?

A.S.: Sposob dziatania firm zlecajacych prace ma
wplyw na koszty. Niektore sg bardzo restrykcyjne,
szukajg dziury w calym. Sg tez takie, na ktore trzeba
bra¢ poprawke ze wzgledu na czgsto zdarzajace sie
niespodzianki. Dziele firmy na dwie grupy: takie,
ktore zatrudniaja finansiste i prawnika, oraz te zatrud-
niajace inzynieréw. Oczywiscie umowa, pienigdze
s3 wazne, ale nie moga przystania¢ zadania. Tym-
czasem na negocjacje
prawnik potrafi przy-
nies¢ umowe liczacg np.
tysigc stron, a pozZniej
pani sedzia, ktora przed
chwila prowadzila
sprawe rozwodowa,
musi rozstrzygnac spor
miedzy firmami.

L.S.: Czego Panowie

oczekuja od admi-
nistracji rzadowej

i samorzadowe;j?

A.S.: Zeby nie prze-
szkadzaly, ale tez zZeby zapewnily nam warunki
uczciwej konkurencji. W budownictwie z jednej
strony jest duzy obszar szarej strefy. Z drugiej —
duze firmy, ktére startuja w przetargach, zanizajac
ceny. A poniewaz materialy i wykonanie kosztuja
podobnie, musza zaoszczedzi¢ na podwykonawcach.

Matematyki si¢ nie oszuka.

J.S.: Zachodnie koncerny budowlane, ktére funk-
cjonuja w Polsce, maja tatwiejszy dostep do srodkow
finansowych. Oproécz tego ich dziatalno$¢ w naszym
kraju to dziesig¢ procent ich facznego obrotu, sa wigc
gotowe ponie$¢ nawet strate, zeby wywalczy¢ miej-

sce na rynku.

L.S.: Dziekuje za rozmowe.



TRZY POKOLENIA WZROSTU

O ROZMOWCACH

Wiasciciele i zarzadzajacy przedsigbiorstwem Mega S.A. Tradycje firmy siegaja roku 1937, kiedy to Franci-
szek Szulist, ojciec obecnego wlasciciela firmy Jerzego Szulista, zalozyl zaklad energetyczny, zatrudniajac
kilku pracownikéw. Dzi$ jest tu ponad 250 etatowych miejsc pracy i okolo 100 sezonowych. Mega jest
przedsigbiorstwem budowlano-energetycznym wyspecjalizowanym w kompleksowej realizacji obiek-

tow przemyslowych, uzytecznosci publicznej, mieszkaniowych oraz prac energetycznych w pelnym

zakresie napie¢. Od momentu powstania pozostaje firma rodzinng ze 100-proc. kapitalem w jednym

reku. Prezesem spotki jest Andrzej Szulist, reprezentant trzeciego juz pokolenia.



Anna Hildebrandt

Instytut Bada#
nad Gospodarkg Rynkowg

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

FIRMA RODZINNA TEZ MOZE STAC SIE
GLOBALNYM GIGANTEM

to krétka historia Samuela Waltona', cztowieka z jednej strony nie-
O zwyklego, z drugiej - zupelnie zwyczajnego. Zalozyciela dwéch ame-
rykanskich sieci sprzedazy detalicznej, Wal-Mart i Sam’s Club, okreslanego
mianem najlepszego biznesmena, jakiego Ameryka kiedykolwiek widziata®.
Skromnego czlowieka z prowingcji, ktory potrafit stworzy¢ kapitalistyczne
imperium. Jego historia to dowdd, ze czesto wysmiewany ,,amerykanski
sen” moze stac si¢ realny. Samuel nie odziedziczyt fortuny i nie wygrat
milionéw w lotka, ale bedac dojrzatym juz mezczyzna, zaryzykowal, wie-
rzac, ze mu sie uda.

1 Na podstawie tekstu Wojciecha Rudnego, ktory ukazat si¢ w ,,Opcji na Prawo” nr 6/24,
informacji zamieszczonych na stronach InvestingValue.com i http://walmartstores.com
oraz wypowiedzi Sama Waltona zamieszczonych na tej stronie.

2 InvestingValue.com



Wal-Mart zawdziecza swoéj sukces charakterowi,
osobowosci i pomystowosdci Sama. Walton czynit
wszystko z pasja. Kochal to, co robil. Wierzyl w swoj
biznes, ktory tworzyt od podstaw, i w powodzenie
— bardziej niz ktokolwiek inny.

Zanim dorobil si¢ majatku szacowanego na 28 mld dola-
réw, poczatki jego kariery byly raczej skromne.

Skromne poczatki

Samuel Walton urodzit sie 29 marca 1918 r. w Okla-
homie. Jego rodzina Zyta na farmie do roku 1923.
Poniewaz takie zycie nie przynosito wystarczajacych
dochodow, ojciec Sama zdecydowat sie powrdci¢
do wczesniejszej profesji, jaka bylo doradztwo kredy-
towe, i przeniost sie wraz z rodzing do Missouri. Przez
kilka lat zmieniali miejsce zamieszkania w obrebie
tego stanu. To uksztaltowalo w Samuelu zdolnosci
radzenia sobie w réznych okolicznosciach.

Sam byl bardzo aktywnym chlopcem. Juz w szkole
podstawowej zostal najmlodszym w stanie skautem
(Eagle Scout), co w pdzniejszych latach zadecydo-
walo o przyznaniu mu nagrody Eagle Scout Award
od The Boy Scouts of America.

Dorastal w czasach Wielkiego Kryzysu. Podejmo-
wal wiele prac, aby pomdc rodzinie wigza¢ koniec
z konncem. Rodzice mieli krowe, ktéra Sam doit,
a mleko butelkowal i dostarczal klientom. Rozno-
sit takze gazety. W szkole $redniej odnosit wielkie
sukcesy w sporcie, grajac w koszykowke i futbol. Byt
wiceprezydentem, a potem prezydentem kolegium
studenckiego. Konczac szkole srednia, zostal uho-
norowany tytulem Najbardziej Wszechstronnego
Chtopca.

Walton ukonczyl studia I stopnia w dziedzinie handlu
w 1940 r. na University of Missouri w Kolumbii.
W czasie studiéw pracowat dorywczo, m.in. jako
kelner. Dofaczyt do bractwa studenckiego Beta Theta
Piido profesjonalnego bractwa biznesowego Alpha
Kappa Psi, ktorego zostal stalym prezydentem. Nie
kontynuowal nauki.

Po ukonczeniu studiow Samuel rozpoczal staz w skle-
pie sieci J.C. Penney w Des Moines w stanie lowa.
Rozwdj jego kariery przerwala wojna. Wkroétce
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po przystapieniu USA do dziatan wojennych Sam
zasilil szeregi armii. Przydzielono go do Zandarmerii
wojskowej. Jeszcze przed powolaniem, w 1943 r., ozenit
sie z Helen Robson, ktérg poznal w Oklahomie.

Po wojnie Sam postanowit nie wraca¢ do pracy do Pen-
ney’a. Chcial utrzymywac siebie i rodzineg, prowadzac
wlasny interes. Za 5 tys. dolaréw i pozyczone od tescia
20 tys. dolarow kupit sklep nalezacy do sieci Bena
Franklina, ktéry konkurowat z sieciami Woolworth
i McCrory w Newport w stanie Arkansas. Dzieki ambi-
cji, wytrwalosci i talentowi Sama jego sklep stat sie
wkroétce najbardziej popularny w okolicy. Od samego
poczatku Sam wdrazal pionierskie metody — oferowat
szeroka game towardw o niskich cenach, przedtuzat
godziny otwarcia, kupowal tanio towary w hurto-
wych ilo$ciach, aby oferowac klientom nizsze ceny.
Obserwowal rynek i potrafit wykorzysta¢ wszystkie

nowosci, ktore si¢ na nim pojawialy.

W 1950 r. wygasta dzierzawa sklepu, wigc Sam prze-
niost sie do Bentonville, gdzie kupit inny sklep w sieci
Bena Franklina. Nazwal go Walton’sFive&Dime. Byt
to sklep z towarami za 5 i 10 centow.

Od tego momentu Sam zaczal tworzy¢ sie¢ w sieci.
Otwieral nowe sklepy. Przefomowym momentem
w jego karierze stalo si¢ uzyskanie w 1953 r. licen-
cji pilota. Dzigki temu mégt zakiada¢ nowe punkty
w dalej potozonych miejscowosciach. Podrézowat
zakupionym przez siebie, uzywanym samolotem
i wyszukiwal najlepsze lokalizacje.

Sam bacznie obserwowat tez konkurencje. Wprowa-
dzal w swojej sieci nowe rozwiazania zastosowane
weczesniej przez innych, ktore podnosily jakos¢ ustug
i obnizaly koszty. Jednym z nich byta samoobstuga.
Sam wyznawat zasade: wcigz probuj nowych rozwia-
zan i nie obawiaj si¢ niepowodzenia. Te maksyme

polecal tez stosowac swoim wspotpracownikom.

W 1952 r. Sam otworzyl nowy sklep w Fayetteville
w stanie Arkansas. Nosil on te samg nazwe, czyli
Walton’sFive&Dime, ale nie nalezat juz do sieci Fran-
klina. Oczywiscie sklep odniost podobny sukces. Sam
przejmowal ludzi konkurencji. Rozpuszczat u niej
informacje, ze szuka dobrych pracownikéw. W ten
sposob zainteresowal Willarda Walkera, menedzera



sklepu sieci TG&Y. Zawsze pionierski, Sam zrobit
kolejng niezwykla rzecz — zaoferowal Walkerowi pro-
cent z zyskow sklepu, patentujgc w ten sposéb sze-
roko dzi$ znane pojecie ,udzial w zyskach”.

Wkroétce Sam podjat decyzje, aby przesungc kasy skle-
powe blizej wyjscia. Klienci mogli teraz za wszystko
placi¢ w jednym miejscu. Udzial pracownikéw
w zyskach gwarantowal ich lojalnos¢. Sam kontynuowat
otwieranie sklepéw, a pomagali mu w tym brat, tes¢
oraz szwagier. Placéwki handlowe byly coraz wigksze,
nazywaly sie teraz Walton’s Family Centre. Wlasciciel
pozwalal swoim menedzerom by¢ partnerami bizne-
sowymi poprzez inwestowanie w sklepy, ktdre pro-
wadzg, i w kazde nowe, ktére otworzg. Chciat da¢ im
motywacje do maksymalizacji zyskéw. Dostrzegajac
korzysci dla siebie, widzial tez interes innych. I chciat
sie z nimi dzieli¢. Sam
i jego brat Bud byli juz
wlascicielami 16 skle-
pow wielobranzowych
w Arkansas, Missouri
i Kansas.

Sam byl bardzo aktyw-
nym cztonkiem lokal-
nej spotecznosci. Zostat
prezydentem miejsco-

wego klubu Rotary, jako
prezydent izby handlo-
wej zasiadal w radzie
miejskiej Bentonville oraz w zarzadzie miejskiego
szpitala. Ustanowil program rozwoju malej ligi
bejsbolowej. Z wiekiem nie zatracal swojej dziecie-
cej wszechstronnosci.

Stale sie rozwijat

2 lipca 1962 r. Samuel postanowil otworzy¢ swdj
pierwszy magazyn dyskontowy w Rogers w stanie
Arkansas. Co istotne, w tym samym roku rozpoczety
dzialalnos¢ inne sklepy tego typu - konkurencja dla
Wal-Martu - Kmart zalozony przez S.S. Kresgego,
Woolco zalozony przez sie¢ Woolwortha oraz Target
zalozony przez Dayton Hudson. Wszystkie te firmy
odniosty rynkowy sukces, ale zadna nie doréwnata
potedze Wal-Martu.

POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

Samuel Walton zapewniat sobie
lojalnos¢ pracownikow poprzez
ich udzial w zyskach. Pozwalat
menedzerom inwestowac
w sklepy, ktore prowadzg,

i otwieracé nowe.
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Poczatkowo Sam realizowal koncepcje sklepu dys-
kontowego, ktéra polegala na tym, ze kupuje si¢
towary po niskiej cenie w duzych ilo$ciach, maga-
zynuje, a potem tanio sprzedaje (buy it low, stack it
high, sell it cheap). Chcial ten pomyst realizowac we
wspolpracy z siecig Bena Franklina, jednak przed-
stawiciele korporacji odrzucili propozycje, uznajac
ja za malo realna.

Ta sytuacja sklonila zdeterminowanego Sama
do samodzielnego podjecia ryzyka, ale znoéw za
pozyczone pieniadze. Wzorowal si¢ na sieci skle-
pow S.S. Kresgego ,,Kmart”, ktdra oferowata swoim
klientom ,,towary po 10 centéw”. Nawet nazwa firmy
Sama - Wal-Mart - byla niewielkg modyfikacja
nazwy Kmart.

Istniaty jednak réznice miedzy obu sieciami - kazda
wybrala sobie inny seg-
ment rynku. Sie¢ Kmart
powstawala w miastach
liczacych ponad 50 tys.
mieszkancow, sie¢ Wal-
-Mart - w mniejszych

miejscowosciach.

Sam doskonale zdawat
sobie sprawe, od czego
zalezy jego sukces,

na czym ma si¢ opierac
jego przewaga na tak
silnie konkurencyj-
nym rynku. Byta to zastuga nie tylko dobrej loka-
lizacji sklepow, bogatego asortymentu towardw,
mitej i fachowej obstugi, ale gléwnie niskich cen.
Ich osiggniecie byto mozliwe tylko jezeli ma si¢
najnizsze koszty wtasne. W tamtych czasach byto
to niewatpliwie bardzo istotne. Sam cz¢sto mawiat:
»Kontroluj swoje koszty lepiej niz konkurenci, gdyz
to jest prawdziwe zrédlo przewagi”. Byt kapitalistg
z krwi i ko$ci. Uwazal, ze kazdy dolar wydany nie-
potrzebnie jest pienigdzem kradzionym klientowi,
poniewaz wplywa na podniesienie kosztow firmy,
a dalej - na podniesienie cen.

Wysokie ceny byly sprzeczne z filozofig Wal-Martu.
To dlatego centrala firmy mieszczaca si¢ w matych
pokoikach na pietrze magazynu przypominata,



zdaniem niektdrych, bardziej terminal dworcowy
niz siedzibe poteznej korporacji. Pierwszy nowy
samolot firma zakupila dopiero wtedy, gdy jej obroty
przekroczyly 40 mld dolaréw.

W przeciwienstwie do sieci Kmart, ktdra obnizala
koszty w miejscach powstawania sklepow, Sam
oszczedzal w calym systemie organizacyjnym Wal-
-Martu. O bogactwie i luksusie nikt w firmie nawet
nie marzyl. Takie podejscie do zarzadzania firma jako
calo$cig zadecydowalo o przewadze konkurencyjnej

i pozwolilo na osiggniecie niebywatego sukcesu.

Byt innowacyjny
Sam mial nowatorskie pomysty i, co wazne, nie
bat si¢ ich wdraza¢!
Dotyczylo to przede
wszystkim sposobu
zarzadzania firma.
Mawial: ,,Ignoruj kon-
wencje i rob co$ innego
niz wszyscy’. Dzie-
lit si¢ wiec zyskami
z menedzerami skle-
pow, motywujac ich
w ten sposob do osig-
gania coraz lepszych
wynikéw w sprzedazy.

Uwazal, ze nalezy

dzieli¢ sie zyskami
ze wszystkimi pracow-
nikami i traktowac ich
w sposob partnerski. W ten sposob kazdy sprze-
dawca firmy Wal-Mart miat szans¢ wykazac¢ sig¢
inicjatywa, pomyslowoscig, kreatywnoscig. Sam
mowit: ,Doceniaj i wynagradzaj wszystko, co twoi
partnerzy robig dla powodzenia firmy. Staraj si¢
chwali¢, jezeli robig co$ dobrze”. Wiedzial dosko-
nale, jak motywowac innych i jednoczesnie osiggac
wlasne cele. Byt otwarty. Jesli wiec ktos wdrozyt jaki$
szczegolnie udany pomyst i w ten sposéb zwigkszyt
obroty firmy nawet w niewielkim stopniu (czyli
poprawil jej sytuacje), byt zapraszany do centrali
w celu zaprezentowania pomystu innym pracow-

nikom i menedzerom.

FIRMA RODZINNA TEZ MOZE STAC SIE GLOBALNYM GIGANTEM

W ciggu 30 lat Samuel Walton
stworzyl najwiekszq sie¢
detaliczng na swiecie, po czym
przekazat swoje imperium
Zonie i dzieciom. Czlonkowie
rodziny Walton stanowili
w 2005 r. poltowe z dziesigciu
najbogatszych ludzi w USA.
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Otwartos¢ i szczero$¢ Sam wynidst z domu. Jego
silna wiez z bratem Budem Waltonem okazala sie
dla niego ogromnym wsparciem. To przyktad naj-
wiekszej przyjazni miedzy bra¢mi w historii biznesu.
Przyjazni, o ktorg wzajemnie dbali i o ktdrej opowia-
dali. Potrafili siebie wspiera¢ i docenia¢. Ta otwar-
tos$¢ i szczeros¢ powodowala, ze Samuela nazywano
mistrzem kontaktow osobistych — zaréwno jako
brata, szefa, jak i ustugodawce. Wyznawat zasade:
»Dostarczaj klientom wiecej, niz obiecujesz — daj im
to, czego chca, a nawet wiecej. Jesli popelnisz btad,
nie ttumacz sig, ale przepro$”. Wyznawal wiec zasady
szczerej i otwartej komunikacji, przyznawat sobie
i innym prawo do bledu i do jego naprawienia.

Byt spontaniczny, potra-
fil $miac si¢ z samego
siebie, nie tworzyt
dystansu. Potrafil cie-
szy¢ sie zyciem. Miat
wiele spontanicznych
momentéw, jak chocby
stynny taniec hula
na Wall Street.

Dzieki takim zasadom
Samowi Waltonowi
udalo si¢ w ciggu 30 lat
stworzy¢ najwieksza
sie¢ detaliczng na $wie-

cie. W tym czasie firma
nie wydala ani centa
na dekorowanie gabi-
netéw menedzerdw, natomiast globalnie stala si¢
najnowoczesniejszym przedsiebiorstwem handlu
detalicznego — w pelni skomputeryzowanym, korzy-
stajacym z taczy satelitarnych. Wal-Mart to pierw-
szy detalista, ktéry wprowadzil w 1980 r. system
skanowania kodéw kreskowych. Innowacyjnos¢
umystu szefa przelozyla si¢ na innowacyjnos¢ calej
organizacji.

Pozostawit po sobie wiele

Wal-Mart wygrywal w walce konkurencyjnej z drob-
nymi sklepikarzami, ktérzy natychmiast po pojawie-
niu sie w okolicy sieci tracili swoich klientéw. Sam nie



odczuwal dla nich wspélczucia. W swojej biografii’
napisal: ,,Prawdg jest, ze dopdki tacy ludzie jak my
nie wniesli do handlu czegos zupelnie nowego, tamci
nie dbali o klientéw i nie robili niczego specjalnie
dobrego. (...) Male sklepiki byly skazane na zaglade
- a przynajmniej znaczna ich cze¢s¢ — bo tego zaza-
dali klienci, ktérzy decyduja sami, gdzie chca robi¢
zakupy”.

W 1992 r. chory na raka i unieruchomiony na wézku
inwalidzkim ,,krél amerykanskiego handlu”, Samuel
Walton, otrzymat w rodzinnym Bentonville Medal
Wolnosci od prezydenta USA, George’a Busha. Sukces
biznesmena z prowingji zostal doceniony przez glowe
panstwa. W tym samym roku Sam Walton zmart.
Wiadomos¢ o jego $mierci przekazano za posred-

nictwem satelity do 1960 sklepow korporacji.

3 S. Walton, J. Huey Walton, 1993, Sam Walton: Made in
America. My Story, Bantam Books, USA.

O AUTORCE
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Sie¢ sklepow Sama Waltona ma wcigz najwyzsze
wskazniki sprzedazy. Kazdego tygodnia ponad
40 mln ludzi dokonuje zakupéw w sieci Wal-Mart
w samych Stanach. Sklepy Wal-Mart poza USA
znajduja si¢ w: Meksyku, Kanadzie, Argentynie,
Brazylii, Korei Potudniowej, Chinach, Niemczech,
Puerto Rico i Wielkiej Brytanii.

Sam przekazal swoje imperium Zonie i dzieciom.
Rob Walton przejat stanowisko prezesa zarzadu,
a John Walton zostat dyrektorem. Byl nim do czasu
tragicznej $mierci w wypadku lotniczym w 2005 r.
Reszta czlonkéw rodziny posiada gtéwnie udziaty
w firmie. Cztonkowie rodziny Walton stanowili
w 2005 r. potowe z dziesieciu najbogatszych ludzi
w USA. Gdyby Sam zyl, bylby dzi$ najbogatszym
czlowiekiem $wiata.

W 1998 r. The Time Magazine zaliczyt Samuela

Waltona do 100 najbardziej wptywowych ludzi
XX wieku.

Pracownik Naukowy Obszaru Badan Regionalnych w Instytucie Badan nad Gospodarka Rynkowa.

Ekspert w dziedzinie rozwoju regionalnego. Specjalista ds. monitoringu rynku pracy, atrakcyjnosci

inwestycyjnej, trendow spolecznych, jakosci zycia, polityki edukacyjnej oraz handlu zagranicznego

W ujeciu regionalnym.
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PRZEDSIFtBIORSTWA WELASCICIELSKIE W SWIETLE DANYCH STATYSTYCZNYCH

Przemystaw
Susmarski

Instytut Bada#
nad Gospodarkg Rynkowg

PRZEDSIEBIORSTWA WLASCICIELSKIE
W SWIETLE DANYCH STATYSTYCZNYCH

P rzedsigbiorstwa wlascicielskie stanowig wazny, cho¢ trudno wymierny
element polskiej i pomorskiej gospodarki. W statystyce publicznej nie
istnieje bowiem odrebna kategoria dla firm, w ktérych wiasciciele petnig jed-
noczesnie role zarzadczg. Mozna jednak przypuszczad, ze wigkszos¢ z nich
kwalifikuje si¢ do sfery mikro, malych i srednich przedsigbiorstw. Nalezy
przy tym zaznaczy¢, ze sektor MSP jako kategoria statystyczna (patrzac
cho¢by na liczbe przedsigbiorstw) jest zdominowany przez jednoosobowe
dzialalnosci gospodarcze. Sa to podmioty, ktore de facto nie tworzg i nie
rozwijaja struktur organizacyjnych.

Majac powyzsze na uwadze, warto baczniej przyjrzec si¢ roli MSP w kreowa-
niu rozwoju gospodarki czy tworzeniu miejsc pracy. Spojrzenie to ma szcze-
goélny wymiar w wojewodztwie pomorskim ze wzgledu na wyzszy niz prze-
cigtnie poziom przedsiebiorczosci i udzial w zatrudnieniu. Postawy, decyzje,
umiejetnosci zarzadcze wlascicieli mikro, matych i srednich przedsiebiorstw



zdecydowanie bardziej determinuja perspektywy
rozwoju gospodarczego w regionie niz przecietnie
w kraju.

Wazne dla gospodarki

W 2008 r. co trzecia zlotéwka produktu krajowego
brutto powstala dzieki dziatalnosci firm zatrud-
niajacych nie wiecej niz dziewigciu pracownikow.
Kolejne 17 proc. to udzial firm matych (10-49) oraz
srednich (50-249). W rezultacie na caty sektor MSP
przypadlo prawie 47 proc. ogélnopolskiego produktu
krajowego brutto. Partycypacja tej grupy w produk-
cji wytwarzanej w poszczegélnych branzach jest
jednak zréznicowana. MSP dominuje w obstudze
nieruchomodci i firm, budownictwie oraz handlu
i naprawach. Jego rola natomiast jest marginalna
w przypadku gérnictwa i kopalnictwa, zaopatrywa-
nia w energie elektryczng, wode czy gaz.

W ciggu wielu lat wktad mikro, matych i srednich
przedsigbiorstw w tworzenie gospodarki zmienit sie
znacznie. W 1997 r. na sektor MSP przypadato okolo
52,7 proc. wartosci dodanej wytworzonej w kraju’.
Udzial ten rést do roku 2000, po czym zaczal spadac
(cho¢ w 2008 r. wynidst 53,9 proc. i nadal byt wigk-
szy niz przed 11 laty). Najnizsza dynamika pod
tym wzgledem charakteryzowaly si¢ firmy mikro,
co jest po czesci wynikiem wstapienia Polski do Unii
Europejskiej. Akcesja bezposrednio przyczynita
sie do rozwoju podmiotéw duzych poprzez diame-
tralne polepszenie warunkéw prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej dla inwestoréw zagranicznych.
Mikro, mate i §rednie przedsi¢biorstwa, skupiajac sie
na zaspokajaniu popytu krajowego, w zdecydowa-
nie mniejszym stopniu skorzystaty z dobrodziejstw
wspolnego rynku (udzial sektora MSP w eksporcie
wynosi nieco ponad 27 proc. i jest ponaddwukrotnie
nizszy od udzialu w tworzeniu wartosci dodanej)*.

1 Upraszczajac: udzial w wartosci dodanej jest lepszym
wskaznikiem pozwalajacym oceni¢ zmiane zaangazowania
MSP w gospodarke niz udziat w PKB, ze wzgledu na proces
integracji Polski z UE, w istotny sposéb zmieniajgcy warunki
handlu zagranicznego (cla sa elementem PKB).

2 Raport o stanie malych i §rednich przedsiebiorstw w Polsce
w latach 2008-2009, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebior-
czosci, Warszawa 2010, str. 79.
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Kluczowe dla rynku pracy

Na kazde trzy stanowiska pracy® dwa to efekt popytu
na zatrudnionych zglaszanego przez mikro, mate
i §rednie przedsiebiorstwa. Innymi stowy, kondy-
cja tej grupy w ponad 66 proc. przesadza o stanie
polskiego rynku pracy.

W przypadku wojewddztwa pomorskiego znaczenie
to jest jeszcze wigksze. Okazuje si¢ bowiem, Ze zale-
dwie co pigte miejsce pracy w regionie tworzone
jest w firmach duzych. Pozostate 80 proc. przypada
na sektor MSP.

Podobnie jak w przypadku udzialu w wartosci doda-
nej, zmiany w zatrudnieniu, obserwowane w ostatnich
latach, wskazujg na malejace znaczenie mikroprzed-
siebiorstw. O ile w 2003 r. w calej Polsce tworzyly
one prawie 42 proc. miejsc pracy*, o tyle na koniec
2008 r. udziat ten spadl do nieco ponad 39 proc.
Na rynku pracy ro$nie natomiast znaczenie przed-
siebiorstw matych - zatrudniajacych od 10 do 49
pracownikow.

Od tendencji ogolnopolskiej odbiega natomiast
trend obserwowany w wojewddztwie pomorskim.
Kryzys gospodarczy utrwalil odrebng od krajowej
specyfike rynku pracy Pomorza. Liczba pracujacych
w duzych firmach zmniejszyla si¢ (w poréwnaniu
z 2007 r.), powodujac spadek udziatu tej grupy
przedsigbiorstw w strukturze pracujacych. W tym
samym okresie w sektorze MSP zatrudnienie rosto.
W rezultacie na koniec 2008 r. udzial podmio-
téow mikro w rynku pracy przekroczyt 47 proc.,
a w przypadku firm zatrudniajacych 10-49 oséb
siegnal 13,8 proc.

Silnie inwestujace i wysoce rentowne

Inwestycje poniesione przez przedsigbiorstwa mikro,
male i $rednie w istotny sposob ksztaltujg catkowity
poziom inwestycji realizowanych w gospodarce.
W wojewddztwie pomorskim zjawisko to jest zde-
cydowanie silniejsze od obserwowanego przecietnie
w kraju. Pomorskie MSP generuja ponad polowe
nakladéw inwestycyjnych w regionie. Co wigcej,

3 Tworzonych poza sektorem finansowym.

4 W przedsiebiorstwach spoza sektora finansowego.
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Rysunek 1. Pracujgcy wedtug klas wielkosci przedsiebiorstw (niefinansowych) w wojewodztwach w 2008 r.
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Rysunek 2. Pracujqcy wedtug klas wielkosci przedsiebiorstw (niefinansowych) w wojewddztwie pomorskim
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w niektérych branzach calkowity poziom inwestycji
zalezy glownie od decyzji podejmowanych w firmach
mikro, matych i §rednich. Sa to m.in. budownictwo,

obstuga nieruchomosci oraz firm.
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Sektor MSP réwniez efektywnie gospodaruje pie-
niedzmi. Im mniejszy podmiot, tym wigksza rentow-
nos$¢. W 2008 r. na 1 zt obrotu w duzym przedsigbior-
stwie (zatrudniajagcym powyzej 249 osob) przypadalo
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Rysunek 3. Naktady lnwestycyjne w przedsiebiorstwach (niefinansowych) wedtug klas wielkosci w wojewédztwach w 2008 r.
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5 gr zysku. Dla firmy malej warto$¢ ta wynosila juz 12,7 proc.” Cechg charakterystyczng regionu jest
8 gr, a w przypadku mikroprzedsigbiorstwa az 16 gr. ponadprzecietnie rozwiniety sektor przedsigbiorstw
Obserwowane zréznicowanie nie zmienilo si¢ zna-  najmniejszych. Jednak analiza zmian zachodzacych
czaco w okresie ostatnich pieciu lat. w ostatnich o$miu latach wskazuje na rosnaca role

przedsigbiorstw matych, przy spadajagcym udziale
Liczne podmiotéw mikro.

Struktura rejestru podmiotéw gospodarki narodo-
wej wskazuje dominacje sektora matych i srednich Krétko zyjace
firm w liczbie przedsigbiorstw ogétem. W 2010 r. Zaréwno wysoki poziom przedsiebiorczosci, jak
spo$rod ponad 3,9 mln podmiotéw zarejestrowa-
nych w REGON 3,7 mln (95 proc.) stanowity pod-

mioty mikro o zatrudnieniu nieprzekraczajagcym

i dynamika liczby nowo rejestrowanych firm daja
powody do zadowolenia. Jednak niewielu sposréd

zakladajacych dziatalnos¢ gospodarczg udaje si¢

dziewigciu os6b. W Pomorskiem omawiana relacja wyijsé poza skale dziatalnosci mikroprzedsiebior-

ksztaltowala si ieznaczni YAV ziomi . . -
sotaftowald sig na Meznacziie wyzszym poziomie stwa. Statystyki przezywalnosci nowo zakladanych

(95,2 proc.). podmiotéw gospodarczych sg nieubtagane. Pierw-
Nadmorskie wojewddztwa zawsze utozsamiane byly ~ szy rok dzialalnosci eliminuje z rynku co trzecia
z wysokim poziomem przedsigbiorczosci. Rzeczy- nowo zalozong firme. Po drugim roku pozostaje nie
wiscie, liczba firm w stosunku do liczby mieszkan- wiecej niz polowa. W ciggu czterech lat ubywa ich
cow plasuje wojewodztwo pomorskie w czotdwcee 2/3, a w pigtym roku na rynku pozostaje nie wiecej
rankingu regionalnego. Co wigcej, ma ono wyzszg niz 29 proc. Inaczej wyglada to w przypadku firm,
od przecigtnej w kraju dynamike zmian. W latach ktére od poczatku zatrudniajg pracownikéw. Wydaje

2002-2010 liczba przedsiebiorstw zarejestrowanych sie oczywiste, ze przedsiebiorstwo, ktére decyduje sie
w Pomorskiem wzrosta o ponad 20 proc., przy ogdl-

nopolskiej wartosci tego wskaznika na poziomie 5 Dane REGON.
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Rysunek 4. Liczba podmiotéw zarejestrowanych w REGON na 10 tys. mieszkaricow w wojewddztwach w 2009 r.
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Rysunek 5. Wskaznik przezywalnosci przedsiebiorstw w zaleznos¢ od ich wieku (przyjeto sredniq z lat 2001-2008)
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na zawarcie umow o prace, jest firma bardziej dojrzata.
Nie dziwi zatem, ze prawdopodobienstwo, iz prze-
trwa ona pierwszy rok dzialalnosci, jest wyzsze niz
innych podmiotéw w tej grupie. O ile w przypadku
przedsiebiorstw niezatrudniajacych pracownikow
prawdopodobienstwo przetrwania pigciu lat siega
20 proc. o tyle w dla firm zatrudniajacych pracow-

nikéw najemnych przekracza 52 proc.

Od lat dominujace

Analiza podstawowych kategorii ekonomicznych

potwierdza istotne znaczenie sektora matych i §rednich

O AUTORZE
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przedsigbiorstw (a co za tym idzie — przedsigbiorstw
whascicielskich) dla gospodarki kraju i jeszcze wigk-
sze dla gospodarki Pomorza. Trudno jednak wskaza¢
bardzo wyrazne tendencje. O ile druga potowa lat
90. to okres, w ktorym obserwowano wzrost wply-
wow MSP, o tyle po roku 2000 nastapilo odwrocenie
trendu. Podobne tendencje obecne byly na rynku
pracy. Poczawszy od 2003 r., pomimo rosnacego
zatrudnienia, rola sektora w kreowaniu miejsc pracy
nieznacznie zmalata. Zmiany obserwowane w Pomor-
skiem byly bardzo podobne. Spadkowi znaczenia
w tworzeniu miejsc pracy przez podmioty mikro
towarzyszyl wzrost roli przedsiebiorstw duzych.

Pracownik Naukowy Obszaru Badan Regionalnych w Instytucie Badan nad Gospodarka Rynkowa.

Ekspert w dziedzinie rozwoju regionalnego. Specjalista ds. prognoz rynku pracy, trendéw gospodarczych,

atrakcyjnosci inwestycyjnej oraz koniunktury gospodarczej w ujeciu regionalnym.
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GOSPODARKA POMORZA W IV KWARTALE 2010 ROKU

KONIUNKTURA GOSPODARCZA

O ceny koniunktury gospodarczej w IV kwartale 2010 r. byty zrézni-
cowane. W pazdzierniku oraz listopadzie indeks koniunktury bieza-
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cej' wpisywal si¢ w obserwowane tradycyjnie pod koniec roku pogorszenie
ocen warunkéw gospodarowania. Jednak podobnie jak w ostatnich latach,
w grudniu zaobserwowano poprawe nastrojow przedsiebiorcow, ktdra zre-
kompensowala pogorszenie majace miejsce w listopadzie. W rezultacie
na koniec kwartatu przewazyty opinie pozytywne, a indeks koniunktury
biezacej osiagnat wartos¢ 17,4 pkt, plasujac Pomorskie na czele rankingu
wojewodztw.

W omawianym okresie oceny pomorskich przedsiebiorcéw byly wyzsze niz
opinie ogélnopolskie. Z reguly przedsiebiorcy z regionu lepiej niz inni oce-
niajg stan gospodarki w okresie sezonowego ozywienia (kiedy to indeksy
przyjmuja dodatnie wartosci).

Nie mniej typowym zjawiskiem zaréwno dla wojewddztwa, jak i dla calego
kraju jest pogorszenie warunkow gospodarowania na przetomie roku.
Pierwszy kwartal zawsze wigze si¢ ze spadkiem nastrojow — w ocenach
przedsigbiorcéw zaczynaja dominowac noty negatywne, a indeks koniunk-
tury biezacej przyjmuje ujemng wartos$¢ (przy czym oceny przedsiebiorcow

z Pomorza sg gorsze od ogdlnopolskich).

dr Maciej Tarkowski Analiza indeksu wyprzedzajacego wskazuje, ze najprawdopodobniej bedzie
tak rowniez tym razem. Poczawszy od listopada w ocenach perspektyw

Instytut Badan gospodarowania przewaza pesymizm. W grudniu warto$¢ wskaznika pro-

nad Gospodarkg Rynkowg gnostycznego siegneta -7,4 pkt i byla najnizsza od 13 miesiecy. Zdaniem

oraz Uniwersytet Gdatiski S oo . , . .
przedsigbiorcéw nalezy si¢ spodziewaé pogorszenia warunkéw gospodaro-
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wania w perspektywie kwartalne;j.
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POMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

Rysunek 1. Koniunktura gospodarcza w wojewddztwie pomorskim i w Polsce w latach 2008-2010
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Przedziat wahari wskaznika wynosi od -100 do +100. Wartosci ujemne oznaczajq przewage ocen negatywnych, dodatnie — pozytywnych.

Zrédto: Opracowanie IBnGR

DZIALALNOSC PRZEDSIEBIORSTW

Liczba podmiotéw gospodarczych w IV kwartale
2010 r. nadal systematycznie rosfa. Na koniec
grudnia nieznacznie przekroczyla poziom 260 tys.
(260,2 tys.). Od poczatku $wiatowego kryzysu finan-
sowego (IIT kwartal 2008 r.) liczba podmiotow niemal
nieprzerwanie rosta, stopniowo tracac sezonowy cha-
rakter wahan. W efekcie tego procesu, w stosunku
do konica wrzesnia 2008 r., liczba przedsiebiorstw
zwigkszyta si¢ 0 8,9 proc. Dane z IV kwartatu 2010 r.
potwierdzaja jednak zauwazong wcze$niej tendencje
wyhamowywania tego wzrostu. Dynamika liczby
podmiotéw gospodarczych w omawianym okre-
sie wynosita 0,7 proc. i byla wyraznie nizsza niz
w poprzednich kwartatach 2010 r. Réwniez porow-
nanie danych z konca kwartatu do analogicznego
okresu roku poprzedniego wskazuje na stabniecie

wzrostowej tendencji liczby przedsiebiorstw.
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Ocena rosnacego poziomu przedsigbiorczosci pozo-
staje nadal niezmiennie pozytywna, nawet jezeli
po czesci jest efektem wymuszonego sytuacja przed-
siebiorstw samozatrudnienia. Nawet jezeli w dtuz-
szej perspektywie przedsigbiorca nie osigga sukcesu,
to najwazniejsze, ze nie traci kontaktu z rynkiem
pracy, doskonali uniwersalne kompetencje i zdobywa
doswiadczenia bardzo przydatne nie tylko w roli pra-
codawcy, ale takze pracownika. Wszystko to zwiek-
sza elastycznos¢ na rynku pracy. Ponadto rosnaca
liczba przedsigbiorstw wskazuje, ze odnoszacych
sukcesy jest wiecej niz ponoszacych porazki. Pewne
znaczenie dla dynamiki przedsigbiorczo$ci — cho¢
trudne w tej chwili do skwantyfikowania - moze
mieé wsparcie oferowane przedsigbiorcom w ramach
funduszy strukturalnych (Regionalny Program
Operacyjny Wojewodztwa Pomorskiego, Program

Operacyjny Innowacyjna Gospodarka). Moze ono
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Rysunek 2. Dynamika produkcji sprzedanej, budowlano-montazowej i sprzedazy detalicznej w wojewddztwie

pomorskim w latach 2008-2010
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Zrédto: Opracowanie IBnGR na podstawie danych Urzedu Statystycznego w Gdarisku

stanowi¢ bodziec do zakladania nowych firm lub

legalizowania juz prowadzonej dzialalnosci.

Wryniki dziatalnosci przedsigbiorstw w IV kwartale
oceni¢ nalezy pozytywnie. Wszystkie trzy analizowane
indeksy dynamiki - dotyczace produkcji sprzedanej
przemystu, produkeji budowlano-montazowej oraz
sprzedazy detalicznej — w odniesieniu do analogicz-
nego miesigca roku poprzedniego cechowaty warto-
$ci dodatnie. Dynamika produkcji sprzedanej prze-
mystu wyraznie przekraczata poziom obserwowany

w 2008 r. - przed kryzysem finansowym. Podobne

HANDEL ZAGRANICZNY

W listopadzie 2010 r.? warto$¢ eksportu wynosita
388 mln euro. Wolumen importu ksztatto-

wal si¢ na poziomie 1258 mln euro. Saldo wymiany
handlowej wojewddztwa pomorskiego z zagranica

pozostawalo ujemne. To pierwszy od trzech lat tak
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wartosci osiggata dynamika produkeji budowlano-
-montazowej — w stosunku do poczatku 2010 r.
nastgpila tu najwieksza poprawa. Mialo miejsce takze
wyrazne ozywienie handlu detalicznego. Po czgsci
wynikalo to z sezonowej zmiennosci i wigzalo sie
ze $wigtecznymi zakupami. Istotne znaczenie miaty
réwniez decyzje dotyczace podwyzki VAT, a przede
wszystkim ograniczenie mozliwosci odliczenia
tego podatku w zwigzku z kupnem auta. W efek-
cie IV kwartal 2010 r. charakteryzowat sie wyzsza
sprzedaza samochodéw, co bylo kolejnym waznym
czynnikiem wzrostu sprzedazy detalicznej.

znaczny deficyt. Wynikat on z dwoch przeciwstaw-
nych tendencji. Wobec pazdziernika 2010 r. war-
to$¢ eksportu spadta o 13 proc., a w ujeciu rocznym
0 30 proc. Import wzrdsl natomiast o 80 proc., przy

rocznej dynamice na poziomie 113 proc.
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Wzrost deficytu w handlu zagranicznym wynikat
przede wszystkim ze zmian w wymianie z krajami
kapitalistycznymi®. Odnotowano dynamiczny wzrost
warto$ci importu przy jednoczesnym bardzo wyraz-
nym spadku wartosci eksportu do tej grupy. W efek-
cie saldo wymiany handlowej uksztattowalo si¢
na poziomie -275 mln euro. W odniesieniu do pozo-
stalych grup panstw takze przyjmowalo ono warto-
$ci uyjemne. Bilans handlowy w wymianie z krajami
bytego ZSRR ksztaltowal si¢ na poziomie -332 mln
euro, z pozostatymi wynosit -178 mln, a z krajami
UE -87 mln euro. Tylko w handlu z krajami Europy
Srodkowo-Wschodniej w listopadzie 2010 r. odnoto-
wano nadwyzke w wysokos$ci 2 mln euro.

W listopadzie 2010 r. najwi¢ckszy udziat w struktu-
rze importu miaty kraje kapitalistyczne (31,3 proc.).

PoMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY

W stosunku rocznym ich udziat wzrést o 6 pkt proc.
Spadla natomiast partycypacja krajow bytego ZSRR
(do 28,6 proc.), krajow UE (do 23,7 proc.) oraz pozo-
statych krajow (do 16,3 proc.).

W strukturze geograficznej eksportu wida¢ domina-
cje krajow UE (ponad 50-proc. udzial w eksporcie).
Na drugiej pozycji, z 30-proc. udzialem w strukturze
eksportu, plasuja sie kraje kapitalistyczne. Udzial
krajéw bylego ZSRR oraz pozostatych krajow jest
zblizony. W perspektywie rocznej obserwuje si¢ dyna-
miczny wzrost udziatu krajéw UE (o 20 pkt proc.),
przy jednoczesnym ponad 20-proc. spadku udziatu
krajow kapitalistycznych. Udziat krajow bylego
ZSRR oraz pozostatych krajéow nieznacznie wzrdsl,
a krajow Europy Srodkowo-Wschodniej prawie nie
ulegl zmianie.

RYNEK PRACY | WYNAGRODZENIA

W IV kwartale 2010 r. kontynuowana byta, zapo-
czatkowana w styczniu, rosngca tendencja

w zakresie zatrudnienia w przedsigbiorstwach. Prze-
cietna liczba pracujacych w tym sektorze na koniec
2010 r. wyniosta 274,8 tys. W stosunku do ostatniego
dnia wrzes$nia wzrosta o 0,6 proc., a w relacji do ana-
logicznego kwartatu roku poprzedniego o 4,1 proc.
Omawiany okres byl trzecim z kolei, kiedy w ujeciu
rocznym nastgpil wzrost analizowanego miernika.
Byt on wyraznie wyzszy niz w kwartatach poprzed-
nich. Liczba pracujacych osiagnela ponownie poziom
z lutego 2009 r., kiedy to negatywne skutki $wiato-
wego kryzysu finansowego dopiero zaczynaty znaj-
dowac¢ odzwierciedlenie w spadajacym zatrudnieniu.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze zostaly one w znacznej
mierze zniwelowane.

Czwarty kwartal cechowata dodatnia dynamika
wynagrodzen, gléwnie za sprawa wysokich gru-
dniowych ptac powigkszonych o premie. Przeci¢tna
miesi¢czna placa brutto osiggnela na koniec roku
kwote 3731 zI. W stosunku do konca wrzesnia byt

80

to wzrost 10-proc. Nie mniej miarodajnym punk-
tem odniesienia jest grudzien 2009 r. W stosunku
rocznym wynagrodzenia takze wzrosty - o 6 proc.
Wraz z rosngcym zatrudnieniem daje sie zaobser-
wowac coraz silniejszg presje na wzrost wynagro-
dzen. W 2010 r. byt on widoczny, w przeciwienstwie
do 2009 r., ktéry cechowala stagnacja.

IV kwartal przynidst wzrost bezrobocia. Rosto ono
systematycznie w kazdym miesigcu, osiagajac w grud-
niu poziom 104,7 tys. Wzrost ten mial charakter
sezonowy i byt opézniony w stosunku do sytu-
acji z roku poprzedniego. Miesigczna dynamika
wzrostu w kazdym z trzech okreséw kwartatu byta
wyraznie nizsza niz rok wczesniej. W pazdzierniku
wzrosto ono jedynie o 0,5 proc., podczas gdy rok
wczesniej o 3,4 proc. Z kolei w grudniu dynamika
wynosila 4,5 proc. w stosunku do 6,8 proc. w ana-
logicznym miesigcu roku poprzedniego. Mimo
sezonowego wzrostu liczby bezrobotnych nalezy
mowic o utrzymywaniu sie nieznacznie pozytyw-
nego trendu na rynku pracy. Na tej podstawie mozna
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Rysunek 3. Wielkos¢ zatrudnienia i poziom przecietnego miesiecznego wynagrodzenia brutto w sektorze przedsiebiorstw
w wojewddztwie pomorskim w latach 2008-2010
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Rysunek 4. Liczba bezrobotnych i ofert pracy zgtoszonych do urzedéw pracy w wojewddztwie pomorskim

w latach
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przypuszczac, ze wiosenne ozywienie moze by¢ nieco

silniejsze niz przed rokiem.

Wzrost poziomu bezrobocia nie pozostal neutralny
dla jego struktury. Zmiany odnotowane zaréwno

w ujeciu kwartalnym, jak i rocznym miaty zblizony
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trwale pozostajacych bez pracy - jedynie udzial mto-
dych bezrobotnych ulegl niewielkiemu zmniejszeniu.

W poprzednim kwartale nastapil znaczny naptyw
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mlodych bezrobotnych, spowodowany wygasnieciem
popytu sezonowego oraz naplywem absolwentow.
W obecnym kwartale niewielka czg$¢ oséb z tej grupy
znalazla zatrudnienie. Bylo im fatwiej ze wzgledu
na znaczng mobilnos¢ i elastyczno$¢ w dostosowaniu

do nowych warunkéw pracy.

Udziat dwoch pozostatych grup w strukturze bez-
robocia zwiekszyt si¢. Szczegdlnie wyrazny wzrost
cechowal grupe dtugoterminowo bezrobotnych. Jest
to konsekwencja trudnej sytuacji na rynku pracy
w 2009 r. Duza liczba oso6b, ktére wtedy stracity
prace, nie moze jej nadal znalez¢. W efekcie zasila

wlasnie te grupe.

WAZNIEJSZE WYDARZENIA

300 mIn zt na pomorskie rybactwo

Unijne $rodki przeznaczone na rozwoj obszaréw
zaleznych od rybactwa rozdysponowato w konkursie
Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi. Do zdobycia
byto okoto 800 mln z1. Blisko 40 proc. tej kwoty trafi
do pomorskich Lokalnych Grup Rybackich. Powstaja
one na bazie wspotpracy lokalnych wladz, organiza-
cji pozarzadowych oraz przedsigbiorcow. Na terenie
wojewodztwa pomorskiego powstalo osiem takich
stowarzyszen. Obejmuja one 64 pomorskie gminy
z powiatow: puckiego, wejherowskiego, bytowskiego,
stupskiego, chojnickiego, cztuchowskiego, koscier-
skiego, nowodworskiego, leborskiego, kartuskiego
oraz gdanskiego. Aplikacje zlozylo 61 stowarzyszen
z calej Polski, 13 z nich odpadlo w trakcie oceny for-
malnej, a kolejne 4 na etapie oceny merytorycznej.

Z Gdyni do Karlskrony bardziej luksusowo

4 listopada w rejs wyruszyta z Gdyni pierwsza z dwéch
siostrzanych jednostek Stena Line - Stena Vision.
Weczedniej wraz z blizniaczym promem Steng Spirit
plywala na trasie Goteborg-Kilonia. Na potrzeby

nowej trasy Stene Vision przebudowano w stoczni

PoMORSKI PRZEGLAD GOSPODARCZY
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IV kwartal cechowat znaczny spadek liczby ofert pracy
w urzedach. O ile we wrzes$niu zgloszono ich 6,5 tys.,
o tyle w grudniu o blisko polowe mniej - 3,4 tys.
Obserwowany spadek ma w znacznej mierze charakter
sezonowy, cho¢ jego gleboko$¢ — zwazywszy na popyt
na prace, jaki miat miejsce w II i III kwartale — jest
dos¢ zaskakujaca. Mimo znacznego spadku liczba
zgloszonych ofert pracy byfa nieznacznie wyzsza niz
przed rokiem. Mozna zatem przypuszczad, ze w trak-
cie wiosennego ozywienia popyt na prace zostanie
odbudowany do poziomu przynajmniej nie mniej-

szego niz w 2010 r.

w Goteborgu. Catkowity koszt przekroczyt 160 mln
koron (ok. 70 mln zt). Statek moze zabra¢ na poklad
1700 pasazeréw i 120 ciezaréwek. Atrakcjami Steny
Vision, ktérymi nie dysponowaly dotychczas eks-
ploatowane na tej linii promy Stena Baltica oraz
Finnarrow, s3: centrum SPA, eleganckie restaura-
cje, liczniejsze bary, nowoczesne sale konferencyjne
i prawie 500 kabin, w tym z panoramicznym wido-
kiem na morze. Podr6z do Szwecji trwaé bedzie -
podobnie jak do tej pory — 9 godzin. Stena Spirit
przybedzie do Gdyni wiosng 2011 r.

LOTOS Petrobaltic przeszuka Battyk
Ministerstwo Srodowiska przedtuzyto spotce LOTOS

Petrobaltic sze$¢ koncesji na poszukiwanie z16z ropy
naftowej i gazu na Baltyku. Dotyczy to koncesji:
Gaz Pdénoc, Leba, Sambia Wschdd, Sambia Zachod,
Rozewie i Gotlandia. Umozliwig one prowadzenie
poszukiwan perspektywicznych zasobéw weglowo-
doréw pod dnem Baltyku przez kilka najblizszych lat.
Zapisy w koncesjach poszerzajg ich zakres, co pozwoli
spolce prowadzi¢ rownolegte poszukiwania niekon-

wencjonalnych z16z weglowodorow.



~Teczowy wojownik” zwodowany

13 listopada odbylo si¢ wodowanie kadtuba jednostki
»Rainbow Warrior III”, budowanej dla organizacji
Greenpeace. Kadlub z czesciowym wyposazeniem
powstal w stoczni Maritim Shipyard w Gdansku.
Bedzie on odholowany do niemieckiej stoczni w celu
kontynuacji prac wyposazeniowych. Kadiub dwu-
masztowego zaglowca o dlugosci prawie 58 m i sze-
rokosci ponad 11 m powstal w gdanskiej stoczni
na zlecenie niemieckiej stoczni Fassmer w Bre-
merhaven, ktdra podpisata kontrakt z Greenpeace
i w ktdrej zaglowiec bedzie wyposazany. Budowa
statku zakonczy si¢ w pazdzierniku 2011 r.

Buduja i daja prace

Specjalistyczny statek buduje réwniez prywatna stocz-
nia Crist z Gdanska. Prace sg prowadzone na tere-
nie bytej stoczni w Gdyni, a sama jednostka jest
warta 180 mln euro. Statek typu Heavy-Lift Jack-up
Vessel ma by¢ gotowy w maju 2012 r. Przy budowie
kadtuba ma pracowac okofo 300 0séb, a przy wypo-
sazeniu jednostki nawet ponad tysigc. Stocznia Crist
na terenach bylej stoczni w Gdyni realizuje tez kilka
innych projektéw. W zwiazku z przewidywanymi
zamowieniami do konca 2011 r. stocznia zatrudni
nawet 2 tys. pracownikéw. Obecnie wiekszo$¢ z nich
$wiadczy ustugi jako jednoosobowe firmy. Warto
dodag, ze to wlasnie stocznia Crist kupita najwaz-
niejsza czes$¢ likwidowanej stoczni w Gdyni, czyli
suchy dok oraz hale do prefabrykacji kadtubow.

PSSE bogatsza i wieksza

Pomorska Specjalna Strefa Ekonomiczna nabywa czes¢
majatku Stoczni Gdynia - budynek administracyjny
z zapleczem magazynowym, droge asfaltowg dla ciez-
kiego transportu oraz tory kolejowe wraz z bocznica.
Umowa ma charakter warunkowy, bo prawo pierwo-
kupu majg Zarzad Morski Portu Gdynia oraz Skarb
Panstwa. Instytucje te muszg wyrazi¢ zgode na taka
transakcje. W gdynskiej podstrefie Energomontaz-
-PéInoc Gdynia Sp. z o.0. planuje uruchomienie pro-
dukcji wielkogabarytowych urzadzen typu offshore.
Chodzi m.in. o urzadzenia dla energetyki jadrowej,
a takze stalowe elementy morskich farm wiatrowych
czy nowoczesne platformy wiertnicze i wydobywcze.

GOSPODARKA POMORZA W IV KWARTALE 2010 ROKU
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Ponadto wigczone zostaly do PSSE nowe tereny inwe-
stycyjne w Toruniu. Spétka Nowoczesne Produkty
Aluminiowe Skawina zadeklarowata zainstalowa-
nie linii technologicznej do produkcji przewodow
napowietrznych i lin o specjalnych konstrukcjach.
Dzigki tej inwestycji zatrudnienie znajdzie co naj-
mniej 100 oséb. Inwestycja powinna by¢ gotowa
pod koniec 2014 r.

Port Gdynia inwestuje

Pierwszego grudnia przy Nabrzezu Rumunskim
gdynskiego portu oddano do uzytku nowe, dwu-
poziomowe stanowisko do obstugi statkow ro-ro.
To istotny element rozwoju sieci autostrad mor-
skich. W ramach inwestycji przebudowano dolna
i zbudowano gérng rampe. Konstrukcja tej drugiej
zostala sprowadzona z Helsinek. Ponadto wykonano
umocnienia dna oraz przebudowe linii cumowniczo-
-odbojowej na Nabrzezu Rumunskim. Stanowisko
jest czescig duzego przedsiewziecia inwestycyjnego
Zarzadu Morskiego Portu Gdynia SA. Dwa tygodnie
pozniej (14 grudnia) w gdynskim porcie oddano
do uzytku nowy magazyn wysokiego sktadowania.
Bedzie mogt obstugiwac okoto 40 samochodéw
ciezarowych na dobe. Inwestycja rozpoczeta si¢
w ubiegtym roku. Magazyn, ktérego powierzch-
nia uzytkowa wynosi prawie 8 tys. m?, przezna-
czony jest do sktadowania towaréw drobnicowych
wysoko przetworzonych w opakowaniach (z wyla-
czeniem tadunkéw niebezpiecznych). Zarzad Mor-
skiego Portu Gdynia S.A. juz informuje o planach
budowy kolejnego tego typu magazynu w latach
2012-2013. Obiekt powstanie na terenie Portu
Zachodniego przy ul. Wisniewskiego 27. Magazyn
o powierzchni uzytkowej ok. 18,5 tys. m* obstuzy
do 200 samochodéw ci¢zarowych na dobe. Korzy-
sta¢ z niego bedzie kilku uzytkownikéw, z mozli-
woscig obstugi od trzech do dziewieciu stanowisk
przetadunkowych.

Bedzie Centrum Nanotechnologii na PG

Politechnika Gdanska przeprowadzila procedure
przetargowa na budowe Centrum Nanotechnologii.
W nowym budynku znajda si¢ laboratoria wypo-
sazone w nowoczesny sprzet. Najdrozszy przyrzad,
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ktérego zakup planowany jest w ramach projektu
- wysoko specjalistyczny mikroskop tunelowy -
kosztuje prawie 3 mln zl. Zakonczenie budowy pla-
nowane jest na potowe 2012 r. Budynek powstanie
w sasiedztwie Wydzialu Chemicznego. Catkowity
koszt inwestycji to 64,7 mln zt. W caloéci zostanie
ona sfinansowana z dotacji: ze srodkéw Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu
Infrastruktura i Srodowisko oraz z budzetu pafistwa
— Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Centrum Zaawansowanych Technologii
POMORZE

Dziesie¢ specjalistycznych laboratoriow badawczych
powstaje w ramach wspolnego projektu Politechniki
Gdanskiej i Uniwersytetu Gdanskiego. Ich dzia-
talnos¢ ukierunkowana bedzie na cztery obszary
badawcze: 1) biotechnologia, chemia zywnosci
i lekow; 2) technologie informacyjne i telekomu-
nikacja; 3) materiaty funkcjonalne i nanotechno-
logia oraz 4) ochrona $rodowiska. Osiem labora-
toriéw powstaje na Politechnice Gdanskiej, dwa -
na Uniwersytecie Gdanskim. Inwestycja pochlonie
prawie 24 mln z}. Fundusze unijne pozwolg na zakup
ponad stu urzadzen badawczych. Wyremontowane
zostang takze pomieszczenia przeznaczone na labo-
ratoria. Projekt jest wspolfinansowany w 75 proc.
przez Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego
w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego
Wojewodztwa Pomorskiego, wdrazany natomiast
przez Agencje Rozwoju Pomorza S.A.

Kolej Metropolitalna - finansowanie
Zzapewnione

Budowa Pomorskiej Kolei Metropolitalnej, wediug
zapewnien Ministerstwa Rozwoju Regionalnego,
moze by¢ dofinansowywana az w 85 proc. ze $rod-
kéw unijnych. Pozostate 15 proc. ma zostaé zabez-
pieczone przez samorzad wojewodztwa pomorskiego
oraz Gdansk i Gdynie. W sumie koszt inwestycji,
ktéra ma polaczy¢ centra tych miast z ich nowymi
dzielnicami, portem lotniczym, a takze Kaszubami,
szacowana jest na 650 mln zt. Wkrétce uruchomiony
zostanie przetarg na wykonanie kompletnej doku-
mentacji technicznej. Na terenach, przez ktére ma biec
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trasa kolei, trwaja juz prace archeologiczne, saperskie
i geodezyjne. Rewitalizacja Kolei Kokoszkowskiej,
nieczynnej od 1945 r., to pierwszy etap budowy PKM.
Wedlug projektu, potaczy ona dzielnice Gdanska:
Wrzeszcz, Strzyze, Piecki Migowo, NiedZzwiednik,
osiedle Kietpinek, Matarnie, Osowe z Rebiechowem,
Baninem i Gdynia. Pierwszy etap ma by¢ ukonczony
do 2015 r. Pomorska Kolej Metropolitalna to jedna
z najwigkszych inwestycji w regionie.

Unijne wsparcie dla dworca w Gdyni

Polskie Koleje Panstwowe S.A. otrzymatly unijne
wsparcie na realizacje projektu ,,Przebudowa kom-
pleksu dworcowego Gdynia Gléwna”. Catkowita
warto$¢ projektu to ponad 40 mln zl, a dofinanso-
wanie ze srodkéw UE i budzetu panstwa wynosi
ponad 26 mln zt. Umowe w sprawie dofinansowa-
nia inwestycji podpisaty PKP S.A. i Centrum Unij-
nych Projektéw Transportowych. Dworzec Gdynia
Gléwna czekajg zmiany, dzieki ktérym stanie sie
on bardziej funkcjonalny i bezpieczny. Odbudo-
wany zostanie zabytkowy budynek wraz z otwarta
kolumnada faczacg dworzec dalekobiezny z dwor-
cem podmiejskim SKM. Architektura zabytkowego
dworca, zgodnie z wytycznymi konserwatora, zosta-
nie odtworzona, z jednoczesnym dostosowaniem
funkcjonalnym obiektu do wymagan wspolczesnych
standardéw obstugi podroznych. Dworzec zostanie
dostosowany do potrzeb oséb niepetnosprawnych
i majacych problemy z poruszaniem si¢. Ponadto
zainstalowany zostanie monitoring oraz nowy system
informacji dla pasazeréw.

tuzycka Office Park wérod najlepszych

Gdynski kompleks biurowy Luzycka Office Park
Budynki A i B znalazt si¢ w pierwszej dziesiatce
najlepszych biurowcéw w Polsce w konkursie The
Eurobuild Awards 2010. Zostal doceniony zaré6wno
przez najemcow, jak i profesjonalistow. Najlepsze
projekty lub firmy w Polsce w trzech kategoriach:
biura, centra handlowe i magazyny wybierato jury
sktadajace si¢ z czolowych specjalistow zwigzanych
z rynkiem nieruchomosci. Budynki oceniali réw-
niez najemcy. W przypadku gdynskiego biurowca
bardzo wysokie noty uzyskaly m.in.: funkcjonalnos¢,



standard ekologiczny budynku, jako$¢ wykonczenia

i atrakcyjnos¢ architektury.

Funkcjonalna strona Gdanska

Internetowa witryna Gdanska - www.gdansk.pl -
okazala si¢ najbardziej funkcjonalna sposrod wszyst-
kich stron internetowych urzedéw miejskich w Polsce.
Informatycy wzieli pod lupe osiemnascie najbardziej
rozbudowanych, zaawansowanych technologicznie
i promowanych podczas wszelkich akcji i imprez
serwisow urzedéw miejskich. Gdansk w kategorii
funkcjonalnos¢ pobil na glowe wszystkich konku-
rentow, zdobywajac az 83,3 pkt na 100 mozliwych.
Plasujacy sie tuz za nim serwis Urzedu Miasta Pozna-
nia uzyskal w tej kategorii ocene 74,4 pkt, a trzeci
Krakow — 71 pkt. Wyniki testu opublikowal mie-

siecznik ,,IT w Administracji”.

Gdansk pierwszy na liscie Lonely Planet

Miedzynarodowy serwis Lonely Planet sporzadzit liste
miejsc w Polsce, ktore warto odwiedzi¢. Znalazty sie
na niej m.in.: Bialowieski Park Narodowy, Mazury,
zamek w Malborku, a takze cztery inne polskie miasta
- Czestochowa, Wroctaw, Poznan i Torun. Jednak
pierwsze miejsce przyznano Gdanskowi. Autorzy
rankingu uzasadniajg: ,,Gdansk gwarantuje niepo-
wtarzalny klimat i niezwykle przezycia. Na atmos-
fere skladaja sie stare, pigkne zabytki i zapach morza.
Kuszace sklepy i 20 km plaz. Niespotykane nigdzie
indziej kulturalne imprezy i rezerwaty przyrody.
Restauracje, kawiarnie i kluby oraz duch wolnosci
i tolerancji, nieraz dajacy o sobie zna¢ w tysiaclet-

niej, wielonarodowej historii Gdanska”.

Pomorskie Centrum Logistyczne w Porcie
Gdanskim

17 grudnia 2010 r. w Warszawie Gdanska Agencja Roz-
woju Gospodarczego podpisala umowe z australijska
Grupa Goodman, ktéra wybuduje obiekty magazy-
nowe i biurowo-socjalne na potrzeby Pomorskiego
Centrum Logistycznego. Pierwsze budynki PCL maja
by¢ oddane do uzytku na przetomie 2012 i 2013 r. Tym
samym koncepcja budowy nowego, duzego centrum

logistycznego, ktérego docelowy obszar moze wynies¢
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nawet 210 ha, zaczyna wkracza¢ w decydujaca faze.
Centrum zlokalizowane bedzie na zapleczu najwigk-
szego polskiego terminalu kontenerowego DCT, ktéry
od stycznia 2010 r. aspiruje do rangi oceanicznego
hubu kontenerowego za sprawg uruchomienia pola-

czenia Gdansk-Szanghaj.

Dolina Logistyczna w Gdyni

27 pazdziernika 2010 r. w Urzedzie Miasta Gdyni
zostalo podpisane porozumienie o wspéipracy Gdyni
oraz miast i gmin zachodniej czesci Tréjmiejskiego
Obszaru Metropolitalnego na rzecz Subregionalnej
Strefy Rozwojowej ,,Dolina Logistyczna”. Glownym
celem tej inicjatywy jest wspdlne opracowanie strategii
rozwoju, planéw zagospodarowania, a takze skoor-
dynowania inwestycji dotyczacych portu morskiego
i jego infrastruktury. Placéwka ma stac si¢ opera-
cyjnym i manipulacyjnym zapleczem gdynskich
terminali kontenerowych. Zaklada sie zaciesnienie
jej relacji z dostosowywanym aktualnie do lotow
cywilnych Portem Lotniczym Gdynia-Kosakowo,
restrukturyzowanymi terenami stoczniowymi obej-
mowanymi statusem Pomorskiej Specjalnej Strefy

Ekonomicznej, a takze z Koleja Metropolitalna.

W kierunku inteligentnej energetyki

17 listopada 2010 r. Marszalek Wojewoddztwa Pomor-
skiego powotat Pomorskg Platforme Technologiczng
Energetyki. Wéréd wielu podmiotéw bedacych sygna-
tariuszami tej inicjatywy sa m.in. Urzad Marszal-
kowski Wojewoédztwa Pomorskiego, Grupa Lotos
S.A. i Politechnika Gdanska. PPTE bedzie wspiera¢
tworzenie zaawansowanych proceséw automatyzacji,
regulacji i nadzoru systemow elektroenergetycznych,
cieplowniczych i gazowych. Natomiast te wspoma-
gane najnowszymi technologiami informatycznymi
przyczynia sie do wzrostu potencjatu gospodarczego
i poprawy jakosci zycia w wojewddztwie pomorskim.
Dziatalnos¢ PPTE wpisuje si¢ w jedno z prioryteto-
wych zadan Samorzadu Wojewddztwa Pomorskiego,
majac na celu zapewnienie bezpieczenstwa energe-

tycznego i poprawe efektywnosci energetycznej.
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1 Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa od stycznia 2001 r. prowadzi badanie koniunktury gospodarczej w wojewodztwach.
Badanie wykonywane jest metoda testu koniunktury, polegajaca na comiesigcznym ankietowaniu okreslonej grupy
podmiotéw gospodarczych. Ankietowani odpowiadajg na pytania dotyczace swoich odczué zwigzanych z ogdlna sytuacja
gospodarczg w wojewodztwie oraz sytuacjg swoich firm. Chodzi m.in. o poziom produkgji, sprzedazy, zatrudnienia.
Szczegoty: http://ibngr.pl/index.php/pl/lewe_menu/koniunktura_w_wojewodztwach

2 Dane ze zbioru otwartego (przez caly rok rejestrowane sa dane ze wszystkich miesiecy) na dzien 12.01.2011 (najnowsze
dostepne dane).

3 Do krajow kapitalistycznych zaliczajg si¢ m.in.: Watykan, Norwegia, Liechtenstein i Szwajcaria w Europie, USA, Australia,
Japonia, Kanada, Singapur, Nowa Zelandia, Wyspy Marshalla. Za kraje Europy Srodkowo-Wschodniej uwaza sie m.in.:
Bosnie i Hercegowing, Chorwacje, Serbie i Czarnogore; do krajow bylego ZSRR naleza: Azerbejdzan, Biatorus, Kazachstan,
Kirgistan, Moldawia, Rosja, Ukraina, Uzbekistan.

Niniejszy artykul powstal na podstawie nastepujacych materiatéw, w caloéci opublikowanych na stronie internetowej
Pomorskiego Przegladu Gospodarczego (www.ppg.gda.pl): A. Hildebrandt, 2010, Handel zagraniczny w wojewédztwie
pomorskim, I. Wysocka, 2010, Wiadomosci gospodarcze, P. Susmarski, 2010, Koniunktura gospodarcza w wojewddztwie
pomorskim w grudniu 2010 r., M. Tarkowski, 2010, Poziom rozwoju gospodarczego wojewddztwa pomorskiego i jego zmiany
w grudniu 2010 r.

O AUTORZE

Pracownik Naukowy Obszaru Badan Regionalnych w Instytucie Badan nad Gospodarka Rynkowa
oraz wicedyrektor Instytutu Geografii Uniwersytetu Gdanskiego. Ekspert w dziedzinie teorii regionu

i rozwoju regionalnego, autor licznych publikacji o zasiegu krajowym i zagranicznym.
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Mamy energie na przysztosc

PRZYtACZ SIE

Jestesmy polskim holdingiem energetycznym, z 16-procentowym udziatem
w rynku sprzedazy energii. Zajmujemy sie wytwarzaniem, obrotem, dystrybucja
i przesytem energii elektrycznej oraz ciepta. Stawiamy na ciagty rozwaoj.
Juz w tej chwili dostarczamy prad do 2,5 mln gospodarstw domowych
L 300 tys. firm oraz eksploatujemy 162 tys. km linii energetycznych
naobszarze % powierzchni Polski. Z energia patrzymy w przysztosc.

www.energa.pl




Codziennie myslimy o przysztosci.

Dzieki konsekwentnej realizacji Programu 10+

nasza wizja nowoczesnej rafinerii stata sie rzeczywistoscia.
Wykorzystujac najlepsze swiatowe technologie zwiekszylismy
potencjat produkcyjny. To solidny fundament dalszego,
zréwnowazonego rozwoju.

Korzystamy ze strategicznego potozenia i rozwijamy
dziatalnos¢ poszukiwawczo-wydobywcza.

Dbamy o to, by nasze dziatania byty realizowane w sposéb
odpowiedzialny i przyjazny dla srodowiska naturalnego.
Jestesmy otwarci na wyzwania jutra.

SO LOTOS

Otwarci na przysztosc¢






