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Wstep

“(...) rozum i wiara potrzebujq siebie nawzajem, aby urzeczywistniata si¢ ich prawdziwa natura i
misja”

Benedykt XVI, Encyklika Spe Salvi, paragraf 23

Economy of Communion (EoC) jest projektem zainicjowanym przez katolicki ruch
Focolare, jednak nie jest on skierowany jedynie do katolikéw. Biorg w nim udzial osoby roznych
wyznan chrzesdcijanskich, roznych religii, a nawet bezwyznaniowe, zainteresowane warto$ciami,
jakie ten projekt propaguje. Economy of Communion jest niezwykle ciekawym zjawiskiem, gdyz
pokazuje, ze ekonomia normatywna jest $ciSle zwigzana z praktyka. Niektorzy uwazaja, ze na
uczelniach powinno si¢ wyklada¢ ekonomi¢ pozytywna, opisujaca $wiat, jakim jest, bez
wartosciowania. Jednak wszedzie na ekonomii méwi si¢ o zatozeniu homo oeconomicus oraz o
maksymalizacji korzysci (uzytecznos$ci, zysku, warto$ci przedsigbiorstwa etc). Zatozenie to ma
implikacje rowniez normatywne, gdyz przedstawia si¢ cztowieka jako jednostke egoistyczng i jest
to uwazane za dobre, gdyz na tej podstawie ma si¢ podejmowac decyzje. Kto§ moglby powiedzie¢,
ze tylko opisuje si¢, jak ludzie si¢ zachowuja, ale nie jest to zgodne z wynikami badan
przeprowadzonych przez J. Kvedaraviciusa i E. Kranciukaite na jednym z Uniwersytetow na
Litwie. Badaniu poddano grupe studentow zarzadzania i teologii. Powstawiono ich w sytuacjach
decyzyjnych podobnych do rzeczywistych, na podstawie konsultacji z praktykiem biznesu. Studenci
zarzadzania byli bardziej sktonni do stwierdzenia, ze chociaz sg wierzacy, to ich wiara nie jest
wazna w podejmowaniu decyzji ekonomicznych, jak réwniez czesciej wybierali decyzje niemoralne
(ktére pozwalaty im osiagnaé zysk, ale wiazaly si¢ z wyrzadzeniem szkody otoczeniu)'. Z badan
tych mozna wywnioskowaé, ze osoby studiujace ekonomie¢ i zarzadzanie sa tak ‘“nasaczone”

teoriami o tym, ze $wiatopoglad czy moralno$¢ nie ma wplywu na funkcjonowanie przedsigbiorstw,

1 J. Kvedaraviéius, E. Kran¢iukaité, Relation of Religion, Spirituality and Decision-making in Business, s. 189



a wazne jest jedynie osiggniecie korzysci, ze inaczej si¢ zachowuja w sytuacjach decyzyjnych, niz
studenci teologii’. By¢ moze wiasnie dlatego Economy of Communion nie powstata jako teoria
ekonomiczna, ale jako projekt praktyczny, zainicjowany przez ludzi wierzacych. Praktyka
Economy of Communion, obejmujaca 754 przedsiebiorstw na catym §wiecie, zainspirowata jednak
prof. Luigino Bruni do tworzenia podstaw teoretycznych’. Napisano rowniez ponad dwiescie prac
licencjackich, magisterskich i doktorskich na temat tego projektu. Niniejsza praca begdzie dotyczy¢
jednego z bardzo interesujacych zagadnien w EoC: podejscia do konkurenc;ji.

Zagadnienie Economy of Communion wigze si¢ z etyka postepowania w biznesie. We
wspotczesnej ekonomii zwraca si¢ na to wiele uwagi- prawie kazde przedsiebiorstwo amerykanskie
ma swoj kodeks etyczny. Jednak kodeks etyczny nic nie znaczy, jesli nie zmienia si¢ podejscie do
ludzi, ktorzy ponosza konsekwencje decyzji kadry zarzadzajacej, a nie naleza do przedsigbiorstwa
(stakeholders). Wskazuje na to chociazby obecny kryzys gospodarczy, ktdrego przyczyn upatruje
si¢ w chciwosci. W artykule “Polityki” wskazuje si¢ finansjalizacj¢, neoliberalizm i upadek
protestanckiej etyki jako zrodta obecnego kryzysu w USA®. Liberatowie twierdza, ze konkurencja,
mechanizmy rynkowe i rachunek ekonomiczny sg $rodkiem do osiggania efektywnos$ci 1 wzrostu
gospodarczego. Tymczasem wg “Polityki” neoliberalizm jest odpowiedzialny wtasnie za kryzys
gospodarczy.

Ponadto Koscidt Katolicki zauwaza, ze rozwdj jest bardzo wazny i potrzebny, jednak rozwdj
ludzkosci nie polega jedynie na rozwoju gospodarczym’. W istocie, kraje bogate moga by¢ biedne
duchowo’. Rozwoj cztowieka powinien by¢ traktowany integralnie, a zatem rozwéj ekonomiczny

powinien i8¢ w parze z rozwojem duchowym. Jes§li tak nie jest, mamy do czynienia z

2 Mozliwa jest rowniez inna przyczyna, a mianowicie, ze to studenci teologii sg tak nasigknigci przekonaniami o
moralnosci, jednak przeczylyby temu inne badania. Np. Emory Study (patrz: rozdziat 1.3.2)

3 Jego ksiazki to m.in.: Reciprocity, altruism and civil society, Routledge, London 2008, Civil Economy, (wsp6tautor:
S. Zamagni, P. Lang), Oxford, 2007, Civil Happiness, Routledge, London, 2006, Handbook of Happiness and
Economics, (wspotautor: P. Porta), Elgar, 2007, Economics and Happiness (wspotautor: P. Porta), Oxford
University Press, 2005.

W. Smoczynski, Historia chciwosci, Polityka Nr 40, Warszawa 2008, s. 44

5 Nalezy rowniez odrozni¢ wzrost od rozwoju. Rozwoj uwzglgdnia bowiem nie tylko zmiany iloSciowe, jak wzrost
PKB, ale tez zmiany jakosciowe (poprawe jakosci zycia).

6 E.Lazewski, Biedni i bogaci, Internetowa Gazeta Katolikow, http://www .krajski.com/sollisoc.htm (26.11.2008)


http://dipeco.economia.unimib.it/Persone/Bruni/BRUNI FILM HB.pdf
http://www.krajski.com/sollisoc.htm

ubezwlasnowolnieniem cztowieka przez dobra materialne.

“Zaden autentyczny postep nie jest mozliwy bez poszanowania naturalnego i pierwotnego
prawa cztowieka do poznania prawdy i kierowania si¢ nig w zyciu. Z prawem tym wigze si¢ inne,
bedace jego zastosowaniem i poglebieniem, mianowicie prawo do odkrycia i przyjecia w sposob
wolny Jezusa Chrystusa, ktory jest prawdziwym dobrem cztowieka'.”

Jan Pawetl II mowi tu o prawie cztowieka do poznania prawdy. Czy w ekonomii jest miejsce
na Prawde? Zagadnienie to wydaje si¢ by¢ domeng filozofii, jednak jesli si¢ doktadniej przyjrzec,
teoria ekonomiczna silg rzeczy tez jest osadzona na pewnych przekonaniach, ktore sg bardziej lub
mniej zblizone do prawdy’. Przede wszystkim chodzi tu o prawde o cztowieku; jaki on jest: czy jest
racjonalny? czy ma doskonatg informacje? czy kieruje si¢ jedynie wlasnym interesem? Smith na
wszystkie z tych pytan odpowiedzial twierdzaco i tak narodzit si¢ klasycyzm, z ktérego czerpie
obecnie nowa klasyczna makroekonomia (monetaryzm, RBC). Istnieja jednak koncepcje
zasadzajace si¢ na innym postrzeganiu cztowieka: model near-rationality Akerlof i Yellen,
koncepcja ograniczonej racjonalno$ci S. Herberta, teoria emocji Elstera, first-second- order
preferences Frankfurta i wiele innych. Ta praca dotyczy¢ bedzie podejscia do cztowieka, a zatem
rowniez do konkurencji, stosowanego w Economy of Communion.

Praca zostala podzielona na trzy rozdziaty. Pierwszy jest podzielony na trzy gléwne
podrozdziaty: na poczatku jest przedstawiona teoria dotyczaca konkurencji, a w szczegolnosci
sposobu formulowania strategii konkurencyjnej i jej rodzajow z punktu widzenia szkot nalezacych
do paradygmatu racjonalno$ci strategicznej (glownie chodzi tu o szkole harwardzka)’. Ma to na
celu zbadanie, czy mozliwe jest zastosowanie metod opartych na tym paradygmacie do
analizowania strategii konkurencyjnej przedsigbiorstwa Complex Projekt. Wreszcie: czy w ogdle
mozna méwic o strategii konkurencyjnej w przypadku przedsigbiorstw nalezacych do Economy of

Communion? W rozdziale pierwszym s3a rdéwniez przedstawione strategie kooperacji, ze

Jan Pawet II, Encyklika Centesimus Annus, Watykan 1991, rozdziat 111, paragraf 29

8 Rowniez w Slubowaniu, zapisanym w indeksach studentéw Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, jest mowa o
poszukiwaniu prawdy (i to w pierwszym punkcie).

9 Zob: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 20



szczegllnym uwzglednieniem stosowanej przez Complex Projekt. Strategie te stanowig dobre
przejscie do podejscia obecnego w przedsigbiorstwach nalezagcych do Economy of Communion. W
ostatniej czes$ci rozdzialu zostanie zaprezentowany chrze$cijanski punkt widzenia, stosowany w
Economy of Communion. Ma to na celu przyblizenie zrozumienia sposobu funkcjonowania
przedsigbiorstwa Complex Projekt.

Drugi rozdziat prezentuje firm¢ Complex Projekt; jej strategie, wspotpracownikow, historie,
strukturg zatrudnienia oraz sytuacj¢ finansowg. W tym rozdziale przedstawione sg réwniez gldéwne
informacje na temat rynku i konkurentoéw. Ta czg$¢ pracy pozwala na zapoznanie z realiami
funkcjonowania firmy 1 stanowi wstep do analizy strategicznej oraz badan.

W trzecim rozdziale dokonano analizy strategicznej przedsi¢biorstwa, z wykorzystaniem
metod powszechnie omawianych na uczelniach i opisanych w rodziale pierwszym. W drugiej czgséci
rozdziatu opisano wyniki ankiety przeprowadzonej wsrdd pracownikow przedsigbiorstwa. Wreszcie

w koncowej czesci sformutowano wnioski i propozycje zmian.

k %k %k
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Rozdzial 1 Strategia konkurencyjna

1.1 Konkurencja

Istnieje wiele definicji konkurencji'’. W stownikach, ale takze w niektérych podrecznikach
ekonomicznych, okresla si¢ konkurencj¢ jako rywalizacj¢ réznych podmiotoéw o osiagniecie tego
samego celu''. Sugeruje to istnienie gry o sumie zerowej, gdzie niemozliwe jest osiagniecie celu
przez wszystkie podmioty: jedne wygrywaja, a tym samym inne przegrywajg. Niektore sytuacje
gospodarcze mogg by¢ grami o sumie zerowej, ale z pewno$cig nie wszystkie. Powszechnie uwaza
sig, ze ekonomia jest gra o sumie niezerowej . Zatem podmioty nie musza walczyé ze soba,
bowiem ich interesy moga by¢ czesciowo zbiezne. Rodzi si¢ tu miejsce na kooperacje. Natomiast
definicja Scherera i Rossa konkurencji jako “$wiadomej walki z innymi przedsigbiorstwami o

b

osiagniecie najwyzszej pozycji, niepordbwnywalnej z nikim innym'"” ponownie wprowadza do
ekonomii rywalizacj¢ o ten sam cel, ktorym miatoby by¢ osiagnigcie najwyzszej pozycji w danej
branzy. Firma ma by¢ najlepsza, a tylko jedna moze by¢ najlepsza, wiec wracamy do gry o sumie
zerowej. Nie wszystkie przedsi¢biorstwa przyjmujg jednak taka postawe 1 Economy of Communion
jest tu tylko jednym z przyktadow. Mozna jednakze zrozumie¢ t¢ definicj¢ nieco bardziej tagodnie-
M. Novak pisze o dobrym wplywie wspotzawodnictwa'*. Cheé¢ osiagania najlepszych wynikow
sktania bowiem przedsigbiorstwa do statego doskonalenia si¢. Che¢ osiggania najlepszych wynikow
nie musi by¢ jednak zwigzana z postrzeganiem konkurentow jako wrogéw. Przyktadem tego jest

firma Complex Projekt (patrz: rozdziat 2).

Termin konkurencji w ekonomii wigze si¢ z dwoma zagadnieniami: stopnia konkurencji

10 Scherera i Rossa, Stiglera, Hayeka, patrz: C. Beed, Jesus and Competition, Faith & Economics, nr 45, 2005, s.43

11 G. Maniak, Konkurencja i konkurencyjnos¢ w badaniach wspoiczesnej ekonomii, (w:) Teoretyczne aspekty
gospodarowania, red. D. Kopycifnska, Wydawnictwo Katedra Mikroekonomii US, Szczecin 2005, s. 151. Oraz:
http://en.wikipedia.org/wiki/Competition (28.11.2008)

12 M. Novak, Duch demokratycznego kapitalizmu, Wydawnictwo W Drodze, Poznan 2001, s. 395

13 Definicja wspotczesnej szkoly nawigzujacej do tradycji klasycznych. Por: C. Beed, s. 43

14 M. Novak, s. 390- 396
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jako cechy rynku (od konkurencji doskonalej do monopolu) oraz konkurencyjnosci danego
przedsigbiorstwa. Konkurencja doskonata jest podstawag wielu modeli ekonomicznych. Jest ona
uznawana za co§ pozytywnego, wrecz za nieosiggalny, wymarzony cel. W rzeczywisto$ci na
wigkszosci rynkdw nie mamy do czynienia z doskonalg konkurencja, chociaz nie mozna
zaprzeczy¢, ze istnieje ostra walka konkurencyjna miedzy przedsiebiorstwami. Dlaczego wigc,
mimo wolno$ci gospodarczej, nie przyblizamy si¢ do modelu konkurencji doskonatej, a raczej
oddalamy (o czym $§wiadcza coraz wigksze koncerny i1 globalne korporacje)? Wydaje sig, ze
konkurencja jest autodestrukcyjna: przedsiebiorstwa dazac do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej
starajg si¢ zwalcza¢ konkurentéw 1 osigga¢ coraz wigkszy udziat w rynku, co prowadzi do

likwidacji stabszych przedsigbiorstw i powstawania oligopoli'.

1.2 Strategia konkurencyjna- sposéb formutowania, definicja, rodzaje

Zagadnieniem konkurencji zajmowali si¢ juz mysliciele Os$wiecenia. Rdzne szkoly
wypracowaly bardzo rézne stanowiska wzgledem konkurencji (na przyktad ekonomia
instytucjonalna zauwazala jej negatywne konsekwencje). Wreszcie w XX wieku, w odpowiedzi na
zapotrzebowanie menedzerow, powstala teoria konkurencyjnosci, mowigca o tym, jak
przedsiebiorstwa (takze gatezie, regiony i kraje) moga uzyskaé i utrzymaé pozycje konkurencyjna
na rynku'®. W tej dziedzinie wybitnym przedstawicielem jest Michael Porter, autor m.in. Diamentu
Portera, modelu “5 sil” oraz tancucha wartosci, stanowigcych trzy etapy analizy strategicznej, ktora

pozwala na sformutowanie lub zweryfikowanie strategii konkurencyjne;.

15 Halina Zboron nazywa to paradoksem konkurencji. H. Zboron, Etyczny kapitalizm w swietle katolickiej doktryny
spotecznej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1996, s. 118. Pierwszy raz zetknigto si¢ z tym problemem
pod koniec XIX wieku i wowczas w odpowiedzi wprowadzono ustawodawstwo antymonopolowe. Konkurencja,
aby mogla istnie¢, potrzebuje ochrony panstwa czy innego podmiotu (na przyktad WTO).

16 Por.: G. Maniak, s. 151-159
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1.2.1 Analiza strategiczna

1.2.1.1 Elementy analizy strategicznej

Na analiz¢ strategiczng skladaja si¢: analiza makrootoczenia, analiza sektora oraz analiza

wnetrza firmy' . Istnieje wiele metod analizy makrootoczenia. Sa to m.in.'"™:
a) metoda PEST
b) metody scenariuszowe
c¢) analiza luki technologicznej
d) diament Portera
e) analiza partneréw
f) analiza luki strategiczne;j
g) metody prognozowania gospodarczego
h) metoda QUEST
1) metoda delficka
j) ekstrapolacja trendow

W niniejszej pracy wykorzystana zostanie metoda PEST, jako jedna z najpowszechniej

uzywanych 1 do$¢ prosta w zastosowaniu, a takze zalecana przez M. Lisinskiego w wykorzystaniu

17 wagrit.ae.jgora.pl/kzsil/pliki/Analiza%20str%20cz.%201.doc (28.11.2008). Jest mozliwe rowniez inne
przeprowadzenie analizy strategicznej. Np. K. Obtgj proponuje analiz¢ Srodowiska, branzy i grupy strategiczne;.
Patrz: K. Obldj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 103.

18 M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004 (od a do h)
oraz: wgrit.ae.jgora.pl/kzsil/pliki/Analiza%20str%20cz.%201.doc (podpunkt i oraz j)
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przy analizie SWOT". Celem analizy makrootoczenia jest wylonienie najistotniejszych czynnikow,
majacych wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, ocenienie ich ksztattowania si¢ w

przysztosci 1 wynikajacych stad szans lub zagrozen.

Celem analizy otoczenia konkurencyjnego jest natomiast rozpoznanie, jakie sg szanse i
zagrozenia wynikajace z funkcjonowania w konkretnym sektorze. Firma moze dziata¢ w kilku
sektorach, a wtedy mozna poroéwna¢ ich atrakcyjnos$é- rozpoznaé sektory rozwojowe i schytkowe.
Mozna rowniez zastanowi¢ si¢, w jakim atrakcyjnym sketorze przedsigbiorstwo mogto by
rozpocza¢ dziatalnos¢. W celu analizy sektora, w ktorym funkcjonuje dana organizacja, mozna

wykorzysta¢ nastepujace metody”:
a) analiza grzebieniowa
b) krzywa doswiadczen
¢) punktowa ocena czynnikdéw zewnetrznych
d) ocena profilu konkurencyjnego
e) analiza 5 sit Portera
f) ocena atrakcyjnosci sektora
g) mapa grup strategicznych

Sposrod wyzej wymienionych metod zostaly wybrane: metoda 5 sit Portera oraz ocena
atrakcyjnosci sektora, jako popularne, wzajemnie uzupetniajace si¢ metody, przydatne w analizie

SWOT?'.

19 M. Lisinski, s. 224
20 Tamze

21 Tamze
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Trzecim badanym obszarem jest wnetrze przedsigbiorstwa. Szuka si¢ w nim silnych i
stabych stron, aby mdc dobrze wykorzysta¢ to, co mocne w przedsigbiorstwie 1 unika¢ sytuacji,
ktére ujawniatyby stabe strony organizacji lub przeksztalca¢ je w silne strony. W celu analizy

wnetrza przedsiebiorstwa mozna wykorzysta¢ nastepujace metody” :
a) analiza cyklu zycia,
b) punktowa ocena czynnikow wewngtrznych,
c) bilans strategiczny przedsiebiorstwa,
d) kompleksowa kwalifikacja dzialalno$ci firmy,
e) analiza kluczowych czynnikéw sukcesu,
f) metoda tancucha wartosci M.E. Portera
g) analiza profili konkurencyjnych
h) benchmarking

Sposréd wielu metod analizy potencjalu organizacji na potrzeby niniejszej pracy zostata
wybrana analiza kluczowych czynnikdéw sukcesu jako powszechnie stosowana, a przy tym dos¢

prosta i polecana przez M. Lisinskiego.

Analiza SWOT jest motoda zlozona, ktora podsumowuje wyniki osiggnigte w poprzednich
etapach, kiedy to badano szanse i zagrozenia wystgpujace w otoczeniu (PEST, metoda 5 sil oraz
ocena atrakcyjnosci sektora), a takze mocne i stabe strony firmy (analiza kluczowych czynnikow

sukcesu, a takze model 5 sit Portera).

22 M. Lisinski, s. 5 (od a do f) oraz wgrit.ae.jgora.pl/kzsil/pliki/Analiza%20str%20cz.%201.doc (podpunkt g oraz h).
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Istniejg rowniez inne metody kompleksowej analizy, uwzgledniajace zmiany w pozycji

. . . . . . . Ce . . , ..23
strategicznej przedsiebiorstwa, przy zatozeniu zmian otoczenia i réznych wariantow strategii™ :

a) model A. D. Chandlera
b) model L.C.A.G.

¢) modele H.I. Ansoffa
d) Macierz McKinseya
e) Macierz ADL

f) Macierz Hoffera

g) Technika SPACE

h) Metoda ,,Pigta Achillesa”

Nie zostang one jednak wykorzystane w niniejszym opracowaniu.

1.2.1.2 Analiza PEST

Nazwa pochodzi od pierwszych liter analizowanych obszaréw, a jest to: otoczenie prawne,
ekonomiczne, spoleczne (socjokulturowe) i technologiczne. Istnieje réwniez analiza PESTER,
dodajaca do powyzszych analize¢ otoczenia ekologicznego i regulacyjnego. Gierszewska i

Romanowska proponuja natomiast analize nastepujacych rodzajow otoczenia™:
a) prawne 1 polityczne
b) ekonomiczne
c) spoteczne

d) technologiczne

23 wagrit.ae.jgora.pl/kzsil/pliki/Analiza%20str%20cz.%201.doc (28.11.2008)
24 G. Gierszewska, M. Romanowska, s. 40
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e) demograficzne
f) miedzynarodowe

Poniewaz otoczenie prawne, polityczne i migdzynarodowe jest ze soba powigzane
(zwlaszcza w przypadku badanego sektora), zostanie ono ogolnie okres§lone mianem otoczenia
prawnego. Czynniki demograficzne zostang uwzglgdnione w ramach otoczenia socjokulturowego, a

ekologiczne w ramach technologii. W ten sposob zostanie zastosowana tradycyjna analiza PEST.

Istniejg listy kontrolne czynnikow, ktére moga mie¢ wpltyw na funkcjonowanie danego

przedsiebiorstwa. Jesli chodzi o otoczenie prawne, to na funkcjonowanie firmy moga mie¢ wpltyw””:
+ zmiany w systemie podatkowym
+ blokady w handlu
- relacje migdzy rzadem a organizacja
-+ ustawy antymonopolowe
- regulacje prawne na danym rynku
+ przynalezno$¢ do blokéw gospodarczych, stowarzyszen handlowych (WTO, UE)
W ramach otoczenia ekonomicznego analizuje si¢ z kolei takie wskazniki, jak:
- PKB, PKB na mieszkanca
- inflacja

+ dochody netto

25 M. Lisinski, s. 73
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stopa procentowa

kursy walutowe

bezrobocie

koszty energii, transportu

inwestycje rzagdowe, zagraniczne itp

Otoczenie socjokulturowe tworza:

zmiany wartosci, kultury

zmiany stylu zycia

nastawienie do pracy/ czasu wolnego

edukacja

zdrowie

zmiany demograficzne

podzial dochodu

W ramach otoczenia technologicznego analizuje si¢ natomiast:

nowe inicjatywy badawcze

nowe patenty i produkty

poziom naktadéw na badania i rozwoj ponoszonych przez konkurencjg
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rozw0j w innych gateziach przemystu
szybko$¢, gotowos$¢ do zmian i adaptowania nowej technologii
proekologicznos¢ technologii

Z powyzszych czynnikow, ktore moga mie¢ wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa
nalezy wybra¢ najwazniejsze- najsilniej oddziatujace na przedsigbiorstwo oraz te, ktore, ktore w
njablizszym czasie moga ulec zmianie. Mozna réwniez doda¢ pewne czynniki, niewymienione

wyzej, ktore ze wzgledu na specyfike sektora czy firmy, maja na nig wptyw.
yzej, kté gled pecyfike sek y fi j i 1

1.2.1.3 Model 5 sit Portera

Ogromny wktad do teorii konkurencji wnidst Michael Porter, ktéry opracowal model 5 sit
napedowych konkurencji wewnatrz sektora. Sg nimi’*:
- sila przetargowa nabywcow
+ sila przetargowa dostawcow
« grozba nowych wej$¢
+  grozba substytucyjnych wyrobow lub ustug
- rywalizacja migdzy istniejagcymi firmami.

Do analizy tego modelu niezbedne jest zdefiniowanie, czym jest sektor. Ot6z wg Portera
sektor to “grupa firm wytwarzajacych wyroby bedace substytutami’ . Trzeba przyznaé, ze nie jest
to zbyt precyzyjne okreslenie... Rozgraniczenie migdzy konkurentami a producentami wyrobow
substytucyjnych na wielu rynkach jest dosy¢ trudne. Jednak w przypadku firmy Complex Projekt
tak nie jest, gdyz ustuga, jaka oferuja, jest jasno zdefiniowana i taka sama u wszystkich

konkurentow (chociaz nie wszystkie przedsigbiorstwa oferuja taki sam zakres ushug).

26 M. E. Porter, Startegia konkurencji: metody analizy sektorow i konkurentow, Wydawnictwo MT Biznes Sp. z o.0.,
Warszawa 2006, s. 24
27 Tamze, s. 25
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Rys. 1.1 Model 5 sit Portera

Zrédto: http://pl.wikipedia.org/wiki/Grafika:Porter 5 forces analysis PL.svg (28.11.2008)

Ponizej zostang omdwione sity wplywajace na organizacj¢, wymienione przez Portera.

Grozba wejscia do danego sektora zalezy od barier wejécia. Do tych barier naleza™":
- ekonomia skali- czyli obnizanie kosztu jednostkowego wraz ze wzrostem produkcji. Jest to
bariera dla nowo wchodzacych, gdyz albo beda ponosili koszty przecigtne wyzsze od

istniejacych firm albo tez musza probowaé zaja¢ duza cze$¢ rynku, co moze by¢ trudne, a

ponadto prawdopodobnie wywota ostrg reakcje ze strony firm obecnych w sektorze.

28 Tamze, s. 27-28
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Przyktad: samochody (wg niektorych specjalistow optaca si¢ je produkowac¢ dopiero wtedy,
gdy mozna sprzeda¢ ponad 100 000 sztuk rocznie™),

.+ zréznicowanie wyrobow- oznacza to, ze firmy maja swoja renome i lojalnych klientéw,
ktorych trudno bedzie przekona¢ do zmiany zakupowanego wyrobu. Wiaze si¢ to z
wysokimi kosztami na reklame¢ i inne narzedzia marketingowe, dluzszym czasem
potrzebnym na zdobycie klientow i co za tym idzie, wysokimi kosztami. Przyklad:
produkcja piwa, komputery, bankowos¢,

- potrzeby kapitatowe- konieczno$¢ poniesienia wysokich naktadéw na uruchomienie
przedsigbiorstwa umozliwia otwarcie firmy jedynie zasobnym inwestorom. Potrzeby
kapitatowe wigza si¢ z dwoma wczesniej wymienionymi czynnikami, ale moga wynikac
rowniez z wysokich kosztéw maszyn, nakladow ponoszonych na badania i1 rozwdj,
udzielanych kredytéw kupieckich itp. Przyktad: produkcja samochoddéw, banki, produkcja
rakiet kosmicznych, wydobycie ropy naftowej, stworzenie kanalu telewizyjnego,

- koszty zmiany dostawcy- jesli klienci przy zmianie dostawcy musieliby ponies¢ koszty, to
stanowi to oczywiscie barier¢ wejscia, gdyz nowa firma musiataby zaoferowac nizsze ceny,
aby klienci rozwazyli mozliwo$¢ dokonania u niej zakupu (nalezy przy tym dodaé niechec
wielu ludzi do zmieniania dostawcoéw, ktora moza wynika¢ z wielu przyczyn natury
psychologicznej),

+ dostep do kanatow dystrybucji- w niektorych sektorach zdobycie kanaléw dystrybucji moze
si¢ okaza¢ problemowe. Na przyklad sprzedaz producenta batonikow zalezy w duzym
stopniu od tego, czy sklepy umieszczg jego towar w widocznym miejscu. Zdobycie kanatéw
dystrybucji wigze si¢ z dodatkowymi kosztami, a nierzadko trzeba stworzy¢ wlasne kanaty
dystrybucji (np. w przypadku markowej odziezy). Przyktad: producenci lekow (apteki),

- gorsza sytuacja kosztowa niezaleznie od skali- moze ona wynika¢ z braku mozliwosci
poznania technik produkcji juz istniejacych firm (patenty, tajemnica firmowa), korzystnego

dostgpu do surowcoéw, jaki majg istniejagce firmy, korzystnej lokalizacji, subsydiow

29 www.ekonomicznie.pl/sciagi/pliki/20080429142457.doc (28.11.2008)
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panstwowych, krzywej doswiadczenia™,

- polityka panstwa- licencje, zezwolenia, ograniczenia dostgpu do surowcoOw itp. utrudniajg
lub wrecz uniemozliwiajag nowym firmom wejscie do danego sektora. Przyktad: produkcja
broni, sprzedaz wyrobow alkoholowych,

- oczekiwane dzialania odwetowe (np. agencje nieruchomosci w Polsce),

-+ cena zapobiegajaca wejsciu- istniejace firmy w sytuacji zagrozenia nowym wejsciem moga
ustali¢ ceng, ktora sprawi, ze uruchomienie dziatalnosci stanie si¢ nieoptacalne dla nowego
przedsigbiorstwa.

W przypadku doskonatej konkurencji, bariery wejscia nie powinny istniec.

Sila przetargowa nabywcow zalezy od nast¢pujacych czynnikoéw:

« liczby firm dziatajacych w tej branzy- im mniejsza liczba nabywcéw, tym wigksza ich sila
przetargowa,

+ udziatu danego wyrobu w kosztach nabywcow- im wigkszy, tym wicksza wage przywiazuja
do jego ceny,

« stopnia zroéznicowania- im mniejszy, tym wigkszy wybdr maja nabywcy, a zatem tym
wieksza ich sita,

- informacji, jaka dysponujg nabywcy na temat rynku (wielkosci popytu, podazy, cen),
kosztéw produkcji etc- im wigksza, tym wigksza sita nabywcow,

-« wielkos$ci zyskow/dochodow- im bardziej zasobni nabywcy, tym z reguty mniej wrazliwi na
cene,

+ jesli jakos¢ danego wyrobu wptywa w istotny sposob na jakos¢ produktow/ustug nabywcey,
to sg oni mniej wrazliwi na cen¢ (mniejsza sita przetargowa nabywcow).

Sity te dotycza zaréwno klientow detalicznych, jak i1 przedsiebiorstw (przy odpowiedniej

30 Krzywa do§wiadczenia r6zni si¢ od ekonomii skali. Zalezy ona bowiem od skumulowanej wielkos$ci produkcji (lub
swiadczonych ustug), a nie od wielkosci produkcji na jednostke czasu. Krzywa doswiadczenia stanowi bariere
wejscia tylko w niektorych przypadkach: gdy jej postaé sprawia, ze nowo wchodzace firmy moga nigdy nie dogonic¢
firm juz istniejacych i nieskuteczne byltoby nasladownictwo, zatrudnienie pracownikéw konkurenta czy zakup

odpowiednio nowoczesnych maszyn lub wiedzy specjalistow.
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interpretacji), z branzy przemystowe;j, jak 1 handlowe;j.

Sila przetargowa dostawcéw zalezy od podobnych czynnikow, jak sita przetargowa
nabywcow, z ta rdznica, ze badane przedsigbiorstwo znajduje si¢ teraz w odwrotnej roli. Sita ta jest
wigc tym wigksza, im:

- mniej firm funkcjonuje w sektorze dostawcow,

. jest mniej substytutow dla produktow/ustug, jakie oferujg dostawcy,

- wigkszy jest udziat kosztow ponoszonych na dany wyrdb w procesie produkcyjnym
(dziatalnosci),

« mniej znaczacym klientem jest dany sektor dla danej grupy dostawcow,

- wigksze zr6znicowanie wyrobow roznych dostawcow,
wigksza grozba integracji w przdd ze strony dostawcow.

Nalezy dodaé, ze za dostawce uwazana jest rowniez sita robocza.

Wyroby substytucyjne oznaczaja potencjalne zagrozenie dla przedsiebiorstw danej
branzy. Obnizenie ceny lub podwyzszenie jakosci produktow (lub ustug) substytucyjnych moze
pociagna¢ za soba spadek popytu na wyroby firm istniejacych w danym sektorze. Na przyktad niska
cena margaryny wptyneta na spadek popytu na masto. Podobnie, oferta przewoznikéw
autobusowych, zmniejszyla zapotrzebowanie na przewozy kolejowe itp. Przedsigbiorstwo powinno
si¢ zastanowi¢, czy istnieja dobre substytuty jej wyrobu- to oznacza, ze trzeba je uwzgledniaé przy
ustalaniu ceny i przy trosce o jako$é¢’'. Nalezy si¢ tez zastanowi¢, czy moga si¢ pojawié nowe
substytuty (np. pojawienie si¢ tanich linii lotniczych odebrato klientéw przewoznikom
autokarowym 1 kolejom). Mozna rowniez stara¢ si¢ pokonac te sit¢ konkurencyjng przez wlaczenie

do oferty wyrobu substytucyjnego.

Konkurencja wewnatrz sektora zwigksza si¢ wraz z:

31 Chyba ze firma ustala cen¢ na przyzwoitym poziomie i dba o jako$¢ niezaleznie od dziatan konkurentow.
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- zwigkszeniem si¢ liczby przedsigbiorstw dziatajacych w danym sektorze,
+ spadkiem zroznicowania produktow/ustug,
 spadkiem dynamiki rozwoju sektora (spadkiem popytu),

« wzrostem kosztow statych lub kosztow sktadowania.

Model ten rzuca $wiatlo na potencjalne szanse i1 zagrozenia, jak rowniez pomaga okresli¢
silne 1 stabe strony firmy przy radzeniu sobie z sitami konkurencji, w poréwnaniu z catym
sektorem. Zdaniem M. Portera firma moze przyja¢ trzy rodzaje strategii’ :

- usytuowanie firmy tak, by byla w stanie jak najlepiej broni¢ si¢ przed istniejacymi sitami
konkurencyjnymi,

- wplywanie na sity konkurencyjne tak, aby je zmniejszac,

- wykorzystanie przewidywanych zmian w Zrddtach sit konkurencyjnych i dostosowanie do
nich, zanim zrobig to rywale.

Z calego podejscia M. Portera wynika, ze traktuje on konkurentéw, jak wrogdéw. Nieco
inne podejscie przedstawia Jozef Penc, piszac o marketingowym podej$ciu do konkurencji: “W
nowoczesnym marketingu podstawowa zasadg strategicznego myslenia 1 dzialania nie jest
pokonanie konkurentow, lecz dostarczenie klientom wyrobéw o coraz wyzszych walorach,
dodawanie samemu wartosci, a nie zmniejszanie tej, ktéra dodaja konkurenci®.”

Wg Ch. Ketelsa, wspolpracownika M. Portera, nalezy pamigtaé, ze konkurencyjnosé
(zdobycie przewagi konkurencyjnej) nie jest celem samym w sobie, jak to nieraz jest opacznie
rozumiane. Wg niego celem jest powodzenie firmy, a konkurencyjnos¢ jest srodkiem do osiggnigcia
tego celu. Wg Luigino Bruni z kolei celem jest szcze$cie ludzi, a nie powodzenie firmy. Czyz
ostatecznie nie to jest powodem, dla ktorego powstaly przedsiebiorstwa? Powstalty po to, aby

zaspokaja¢ potrzeby, a zatem, aby czyni¢ ludzi szcze$liwszymi. Podobnie, zgodnie ze Strategia

Rozwoju Wojewodztwa Wielkopolskiego (przyjeta w ramach Wielkopolskiego Regionalnego

32 Tamze, s. 55
33 J. Penc, Zarzqdzanie dla przysziosci: tworcze kierowanie firmg, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu,
Krakow 1998, s. 310
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Programu Operacyjnego), celem jest poprawienie jakoSci Zycia, a wzrost konkurencyjnos$ci

przedsigbiorstw ma by¢ srodkiem do osiggni¢cia tego celu.

Rys. 1.2 Hierarchia celow w Wielkopolskim Regionalnym Programie Operacyjnym
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Zrédto: Wielkopolski Regionalny Program Operacyjny na lata 2007-2013, s. 87

(www.wrpo.wielkopolskie.pl/files/119098800846fd08e8d0b75/WPR0%207.0%2029.08.07.pdf)

1.2.1.4 Ocena atrakcyjnosci sektora

Ocena trakcyjnosci sektora uzupeinia analize 5 sit Portera. W celu analizy warto$ci sektora
mozna wykorzysta¢ dwa podej$cia: ocene warto$ci wewngetrznej (na podstawie obiektywnych

kryteriow) lub ocen¢ wzglednej wartosci (kryteria subiektywne). W ramach analizy warto$ci

wewnetrznej mozna si¢ postuzy¢ nastepujaca siatka.
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Tab.1.1 Ocena atrakcyjnosci sektora (metoda wielokryterialna)

Kryteria

Skala wartosci

1,5

Przewidywana stopa  [<2% 2- 8% > 8%
wzrostu

Udziat liderow w rynku |> 60% 30- 60% <30%
Zmiennos$¢ technologii |Czeste zmiany Cykl 5 lat Cykl > 5 lat
Ryzyko substytucji Wysokie Srednie Niskie
Bariery wej$cia Stabe Srednie Silne

nowych umiejetnosci

Poziom cen Wojna cenowa Wysoka elastycznos¢  |Duzy margines
swobody

Marza zysku Niska Srednia Wysoka

Zrédha wartoscei Typowe Know-how Wyjatkowe atuty

dodane;j

Pewnos¢ zaopatrzenia |Niepewne Niestabilne Pewne

Sezonowos$¢ sprzedazy |Wysoka Srednia Niska

Szanse opanowania Mate Mozliwe Duze

Zrédto: STRATEGOR, Zarzqdzanie Firmg. Strategie, Struktury, Decyzje, Tozsamo$é. Panstwowe

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 53

Metoda wielokryterialna (ktérg ilustruje powyzsza tabela) ma pewne wady; przede
wszystkim nie uwzglednia specyfiki sektora ani pozycji przedsiebiorstwa. Mozna by te wady
pokona¢ nadajac poszczegdlnym kryteriom wagi, jak np. w punktowej ocenie atrakcyjnosci sektora,
autorstwa Gierszewskiej 1 Romanowskiej- w metodzie tej nie jest jednak tak jasno okreslone, na

jakiej podstawie okresla¢ wartoé kryterium™.

34 M. Lisinski, s. 148
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Tab. 1.2 Schemat oceny atrakcyjnosci sektora (metoda punktowa)

Kryterium oceny sektora Waga Wartos¢ Ocena wazona
kryterium kryterium w
(od 1 do 3) sektorze
(od 1 do 5)

Wielko$¢ rynku 3

Przewidywana stopa wzrostu rynku 3

Rentownos$¢ sektora 3

Stopien koncentracji sektora 2

Ostro$¢ walki konkurencyjne;j 3

Wysokos¢ barier wejscia 3

Wysoko$¢ barier wyjscia 1

Grozba pojawienia si¢ substytutow 2

Grozba pojawienia sie nowych konkurentow | 3

Pewnos$¢ zaopatrzenia 1

Stabilnos¢ technologiczna 2

Mozliwo$¢ réznicowania produktow 1

Mozliwos¢ dywersyfikacji dziatalnosci 1

Sezonowos¢ 1 cyklicznosé¢ 1

Zagrozenie srodowiska przyrodniczego 1

Laczna ocena 30

Zrodto: Gierszewska, Romanowska, s. 321

Maksymalna ocena to 150 punktow. Wyzej wymienione kryteria oceny atrakcyjnosci

sektora wynikajg z modelu Portera.

Ocena wzgledna natomiast dotyczy wartosci sektora dla konkretnego przedsigbiorstwa.

Zwraca si¢ uwage zwlaszcza na odmienne ocenianie wartosci sektora przez firmy, ktére planuja do

niego wejs¢ (istnienie barier wejscia jest korzystnie oceniane przez przedsigbiorstwa juz istniejace

w danej branzy, ale niekorzystnie przez te, ktére chca zacza¢ w niej dziata¢)®.

35 Wigcej na temat wzglednej wartosci dziedziny: STRATEGOR, Zarzqdzanie Firmgq. Strategie, Struktury, Decyzje,

Tozsamos¢. Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 54-55
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1.2.1.5 Analiza kluczowych czynnikow sukcesu

Metoda ta polega na znalezieniu takich zasobow organizacji, ktore sg decydujace; okreslaja
jej szanse na powodzenie. Dzigki analizie kluczowych czynnikdw sukcesu mozna okresli¢ silne 1

stabe strony organizacji oraz jej pozycje konkurencyjng. Analiza ta przebiega w trzech etapach:
1) okreslenie kluczowych czynnikéw sukcesu
2) ocena kluczowych czynnikdéw i wyznaczenie ich rzeczywistej warto$ci
3) ustalenie silnych i stabych stron organizacji

Najtrudniejszym zadaniem jest chyba wybranie kluczowych czynnikéw- mozna si¢ w tym

.7 -36

celu postuzy¢ dwoma metodami™:
- przeprowadzi¢ inwentaryzacj¢ zasobow organizacji i wybra¢ najwazniejsze z nich
« wybranie zestawu kluczowych czynnikéw 1 poddanie ich zabiegom analitycznym

Drugi sposob jest zdecydowanie prostszy, jednak niezbyt doktadnie zdefiniowany. Polega
on na ustaleniu odpowiednich czynnikéw, waznych w danym sektorze. R6zni autorzy podaja listy

grup takich czynnikéw’. Strategor zaproponowat zbadanie pie¢ grup kluczowych czynnikow™:
+  pozycji rynkowej
+  pozycji kosztowej

- marki i zachowan rynkowych

kompetencji technologicznych i opanowania technologii

36 M. Lisinski, s. 180

37 Np. A. A. Thompson, A. J. Strickland, Strategic Management. Concept and Cases, Irvin, New York 1993 lub P.
Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner i Ska, Warszawa 1996 (za:) M. Lisinski, s. 181

38 STRATEGOR, s. 69
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- rentownosci 1 sity finansowe;j

Do powyzszego zestawu Gierszewska i Romanowska dodaly: poziom organizacji i
. 39 . e g . , . 1
zarzadzania™ . Po przyjeciu takiej listy, nastepnym etapem jest uszczegdélowienie tych czynnikoéw,

poprzez analize sektora. Powinno sie¢ to dokonywaé w zespole ekspertow”.

Nastepny etap: ocena kluczowych czynnikéw sukcesu, polega na ustaleniu wag
poszczegolnych czynnikow (wagi sumuja si¢ do jednosci), dokonaniu ich oceny, a w rezultacie
okresleniu ich rzeczywistej wartosci. Oceny powinni dokonywaé przedstawiciele kadry
kierowniczej, specjalistow funkcjonalnych danej firmy oraz eksperci zewnetrzni''. Oceny mozna
dokonywa¢ na zasadzie poréwnania z liderem albo z przodujagcymi konkurentami w danej
dziedzinie (benchmarking). Wazne jest ustalenie skali oceny (np. M. Lisinski przyjmuje
siedmiostopniowa skale*). Wiaze sie to z ostatnim etapem, a mianowicie okresleniem mocnych 1
stabych stron organizacji. W przypadku siedmiostopniowej skali mozna uzna¢, Zze czynniki, ktore
uzyskaty jedna z dwoch najwyzszych ocen, s3 mocnymi stronami organizacji, a czynniki, ktére
uzyskaly jedna z dwoch najnizszych ocen, stanowig stabe strony organizacji. Pozostate oceny

wskazujg na $redni poziom danego kluczowego czynnika.

1.2.1.6 Analiza SWOT/TOWS

SWOT jest metoda zintegrowana, taczaca w sobie elementy analizy wngtrza firmy i jej
otoczenia. Bierze swoja nazwe¢ od pierwszych liter angielskich wyrazow oznaczajacych dziedziny,
ktore podlegaja badaniu. Sg to: silne i1 stabe strony firmy (strengths, weaknesses), szanse
(opportunities) oraz zagrozenia (threats). Wg Griffina mocne strony to “umiejetnosci 1 zdolnosci

b

umozliwiajace organizacji tworzenie 1 wdrazanie strategii . Jest to rozumienie nieco inne od

39 G. Gierszewska, M. Romanowska, s. 172
40 M. Lisinski, s. 181

41 Tamze, s. 184

42 Tamze

43 R. W. Griffin, s. 249
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potocznego, gdzie za mocne strony przedsigbiorstwa uwaza si¢ po prostu to, co organizacja umie
robi¢ dobrze (niekoniecznie lepiej, niz inni) lub jakie§ specjalne cechy (dobra zaloga, marka,
wewnetrzna oganizacja) czy “dojscia”, jakie posiada (np. znajomo$¢ dobrych kanatow dystrybucji
w okreslonych krajach). Definicja Griffina zwigzana jest z tym, ze dana silna strona organizacji
(obiektywnie postrzegana jako taka) niekoniecznie bedzie przydatna w realizacji wybranej strategii
(np. duzy udzial w rynku w sektorze telewizorow nie musi si¢ przelozy¢ na sukces w sektorze

ubezpieczen).

Griffin dzieli mocne strony na powszechnie wystepujace (takie, ktorymi dysponuje wiele
firm w sektorze) oraz unikalne. Naturalnie, bardziej cenne sg wyrozniajgce si¢ umiejetnosci, ktore
posiada niewiele przedsiebiorstw albo tylko jedno. W dodatku te unikalne umiej¢tnosci powinny
by¢ trudne do nasladowania, aby byly zrodlem trwatej przewagi konkurencyjnej. Czy jednak

przedsiebiorstwa musza na site stara¢ sie tworzy¢ takie umiejetnosci i zacigcie ich broni¢**?
Mocne strony organizacji to przyktadowo™:
«  wyr6zniajace umiejetnosci
- zasoby finansowe
- kwalifikacje
- dobra opinia, renoma
«  bycie uznanym liderem w jakiej$ dziedzinie
- dobre strategie funkcjonalne

- efekty skali

44 Przyktad Complex Projekt, jak i innych przedsigbiorstw nalezacych do Economy of Communion podwaza taka tezg.
45 Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998
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- odizolowanie od konkurentow
- prawa wlasnosci do technologii
.+ przewaga kosztowa

- przewaga konkurencyjna

.+ innowacyjnos$¢

«  wyro6zniajace zarzadzanie

+ duza zdolnos¢ produkcyjna

- sprawna technologia

Analogicznie, stabe strony organizacji to “brak pewnej umiejgtnosci lub zdolnosci, ktory
nie pozwala organizacji dokona¢ wyboru i zdrazaé strategii wspierajacych jej misje**”. Istnieja dwa
sposoby radzenia sobie ze stabymi stronami: zmiana ich lub dopasowanie misji tak, by stabe strony
przestaly nimi by¢. Silne i1 stabe strony organizacji mozna zindentyfikowa¢ na podstawie analizy

kluczowych czynnikow sukcesu.

Szanse 1 zagrozenia obserwujemy w otoczeniu organizacji. Do ich analizy mozna
wykorzysta¢ wczesniej omowiong metod¢ PEST oraz model 5 sit Portera. Przedsigbiorstwo
powinno stara¢ si¢ wykorzysta¢ szanse, przy wykorzystaniu swoich silnych stron oraz
neutralizowa¢ zagrozenia i unikaé stabych stron (lub usuwaé je)*. To jednak nie wszystko, co
wynika z zastosowania tej metody. Analiza TOWS/SWOT, “z zewnatrz do wewnetrz” 1 “od

wewnatrz na zewnatrz” pozwala wypracowaé nastepujace warianty strategii' :

46 R. W. Griffin, s. 252
47 Tamze, s. 249
48 K. Obtoj, s. 182
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- strategia agresywna (SO)- stara si¢ wykorzysta¢ okazje przy uzyciu silnych stron firmy.

Przyktad: wejscie na nowy rynek (wykorzystujac duzy udziat na obecnym).

- strategia konkurencyjna (WO)- stara si¢ wykorzysta¢ okazje wystgpujace w otoczeniu,
zwalczajac stabe strony (lub unikajac ich). Przyktadem moze by¢ wejscie w alians

strategiczny.

- strategia konserwatywna (ST)- wykorzystywanie mocnych stron organizacji do walki z

zagrozeniami wystepujacymi w otoczeniu (np. koncentracja na okreSlonym segmencie

rynku).

- strategia defensywna (WT)- polega na unikaniu zagrozen i likwidowaniu stabych stron

organizacji (np. poprzez redukcj¢ kosztow).

1.2.2 Rodzaje strategii konkurencyjnych

1.2.2.1 Definicja strategii konkurencyjnej

Celem strategii konkurencyjnej wg M. Portera jest obrona przed 5 sitami konkurencyjnymi
lub wykorzystanie ich dla wtasnej korzysci. Michael Porter rozumie strategi¢ konkurencji jako:
“podejmowanie przez firme¢ dziatan zaczepnych lub obronnych, majacych na celu utrzymanie
pozycji w danym sektorze, skuteczne radzenie sobie z pigcioma sitami konkurencyjnymi i
uzyskanie przez firme wyzszej stopy zysku®™.” W innym miejscu M. Porter definiuje strategie
kokurencji jako “opracowanie ogoélnej formuty, w jaki sposéb przedsigbiorstwo zamierza
konkurowa¢, jakie powinny by¢ jego cele 1 jakie zasady postgpowania beda potrzebne do realizacji

tych celow.” Do tak okreslonych strategii wg Portera naleza:

- wiodgca pozycja pod wzgledem kosztéw catkowitych

49 M. Porter, s. 60
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. zroznicowanie

- koncentracja

1.2.2.2 Wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow catkowitych

Strategia wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow catkowitych polega na dazeniu do
statego obnizania kosztéw, gtdéwnie dzigki przesuwaniu si¢ po krzywej do§wiadczenia. Strategia ta
wymaga skoncentrowania na procesie produkcji, inwestowania W nowoczesne maszyny,
dostosowywania technologii, a takze minimalizowania kosztow administracji, sprzedazy,
marketingu, a takze dziatu B+R (jesli taki w firmie jest). Niskie koszty oznaczaja mozliwo$¢
ustalenia odpowiednio niskiej ceny i wyeliminowania konkurentow lub uzyskiwania wyzszych
przychoddw. Strategia ta broni przed sitg przetargowa nabywcoéw, poniewaz nie mogg oni zadac
obnizenia ceny ponizej oferowanej przez konkurentow. Roéwniez dostawcy nie stanowia duzego
zagrozenia, gdyz niskie koszty wytwarzania umozliwiaja ponoszenie wyzszych kosztow naktadow,
jesli by si¢ to okazato konieczne. Przewaga kosztowa oznacza zazwyczaj barier¢ wejScia dla
nowych firm, gdyz te musialyby ponosi¢ straty albo oferowac¢ wyzsza cen¢. Broni rowniez przed
substytutami, a przynajmniej daje lepsza pozycj¢ w poréwnaniu z konkurentami w sektorze.
Wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow catkowitych chroni wigc przed wszystkimi pigcioma

sitami konkurencyjnymi. Strategia ta ma jednak swoje wady. Sa nimi’':

« ryzyko zmiany technologii- jesli przedsiebiorstwo bylo skoncentrowane na obnizaniu
kosztow, nie ponosito wysokich naktadéw na innowacje. Jesli konkurenci opracowali nowe
technologie, przestarzale produkty beda nieatrakcyjne dla konsumentdéw, nawet jesli beda

tanie,

50 M. E. Porter, s. 72
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- dyferencjacja konkurentow- konkurenci moga si¢ broni¢ wzmacniajac swoja marke i
wskazujgc na oryginalno$¢ i1 niepowtarzalnos¢ swoich produktow. Fiat nie jest groznym

konkurentem dla Mercedesa, chociaz jest tanszy,

-+ ryzyko nasladownictwa- istnieje ryzyko, ze inne przedsi¢biorstwo zacznie stosowac t¢ sama

lub nawet lepsza technologie, przez co jeszcze mocniej obnizy swoje koszty.

1.2.2.3 Zr6znicowanie

Zréznicowanie (dyferencjacja) jest kolejng strategia, dajaca obrong przed pigcioma sitami
konkurencyjnymi. Przedsigbiorstwo stara si¢ wyr6zni¢ swoja marke, jako$¢ produktow czy ich
cechy, wskazujac, ze sa one “jedyne w swoim rodzaju”, a zatem nieporownywalne z czymkolwiek
innym. W ten sposob firma broni si¢ przed konkurentami, ktérzy moga mie¢ nizsze ceny, ale ich
produkty nie sg doktadnie takie same (przyklad Fiata i Mercedesa). Zréznicowanie powoduje
spadek elastycznos$ci cenowej nabywcow, przez co zwigksza marze i pozwala na zmniejszenie sity
przetargowej dostawcow. Grozba nowych wejs¢ jest ograniczona ochrong patentowa, licencjami
czy ochrong znaku towarowego i1 marki. Strategia dyferencjacji broni przed sila przetargowa
nabywcéw, ktorzy nie majg z czym poréwnywaé danego wyrobu. Istniejg co prawda substytuty,
jednak im silniejsza marka, im wicksze odréznienie danego produktu od konkurentdéw, tym stabsza
sita ewentualnych substytutow, ktére nie dajg nam ostatecznie tej samej uzytecznosci. Konsumenci
moga by¢ sklonni zaplaci¢ wyzsza cene za produkty unikalne (np. iPhone). W rzeczywistosci, kiedy
wiele firm stara si¢ stosowac strategie dyferencjacji, zwlaszcza jako$ciowej, pojawia si¢ mozliwos¢
porownywania. By¢ moze konsment nie poréwnuje butow marki Gino Rossi z CCC, ale juz z Bata
jest to mozliwe. Jest to pierwsza wada tej strategii. Ponadto duza rdéznica cen migdzy
zrdéznicowanymi produktami, a najtanszymi substytuami moze powodowac, ze wielu konsumentéw
mimo wszystko wybierze produkt tanszy (klient moze chcialby kupi¢ sukienke Diora, ale jest ona
na tyle droga, ze wigkszo$¢ kupi raczej sukienke innej, tanszej marki lub nawet produkt

anonimowy). Wada tej strategii, podobnie jak strategii koncenracji jest réwniez ograniczona
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mozliwo$¢ zwigkszania udzialu w rynku (gtownie na skutek rezygnacji ze sprzedazy masowej), a

takze wzrost kosztow marketingu.

Przedsigbiorstwa, pragnac uciec przed konkurencja, ktora obniza ich zyski 1 jest
wymagajaca dla funkcjonowania firmy, réznicuja swoje produkty. Dyferencjacja obniza poziom

konkurencji migdzy przedsigbiorstwami.

1.2.2.4 Koncetracja

Trzecig podstawowa strategia wedlug Portera jest koncentracja. Polega ona na wybraniu
segmentu rynku, ktory firma chce obstugiwaé. Moga to by¢ wybrani konsumenci (na przyktad
puszyste panie, do ktérych kierujemy odziez rozmiaréw XXL) lub dystrybutorzy (przyktadem firma
Martin-Brower kierujgca swoja zywnos¢ jedynie do o$miu wybranych baréw szybkiej obstugi).
Koncentracja pocigga za sobg zazwyczaj dostosowanie cech produktu czy ustugi do danego
segmentu odbiorcow. Strategia ta moze mie¢ na celu lepsze zaspokajanie potrzeb swojego
segmentu (luksusowy fryzjer) albo obniza¢ koszty jego obstugi (producent klamek do
samochodow). Ryzyko zwigzane z tg strategia polega m.in. na zanikaniu réznic mi¢dzy potrzebami
danego segementu nabywcow, a reszta rynku. Istnieje réwniez zagrozenie, ze obstugiwanie
wybranego sektora, na skutek niskiej skali produkcji, spowoduje, ze przedsiebiorstwo bgdzie miato
wyzsze koszty, niz konkurencja, a co za tym idzie nie bedzie moglo oferowaé nizszych cen
(producent tylko stuchawek moze mie¢ wyzsze koszty 1 nie moc oferowac nizszej ceny, niz Sony) i

koncentracja moze nie by¢ optacalna.

1.2.2.5 Strategia wyczekiwania i zintegrowana

Michael Porter uwazal, ze strategii dyferencjacji i przywodztwa kosztowego nie mozna
taczy¢, gdyz grozi to “ugrz¢znigciem”, jednak badania przeprowadzone w japonskich firmach

pokazaly, Ze jest to mozliwe. W zwigzku z tym autorzy tych badan zaproponowali wprowadzenie
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dwoch dodatkowych kategorii: strategii wyczekiwania i strategii zintegrowanej’'. Strategia
wyczekiwania polega na stabym nastawieniu zar6wno na obnizanie kosztow, jak i na wyroznienie
przez jako$¢. Stosowana jest zazwyczaj przez milode przedsiebiorstwa, poszukujace swojego
miejsca na rynku. Strategia zintegrowana natomiast polega na wysokiej koncentracji zarowno na

jako$¢, jak 1 niskie koszty. Strategia ta jest bardzo skuteczna, jednak niezwykle kosztowna.

1.3 Wspodipraca miedzy organizacjami

1.3.1 Rodzaje wspolpracy i przyczyny jej powstawania

Niektore firmy decyduja si¢ raczej na kooperacj¢ czy koordynacje, niz ostrg walke
konkurencyjna, przy czym moze to rowniez wynika¢ z checi uzyskania przewagi konkurencyjnej.
W przepisach prawnych nie ma definicji kooperacji ani koordynacji, jednak autorzy Prawa
gospodarczego dla ekonomistéw, pod redakcja Bogustawy Gneli”’, rozumieja koordynacje jako:
“niezobowigzujagce w sensie cywilnoprawnym porozumienia, ktorych bezposrednim celem jest
wspotdzialanie w zakresie organizowania dziatalno$ci gospodarczej w konkurencji do
przedsigbiorstw nie objetych porozumieniem”. Kooperacja z kolei “polega na wspoidziataniu
poprzez zawieranie umoéw ramowych w dziedzinie produkcji, w handlu i w ustugach, a dopiero
poprzez zawarcie umoéw wykonawczych i realizacje §wiadczen zwigzanych z tymi umowami,
[osigga si¢] zwigkszenie konkurencyjnosci w stosunku do przedsigbiorcow nie objetych
porozumieniem™.” Definicje te nie sa jednak zadowalajace, gdyz w tym rozumieniu firma Complex
Projekt nie stosowalaby ani koordynacji ani kooperacji, gdyz jej celem nie jest uzyskanie przewagi
konkurencyjnej w stosunku do przedsigbiorstw nie objetych wspotpraca™. Powszechnie w

literaturze na temat strategii przedsi¢biorstw czy teorii gier uzywa si¢ okreslenia kooperacji, nie

51 L. Penc-Pietrzak, Strategie biznesu i marketingu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1998, 5.169

52 Prawo gospodarcze dla ekonomistow, red. Bogustawa Gnela, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Krakow 2003, s. 223

53 Tamze, s. 224

54 O czym $wiadczy m.in. to, ze sa gotowi na wspotprace z kazda firma; http://www.complexprojekt.pl/page/2/
(28.11.2008)
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pojawia si¢ natomiast z reguly stowo “koordynacja”. Stad w niniejszym opracowaniu przyjmiemy

definicje kooperacji jako po prostu wspotdziatania, wspotpracy przedsigbiorstw.

Powody zainteresowania przedsigbiorstwa wspotpraca z innymi firmami w branzy moga

by¢ rozne:
che¢ uzyskania przewagi nad pozostaltymi konkurentami (nie dopuszczonymi do kooperacji)
.1 rr .. . 7 .55
«  mozliwo$¢ obnizenia kosztow

«  mozliwo$¢ zdobycia nowego rynku, technologii lub unowoczes$nienia produktu (dzieki

doswiadczeniu i wiedzy kooperanta)
« che¢ zapewnienia sobie pewnego poziomu bezpieczenstwa
- wzgledy religijne

Istnieje wiele form wspétpracy z konkurentami. Naleza do nich™:

+  porozumienia monopolityczne
« porozumienia krotkookresowe
- alianse strategiczne
- stowarzyszenia
- konsorcja
- wspdlne przedsiewzigcia (joint ventures)

- pofaczenia

55 Np. w aliansach strategicznych, gdzie kooperanci moga wspdlnie finansowa¢ badania rozwojowe.
56 M. Lisinski, s. 112
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Z racji specyfiki przedsiebiorstwa Complex Projekt, najbardziej interesujace sa konsorcja.
Konsorcja sg formg porozumien dtugookresowych, na czas realizacji okreslonego przedsigwzigcia.
Wg autordw Prawa gospodarczego dla ekonomistow’’, konsorcjum jest forma koordynacji
funkcjonalnej w zakresie przedmiotowym, tzn. jest to wspolne przedsigwzigcie, oparte na
porozumieniu niezobowigzujacym w sensie cywilnoprawnym. Podejmowane dziatania sa w pelni
dobrowolne i strony moga si¢ z nich w zasadzie w kazdej chwili wycofa¢ (gdy jedna ze stron
stwierdzi, Ze jej interes jest zagrozony lub nie widzi wystarczajacych korzysci w kontynuacji
wspotpracy)™. W wyniku powstania konsorcjum nie powstaja zadne jednostki organizacyjne ani
nie sg do tego celu wydzielane specjalnie jakie$ srodki majatkowe. Przedsigbiorstwa zawigzujace
konsorcjum zachowuja pelng niezaleznos¢ (jeszcze wigksza, niz w przypadku alianséw). Za
zobowigzania zaciagni¢te w wyniku prowadzonego przedsiewzigcia, kazda organizacja odpowiada
oddzielnie- nie ma solidarnej odpowiedzialnosci. Podobnie, zyski czy straty nie s3 w Zaden sposob
dzielone (bo nie doszto do wydzielenia $rodkow majatkowych). Kazda organizacja u siebie

obserwuje albo zysk albo strate™.

1.3.2 Konkurencja i kooperacja w teorii gier

1.3.2.1 Czym jest teoria gier

Teoria gier wywodzi si¢ z matematyki, jednak znalazta zastosowanie zarowno w naukach
ekonomicznych, jak i biologii oraz socjologii. Prekursorskim modelem w tej dziedzinie w ekonomii
byt model duopolu Cournota. Wazny wkiad w teori¢ gier wnidst John von Neumann, ktéry wraz z
Oskarem Morgensternem tworzyt jej podstawy. Twierdzenie von Neumanna mowi, ze “w kazdej
grze macierzowej istnieja strategie optymalne obu graczy (by¢ moze mieszane) oraz doktadnie

jedna warto$¢”. Zatem kazda gra macierzowa ma swoje unikalne rozwigzanie.

57 Prawo gospodarcze dla ekonomistow, s. 223
58 Jednak rezygnacja z dalszej wspotpracy w praktyce pociaga za sobg sankcje, okreslone w umowie.
59 Chyba ze podmioty sporzadza umowg okreslajaca zasady dzielenia si¢ zyskiem/strata. Por: Prawo gospodarcze dla

ekonomistow, s. 223
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Kolejnym kamieniem milowym w teorii gier bylo zbadanie réwnowag w grach
niekooperacyjnych przez Nasha, ktéry w 1994 roku (ponad 40 lat po opublikowaniu swojej ksigzki)
otrzymal Nagrod¢ Nobla wraz z Reinhardem Seltenem i1 Johnem Harsanyi. Nash dowiodt, Ze
réwniez gry o sumie niezerowej maja swoje rozwigzanie. Wystgpuje ono wtedy, gdy graczowi nie

. . ., .. . . . . P 60
optaca si¢ zmieni¢ strategii, przy niezmienionej strategii innych graczy .

W celu lepszego zrozumienia nastepnych podrozdziatéw, konieczne jest wytlumaczenie

podstawowych poje¢ z zakresu teorii gier.

Gra to interakcja pomiedzy racjonalnymi graczami, ktérych decyzja wptywaja na wyplaty
pozostatych graczy®'. Gra jest okreslona przez graczy (conajmniej dwoch), ich strategie, wynik i
wyptaty. Graczem moze by¢ cztowiek, ale tez firma, panstwo czy gatunek zwierzat. Zaktada sig, ze
podejmuje decyzje w sposéb $wiadomy i niezalezny®. Strategia gracza to jego plan reakcji na
dowolne zachowanie przeciwnika (np. strategia “wet za wet”). Strategie moga by¢ bardzo
skomplikowane. Dominacja oznacza, ze jaka$ strategia jest zawsze lepsza od drugiej- niezaleznie
od tego, co wybierze przeciwnik, zawsze lepiej gra¢ strategi¢ dominujaca, niz zdominowana.
Wynik gry jest rezultatem zastosowania przez graczy swoich strategii. Kazdemu wynikowi
odpowiada zestaw wyplat dla graczy. Wyptaty obejmuja wszystko, co gracz osigga przy danej
kombinacji strategii, a wigc uzyskane pienigdze, widoki na przysztos¢, zadowolenie, ilos¢ wolnego
czasu itd. Niestety nie zawsze tak jest i zapewne nie jest to w ogodle do konca mozliwe™.

Zagadnienie wyplat jest $cisle zwiazane z teorig uzytecznosci™.

60 http://william-king. www.drexel.edu/top/eco/game/nash.html (10.11.2008)

61 Shor, Mikhael, "game," Dictionary of Game Theory Terms, Game Theory .net,
http://www.gametheory.net/dictionary/ game.html (4.10.2008)

62 M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja. Teoria gier w ekonomii i naukach
spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 13

63 Nie jest tak chociazby w Dylemacie Wig¢znia, gdzie w oryginalnej wersji wyplaty to po prostu okres czasu, jaki
wigzniowie otrzymywali w wyroku. Nie ma tu mowy o ich moralnych preferencjach. Patrz: podrozdziat 1.3.2.2

64 Patrz: P. D. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2004, s. 64-74
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1.3.2.2 Dylemat Wieznia

Znanym paradoksem ekonomicznym w teorii gier jest Dylemat Wigznia. W najprostszej
postaci jest to gra dwuosobowa, jednak mozna ja réwniez rozszerzy¢ do gry n-osobowej i nie

zmienia to meritum dylematu. Gra dwuosobowa moze by¢ zapisana w postaci macierzowej w

nastepujacy sposob:

Tab. 1.3 Dylemat Wig¢znia- posta¢ ogo6lna

Zrédto: http://pl.wikipedia.org/wiki/Dylemat wi%C4%99%C5%BAnia (22.11.2008)
R- nagroda za wspotprace
P- kara za zdrade
S- wyptata oszukanego

T- pokusa zdrady

Zalézmy, ze mamy do czynienia z graczem W, ktory ma do wyboru startegi¢ X oraz Y
oraz z graczem K, ktory ma do wyboru strategi¢ A albo B. W komoérkach pierwsza liczba okresla
wyplate gracza W, a druga- gracza K. W dylemacie wi¢znia zachodzg nastgpujace relacje:
T>R>P>S. Strategie X oraz A sg okre$lane jako “wspotpracowanie”, natomiast strategie Y oraz B

jako “oszukiwanie” lub “zdrada”. Przyktad liczbowy Dylematu Wigznia:

Tab. 1.4 Dylemat Wieznia- przyktad
A (wspbtpracy)) B (oszukuj)

X (wspbtpracu;)
Y (oszukuj) 10

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Paradoks polega na tym, ze wedlug Nasha, racjonalny gracz powinien gra¢ strategie Y

(gdy jest graczem W) lub B (gdy jest graczem K), co prowadzi do rownowagi 2, 2. W dodatku

strategia “oszukuj” $cisle dominuje strategi¢ “wspOlpracuj” (tzn. niezaleznie od decyzji gracza K,

gracz W zawsze lepiej wyjdzie na wybraniu strategii Y, niz X: jesli gracz K zagra A, gracz W

wybierajac Y zyska 10 jednostek, a grajac X tylko 5. Jesli natomiast gracz K zagra B, gracz W tez

osiggnie wiecej, wybierajac Y- 2 jednostki, niz gdyby wybrat X- zero jednostek). Rownowaga 2, 2

nie jest jednak Pareto- optymalna. Dla obydwu graczy lepiej byloby zagra¢ strategie wspolpracy 1

uzyska¢ wynik 5, 5.

Dylemat ten pokazuje, ze dzialanie racjonalne (maksymalizujgce wlasng uzytecznos¢)

z punktu widzenia jednostki nie musi byé korzystne nie tylko dla ogolu spoleczenstwa, ale

nawet dla samej jednostki! Dylemat WieZnia mozna dostrzec w:

wyscigu zbrojen- dla wszystkich lepiej by byto, gdyby nie wydawali pieniedzy na zbrojenia,
lecz na inne cele, jednak poniewaz nie ma gwarancji, ze inny kraj nie bedzie nadal si¢ zbroit

1 nie rozpocznie wojny- wszyscy si¢ zbroja,

ochronie $rodowiska- jesli wszyscy begda dbali o $rodowisko, bedzie to korzystniejsze,
jednak jesli tylko jeden podmiot bedzie dbat o §rodowisko, a inne podmioty nie- nic nie
osiggnie, bo ich zanieczyszczenia dotkng 1 jego, dlatego optaca si¢ nie dba¢ o srodowisko-

ten problem zostat jednak rozwigzany, przynajmniej cz¢§ciowo, przez regulacje prawne,

udostegpnianiu programéw GNU- tworzenie programu ogolnodostgpnego- na licencji GNU,
mogloby zosta¢ wykorzystane przez inne firmy, ktorym ufatwia to tworzenie wiasnych
produktow- sytuacja S, T- na szczescie firmy decyduja si¢ na wspotprace i powstaje wiele

programow na licencji GNU,

dobrach publicznych- ktére maja m.in. t¢ cechg, Zze nikogo nie mozna wylaczy¢ z

korzystania z tego dobra, chociaz za nie nie ptaci. W tej sytuacji, gdy wigkszos¢ osob ptaci-
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kooperuje, a jedna osoba jest “pasazerem na gape¢”- oszukuje, osigga wynik T. Gdyby
wszyscy zaczeli “jezdzi¢ na gapg”, trzeba by przesta¢ dostarcza¢ dane dobro publiczne-

bytoby to z niekorzys$cig dla wszystkich, ale jest to rownowaga Nasha,

w gospodarce Dylemat Wi¢Znia moze by¢ przedstawiony jako alternatywa: by¢ uczciwym
(strategia X, A) lub oszukiwa¢ (strategia Y, B). Gdyby wszystkie podmioty byty uczciwe,
zwigkszyloby to efektywnos¢ gospodarki, poprawito relacje migdzy klientami a
dostawcami, sprzedawcami a nabywcami, konkurentami, partnerami, rzadem z firmami®.
Zaufanie zmniejsza koszty transakcyjne i ryzyko gospodarcze®. Negatywny wplyw
nieuczciwosci jest widoczny zwtaszcza w przypadku korupcji, ktéra zmniejsza atrakcyjnosé
polskiej gospodarki- sprawia, Ze nie jest ona tak konkurencyjna, jak mogtaby by¢®. Zatem
sytuacja, gdy wszyscy sa uczciwi, jest optimum Pareto (kombinacja strategii X, A).
Natomiast popularny jest poglad, ze biznesmen musi oszukiwaé, zeby zarabia¢ i Ze nie
powinno go interesowaé, jaki jest moralny efekt jego dziatan, a tylko to, zeby
zmaksymalizowaé swoj zysk czy warto§¢ firmy. Jest to argumentacja prowadzaca do
rownowagi Nasha (strategie Y, B). Oczywiscie, w tej grze wystgpuje znacznie wiecej, niz
dwoch graczy. Jest to wigc n-osobowy Dylemat Wigznia. Interpretacja pozostaje

. . . 68
niezmieniona .

65 Na przyktad akcjonariusze nie musieliby si¢ obawiac, ze firma “podkoloryzowuje” sprawozdania, a to

zmniejszyloby ryzyko inwestowania. Klienci nie musieliby si¢ obawiac, ze dostawca nie dostarczy towaru. W

Norwegii nie ma zadnych bramek ani kasjera, a mimo to kazdy ptaci. Zmniejsza to koszty obstugi. Jesliby

pracownicy nie oszukiwali ze zwolnieniami chorobowymi, byloby to korzystniejsze dla pracodawcow i by¢ moze

mogliby dostawaé wyzsze wynagrodzenia. Gdyby nie oszukiwali z rentami, byloby to tansze dla panstwa, a w

rezultacie podatki moglyby zosta¢ obnizone.

66 Uczciwos¢ w swiecie finansow, red. W. Gasparski, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczos$ci 1 Zarzadzania

im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 45

67 Ch. Ketels, Competitiveness: The New Learning, konferencja Competitiveness in the Service Sector. Establishing

New Advantages in Poland and the European Union organizowana przez World Economy Research Institute,
Warszawa 2008
68 Patrz: P. Straffin, s. 178- 185
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Obecny kryzys gospodarczy mozna zreszta rowniez przedstawi¢ w postaci Dylematu
Wieznia”. Kazdy starat sie uzyska¢ jak najwickszy zysk, nie patrzac na innych. Wiadomo bylo, ze

jesli wszyscy tak zrobia, rynek si¢ zawali, ale jednocze$nie kazdy myslal, ze zdazy przed reszts...

Przeprowadzono wiele eksperymentow, w ktorych badani grali Dylemat Wigznia. Okazalo
si¢, ze czgsto stosowali oni strategi¢ kooperacji, co jest niezgodne z przewidywaniami teoretykow.
Mogloby to wskazywaé na racjonalno$é podmiotow’’. Wiele osob staralo sie to na rézny sposob
thumaczy¢''. Zarri uwaza, ze jest to zwiazane z wystgpowaniem pewnych norm etycznych i zasad
postepowania. Istniejg moralne zasady postepowania, ktore mozna uwzgledni¢ w wyplatach graczy
i takie, ktorych uwzgledni¢ sic nie da”’. Zasada postepowania, ktora mozna uwzgledni¢ w
wyplatach, jest altruizm. Zaleznie od jego stopnia, Dylemat Wig¢Znia moze si¢ dla danej osoby
przeksztalci¢ w Assurance Game (pary strategii wspotpracuj- wspotpracuj oraz oszukuj- oszukuj sg
réwnowagami Nasha) lub Other-Regarding Game (gdzie strategia wspolpracy jest dominujaca dla
obu graczy). A. Sen w artykule “Rational Fools: A Critique of the Behavioral Foundations of
Economic Theory” pisze, ze o ile altruizm (ktory okresla tez jako “sympathy”) moze by¢
thumaczony jako postepowanie zmierzajace ostatecznie do maksymalizacji wlasnej uzytecznos$ci
(odczuwam satysfakcje z tego, ze pomoglem), o tyle poswiecenie (commitment) nie da si¢ okresli¢
w tych kategoriach”. Po$wiccenie (commitment) oznacza, ze podmiot robi co$, co uwaza za

stuszne, chociaz nie przynosi mu zwigkszenia jego uzyteczno$ci. Sen 1 Zarri zauwazaja, ze istnieja

69 http://www.nakedcapitalism.com/2008/03/how-prisoners-dilemma-and-unintended.html (28.11.2008)

70 Nieco inaczej ma si¢ sprawa z powatarzanym (iterowanym) Dylematem Wig¢znia. W tej sytuacji, jesli liczba
interakcji nie jest w gory okreslona, wspotpraca moze by¢ racjonalnym rozwigzaniem (jesli liczba interakceji jest
znana, w ostatniej grze “oplaca si¢” oszukaé, a zatem w przedostatniej rowniez itd az dochodzimy do pierwszej
rozgrywki). Chociaz Kreps, Milgrom i Roberts dowiedli, ze rowniez przy skonczonej iloéci integracji, kooperacja
moze by¢ racjonalna. Patrz: D. M. Kreps, P. Milgrom, J. Roberts, Rational Cooperation in the Finitely Repeated
Prisoners' Dillema, Journal of Economic Theory nr 27, 1982, s. 245-52

71 Na przyklad superracjonalnos$cia: D. Hofstadter, http://pl.wikipedia.org/wiki/Dylemat wi%C4%99%C5%BAnia
(10.10.2008), czy przyjemnoscia odczuwana w wyniku zachowania kooperacyjnego: wyniki badan Emory
University, http://www.gametheory.net/News/Items/085.html (dostep z 10.10.2008)

72 Tzw. “non-preferential” moral principles, L. Zarri, Happiness, Morality, and Game Theory, s. 11 (artykut otrzymany
wprost od Autora. Mozna go znalez¢ rowniez w: L. Bruni, P. L. Porta, Handbook on the economics of happiness,
Elgar, 2007).

73 A. Sen, Rational Fools: A Critique of the Behavioral Foundations of Economic Theory, Philosophy and Public
Affairs, Vol. 6, nr 4, Princeton University Press 1977
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wspotczesnie w ekonomii dwie interpretacje preferencji: jako wyboru (wybieram to, co preferuje,
zatem to, co wybratam, wynika z preferencji) lub jako dobrobytu (preferuje to, co uczynitoby mnie
bogatszym, niekoniecznie w sensie finansowym)*. W przypadku pierwszej interpretacji, kazdy
wybor jest maksymalizacja uzytecznos$ci, poniewaz jesli podmiot wybral x, a nie y, oznacza to, ze
preferuje (revealed preference) x od y, a to oznacza, ze x ma wyzsza uzyteczno$¢ od y! Sen nie
zgadza si¢ z takg interpretacjg preferencji, argumentujac, ze sg sytuacje, kiedy cztowiek podejmuje
jakas decyzje, majac na wzgledzie dobro innych, a nie swoje 1 wcale nie zwigksza to jego

uzytecznosci.

Binmore uwaza, ze nie ma powodu rozwazania postaw moralnych graczy w Dylemacie
Wigznia, gdyz powinny by¢ one zawarte w wyplatach. P. Straffin definiuje wyptaty jako sume
uzyskanych warto$ci materialnych, ale tez satysfakcje itp. Uwaza si¢ zatem, ze jesli preferuje si¢
zachowanie, ktore przynosi mniejszg korzys¢ finansowa danej osobie, a wigkszg komu$ innemu, to
jest to spowodowane satysfakcja, jaka jednostka z tego odnosi. A. Sen nie zgadza si¢ z tym,
wprowadzajac pojecie commitment. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze gdyby w wyplatach mialy by¢
uwzglednione preferencje moralne, to niektore osoby po prostu nie moglyby graé¢ Dylematu
Wieznia! Nie istnieje bowiem stan poczatkowy (wyptat materialnych), ktéry po dodaniu
preferencji, typu: “wole kooperowac, niz gra¢ egoistycznie, przeciwko innym”, datby macierz

wyplat z Dylematu Wig¢zZnia.

1.3.2.3 Przetargi

Przetargi sa drugim bardzo czgsto poruszanym tematem przez teoretykow gier. Vickrey
otrzymal Nagrode Nobla m.in. za stworzenie modeli przetargow'®. W niniejszej pracy

skoncentrujemy si¢ na przetargach w teorii gier, gdzie jednym z podmiotow jest panstwo, z punktu

74 L. Zarri, s. 6

75 A. Sen, s. 322

76 Na aukcji Vickreya uczestnicy sktadajg oferty, ktore sa tajne i wygrywa ten, kto zaoferuje najwyzsza cene, ale placi
tyle, ile zaoferowat drugi. Sktania to do oferowania tyle, na ile dana osoba rzeczywiscie wycenia dang rzecz. Cena,

za jaka rzecz zostaje sprzedana, wcale nie musi by¢ nizsza od tej, jaka by byla zaoferowana na licytacji.
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widzenia wspotpracy licytujacych.

Powszechnie uwaza si¢, ze wspolne licytowanie zmniejsza konkurencj¢, co prowadzi do
wzrostu ceny, zatem jest niekorzystne dla panstwa’’. Jest to argumentowane tym, ze jesli kilka firm
wystartuje w przetargu razem, np. jako konsorcjum, liczba ztozonych ofert b¢dzie nizsza, niz gdyby
kazdy skfadat ja osobno™. To z kolei ma prowadzié¢ do wzrostu ceny. J. Smith zauwazyt jednak, ze
przedsiebiorstwa, ktore biorg udziat w przetargu jako konsorcjum, wykorzystuja tylko czg$¢ swojej
zdolnosci produkcyjnej (swoich zasobow), wigec bedzie to powodowato zwigkszenie iloSci
sktadanych ofert (przez dana firme)”. Smith opisuje tu przyktad dwoch firm i dwoch aukeji na
identyczne rzeczy. Kazda firma moze ztozy¢ oferte sama, ale wtedy tylko na jednej z aukcji.
Prawdopodobienstwo spotkania konkurencji bedzie wtedy wynosito 50%. Przedsigbiorstwa moga
jednak stworzy¢ konsorcjum i ztozy¢ razem dwie oferty. W obu przypadkach liczba ofert wynosi
dwa. Zmienia si¢ natomiast rozklad ofert (clustering), a takze (w ogdélnym modelu) ich wariancja,
srednia liczba ofert przypadajacych na jedng transakcje i liczba przedmiotéw, ktérymi nikt nie jest
zainteresowany. Wariancja zmniejsza si¢ wraz ze wzrostem ilosci konsorcjow, a zatem wg Smitha
zmniejsza si¢ zacigto$¢ konkurencji. Jednak P. Kobrin twierdzi, Zze zmniejszenie wariancji nic nie
mowi o poziomie konkurenciji*’. Wspolne sktadanie ofert powoduje natomiast zmniejszenie ilosci
ofert, ktore nie znajdujg nabywcy (co powinno by¢ pozytywnie odebrane). Zmniejsza si¢ roéwniez
Srednia liczba sktadanych ofert w stosunku do ilo$ci zawartych transakcji (co jest negatywnie
odbierane zaré6wno przez Smitha, jak 1 Kobrina). Smith podsumowuje, stwierdzajac, ze

wystepowanie  konsorcjow powoduje zmniejszenie konkurencji poprzez zwigkszenie

77 P. Bayari, L. Ye, Deciding Between Competition and Collusion, Stanford University, Department of Economics,
Working Papers number 01008, 2001 s. 971

78 Prezes przedsigbiorstwa Complex Projekt zaznaczyt jednak, ze niejednokrotnie ztozenie ofert przez pojedyncze
firmy byloby niemozliwe (z powodu wymagan stawianych w przetargu), zatem stworzenie konsorcjum jest tu
jedyna forma wyjscia z sytuacji.

79 Dane empiryczne z sektora naftowego w Stanach Zjednoczonych wskazuja nawet na lekki wzrost ogélne;j ilosci
sktadanych ofert w wyniku zawiazywania si¢ konsorcjow. Zob. J. L. Smith, Joint bidding, collusion and bid
clustering in competitive auctions, Southern Economic Journal, Vol. 50, 1983, s. 365

80 P. Kobrin, Joint Bidding, Collusion and Bid Clustering in Competitive Auctions: Comment, Southern Economic
Journal, Vol. 51, 1985, s. 1216
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prawdopodobienstwa ilosci firm, z jakimi bedziemy konkurowa¢ w danym przetargu. Wspolne
sktadanie ofert powoduje bardziej rownomierne rozlozenie ofert na wszystkich przetargach i

zmniejsza “zageszczenie” ofert (bid clustering).
Smith wspomina jednak takze zalety wspolnego wystepowania przez firmy w przetargach:
- zmniejszanie kapitatowych barier wejscia
- dywersyfikacja ryzyka
«  wymiana informacji, do§wiadczenia, wiedzy, co zwigksza efektywno$¢ rynku

Kobrin wskazuje jednak na potrzebg zdefiniowania, na czym polega mierzenie poziomu
konkurencji. Wg niego jesli poziom konkurencji maleje, to powinien tez zmniejszac si¢ zysk tego,
kto organizuje przetarg. Natomiast z jego obliczen (opierajacych si¢ na modelu Smitha), wynika, ze
zysk organizatora przetargu ro$nie, je§li wystepuja w nim konsorcja®'! Wg Smitha wynika to z
prostego faktu zwigkszenia ilosci sprzedanych produktéw (zmniejszenia ilo$ci ofert, ktore nie
znajduja nabywcy). Analiza jest przeprowadzona z punktu widzenia panstwa jako sprzedawcy, ale

gdy panstwo jest nabywca 1 oglasza przetarg na zamowienie publiczne, wnioski sg analogiczne.

W sektorze, w ktorym wystepuje Complex Projekt, konsorcja sa zawierane najczesciej z
powodu trudno$ci kapitatowych i niemozliwo$ci samodzielnego wystapienia w przetargu.
Generalna Dyrekcja Drég Krajowych 1 Autostrad jest wigc zadowolona z wystgpowania w
przetargach konsorcjéw 1 nie zauwazyla ich wplywu na wzrost ceny (co byloby dla niej

niekorzystne)”.

Pozostaje jeszcze kwestia dobrania firm do konsorcjum- kto ma by¢ jego cztonkiem?
Komu firma ma zaproponowa¢ wspolne wystepowanie w przetargu? Wg Smitha, konsorcjum

powinno by¢ tak dobrane, aby maksymalizowalo zysk firm, ktore do niego naleza. W rezultacie,

81 P. Kobrin, s. 1217
82 Na podstawie rozmowy z Panem Andrzejem Maciejewskim z Biura Prasowego GDDKIA.
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zgodnie z jego obliczeniami, duzym firmom nie optaca si¢ bra¢ udzialu w konsorcjach z matymi
firmami (gdyz lepiej by wyszly na tym, gdyby wspotpracowaly z duzymi przedsigbiorstwami).
Jedyna sytuacja, kiedy moze doj$¢ do stworzenia konsorcjum, w ktorym wystepuja razem duze i
male firmy, to wg Smitha, platno$ci nieoficjalne (side payments). Jesli mata firma zaptacitaby duzej
za uczestnictwo w konsorcjum, ta moglaby si¢ na to zgodzi¢. Jednak to jest mozliwe tylko, gdy

duza firma ma relatywnie maly udzial w konsorcjum®’.

1.4 Chrzescijanskie podejscie do konkurencji

1.4.1 Czy konkurencja jest zgodna z doktryng chrzescijanska?

J. Penc pisze o réznym postrzeganiu konkurencji w réznych krajach (zwigzanych z

r6znymi kulturami). Obrazuje to ponizsza tabela.

Tab. 1.5 Podejscie do konkurencji w roznych kulturach

Europa Stany Zjednoczone Japonia
-z konkurencjg trzeba si¢ |+ zmusza do walki; - przejaw naturalnych
pogodzi¢; w swojej istocie| «  prowadzi do dobrobytu; konfliktow, ktore musza by¢
nie jest ani dobra ani zla; |+ buduje charakter rozwigzane;
- szybko przeradza si¢ w przedsigbiorstw i - celem ostatecznym jest
walke; pracownikow; harmonia z naturg i z ludzmi;
- jest destrukcyjna i + jednostki konkurujagce to |+ konkurencja jest stanem
niezgodna z ideg jednostki sukcesu; przejsciowym;
braterstwa i doktrynag + powinna by¢ podstawa « konkurencja na rynku stuzy
chrzescijanska. systemu motywacji; rozwojowi organizacji;
.+ jest procesem - wewnatrz przedsi¢biorstwa
nieskonczonym. musi dominowa¢ wspotpraca;

- zbyt silna konkurencja jest

niszczaca i kreuje nienawisé.

Zrodto: J. Penc, Zarzgdzanie dla przysziosci. Twércze kierowanie firmg, Wydawnictwo Profesjonalnej

Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 311

J. Penc pisze tu (za B. Dobiegalag-Korong*) o niezgodnosci idei konkurencji z

83 Por: J. L. Smith, s. 360- 365
84 Por: B. Dobiegata Korona, Jak sprosta¢ konkurencji, Manager, nr 4-5, 1996, s.61
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chrzescijanstwem. Osad w tej kwestii nie jest prosty. Niektorzy chrzescijanie uwazajg co prawda
konkurencje za co$ negatywnego”, jednak Kosciot Katolicki jest bardziej umiarkowany w swoich
opiniach. Encyklika Centesimus Annus wskazuje na pozytywne aspekty wolnego rynku, a
Kompendium Nauki Spolecznej Kosciota wydane przez Papieska Rade Iustitia et PAX stwierdza,
ze": “Prawdziwy rynek konkurencyjny jest skutecznym narzedziem do realizowania waznych
celow sprawiedliwosci, jak: ograniczenie przesadnego zysku poszczegoélnych przedsigbiorstw;
odpowiadanie na wymogi konsumentow; realizowanie lepszego wykorzystania i1 oszczedzania
zasobOw; nagradzanie wysitkow przedsigbiorcow 1 umiejetnosci wprowadzania innowacii,
wymiana informacji, tak aby stala si¢ mozliwa prawdziwa konfrontacja i sprzedaz towaru w ramach
zdrowej konkurencji.” J. Gocko SDB wskazuje, ze konkurencja 1 dgzenie do sukcesu nie sg same
w sobie nieetyczne. Staja si¢ takimi dopiero, gdy osiagga sie wilasng korzy$¢ kosztem dobra

r 87
wspoélnego .

Aby zrozumie¢ podejécie stosowane w przedsigbiorstwie Complex Projekt, nalezy sie
blizej przyjrze¢ podejsciu chrzescijan do zagadnienia konkurencji. Biuro to nalezy do projektu
Economy of Communion, ktéry powstat na gruncie Katolickiej Nauki Spotecznej, ktora z kolei jest

oparta na nauczaniu Jezusa. Te trzy aspekty zostang omdwione w ponizszych podrozdziatach.

1.4.2 Jezus a konkurencja

W Nowym Testamencie mozna znalez¢ kilka wypowiedzi Jezusa, ktoére mozna odnies¢ do
konkurencji. Naleza do nich:
Jesli cie ktos uderzy w prawy policzek, nadstaw mu i drugi (Mt 5,39).
Bedziesz mitowal Pana, Boga swego, calym swoim sercem, calg swojq duszq, calq swojg mocq i

catym swoim umystem,; a swego blizniego jak siebie samego (Mt 22, 37)

85 C.Beed, s. 41- 57

86 http://www.kongresruchow.pl/gospodarka/modules/artykuly/article.php?articleid=703 (28.11.2008)

87 1. Gocko SDB, Problematyka etyczna systemow ekonomicznych w encyklice ,, Centesimus annus", Seminare, nr 12,
1996
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Wszystko wiec, co byscie chcieli, Zeby wam ludzie czynili, i wy im czyncie! (Mt 7, 12)
Wg C. Beeda powyzsze wypowiedzi Jezusa mowia, ze chrzes$cijanie nie mogg si¢ wdawaé w
konkurencje, gdy to wymaga stosowania zasady “wet za wet” (np. walka cenowa). Niesie to
powazne konsekwencje, bo z eksperymentéw dotyczacych Dylematu Wieznia wynika, ze strategia
“wet za wet” jest najbardziej optacalna®™. Prawdopodobnie nikt nie stosowat tam strategii “zlotej
reguty” (Mt 7,12), wigc tak naprawd¢ nie wiemy, czy nie bylaby ona najlepsza. Nawet jednak,
gdyby si¢ okazato, ze strategia “wet za wet” jest najbardziej optacalna, chrzes$cijanie powinni jg
odrzuci¢, wierzac, ze strategia ‘“ztotej reguly” jest lepsza. Dla chrzescijan bowiem bardziej
optacalne nie oznacza lepsze. “Coz bowiem za korzys¢ stanowi dla cztowieka zyskac swiat catly, a
swojq dusze utraci¢?” (Mk 8, 36). Ponadto w dhuzszym horyzoncie czasowym to “ztota reguta”
moze okaza¢ si¢ bardziej oplacalna. Rowniez prezes firmy Complex Projekt znalazt si¢ w sytuacji,
gdy moglby zacza¢ walke z konkurentem- wspotpracownikiem, ktory “podkradt” mu pracownikow.
Jednak tego nie zrobil. Chrzescijanie wierza, ze za swojg uczciwos¢ zostang nagrodzeni, zgodnie ze
stowami Jezusa: “Dawajcie, a bedzie wam dane” (Lk 6, 38). Nie oznacza to koniecznie sukcesu
firmy, jak to rozumial Max Weber". Zbawienie nie zalezy bowiem od naszej majetnosci. Stowa
Chrystusa “Dawajcie, a bedzie wam dane” sa przez C. Beeda rozumiane jako zapewnienie, ze Bog
zatroszczy si¢ o podstawowe potrzeby chrzes$cijan. Cho¢ zrozumiale jest dla niego, Zze stosowanie
si¢ do regul, ktore glosit Jezus, przynosi korzysci ekonomiczne. Bég nie daje swoich wskazowek,
aby nas zadreczy¢, ale by wskaza¢ nam dobra droge. Dowodem na to jest chocby wyzej
wspomniany Dylemat Wig¢Znia, gdzie strategia obupdlnej kooperacji jest najkorzystniejsza.

C. Beed podwaza argumentacje¢, ze konkurencja jest dobra w tym sensie, ze jest zrodlem
efektywnosci, wolnos$ci gospodarczej i dobrze sobie radzi z problemem rzadkosci. Wedtug niego
konkurencja rodzi réwniez koszty, a kooperacja moze przynosi¢ réwnie dobre rezultaty, jak

konkurencja, bez ponoszenia takich kosztow”. Jest to jedyny punkt w argumentacji C. Beeda, gdzie

88 http://pl.wikipedia.org/wiki/Dylemat wi%C4%99%C5%BAnia (22.11.2008). Byt to jednak tylko eksperyment
komputerowy. W rzeczywistosci strategia “wet za wet” zdaje si¢ nakrgcaé spiralg nienawisci.

89 M. Novak, s. 392

90 C. Beed, s. 55
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wyraznie wida¢ niezgodno$¢ z Katolicka Nauka Spoteczna, ktéra zostanie omoéwiona w nastepnym
podrozdziale. Economy of Communion nie wypowiada si¢ natomiast w zaden sposob na temat
odrzucania konkurencji jako formy rynku. Zdaje si¢ ja akceptowac, podobnie jak robi to Kosciot

Katolicki.

1.4.3 Katolicka Nauka Spoteczna

1.4.3.1 Zasady KNS

Spoteczna nauka KoS$ciota bywa nazywana “trzecia droga”, jako opozycja zarazem do
socjalizmu, jak i skrajnego liberalizmu’'. Jednakze Jan Pawet II podkreslat, ze Katolicka Nauka
Spoteczna nie jest alternatywa dla tych dwoch rozwigzan ani ideologig, nie tworzy tez zadnych
modeli panstwa ani gospodarki’”. Ko$ciél jedynie komentuje istniejace rozwiazania czy ideologie i
wskazuje na ich zgodnos$¢ badz niezgodnos¢ z nauka Ewangelii.

Zrodet Katolickiej Nauki Spolecznej (KNS) nalezy szuka¢é w Starym i Nowym
Testamencie (jak i w prawie naturalnym”), jednak zawarta jest ona przede wszystkim w
encyklikach™.

Wedug KNS aby ludzie mogli funkcjonowa¢ w sposdb godny i rozwija¢ si¢, nalezy

kierowac si¢ okreslonymi zasadami. Spos$rod nich najwazniejsze dla omawianego tematu s3:
- zasada dobra wspolnego
- zasada personalnosci

« zasada solidarnosci

91 Podobne opinie dotycza Economy of Communion, ktora jednak rzeczywiscie stara si¢ tworzy¢ wlasne podstawy
teoretyczne i w przeciwienstwie do KNS moze by¢ uznawana za “trzecia droge”, realng alternatywe wobec
socjalizmu i kapitalizmu.

92 http://serwisy.gazeta.pl/swiat/1,34275,66856.html (28.11.2008)

93 http://pl.wikipedia.org/wiki/Katolicka nauka spo%C5%82eczna#.C5.B9r.C3.B3d.C5.82a (28.11.2008)

94 Ale takze w orzeczeniach soboréw powszechnych i synodow, wypowiedziach papiezy oraz orzeczeniach §wietych
kongregacji papieskich, kodeksie prawa kanonicznego, listach pasterskich i innych wypowiedziach biskupow, a
takze w dociekaniach naukowych uczonych katolickich. Patrz:
http://pl.wikipedia.org/wiki/Katolicka nauka spo%C5%82eczna#.C5.B9r.C3.B3d.C5.82a (28.11.2008)
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Zasada solidarnosci polega na “wytworzeniu poczucia wzajemnej zalezno$ci™”.
Solidarnos$¢ to bowiem: “(...) mocna i1 trwala wola angazowania si¢ na rzecz dobra wspolnego, czyli
dobra wszystkich i kazdego, wszyscy bowiem jestesmy odpowiedzialni za wszystkich™.” Zasada
solidarno$ci méwi zatem o gotowosci do dzielenia si¢ dobrami materialnymi z ubozszymi, ale takze
0 potrzebie przezwyci¢zenia biernosci u tych, ktorzy te dobra otrzymuja, aby i oni mogli wnies$¢
wkiad w dobro wspélne”’. Zatem menedzerowie powinni bra¢ pod uwage opinie pracownikow,
postulowany jest rowniez akcjonariat pracy” . W przypadku przedsigbiorcow nalezacych do EoC
zasada ta wyraza si¢ w zangazowaniu w pomoc na rzecz potrzebujacych: poprzez dzielenie si¢
zyskiem, jak 1 poprzez tworzenie miejsc pracy. Zwraca si¢ uwage wilasnie na solidarnose,
wytwarzajaca “poczucie wzajemnej zalezno$ci”, a nie na dobroczynno$¢. W Complex Projekt
przyktada si¢ rowniez wielkg wage do zaangazowania pracownikow w proces decyzyjny. Zasada ta
przektada si¢ na nastgpujace wartosci w EoC: jednos$¢, wzajemno$¢, braterstwo. Za braci uwaza si¢

wszystkich, a zatem rowniez konkurentow!

Zasada personalizmu mowi o godnosci cztowieka, o jego podmiotowosci i najwyzszej
wartoéci” . Jednoczesnie w KNS mamy do czynienia z zasada dobra wspdlnego, ktora oznacza, ze
“dobro spotecznosci jest wazniejsze od dobra jednostki'™”, a zatem dzialanie, ktére miatoby by¢
korzystne z punktu widzenia jednostki, ale zaszkodziloby spoteczenstwu, jest niedopuszczalne.
Mamy tu konflikt z teorig klasyczng 1 jej wspotczesnymi odmianami. Zdanie A. Smitha, cytowane
niemal we wszystkich podrecznikach ekonomii:*“Nie od przychylno$ci rzeznika, piwowara czy
piekarza oczekujemy naszego obiadu, lecz od ich dbatosci o whasny interes'”'” sugeruje, ze wasnie

powinnismy patrze¢ jedynie na wlasne korzysci, a to jest rownoznaczne z tym, ze wszystkim bedzie

95 J. Orczyk, Polityka spoteczna. Uwarunkowania i cele, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2005, s. 46. Patrz
takze: “Zasada solidarno$ci jest odpowiedzialnos$cia jednego za wszystkich, wszystkich za kazdego i kazdego za
kazdego” http://www.kns.gower.pl/filozofia/mgr 2.htm#e (28.11.2008)

96 H. Zboron, s. 88

97 Tamze

98 http://www.kns.gower.pl/filozofia/mgr 2.htm#e (28.11.2008)

99 Patrz: H. Zboron, s. 82

100Tamze

101 W. Smoczynski, s. 40
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dobrze. Jednak J. M. Keynes zauwaza ironicznie, ze: “Kapitalizm to taka niezwykla wiara, ze
najwieksi Kkretacze zrobia najbardziej pokretne rzeczy i wyjdzie z tego najwieksze,
powszechne dobro'””. W istocie kazdy chyba zdaje sobie sprawe z tego, Zze niekoniecznie
dziatanie korzystne dla jednostki jest dobre dla spoteczefistwa'”. Wezmy tu chociazby: tapowki,
oszustwa podatkowe, lokowanie centrali w “rajach podatkowych”, eliminowanie konkurencji,
sztuczne tworzenie potrzeb (wg J. K. Galbraitha) itp. Wedlug Katolickiej Nauki Spotecznej
wazniejsze jest dobro spoteczne, ale nie ma tu konfliktu intereséw z dobrem jednostki (dobrem, a
nie materialng korzyscig), gdyz cztowiek, jako istota spoteczna, nie moze by¢ szczeSliwy bez
innych czy wbrew innym'".

Zasada ta przektada si¢ w EoC na dazenie do jednosci wewngtrznej; migdzy pracownikami
(W wymiarze poziomym, jak i pionowym- hierarchicznym), a takze na patrzenie na dobro réznych

podmiotdéw (panstwa, klientow, dostawcow, konkurentéw), a nie tylko na swoje wtasne interesy.

1.4.3.2 Ubé6stwo a konkurencja

KNS zwraca réwniez uwage na potrzeby ubogich. Niektorzy ludzie tkwig w biedzie
niekoniecznie z ich wlasnej winy 1 niekoniecznie sg sami w stanie si¢ z niego wydosta¢, z powodu

. 7 105
nierownych szans :

“Pomimo wielkich przeobrazen, ktore dokonaly si¢ w najbardziej rozwinigtych
spoleczenstwach, niedostatki kapitalizmu w dziedzinie humanitarnej, prowadzace do dominacji
rzeczy nad ludZzmi, bynajmniej nie zanikly; przeciwnie, ubodzy cierpig dzi§ nie tylko z powodu
braku dobr materialnych, ale takze braku wiedzy i umiejetnosci, co nie pozwala im wyjs$¢ ze stanu
upokarzajacego podporzadkowania.(...) Nie wytrzymujac konkurencji towarow produkowanych

nowymi sposobami i zaspokajajacych potrzeby, ktorym przedtem mogli sprosta¢ przy pomocy

102 Tamze

103 Jest to zresztg wyraznie widoczne we wezesniej omoéwionym Dylemacie Wigznia.

104 H. Zboron, s. 83

105 Nawet, gdy ludzie cierpig biede “z wlasnej winy”, wg KNS nalezy zapewni¢ im podstawy zyciowe, gdyz tego
domaga si¢ godnos¢ czlowieka, w ktorym jest Chrystus. Por: Jan Pawet II, Encyklika Centesimus Annus, rozdziat
IV, paragraf 34.
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tradycyjnych form organizacyjnych, zwabieni blaskiem bogactwa nieosiggalnego dla nich 1
rownoczesnie przymuszeni koniecznos$cia, ludzie ci wypelniaja miasta Trzeciego Swiata, czesto
wykorzenieni kulturowo i zagrozeni tymczasowos$cia, bez mozliwosci integracji. Nie przyznaje si¢
im zadnej godnosci czy realnych ludzkich mozliwosci, czgsto usitujac wyeliminowac ich z historii
przez stosowang w roéznych formach przymusowa kontrol¢ demograficzna, sprzeczng z ludzka

13

r -+ 106
godnoscig .

Jest to podobne do definicji ubdstwa zaproponowanej przez A. Sena, ktory biede postrzega
przede wszystkim jako pozbawienie pewnych mozliwos$ci, czy szans, raczej niz po prostu niski
poziom dochodu'”’. Wynika stad réwniez, ze konkurencja moze sta¢ si¢ przyczyna biedy tych,

ktorzy nie sg w stanie jej sprosta¢, a wigc w tym sensie jest negatywnie odbierana.

1.4.3.3 Etyka, religia a ekonomia

Istniejg cztery podejScia do relacji miedzy etyka a gospodarka:
- prymat etyki nad ekonomig (podej$cie Kosciota Katolickiego)
- prymat ekonomii nad etyka (marksizm)
- usunigcie etyki przez ekonomig (liberalizm)
. wspieranie ekonomii przez pierwiastki etyczne'”

Kosciot Katolickie reprezentuje zdecydowane podejscie: ekonomia bez etyki nie moze by¢
dobra. Kazda decyzja, a wigc réwniez decyzja ekonomiczna, niesie pewng wartos¢ moralng: jest
dobra albo zla. Nie mozna wigc moéwié, ze religia nie powinna si¢ miesza¢ do ekonomii.
Wspotczesnie wielu nie dostrzega mozliwosci wprowadzenia pierwiastkow duchowych do pracy.
Jednak w Economy of Communion, wiara zalozycieli i (przynajmniej czeéci) pracownikow zywo
wplywa na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. W takich firmach jest jednak rowniez miejsce dla

0sOb niewierzacych. Ruch Focolari pragnie wspotpracowaé ze wszystkimi ludzmi, niezaleznie od

ich przekonan religijnych.

106 Jan Pawet 11, Encyklika Centesimus Annus, rozdzial IV, paragraf 33
107 http://www.unhchr.ch/development/poverty-02.html (28.11.2008)
108 K. Kaminska, s. 1
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Postawe Kosciota wobec relacji migdzy etyka a ekonomia wyraZznie prezentuje ponizszy
cytatwg:

“Zysk nie jest jedynym wskaznikiem dobrego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Moze si¢
zdarzy¢, ze mimo poprawnego rachunku ekonomicznego, ludzie, ktdrzy stanowig najcenniejszy
majatek przedsigbiorstwa, sa ponizani i obraza si¢ ich godno$¢. Jest to nie tylko moralnie
niedopuszczalne, lecz na dtuzsza mete musi tez negatywnie odbi¢ si¢ na gospodarczej skutecznosci
przedsigbiorstwa. Celem za$ przedsiebiorstwa nie jest za$ po prostu wytwarzanie zysku, ale
samo jego istnienie jako wspdlnoty ludzi, ktérzy na rozny sposéb zdazaja do zaspokojenia
swych podstawowych potrzeb i stanowia szczegélna grupe sluzacq calemu spoleczenstwu.
Zysk nie jest jedynym regulatorem przedsi¢biorstwa; obok niego nalezy bra¢ czynniki ludzkie i
moralne, ktore z perspektywy dtuzszego czasu okazuja si¢ przynajmniej réwnie istotne dla zycia
przedsigbiorstwa.”

Rowniez wspolczesna ekonomia i teoria zarzadzania nawigzuje do podobnych przekonan,
stwierdzajac, ze najwazniejszym zasobem przedsigbiorstwa jest kapitat ludzki. Jednak, po pierwsze,
model kapitatu ludzkiego jest na razie tylko jedng z teorii i nie ma przetozenia na teori¢ np. analizy
ekonomicznej, gdzie cztowiek po prostu nie wystepuje, a przeciez na podstawie tej analizy ma by¢
podejmowanych wiele decyzji w przedsigbiorstwie. Po drugie, teoria kapitatu ludzkiego,
aczkolwiek zwraca uwage na role czlowieka w organizacji, jednak znow sprowadza go do liczb-
starajac si¢ zamieni¢ pracownika na pieniadze.

Nalezy podkresli¢, ze Kosciot Katolicki nie odnosi si¢ wrogo do ekonomii. Przeciwnie,
uwaza pracg i przedsigbiorczo$¢ za bardzo wazny wymiar ludzkiego zycia. W istocie, zasady, ktore
chrzescijanstwo wnosi, stuza rozwojowi przedsiebiorstwa. Pokazuje to chociazby praktyka
Economy of Communion. To, co postuluje Spoteczna Nauka Kos$ciota, nie prowadzi do zniszczenia
przedsigbiorstw, ale ich rozbudowania. Cztowiek, uciekajac od religii i odwotania do Boga, stara
si¢ ustanowi¢ swoj wiasny porzadek rzeczy. W rzeczywistosci jednak, jest ograniczony w swym

postrzeganiu 1 mys$leniu i to, co wydawaloby si¢ dobre (nie w sensie moralnym, ale w sensie

109 K. Kaminska, s. 2
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racjonalnos$ci, uzytecznosci), okazuje si¢, ze moze prowadzi¢ do autodestrukcji. Dowodem na to
jest chociazby obecny kryzys gospodarczy.

O pozytywnym wplywie religii na prac¢ moéwiag wyniki badan przeprowadzonych na
Litwie. Wg nich: “27,3% respondentéw odczuwato wplyw przekonan religijnych na prace
zawodowg. Respondenci uwazali, ze wiara daje im wewngtrzng site w pracy, pomaga zyskac
szacunek innych i skutecznie sic komunikowaé (ze wspotpracownikami i klientami)'"’.” Podobnie
okreslat wpltyw religijnosci Matakaité: “Religijno$¢ jednostki wptywa na wszystkie rodzaje
dziatalno$ci, niezaleznie od rodzaju zawodu, czy wymaganego poziomu odpowiedzialnosci w
danej dziatalnosci; stymuluje lepsza jako$é pracy, uczciwo$é, szacunek do kolegow i klientow'''.”

Katolicy zauwazajg trudnosci i niebezpieczenstwa wynikajgce z oddzielenia ekonomii od
wiary. Oddzielenie sfery gospodarczej od wiary powoduje demoralizacje tej pierwszej i
zafalszowanie obrazu cztowieka, poprzez ograniczenie go do roli czynnika produkcji. Ekonomia
bez Boga staje sic wynaturzona ekonomia, siedliskiem grzechu'”. Jan Pawet II stwierdza, ze brak
poszanowania godno$ci ludzkiej, czy to w socjalizmie, czy w kapitalizmie, wynika gltownie z
ateizmu'”. Tylko w Bogu czlowiek odkrywa swa wielka godnos¢, jako ze czlowiek jest ,.jedynym

114,,

na ziemi stworzeniem, ktorego Bog chciat dla niego samego ™, a Chrystus oddajac zycie za

110 Tlumaczenie cytatu z: J. Kvedaravicius, E. Kranciukaité, s.180: “According to the research of S. Matakaité done in

2001-2002 <Religiosity in the changing Lithuanian society>, during which 500 respondents from different age
groups were questioned, 27.3 percent or 132 respondents felt the influence of the religious beliefs on the
professional activity (...). The respondents think that the faith in work gave them the inner strength, helped to gain
respect from others, and to communicate successfully with other people (colleagues, clients).”

111 Thumaczenie cytatu z: J. Kvedaraviéius, E. Kran¢iukaité, s. 180: “individual religiosity affects all the activities,

<despite the professional differences, required levels of responsibility in the individual professional activity,
stimulates better quality of work, honesty, respect to colleague and client>.” (za:) S. Matakaité, Individualus
religingumas ir kasdieninis gyvenimas, Filosofija, sociologija, nr 1, 2003.

112 Ks. Tomasz Jelonek, Recenzja- Ekonomia z Bogiem
http://www.opoka.org.pl/biblioteka/I/IB/rec_ekonomia z bogiem.html (28.11.2008)

113 “Ateizm o ktorym mowa, jest zreszta $ci§le zwigzany z o§wieceniowym racjonalizmem, ktéry pojmuje
rzeczywisto$¢ ludzka i spoteczna w sposdb mechanistyczny. Zostaje w ten sposob zanegowana najglebsza intuicja
prawdziwej wielkosci cztowieka, jego transcendencja wobec §wiata rzeczy oraz napigcie, jakie odczuwa on w
swoim sercu pomiedzy pragnieniem peini dobra a wlasng niezdolno$cia do osiagnigcia go, przede wszystkim za$
zostaje zanegowana wynikajaca stad potrzeba zbawienia.” Por: Jan Pawel 11, Encyklika Centessimus annus,
rozdziat II, paragraf 13.

114 Tamze
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poszczegolne osoby uczynit je tak waznymi, jak On sam.

Papiez Leon XIII zauwaza, ze gdyby ludzie byli wierzacy i1 stosowali si¢ do nauki
Kosciota, Zaden kodeks etyczny nie bylby potrzebny. Pracownicy wykonywaliby swoja prace
rzetelnie, uczciwie 1 wiernie, majac na celu dobro firmy; pracodawcy za$§ szanowaliby
pracownikow, dajac im uczciwg ptace, urlopy, mozliwosci rozwoju zaré6wno intelektualnego, jak i
duchowego, z poszanowaniem ich religii, dajac im prace odpowiadajacg ich sitom, mozliwosciom,
wiekowi 1 pici. Taki obraz wydaje sie idylliczny, jednak juz teraz ci, ktorzy do niego naleza, w ten

sposob staraja si¢ funkcjonowac'”.

W swojej nauce o sprawach gospodarczych, Kosciot Katolicki zachowuje jednak umiar 1
pewne zrozumienie potrzeby uwzglednienia osobistego interesu w motywacji. Swiadomy “rany
grzechu pierworodnego” wie, ze niemozliwe jest zalozenie, ze kazdy czlowiek bedzie czynit tylko
dobro. Jako wolny i skazony grzechem, czlowiek jest zdolny do zta: “potrafi wznie$¢ si¢ ponad
swoja dorazng korzy$é, pozostajac jednak do niej przywiazany' °.” W zwiazku z tym Papiez pisze,
ze: “Porzadek spoteczny bedzie tym trwalszy, im w wickszej mierze bedzie uwzglednial ten fakt i
nie bedzie przeciwstawiat korzys$ci osobistej interesowi spoteczenstwa jako catosci, a raczej szukac
bedzie sposobow ich owocnej koordynacji. W istocie, tam gdzie indywidualny zysk jest przemoca
zniesiony, zastepuje si¢ go ciezkim systemem biurokratycznej kontroli, ktory pozbawia cztowieka
inicjatywy i zdolnosci tworczej''.” Papiez miat tu zapewne na mysli socjalizm, ale to odnosi si¢
rowniez do EoC, ktora zawsze zwracata uwage na dobrowolno$¢ przystapienia do niej''® i
wskazuje, ze dobre dziatania zostang wynagrodzone, zgodnie ze stowami Chrystusa: “Dawajcie, a

. 119
bedzie wam dane ~.”

115 Firmy kierujace si¢ warto$ciami chrzes$cijanskimi, nie nalezace do EoC, to np. HideAway Storage Services, Daily
Bread Co-operative. Wiele z nich mozna znalez¢ na stronie: www.christianjobs.com (28.11.2008)
116 Jan Pawet 11, Encyklika Centesimus Annus, rozdzial I11, paragraf 25.
http://www.opoka.org.pl/biblioteka/W/WP/jan_pawel ii/encykliki/centesimus_1.html (28.11.2008)
117 Tamze
118 Jednym z portugalskich odpowiednikow nazwy Economy of Communion jest Economia na liberdade. “Liberdade”
oznacza wolnos¢.

119 Biblia, Ewangelia wg sw. Lukasza 6, 38
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1.4.4 Economy of Communion

“Economy of Communion to prawdziwe prorocze przestanie. Tym, co czyni te koncepcje
fascynujgcq jest fakt, ze inspiruje ona powstawanie wielu tak wspanialych dziel, a opiera sie na
120 5,

niezwykle prostych zasadach

Romano Prodi

1.4.4.1 Czym jest Economy of Communion

Economy of Communion nie jest jaka$ ideologia ani teoria ekonomiczng. Jest to raczej
pewien pomyst na funkcjonowanie przedsigbiorstw, podchwycony przez ponad siedemset
pigédziesiat firm na $wiecie. W niniejszej pracy zamiennie z Economy of Communion uzywane

bedzie okreslenie “projekt””

. Wedug M. Arrudy, EoC jest “specyficzng formag zarzadzania,
promowana przez katolicki ruch Focolare, pochodzacy z Wioch'”.” Dalej pisze, ze podstawowym

zalozeniem EoC jest “komunia celow”, a takze dzielenie si¢ zard6wno odpowiedzialnoscia, jak 1

zyskami.

1.4.4.2 Zarys historii projektu

Economy of Communion jest projektem, ktory powstal w sposdb spontaniczny w reakcji
na ludzka biedg, rozwarstwienie spoteczne i niesprawiedliwos$¢ (postrzegang w sposob intuicyjny-
nie wedlug jakiego$ kryterium ekonomicznego, tzn. nie chodzi tu o niesprawiedliwo$¢ w
rozumieniu Rawlsa, utylitarystow, liberatéw czy marksistow). W 1991 roku, kiedy Chiara Lubich,
zatozycielka Ruchu Focolare, przyleciata do Sao Paulo na spotkanie swojej wspdlnoty w pobliskim
Mariapolis Ginetta, poruszyt ja widok slamséw otaczajacych bogate centrum tego wielkiego miasta-

widziala to jako korong cierniowg na gltowie Chrystusa. Poruszona tym widokiem, postanowita

120 K. Kaminska, s. 4

121 K. Kaminska, s. 1

122 M. Arruda, Annex— Different Names and Practices That are Complementary to Each Other, (w:) Solidarity
Socioeconomy as an Integral New System: Global Vision, WSSE — DAKAR, November 2005, Workshop on a
Global Vision of Solidarity Socioeconomy, Vision Work Document.
https://infotek.awele.net/d/f/1962/1962 ENG.rtf?public=ENG&t=.rtf
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podzieli¢ si¢ swoimi przemysleniami z uczestnikami spotkania. Zaproponowata, aby powstaly
przedsigbiorstwa, ktore begda zatrudniaty osoby potrzebujace, jak rowniez dzielily si¢ swoim
zyskiem z ubogimi. Po jej stowach ludzie zacze¢li natychmiast oferowac to, co mieli: pieniadze,
bizuterie, domy, ziemie, czas i pracg- inni z kolei ofiarowali swoje cierpienie i chorobe (jako
modlitwe za caly projekt). Kazdy mogt sie w jaki§ sposob przyczyni¢ do odnowienia ducha
jednosci pierwszych chrzescijan'”. I w ten prosty, niepozorny sposob zaczela sie rozwijaé Economy
of Communion, w ramach ktdrej funkcjonuja obecnie 754 przedsigbiorstwa na catym §wiecie.

Niektére z firm funkcjonujgcych w ramach EoC powstaty jako nowe przedsigbiorstwa,
zainspirowane tg ideg, inne (jak Complex Projekt) zmienily sposoéb swojej dziatalnosci (styl
zarzadzania, polityke jakosci, rozdziat zyskow itp), by dostosowac si¢ do idei projektu. Jak pisze K.
Kaminska: “Wigkszos$¢ z 4 000 wiascicieli przedsiebiorstw zarzadzajacych strefa przemystowa to
mali przedsigbiorcy. Niektorzy z nich pochodzg ze slumsow i rozpoczgli dziatalno$¢ gospodarcza
kupujac jedna akcje za 5 USD'*.”

Tab. 1.6 Przedsigbiorstwa funkcjonujace w ramach EoC z podziatem na kontynenty

Kontynent Liczba przedsiebiorstw

funkcjonujacych w ramach EoC

Europa
Ameryka t.acinska

Ameryka Pétnocna
Azja

Afryka

Australia

Zrédto:http://www.edc-online.org/index.php?option=com_content&task=view&id=14&Itemid=33

(30.10.2008)

1.4.4.3 Komunia, jednosé, wzajemnosé, bratestwo a homo oeconomicus

Nazwa Economy of Communion wywodzi si¢ z przekonania, ze na ludzi nie nalezy patrze¢

123 Patrz: Biblia, Dzieje Apostolskie 4, 32- 37
124 K. Kaminska, s. 5
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jako na indywidualistow- egoistow ani jako na kolektyw, ale jako na komuni¢ os6b, a zatem jako na
wspélnote'”. Jest to zgodne z pogladami Kosciota Katolickiego'™:

“(...) zaden cztowiek nie jest monadg zamknigta w sobie samej. Istnieje gteboka komunia
migdzy naszymi istnieniami, [ktore] poprzez wielorakie wspolzaleznosci sa ze soba powiazane.
Nikt nie zyje sam. Nikt nie grzeszy sam. Nikt nie bedzie zbawiony sam.”

W Economy of Communion bardzo wazng zasada jest wzajemnos¢ i jednos$¢ (podobnie,
jak w Ruchu Focolare). Projekt ten odrzuca zatem indywidualistyczne podejscie do cztowieka jako
podmiotu kierujgcego si¢ wlasnym interesem. Nie oznacza to odrzucenia jednostki, jak to byto w
socjalizmie. Economy of Communion nie wywodzi si¢ z socjalizmu i chyba mimo wszystko wigcej
wspolnego ma z kapitalizmem, niz z socjalizmem. W Economy of Communion jednostka jest
bardzo wazna, jednak jest ona postrzegana jako podmiot $ci§le powigzany z innymi- tak $cisle, ze
nie mozna w ogodle mowié o jego uzytecznosci bez uwzglednienia uzytecznosci innych osob'’.
Metodologiczny indywidualizm zostaje zastagpiony metodologicznym personalizmem, gdzie kazda
jednostka jest postrzegana wraz z jej relacjami'”. EoC odrzuca zatem hipoteze homo
oeconomicus'”’. Nie jest w tym zreszta odosobniona'’.

“W modelu neoamerykanskiego kapitalizmu przedsigbiorstwo jest takim samym dobrem
rynkowym, jak inne, w modelu niemieckiego kapitalizmu przedsiebiorstwo ma charakter mieszany
— jest to community, co najmniej w taki stopniu, jak commodity, a w modelu EoC przedsi¢biorstwo

. . .. 131
stanowi przede wszystkim community ~.”

125 Komunia, z tac. communio, oznacza wspoélnote. http://pl.wikipedia.org/wiki/Ekumenizm (28.11.2008)

126 Benedykt X VI, Encyklika Spe salvi, Watykan, 2007, paragraf 48

127 Jest to poglad obecny rowniez we wspotczesnej ekonomii, jednak wydaje sig, ze nie dos¢ gleboko rozwazone sa
jego konsekwencje.

128 “The EoC challenge is to go from the methodological individualism — which explains collective phenomena as a
result of individual's actions and choices — to a methodological personalism in which the person, seen intrinsically
and ontologically as being in relation to others, is at the centre of the theory.” http://www.ecuspace.net/contact.nsf

129 Por: R. A. Ferreira, Uma critica ao conceito de racionalidade presente no Modelo Neo-cldssico com base na
evidéncia fornecida pelas empresas do movimento Economia de Comunhdo, Universidade de Sdo Paulo.
http://www.edc-online.org/index.php?option=com_wrapper&Itemid=125 (29.11.2008)

130 Patrz: Wstep.

131 K. Kaminska, s. 3
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1.4.4.4 Kultura dawania

“Wiecej szczescia jest w dawaniu, anizeli w braniu.”

Chrystus (Dz 20,35)

Gtowng motywacja EoC jest stworzenie “kultury dawania” jako opozycji do “kultury
posiadania”, czyli konsumpcjonizmu. Wedtug oso6b zaangazowanych w ten projekt jest to zgodne z
naturg cztowieka, ktory zostal stworzony na obraz i podobienstwo Boze. Bog jest MiloScig, a zatem
cztowiek, stworzony na Jego obraz, znajduje swoje spelnienie w mitosci, ktéra jest nieodtacznie
zwigzana z dawaniem. Wedlug osob nalezacych do EoC Association istnieje w ludziach
wewnetrzna potrzeba dawania, ktora nie zalezy od tego, czy sa wierzacy czy nie'". Jest to zgodne z
wynikami badan Uniwersytetu Emory'”. W badaniu tym respondenci grali w Dylemat WieZnia,
przy jednoczesnym badaniu rezonansem magnetycznym pracy ich mozgoéw. Okazalo sig, ze
uczestnicy badania chetnie kooperowali (niezgodne z optimum Nasha- patrz rozdzial 1.3.3.2), a
kiedy to robili, pobudzane byly obszary mozgu odpowiedzialne za odczuwanie przyjemnosci (te
same obszary sg pobudzane, gdy kto$ si¢ zakocha).

Wzajemno$§¢ w Economy of Communion oznacza, ze przedsigbiorstwu nie chodzi o
spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu, o dziatania charytatywne czy o filantropi¢. Przeciwnie,
podmiot funcjonujacy w ramach tego projektu, rozumie siebie jako réwnorzednego z tymi, ktorym
niesie pomoc. Niesie jg nie po to, aby co$ uzyska¢ (dobra opini¢ publiczna, odpisy od podatku etc),
ale z milosci do czlowieka. Wreszcie nie chodzi o dawanie tylko pieniedzy czy czego$

materialnego. Przekazywanie zyskow stanowi jedynie czastke kultury dawania, poréwnywalng do

132 “Unlike the consumer economy, based on a culture of having, the Economy of Communion is based on the culture
of giving. This might seem to be difficult, ambitious, heroic, but it is not so, because human beings made in the
image of God, who is love, find their fulfilment in loving, in giving. This need is in the deepest recesses of their
being whether they have faith or not. On this basis, supported by our experience, lies the hope of a universal
spreading of the ECONOMY OF COMMUNION.” http://economyofcommunion.org/

133 http://www.gametheory.net/News/Items/085.html. Wystgpuje tam tez ciekawe stwierdzenie, ze zwierzeta (Iwy,
szympanse itp) rowniez czasem wykazuja zachowania kooperacyjne, ale zwykle wsrdd spokrewnionych osobnikow,
a zatem prawdopodobnie te zachowania s powodowane raczej czynnikami genetycznymi, niz funkcjonowaniem

moézgu.
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wierzchotka gory lodowej. Najwazniejsze jest dawanie siebie 1 wzajemna relacja z potrzebujacymi
w atmosferze braterstwa, ktorg realizuje ruch Focolare jako calo$¢, wraz z Economy of

Communion.

1.4.4.5 Podziat zyskéw

Zyski wypracowane przez przedsigbiorstwa nalezace do EoC sa przeznaczone na trzy cele:
«  rozw0j przedsigbiorstwa
- upowszechnianie idei EoC (przez konferencje, prase etc)
+  pomoc najubozszym

7 zyskoéw przedsiebiorstw EoC buduje sie m.in. szkoty podstawowe, $rednie, warsztaty

rzemie$lnicze, prowadzi sie kursy doksztalcajace dla rolnikow'™.

1.4.4.6 Klastry

Projekt zaktada powstawanie miasteczek przemystowych, w ktorych mogloby
funkcjonowa¢ wiele firm realizujacych idee EoC. Przyktadem takiego miasteczka jest Lopiano we
Wiloszech. Inne parki przemystowe EoC wystepuja w Brazylii, USA, Argentynie, Belgii i
Portugalii. W Polsce niestety na razie nie ma takiego osrodka, ale by¢ moze powstanie w Trzciance
pod Warszawa, gdzie obecnie jest gtdéwny osrodek Ruchu Focolare w Polsce.

Zastanawiajace, ze jest to zgodne z koncepcja M. Portera, ktory klastry (clusters) uwaza za

r o . r +135
gtowne zrodio konkurencyjnosci .

1.4.4.7 Zasady Economy of Communion

W Economy of Communion mozna wyrdzni¢ sze$¢ najwazniejszych obszaréw, w ktorych
wypracowano okreslone zasady:

1) Praca ludzka

134 K. Kaminska, s. 4. Wiecej informacji na temat historii 0osob, ktére otrzymaty pomoc oraz statystyczne dane mozna
znalez¢ w raporcie: “Raporto sulla destinazione degli aiuti EAC” na stronie www.edc-
online.org/index2.php?option=com_content&do pdf=1&id=117 (22.11.2008)

135 http://drfd.hbs.edu/fit/public/facultyInfo.do?facInfo=bio& facEmId=mporter (28.11.2008)
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Praca jest traktowana jako Zrédlo spetnienia i sluzby, a takze jako czynnik budujacy
wspolnote. “Ludzie wspodlpracuja z Bogiem poprzez tworzenie i ta ich zdolno$¢ dzigki pracy
powinna by¢ rozwijana. Jest to wypekianie woli Bozej'™*.” W centrum zainteresowania jest
cztowiek, kapital za$§ schodzi na dalszy plan. W EoC pacownicy sa motywowani do inicjatywy,
kreatywnosci i brania odpowiedzialno$ci za funkcjonowanie firmy. Nast¢puje decentralizacja, ktora
umozliwia pracownikom zwiekszenie wptywu na podejmowanie decyzji w przedsigbiorstwie. Zysk
jest jak najbardziej pozadany, ale nie za cen¢ ludzkiej godnos$ci. Wspiera si¢ pracownikow
znajdujacych sie w szczegolnie trudnej sytuacji”’. Troszczy sie o dobre warunki pracy: wentylacje,
oswietlenie, bezpieczenstwo, poziom hatasu etc. Nie naduzywa si¢ czasu pracy i unika si¢
stosowania nadgodzin. W pracy stara si¢ wprowadza¢ przyjazng atmosfere zaufania i wzajemnego
szacunku. Wspiera si¢ prace w zespotach, jak rowniez dba si¢ o rozw6j pracownikéw (np. poprzez
szkolenia). Stawia si¢ na dobrag komunikacj¢ w przedsi¢biorstwie. Nie wszystko jest mozliwe w
realizacji w danej firmie- musiataby ona by¢ doskonata, ale wyrazem tych zasad jest zatrudnienie w
Tassano Consortium okoto dwustu pracownikow uposledzonych fizycznie, psychicznie, bytych
narkomanow czy wigzniow' .

2) Finanse

Nie stosuje si¢ raczej kredytow na duza skale, uzasadniajac to demotywujaca rolg. W
ramach EoC funkcjonujg jednak banki udzielajace mikrokredytow (np. Bangko Kabayan na
Filipinach). Poszukuje si¢ réwniez innych form finansowania dziatalno$ci. Tlumaczy to zachowanie
firmy Complex Projekt.

3) Bogactwo i posiadanie

Posiadanie jest postrzegane jako co$ pozytywnego. EoC sprzeciwia si¢ komunistycznemu
pogladowi, ze nikt nie powinien posiada¢ nic na wilasno$¢'”. Kazdy ma prawo do posiadania,

jednak wyrzeczenie si¢ tych dobr na rzecz innych jest rowniez postrzegane jako co$ pozytywnego

136 K. Kaminska, s. 6, (za:) www.edc-online.org.(2004.03.16).

137 http://www.edc-online.org/index.php?option=com_content&task=view&id=22&Itemid=39 (30.10.2008).
138 http://www.new-humanity.org/uk/about_economic-dev.htm (28.11.2008)

139 Patrz: Leon XIII, Encyklika Rerum novarum, rozdziat I, paragraf 5
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(patrz zasada 6).

4) Relacje z innymi podmiotami

Gospodarowanie jest postrzegane jako proces budujacy wspolnote. Nie tylko wspdlnote
pracownikow firmy, ale og6lnie- wspolnote ludzi, a wigc zabiega si¢ takze o przyjazne relacje z
dostawcami, nabywcami, organami rzgdowymi i samorzagdowymi (rzetelne ptacenie podatkéw etc),
zwigzkami zawodowymi, a wreszcie z konkurentami. To ostatnie jest dos¢ szokujace dla wielu
przedsiebiorcow niezwigzanych z ruchem Focolare.

Relacje z konkurentami powinny by¢ na zasadzie fair play: firma prezentuje rzeczywistg
warto$¢ swoich produktow/ustug i1 nie stawia produktow/ustug konkurentow w negatywnym
swietle'. Dobre relacje ze wszystkimi podmiotami otoczenia biznesu (stakeholders) w rezultacie
maja prowadzi¢ do rozwoju, ktory nie jest tak podatny na zmiany sytuacji rynkowej'*'.

5) Technologia

Dla przedsigbiorstw dzialajacych w ramach EoC wysoka jako$¢ produktow/ustug jest
niezwykle wazna. To, co firma oferuje, musi sluzy¢ dobru klientéw. Z tego powodu w Complex
Projekt kladzie si¢ ogromny nacisk na jako$¢ oferowanych ustug. Produkty powinny byc tez
ekologiczne, przyjazne dla srodowiska. Stara sie rowniez oszczedzac energi¢ 1 naturalne zasoby.

6) Dzielenie sie dobrami

Ogromne rozwarstwienie spoteczne, ubdstwo mas 1 ogromne bogactwo nielicznych, sg
postrzegane jako co$ negatywnego. Dlatego przedsigbiorstwa zaangazowane w tym projekcie,
dzielg si¢ dobrami z tymi, ktérzy nie maja $§rodkOw na utrzymanie czy mozliwo$ci rozwoju np.
poprzez edukacje'”. Sa oni traktowani jako bracia i siostry, a dzielenie sie z nimi bogactwem jest
praktycznym znakiem mitosci do Chrystusa i bliznich'®,

Istnieje wiele rodzajow dawania'**:

- dawanie po to, aby uzyska¢ kontrole¢ nad ludZzmi czy narodami- np. dawanie kukurydzy

140 http://www.edc-online.org/index.php?option=com_content&task=view&id=20&Itemid=39 (28.11.2008)
141 Tamze

142 Jest to zwalczanie ubdstwa w rozumieniu A. Sena, poprzez poszerzanie mozliwosci.

143 K. Kaminska, s. 7

144 http://www.edc-online.org/index.php?option=com_content&task=view&id=16&Itemid=33 (30.10.2008)
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krajom Afrykanskim, by po kilku latach zacza¢ ja drogo sprzedawac, gdy oni juz przestali ja
sami hodowac¢ i1 sg zdani na dostawy z Zachodu; czy dawanie pomocy finansowej Afryce
przy jednoczesnym subsydiowaniu produkcji bawelny w USA, co powoduje nieoptacalnosé
importowania jej z Afryki. Takie dawanie skutecznie zniechg¢cilo Afrykanczykow do
Europejczykow i Amerykanow,

- dawanie po to, by lepiej si¢ poczué- zwykle odczuwane jako ponizajace dla tego, kto
otrzymuje,

- dawanie po to, by co$ uzyska¢, zmaksymalizowa¢ wilasng uzytecznos¢, zysk etc (spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu)

- dawanie w rozumieniu chrzescijan- bezinteresowne, z poszanowaniem godnosci osoby
otrzymujacej, ze §wiadomoscia, ze nie jest si¢ nikim lepszym od osoby, ktdra otrzymuje i ze
daje si¢ tak naprawde nie swoje dobra, ale to, co otrzymalismy od Boga.

O tym, czy powyzsze zasady sa stosowane w Complex Projekt, beda mowity nastepne

rozdziaty.
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Rozdzial 2 Charakterystyka przedsiebiorstwa i
otoczenia

2.1 Opis firmy

W Polsce przedstawicielem Economy of Communion jest Complex Projekt Sp. z o.o.
Biuro Projektowo- Konsultingowe. W celu dokonania analizy strategicznej przedsigbiorstwa oraz
oceny jego strategii konkurencyjnej, zostang przedstawione podstawowe informacje na temat Biura

oraz jego otoczenia.

2.1.1 Dane podstawowe

Przedsiebiorstwo Complex Projekt funkcjonuje jako spdotka z  ograniczong
odpowiedzialnos$cia.

Adres firmy:
Plac Wolnosci 6/4
40-078 Katowice
tel: (032) 2597201, 2539328
fax: 2535266

Podstawowa dziatalno$cig przedsigbiorstwa jest projektowanie droég i1 autostrad, jak
rowniez mostéw, kanalizacji, gazociggdw, wodociggow, oczyszczalni $ciekow, obiektow
hydrotechnicznych, melioracji wodnych wraz z likwidacjg szkdd gérniczych w gospodarce wodnej,
a takze infrastruktury elektrycznej'. Firma specjalizuje sie¢ w sporzadzaniu projektow drog na

terenach poddanych eksploatacji gorniczej (z racji swojej lokalizacji i zdobytego doswiadczenia).

145 Materiaty otrzymane od Complex Projekt
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2.1.2 Historia firmy

Firma powstata w 1986 roku jako Zaktad Projektowania Drog Ulic 1 Mostéw Sp. z o.0. 1
byta jedng z pierwszych prywatnych firm w Polsce funkcjonujacych w tej branzy. W 1996 roku
sposob zarzadzania przedsigbiorstwem ulegl zmianie. Od tego roku firma nalezy do Economy of
Communion. Zmiany zwigzane byly mig¢dzy innymi ze sposobem traktowania konkurentow- z
wrogow stali si¢ oni wspoOlpracownikami. Obecnie Complex Projekt utrzymuje dobre kontakty ze
wszystkimi firmami w branzy, a wielokrotnie wystgpowato do przetargu w konsorcjach (wcze$niej
nie miato to miejsca ani razu).

Kluczowe projekty realizowane przez Biuro to:
1996-1998 Projekt odcinkéw trasy ekspresowej do przejscia granicznego w Zwardoniu
(tunel o dhugosci 800m- pierwsza taka koncepcja programowa w powojennej Polsce'*’).
“Koncepcja przejscia tunelowego byta realizacja wtasnej idei zaproponowanej przez Biuro,
ktorg zrealizowano projektowo przy specjalistycznej wspolpracy z austriackg firmag
tunelarskg oraz Jednostka Naukowo—Badawcza ,,Budokop” Mystowice i biurem mostowym
Pontex z Mystowic'*’.” Obecnie ten odcinek drogi jest realizowany w oparciu o inny projekt
techniczny.

1998-1999 Opracowanie dokumentacji projektowej we wszystkich fazach (Projekt
Wstepny, Budowlany 1 Wykonawczy) autostrady A-4 w okolicach Krakowa wraz z wezlem
Wielicka. Projekt wykonany pod nadzorem firmy Atkins z Wielkiej Brytanii.

1999-2001 Prace projektowe zwigzane z infrastruktura przezbrojeniowa i hydrotechniczna
na odcinku Sos$nica- Wirek (autostrada A-4) dla Transprojektu Gdansk

1999-2002 Projekt podstawowy autostrady Al o dlugosci 50 km, od wezta Sosnica do
granicy panstwa z Czechami.

Obecnie Complex Projekt jest przedsigbiorstwem $Srednich rozmiaréw. Prezes firmy

uwaza, ze firma doszta do pulapu, ktory jej wystarcza- dalszy wzrost bylby niebezpieczny w

146 http://www.complexprojekt.pl/ofirmie.htm (10.09.2008)
147 Materiaty otrzymane od Complex Projekt.
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warunkach nasilajacej si¢ konkurencji.

2.1.3 Strategia firmy

W celu dokonania oceny strategii Biura Complex Projekt zostanie przeanalizowana jego
misja, warto$ci, wizja oraz cele.

Misja firmy'**: “Budowanie wiczi miedzyludzkich w obecnie jednoczacym si¢ $wiecie,
zapewniajac rozw0j 1 doskonalenie komunikacji ladowej zwlaszcza poprzez projektowanie i
budowanie drég, mostow i autostrad, z pelnym poszanowaniem otoczenia oraz pigkna i ochrony
srodowiska naturalnego.”

K. Obloj zaproponowat trzy wymogi odno$nie misji'*:

- zorientowanie na przyszto$¢, wyznaczanie kierunku
+ Wwyrazanie marzenia 1 wyzwania, ktore staja si¢ udziatem pracownikow
- proces jej realizacji powinien by¢ wiarygodny

Misja Complex Projekt spelnia wymog wyznaczania kierunku. Proces jej realizacji
rowniez wydaje si¢ by¢ wiarygodny. Taj, jak we wszystkich przedsigbiorstwach najwiekszym
problemem jest natomiast przyjg¢cie misji przez pracownikdéw- aby ja nie tylko znali 1 rozumieli, ale
zeby ja uwewnetrznili.

Wartosci'™: “Wiarygodno$é wobec otoczenia — Zaufanie — Szacunek dla otoczenia —

Jednosé”

Wizja"': “By¢ solidnym partnerem w rozwiazywaniu probleméw dotyczacych drogowego

budownictwa komunalnego, mie¢ ustalong warto$¢ na rynkach migdzynarodowych.”

W wartosciach, wizji, jak 1 w misji Biura widoczny jest wplyw Economy of Communion,
zwlaszcza je$li chodzi o wymiar relacji migdzyludzkich, zarowno wewnatrz firmy, jak i wobec

innych podmiotéw. Mowig o tym takie sformulowania, jak: “jednos¢” (wartos¢), bycie “solidnym

148 Tamze
149 K. Obtdj, s. 235

150 Materiaty otrzymane od Complex Projekt
151 Tamze

67



partnerem” (wizja) czy “budowanie wiezi miedzyludzkich” (misja).

Glowne cele operacyjne Polityki Spolki sa nastepujace’:

.+ utrzymanie pozycji wsrod szesciu gltéwnych dostawcoOw rynku polskiego w zakresie
Swiadczenia ustug projektowania, konsultingu 1 pelnienia nadzoréw autorskich
budownictwa komunalnego tzn. w zakresie budowania drog, mostéw, autostrad i kolei na

terenie Polski i Unii Europejskiej (cel strategiczny)

- pelne obtozenie portfela zamowien pomimo bardzo trudnej sytuacji na polskim rynku

ZamoOwien Publicznych
pozyskanie kontraktow na realizacj¢ nadzorow inwestorskich

Wsrod celow nie odnajdujemy dazenia do osiagnigcia wiodacej pozycji na rynku, a jedynie
che¢ utrzymania istniejacej- jest to rOwniez zwigzane z przekonaniami panujacymi w Economy of

. . 153
Communion 1 w KNS ™.

Przedsigbiorstwo stosuje nastgpujaca “Polityke JakoSci”:

“Za jakos¢ swojej pracy odpowiadaja wszyscy pracownicy firmy. Konsekwentnie i
nieustannie dazac do doskonalenia jakosci uslug pragniemy zaspokaja¢ wymagania klientow w

100%. Zadowolenie klienta jest dla nas najwicksza wartoscig”

W celu realizacji tych zalozen wprowadzono System Zarzadzania Jako$cig w oparciu o
norm¢ ISO 9001:2000 (potwierdzone uzyskaniem certyfikatu jakosci wydanego przez DQS
GmbH). Celem przedsigbiorstwa jest speinianie oczekiwan klienta na poziomie technicznym,

. . . . . .. . . 154
cenowym 1 terminowym. Potwierdzeniem osiagnigcia tego celu sg liczne referencje ™.

152 http://www.complexprojekt.pl/page/2/ (28.11.2008)
153 Patrz: podrozdziat 1.4
154 http://www.complexprojekt.pl/page/4/ (29.11.2008)
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W celu realizacji ustug zgodnie z wymaganiami klienta w Complex Projekt stawia sie

155
na :

statg wspolprace z klientem 1 jego reprezentantami
ciagle doskonalenie §wiadczonych ustug
sprawdzonych poddostawcow ustug

W celach Complex Projekt, jak i innych biur projektowych, pojawia si¢ zadowolenie
klienta, jednak z rozmowy z przedstawicielem GDDKIiA wynika, Ze instytucja ta nie ocenia w
zaden sposob jakosci ustug Swiadczonych przez firme, ktéra wygrata przetarg na zamdwienie
publiczne. W przetargach liczy si¢ jedynie cena zaoferowana przez biuro. Moze si¢ to zmieni¢, jesli
GDDKIiA =zacznie sklada¢ wiecej ofert na zamoéwienia publiczne “pod klucz”. Wtedy
prawdopodobnie w takich przetargach beda startowaty firmy budujace drogi i autostrady, ktore z

kolei beda sobie znajdywaty poddostawcow, w tym réwniez biura projektowe.

2.1.4 Wspétpraca

Od 1996 roku Biuro Complex Projekt, na skutek przynalezno$ci do Economy of

Communion, zaczeto aktywnie wspotpracowac z wieloma podmiotami.

Konkurenci-wspélpracownicy: Transprojekt Poznan, Transprojekt Krakow, Transprojekt

Gdanski, Mosty Katowice, Arcadis Profil, MGGP.

Firma wystepowala w ostatnim czasie w nastgpujacych konsorcjach:
konsorcjum Complex Projekt (Lider) - Mosty Katowice - Arcadis Profil- MGGP
konsorcjum Mosty Katowice (Lider ) - Complex Projekt
konsorcjum Transprojekt Krakoéw (Lider) - Complex Projekt

konsorcjum Complex Projekt (Lider) - MGGP Tarnéw (wykonawca prac geodezyjnych)

Partnerzy: IBR Budokop Myslowice, Atkins (Anglia), Pontez, PRO-GEO, EKO

155 http://www.complexprojekt.pl/page/2/ (28.11.2008)
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SYSTEM SLASK, Bentley, Geopol .

Wspélpracujace osrodki naukowe: Politechnika Slaska w Gliwicach, Politechnika

Krakowska Wydzial Inzynierii Ladowe;.

2.1.5 Majatek firmy i zrédta finansowania

Wiascicielami firmy s3: Andrzej Mitkowski (pakiet kontrolny), jego zona, syn i
wspotpracownik. Jest to zgodne z idea Economy of Communion, gdzie réwniez zarzadzanie jest
dokonywane we wspolnocie. Przynalezno$¢ do EoC taczy sie roOwniez z przeznaczaniem czg$ci
zyskow na potrzeby ubogich. W Complex Projekt byly one wplacane w formie darowizn lub z
wyplaconego zysku. Nie powodowaly trudnosci finansowych spotki.

Plynno$¢ finansowa jest bardzo waznym zagadnieniem w Biurze. Przedsigwzigcia sg
realizowane rzadko (kilka razy w roku), zatem niejednokrotnie trzeba przetrwaé pot roku bez
doptywu nowych $§rodkéw (bo zZaden projekt nie zostaje ukonczony w tym czasie). Firma radzi
sobie w ten sposob, ze realizuje kilka projektow jednoczesnie i finansuje nowe przedsiewzigcia z
pieniedzy uzyskanych z poprzednich. Prezes Biura zauwaza, Ze ani razu firma nie miata problemu z
regulowaniem zobowigzan czy wyplacaniem wynagrodzen, mimo trudnych lat. Wierzy, ze
zawdziecza to Opatrznos$ci, ktorej powierzyt swoja firme. Fakt ten (powierzenia firmy Opatrznos$ci)
zmniejszyl zdecydowanie poziom stresu spowodowanego funkcjonowaniem w trudnych
warunkach. Z kolei spadek stresu spowodowal, ze Prezes Complex Projekt moze podejmowac
decyzje w komfortowych warunkach, z poczuciem ‘“uwolnienia od wlasnosci”- decyzje
podejmowane w ten sposob moga by¢ bardziej trafne. Z badan M. Fernando wynika, Ze liderzy
biznesowi, ktorzy postepowali wedtug zasad religii, czuli si¢ bardziej odpowiedzialni za personel
organizacji i mieli dobry wplyw na podwladnych i wspotpracownikow'™. “Uwolnienie od
wlasno$ci” nie oznacza, ze Prezes przestal si¢ troszczy¢ o firmg- raczej po prostu przestal si¢ o nig
troskac¢, zgodnie z przestaniem Ewangelii:

’

“Nie troszczcie sig wigc zbytnio o jutro, bo jutrzejszy dzien sam o siebie troszczy¢ sig bedzie.’

156 L. Kvedaravicius, E. Kranciukaite, s. 181
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(Mt 6,34)

“Wszystkie troski wasze przerzuccie na Niego, gdyz Jemu zalezy na was.” (1 P 5,7)

2.1.6 Zatrudnienie

Obecnie w Complex Projekt pracuje 63 pracownikow, z czego wigkszo$¢ to inzynierowie

projektanci'’. Sa oni zatrudnieni w pieciu dzialach branzowych:

Pracownia drogowa — I 1 II,
+  Pracownia mostowo - konstrukcyjna,
Pracownia infrastruktury technicznej — 11 II,
« Pracownia wodno-melioracyjna,

- Pracownia elektryczno — teletechniczna.

Organizacja posiada strukture macierzowa (patrz: rys. 2.1), co “sprzyja jej wewnetrznej
elastycznosci, motywacji 1 zaangazowaniu, pozyskiwaniu nowych umiejetnosci, lepszemu
wykorzystaniu zasobow, lepszej wspolpracy'™.” Struktura macierzowa jest do$¢ trudna do
skutecznego wdrozenia. Jesli si¢ to jednak powiedzie, to jedng z jej zalet jest m.in. stworzenie
dobrych warunkow do rozwoju kooperacji wewnetrznej, a to jest bardzo wazny wniosek dla firmy

Complex Projekt.

Niedawno firme opuscito pieciu inzynieréw, w tym jeden kluczowy pracownik. Przeszli oni
do konkurencyjnych firm, ktére zaoferowaty im wyzsze zarobki (a takze prawdopodbnie lepsze
szanse rozwoju). Kluczowy pracownik przeszedl do firmy, z ktora Complex Projekt prowadzi
wspotprace- mimo to firmy nadal ze sobg kooperuja. Wskazuje to na wysoki stopien zintegrowania

Complex Projekt z Economy of Communion.

157 Materiaty otrzymane od Complex Projekt
158 Tamze
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Rys. 2.1 Schemat organizacyjny Complex Projekt

)
WEASCICIELE SPOLKI COMPLEX PROJEKT s5.200 @3 COMPLEX PROJEKT sp. 200
COVWNERS OF THE COVPANY Biuro Projektowo-Konsultingowe Nl Loec  Design-Consulting Office
ZARZAD SPOLKI
THE MANAGEVENT OF THE COVPANY
SCHEMAT ORGANIZACYJINY
D- THE ORGANISATION CHART
DYREKTOR NACZELNY
GENERAL MANAGER
-DZ- -DF- -DP- -S- P1 - Pracownia drogowa
Dyrektor zarzadzajacy Gtéowna Ksiggowa Asystent ds. produkgji Asystentka biura spétki Road design department Pod-
Adinistrative Menager Chief book-keeper Production assistant Company office assistant | | P2 - Pracownia mostowa wykonawcy
Bridge design department
T Dziat polig -tech. DFk Kadry P3 - Pracownia infrastruktury technicznej Subcontra-
Polygraphy Personnel department Utiities design department clors
P4 - Pracownia melioracji
BHP Bezp. Pracy Land improvement design department
Work safety department, P5 - Pracownia eletryczno-teletechniczna
] Electric and telecommunication
IN-info engineering design department
the computer scientist
-GP- PROJEKT 1
Gtowny Projektant | ZP-Zespdt projektowy + ZW-Zespdt weryfikatorow
Chief Project Engineer Design team Revision team
I I I
-GP- PROJEKT 2
Gtowny Projektant | ZP-Zespdt projektowy + ZW-Zespdt weryfikatorow
Chief Project Engineer Design team Revison team
i [ | i i i
I : | | : | |
| | | | | | |
' ! ! ! ! ! !
-GP- PROJEKT n
Glowny Projektant | ZP-Zespdt projektowy + ZW-Zespdt weryfikatorow
Chief Project Engineer Design team Revision team

Zrédto: Materiaty otrzymane od Complex Projekt

Prezes podkres$la, ze pragnie wprowadza¢ w firmie przyjazng atmosfer¢ pracy. Mimo to

stawia si¢ jasne wymagania wobec pracownikow. W Biurze nie stosuje si¢ konfliktu jako metody
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motywacji czy zwigkszania wydajnosci. Konflikt jest niezgodny z ideag Economy of Communion;
uwaza si¢, ze zle wplywa na czlowieka. Motywacja polega na uzaleznieniu wynagrodzen od
przerobu (wynagrodzenia stanowig procent przychoddéw przedsigbiorstwa) oraz na wymaganiach

e . , . . , 159
odnosnie jakosci pracy i pewnych zachowan ™.

Zmiany zatrudnienia przedstawia tabela 2.1. Z ponizszych danych wynika, Ze zatrudnienie
wzrastato corocznie érednio o 1,71% ($rednia geometryczna'®). Liczba pracownikéw zatrudnianych
w danym roku wynosita $rednio 10,62% liczby pracownikow, a liczba 0so6b opuszczajacych firme-
9,7%'"". Jest to stosunkowo wysoki odsetek pracownikoéw. Przyczyny zmian zatrudnienia mozna

. , . . 162
wywnioskowac z przeprowadzonej ankiety .

163

Tab 2.1 Zatrudnienie w Complex Projekt

Liczba przyjetych Liczba zwolnionych | Liczba pracownikow
pracownikow pracownikow na koniec roku
2001 - - 55
2002 3 5 53
2003 6 4 55
2004 12 6 61
2005 10 8 63
2006 4 6 61
2007 10 5 66
2008'** 5 8 63

Zrédto: Opracowanie whasne, na podstawie informacji uzyskanych z Complex Projekt

159 Ztota zasada: “Czyn to, co chcesz, aby inni czynili wobec ciebie”.

160 Patrz: Zatacznik nr 1

161 Tamze

162 Sa to gtownie mozliwo$¢ uzyskania wyzszego wynagrodzenia oraz wigksze mozliwos$ci rozwoju. Patrz: str. 105
163 W danych nie uwzgledniono pracownikow zautrudnionych na okres krotszy, niz 3 miesiace.

164 Na dzien 30.11.2008
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2.2 Analiza otoczenia

2.2.1 Rynek projektowania drég i autostrad w Polsce

Do roku 2001 wybudowano w sumie 394 km autostrad. Najstarszy odcinek powstal przed
II wojng $wiatowg (A4 Krzyzowa- Wroctaw). Ogoélny schemat budowy autostrad zostat

przedstawiony w ponizszej tabeli.

Rys. 2.2 Budowa autostrad do 2001 roku

Odcinek autostrady Dlugosé w km Okres budowy
A-1 | Piottkow Trybunalsk: - Tuszyn 18 lata 80-te
A-2 Wrzesnia - Konin 48 lata 80-te
A-4 Zgorzelee - Krzyzowa 2 1992 - 1993
A-4 Krzyzowa - Wroclaw 109 przed II W. Sw.
A-4 Wroclaw - Nogawcezvyee 126 1997 - 2001
A-4 Chorzéow - Katowice 4 2000 - 2001
A-4 Katowice - Krakow 65 lata 80-te
A-4 Obwodnica Krakowa 16 1990 - 1994
A-G Obwodnica Szezecina 6 1998 - 1999

RAZEM 394

Zrodto: www.gddkia.gov.pl/viewattach.php/id/660855bfe3b94e589¢9e6c08c6686483 (10.11.2008)

Wedtug dokumentu GDDKIiA “Program Budowy Drég Krajowych na lata 2008-2012” w
marcu 2008 roku w budowie byto 192,8 km autostrad. Natomiast 515,4 km bylo w fazie
projektowej lub oczekiwania na wydanie decyzji srodowiskowej lub z innych wzgledow byty

jeszcze przed etapem budowy. 246,8 km zostalo oddanych do ruchu. Catos¢ to: 955 km.

Od roku 2001 oddano do uzytku odcinki: Konin- Strykéw, Rusocin- Swarozyn, Klucz-

Kijewo, Swarozyn- Nowe Marzy, a taczna dlugo$¢ autostrad w Polsce wynosi 762,6 km'®.

165 http://pl.wikipedia.org/wiki/Autostrady w_Polsce (28.11.2008)
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Tab. 2.2 Stan polskich autostrad

zakladany przebieg dlugosé istnieje | zaawansowanie | w budowie | modernizacja
calkowita
Gdansk — Gorzyczki |~582 km ~107km |~18% ~112,5km |~10,7 km
(granica)
Swiecko (granica) — [~610 km 2522 km |~41% 1,7 km ~13 km
Kukuryki (granica)
Jedrzychowice ~670 km 364,8 km |~54% 71,3 km ~17 km
(granica) — Korczowa
(granica)
Kotbaskowo ~29 km 21,6 km | ~76% 0 km 0 km
(granica) — Rze$nica
Bielany Wroctawskie | 35,4 km 0 km 0% 35,4 km 0 km
— Wroctaw (Psie
Pole)
Olszyna (granica) — |~78 km 7 km ~9% 0 km 0 km
Krzyzowa (A4)
Razem ~2004,4 km |~762,6 ~38% 220,9 km
km

Zrédto: http://pl.wikipedia.org/wiki/Autostrady w_Polsce

2.2.2 Gléwni konkurenci i wspétpracownicy

Transprojekt Gdansk Sp. z o.0. (Transprojekt Gdanski)- firma powstata w 1952 roku
jako przedsiebiorstwo panstwowe, w 1992 zostala sprywatyzowana i przyjeta forme spotki z
ograniczong odpowiedzialnoscig. Firma jest podzielona na trzy pracownie: drogowa, mostowg oraz
drogowo-mostowa w Szczecinie. Biuro zatrudnia 200 os6b. Transprojekt otrzymat wiele nagrod, w
tym dwukrotnie nagrod¢ Ministra Infrastruktury oraz nagrod¢ Gazele Biznesu przyznawang

najbardziej dynamicznie rozwijajacym sie firmom'*.

166 http://www.transprojekt.gdansk.pl/ (28.11.2008)
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file:///wiki/Krzy%25C5%25BCowa_(powiat_boles%25C5%2582awiecki)
file:///wiki/Olszyna_(wojew%25C3%25B3dztwo_lubuskie)
file:///wiki/Psie_Pole
file:///wiki/Psie_Pole
file:///wiki/Wroc%25C5%2582aw
file:///wiki/Bielany_Wroc%25C5%2582awskie
file:///wiki/Rz%25C4%2599%25C5%259Bnica_(powiat_goleniowski)
file:///wiki/Przej%25C5%259Bcie_graniczne_Ko%25C5%2582baskowo-Pomellen
file:///wiki/Korczowa
file:///wiki/J%25C4%2599drzychowice_(powiat_zgorzelecki)
file:///wiki/Kukuryki
file:///wiki/%25C5%259Awiecko
file:///wiki/Gorzyczki_(wojew%25C3%25B3dztwo_%25C5%259Bl%25C4%2585skie)
file:///wiki/Gda%25C5%2584sk

Poznanskie Biuro Projektéow Drog i Mostow "TRANSPROJEKT" Sp. z o.o.
(Transprojekt Poznan)- powstat nieco po6zniej, niz inne transprojekty, bo w 1967 roku. W 2006
roku firma zostata przejeta przez Scott Wilson Group plc, migdzynarodowa firme¢ konsultingowa o
szerokim asortymencie ustlug (transport, $rodowisko, zasoby naturalne, infrastruktura,

nieruchomosci). Firma zajmuje si¢ obecnie remontem autostrady A2.

Krakowskie Biuro Projektow Drog i Mostow Transprojekt Sp. z o.0. (Transprojekt
Krakow)- powstal w 1951 roku jako przedsigbiorstwo panstwowe. Od 1991 roku jest spotka z
ograniczong odpowiedzialnoscig (prywatyzacja). Zatrudnia okoto 190 pracownikéw. Firma oferuje

. 167
szeroki zakres ustug ":

udzielanie konsultacji dotyczacych przygotowania i realizacji inwestycji,
pozyskiwanie podktadoéw sytuacyjno-wysokosciowych, wzglednie wykonywanie ich we
wlasnym zakresie,

- opracowywanie materialbw do przeprowadzenia procedury lokalizacyjnej inwestycji
komunikacyjnych, w tym réwniez autostrad,

- wykonywanie studiow i analiz w celu dokonania wyboru najkorzystniejszego rozwigzania
projektowego,

- dokonywanie wszystkich koniecznych uzgodnien w zakresie kolizji projektowych,
opracowywanie kompleksowych dokumentacji drog i mostéw wraz z uzbrojeniem terenu na
etapie koncepcji, projektow budowlanych i projektéw wykonawczych,

- wykonywanie operatow rozgraniczenia nieruchomos$ci oraz opracowywanie materialow do
przekazania gruntoOw na cele nierolnicze,

- prowadzenie nadzoréw autorskich i inwestorskich,

- wykonywanie dokumentacji przetargowych wedtug standardow BS, EBOR, EBI, PHARE, w

tym roéwniez specyfikacje techniczne na roboty budowlane.

Firma funkcjonuje w nastepujacych dziatach:

167 http://www.transprojekt.com.pl/o_firmie.php (28.11.2008)
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- autostrady, drogi ekspresowe,

+ drogi iulice,

+ mosty i obiekty inZynieryjne,

+ geotechnika i fundamentowanie,
- urzadzenia,

.+ prace geodezyjne,

+ ochrona srodowiska,

+ nadzory.

Transprojekt Krakow projektowat wiele odcinkéw na autostradzie A4 (m.in. 164 km od
Bielan Wroctawskich do Sos$nicy), kilkunastokilometrowe odcinki na autostradzie Al i A2, a takze

kilka odcinkow na drogach ekspresowych.

Biuro Projektowo-Badawcze Drog i Mostow TRANSPROJEKT- WARSZAWA Sp. z
0.0. (Transprojekt Warszawa)- firma powstala w 1951 roku jako Centralne Biuro Projektowo-
Badawcze Drog i Mostow Transprojekt. W 1991 roku nastgpita prywatyzacja. W profilu

Transprojektu Warszawa znajduje sie'™:
«  projektowanie budowy i modernizacji drog 1 autostrad
- opracowywanie dokumentacji technicznej
+ nadzory autorskie
prace studialne 1 badawcze (w tym zwigzane z ochrong srodowiska)

Arcadis Profil- migdzynarodowe przedsiebiorstwo “$wiadczace ustugi doradcze i
inzynieryjne w dziedzinie infrastruktury, ochrony s$rodowiska i budownictwa (...) W zakresie

infrastruktury specjalizuje si¢ w projektowaniu drog, mostéw i infrastruktury kolejowej oraz w

168 http://www.transwar.com/glowna.html (5.12.2008)
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nadzorach projektow drogowych, kolejowych i wodno-sciekowych'®”. Firma zajmuje sie takze
rekultywacjg terenéw zanieczyszczonych. W Polsce przedsigbiorstwo to posiada osiem biur, w
ktorych pracuje tacznie ponad 300 pracownikow' . Arcadis Profil zajmowala si¢ m.in.
projektowaniem ponad 50-kilometrowego odcinka autostrady A4, 24 km odcinka autostrady A2,
Obwodnicy Wroctawia. Warszawska firma Profil Sp. z o0.0. zostala przejeta przez holding Arcadis i

w ten sposob powstata firma Arcadis Profil.
Przedsigbiorstwo posiada dziaty:

- budowy, modernizacji i utrzymania drog i ulic

+ budowy, modernizacji i utrzymania obiektow mostowych
+ inzynierii ruchu drogowego

- budownictwa ogblnego 1 przemystowego

- architektury terenéw 1 obiektow

- projektowania urzadzen sanitarnych, telekomunikacyjnych i energetycznych

Tebodin- wiodaca firma konsultingowo-inzynierska w Polsce. Oferuje ushugi w

171,

nastgpujacych dziedzinach " :

technologie procesowe

- instalacje mechaniczne

- instalacje elektryczne

- inzynieria ladowa

- architektura

- instalacje sanitarne (HVAC)

- sterowanie i aparatura kontrolno-pomiarowa

- telekomunikacja

169 http://www.arcadis.pl/aboutus.php (28.11.2008)
170 Tamze
171 http://sap.pl.tebodin.com/default.aspx?type=content&id=1307 &title=Projektowanie (28.11.2008)
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- konstrukcje stalowe

« transport i dystrybucja
« drogi i infrastruktura

.+ geodezja

- energetyka

« ochrona srodowiska

Projektowanie drog stanowi jedynie 7% ogotu realizowanych przedsiewzieé, nie jest to
wiec gtowna dziatalno$¢ Spotki- znacznie wigkszg cze$¢ portfolio stanowig obiekty biurowe i

centra handlowe. Tebodin nie projektowat znacznych odcinkéw autostrad w Polsce.

Malopolska Grupa Geodezyjno- Projektowa S.A. (MGGP)- $wiadczy ustugi
geoinformacyjne oraz projektowo- wdrozeniowe w zakresie infrastruktury technicznej'>. Firma

posiada oddzialy w Libii i Libanie. MGGP posiada oferty w zakresie:
- geodezji
- katastru
- geoinformacji i kartografii
- planowania przestrzennego
- projektowania drog, sieci wodociaggéow, budownictwa wodnego, sieci energetycznych
- zarzadzania inwestycjami

Mosty Katowice Sp. z 0.0.- firma powstata w 1998 roku, ma wigc zaledwie dziesig¢ lat.

Wspbtpracuje z Complex Projekt. Swiadczy udhugi projektowe w branzy' "

172 http://www.mggp.com.pl/?mod=onas (28.11.2008)
173 http://www.mosty.katowice.pl/default.aspx?docId=720 (28.11.2008)

79



inzynieryjnej
mostowe;j
drogowej
ogo6lnobudowlanej
sieci uzbrojenia terenu
Biuro prowadzi nadzory autorskie. Nie prowadzi natomiast nadzoréw inwestorskich- w
tym zakresie wspoélpracuje z innymi firmami, podobnie jak Complex Projekt (cho¢ w Complex
Projekt ma si¢ to zmieni¢). Mosty Katowice prowadza rowniez dzialalnos¢ konsultingowa w
zakresie weryfikacji projektow technicznych, dokumentacji geotechnicznej, dostosowania do
standardow UE oraz dziatalnosci dydaktyczno- szkoleniowe;.
Firma wprowadzila system zarzadzania jako$cig ISO 9001:2000.
Atkins jest migdzynarodowa firmg konsultingowa, WS Atkins-Polska Sp. z o.0. jest
partnerem dla krajowych i migdzynarodowych inwestorow reprezentujacych rézne galezie

przemystu, budownictwo komercyjne, drogi, koleje oraz sektor ochrony §rodowiska.

2.2.3 Udzialy w rynku

Na podstawie danych opublikowanych na stronie internetowej czasopisma “Nowe Drogi”
obliczono liczbe¢ oraz dlugos$¢ odcinkéw (drog szybkiego ruchu i autostrad), jakie projektuja
poszczegoOlne Biura oraz na podstawie dlugosci projektowanych odcinkéw obliczono ich udziat w
rynku (patrz: tab. 2.3). Jesli przedsigbiorstwa wystepowaty w przetargu jako konsorcjum, dtugos¢
odcinka dzielono rowno miedzy wspolnikow. Jest to uproszczeniem, jednak nie byto mozliwosci
dotarcia do danych, ktére pozwolilyby na ustalenie procentowego udziatu firm w konsorcjach.

Z przedstawionych danych wynika, Ze zdecydowanie najwigkszy udzial w rynku posiada
Transprojekt Gdanski (42%). Na drugim miejscu jest Transprojekt Warszawa (20%), a na trzecim
Transprojekt Krakéw (10%). Jednak przedstawione dane sg bardzo uproszczone. Z pewnoscia nie
obejmuja wszystkich obecnie wykonywanych projektow, gdyz Complex Projekt zajmuje si¢

projektowaniem trzech odcinkdéw autostrad, a na stronach czasopisma “Nowe Drogi” odnajdujemy
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tylko jeden projekt autostrady (drugi to projekt drogi szybkiego ruchu).

Tab. 2.3 Udzialy w rynku na podstawie danych z czasopisma “Nowe Drogi”

Nazwa firmy Dhugo$¢ projektowanych odcinkow | Udziat w rynku
Transprojekt Gdanski 254 41,53%
Transprojekt Warszawa 121 19,72%
Transprojekt Krakow 60 9,79%
Arkadis Profil 43 7,05%
Transprojekt Poznan 33 5,41%
Europrojekt Gdansk 27 4,46%
Mosty Katowice 23 3,79%
DHYV Polska 17 2,84%
Complex Projekt 10 1,64%
MGGP 9 1,49%
Trakt 7 1,15%
Mosty Wroctaw 3 0,56%
BBKS- Projekt 3 0,56%

Zrodto: Opracowanie wlasne na postawie:

http://www.nowedrogi.pl/index.php?option=content&task=blogcategory&id=106&Itemid=112 (5.11.2008)

Inne dane przedstawia GDDKIiA. Z obliczen dokonanych na podstawie informacji
zamieszczonych w dokumencie “Program Budowy Drég Krajowych na lata 2008-2012” wynika,
ze najwigkszy udziat w rynku ma Arcadis Profil. Sg to ponownie bardzo uproszczone dane.
GDDKIiA umieszczala bowiem zazwyczaj tylko lidera konsorcjum. W zwiazku z tym przy
opracowywaniu danych brano pod uwage jedynie liderow. Stad moze wynika¢ rozbiezno$¢ przy
wskazywaniu lidera w rynku (Arcadis Profil czesto wystepuje w konsorcjach, a Transprojekt
Gdansk ogromnie rzadko), jak rowniez z niewielkiego zakresu danych (w przypadku “Nowych
Drog” bylo to w sumie okoto 600 km drog szybkiego ruchu i autostrad, a w przypadku GDDKiA
1780 km). Na stronie GDDKiA mozna znaleZ¢ jedynie jeden odcinek projektowany przez Complex

Projekt, gdyz jest to odcinek, na ktérym sg liderem w konsorcjum.
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Tab. 2.4 Udziaty w rynku na podstawie danych z GDDKiA

Nazwa firmy Dhugos$¢ projektowanych odcinkow | Udzial w rynku
Arkadis Profil 462 25,95%
Transprojekt Gdanski 401 22,55%
Transprojekt Warszawa 207 11,64%
Transprojekt Poznan 121 6,78%
Mosty 119 6,68%
Transprojekt Krakow 110 6,15%
DHYV Polska 86 4,85%
Complex Projekt 68 3,84%
Biuro Projektow w Zabrzu 56 3,12%
Dromos 50 2,81%
Tebodin 41 2,29%

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie www.gddkia.gov.pl/dane/standia.pdf

Wedhug danych z GDDKiA Complex Projekt zajmuje 6sme miejsce z udziatem 3,84% w
rynku, za§ wg danych z “Nowych Drog” dziewiate z nieco ponad pottoraprocentowym udziatem.
Nie sg to duze wielkosci, jednak dane nie sg pelne (w obu przypadkach nie byto informacji o
wszystkich projektach obecnie realizowanych przez Biuro).

Wykres 2 Szacunkowe udzialy w rynku na podstawie danych z GDDKiA

Biuro Projektow w Zabrzu
Complex Projekt

DHV 4,85%

Arcadis Profil

Transprojekt Krakow

Mosty 6,68%

Transprojekt Gdanski Scott Wilson

Transprojekt Warszawa

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie www.gddkia.gov.pl/dane/standia.pdf
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Jesli by natomiast jako kryterium oceny znaczenia firmy w branzy bra¢ pod uwage liczbe
jej pracownikéw, to okaze si¢, ze najwigkszym potencjalem dysponuje Transprojekt Poznan,
nalezacy do Scott Wilson Group. Druga firma na rynku pod wzgledem wielkosci: Tebodin, jest
obecna w wielu branzach i projektowanie drog jest jedna z jej pobocznych dziatalno$ci. Complex
Projekt jest wérdd tych biur mniejszg firma. Firmy podobnej wielko$ci czasami nie angazujg si¢ w
ogole w projektowanie autostrad (np. Trakt).

Tab. 2.5 Liczba pracownikdw w poszczegdlnych firmach w branzy

Nazwa firmy Liczba pracownikow

Transprojekt Poznan'™ (Scott Wilson) 400 (w Srodkowej Europie), 6000 (na $wiecie)
Tebodin'” 400, 3000 (na $wiecie)

Arcadis Profil'”® 300 (Polska), 11000 (na $wiecie)
Transprojekt Gdanski 200

Transprojekt Krakow 190

Transprojekt Warszawa'”’ 100

MGGP'" 149

DHV Polska'” 128 (2004 1), 5000 na $wiecie
Trakt'™ 70

Complex Projekt 63

Europrojekt Gdansk'™' 51-100

BBKS- Projekt'® 21-50

174 http://www.scottwilson.com/CEE/about us/local company facts.aspx (5.12.2008)

175 http://www.tebodin.com/countries/Poland/Kariera/Pages/default2.aspx (5.12.2008)

176 http://www.arcadis.pl/aboutus.php (5.12.2008)

177 http://warszawa.biznespolska.pl/firmy/krs.php?companyid=2634&search%5Bbranchid%5D=BPROJEKT&search
%35BsearchIn%5D=onlyCompanies (5.12.2008)

178 http://www.mggp.com.pl/?mod=onas&p=7&par=35 (5.12.2008)

179 http://www.gazele.pl/home/company.html?companyID=2949 (5.12.2008)

180 http://www.trakt.pl/?module=Default&action=Index&id=161 (5.12.2008)

181 http://www.infoveriti.pl/firma/93159/europrojekt-gdansk/gdansk/nadwislanska/ (5.12.2008)

182 http://www.infoveriti.pl/firma/45044/biuro-projektow-drog-i-mostow-bbks-projekt/wroclaw/ojca-beyzyma/
(5.12.2008)
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Rozdzial 3 Strategia konkurencyjna Complex
Projekt- identyfikacja i ocena

3.1 Analiza strategiczna

3.1.1 PEST

W Complex Projekt nie dokonuje si¢ analizy otoczenia makroekonomicznego. Uwaza sig,
ze ma ono niewielki wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. W wyniku rozméw
przeprowadzonych z Prezesem Biura oraz na podstawie wlasnych analiz ustalono, ze dla sektora
projektowania drog 1 autostrad najbardziej istotne sg obecnie (i w najblizsze] przyszto$ci)

nastepujace czynniki:

-z otoczenia prawnego (politycznego i1 miedzynarodowego): przynaleznos¢ do blokow

gospodarczych, stowarzyszen handlowych, globalizacja,
-+ z otoczenia ekonomicznego: kursy walutowe, inwestycje rzagdowe,
-z otoczenia technologicznego: poziom ksztatcenia w Polsce, ochrona $rodowiska.

Przynalezno$¢ do WTO sprawita, ze organy rzadowe musza jednakowo traktowac
przedsigbiorstwa z roznych krajow, zglaszajace si¢ w przetargach na zamowienia publiczne. Nie ma
mozliwosci preferowania firm krajowych. Zgodnie z postanowieniami Rundy Urugwajskiej,

. . . 183
dyskryminacja jest zabroniona

. Dodatkowo rosngca globalizacja sprawia, ze firmy zagraniczne
chetnie wchodzg na polski rynek projektowania drog i autostrad. Przyktadem jest tu Arcadis Profil

czy Scott Wilson, ktory przejat Transprojekt Poznan. Przewiduje si¢ pojawianie si¢ wigkszej ilosci

183 Obecne postanowienie, z 1994 roku, Agreement on Government Procurement, dotyczy zakazu faworyzowania
produktow, ustug i dostawcodw krajowych, zakazu dyskryminacji miedzy dobrami, ustugami i dostawcami z innych
krajow oraz zakazu dyskryminowania z powodu miejsca produkcji dobra czy $wiadczenia ustugi. Patrz:
http://www.wto.org/english/tratop _e/gproc_e/gpa_overview_e.htm (28.11.2008)
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firm zagranicznych na polskim rynku w tym sektorze, z powodu jego atrakcyjnosci. Z kolei

przynaleznosci do Unii Europejskiej zawdzigczamy dofinansowania na budowe drog 1 autostrad.

Z otoczenia ekonomicznego najistotniejsze sa kursy walutowe, gdyz niektore projekty
realizowane przez Complex Projekt sa wyceniane w euro (poniewaz UE dofinansowuje budowe
drog w Polsce). Inne czynniki, takie jak PKB, a zwlaszcza PKB per capita maja mniejsze znaczenie
w tym sektorze, w ktorym popyt nie zalezy od zamoznos$ci mieszkancow. Moze zaleze¢ co prawda
od zamozno$ci panstwa, a to jest zwigzane z poziomem PKB. Jednak w obecnej sytuacji, gdy zbliza
si¢ EURO 2012 1 rzad jest zdeterminowany wybudowac okre§long liczbe autostrad i drog szybkiego
ruchu, z finansowym wsparciem innych panstw, wydaje si¢, ze wahania PKB nie sg istotne. Prezes
Complex Projekt przewiduje, ze popyt na projektowanie drog i autostrad w Polsce powinien by¢
niezmiennie wysoki przez najblizsze 20 lat. Inflacja réwniez nie ma bezpos$redniego przelozenia na
funkcjonowanie tego sektora; podobnie jak stopa procentowa. Complex Projekt korzysta co prawda
z kredytu obrotowego, ale nie jest on tak znaczacy (okoto 2 mln zlotych)- wiekszo$¢ dziatalnosci
jest finansowana ze $rodkéw pochodzacych z wczesniej zrealizowanych projektéw (Srodkow

wiasnych).

Otoczenie spoleczne ogolnie nie ma wielkiego wplywu na badany sektor, jako ze klientem
sg organy rzadowe i samorzagdowe (Generalna Dyrekcja Drog Krajowych 1 Autostrad, samorzady).
Waznym czynnikiem moze by¢ tu edukacja- poziom ksztatcenia inzynieréw, a takze to, ile jest osob
chetnych do podjegcia takich studiow. Obecnie nie ma z tym problemu; wiedzac, Zze projektowanie
drog jest w Polsce rozwijajacym si¢ sektorem, wiele osob decyduje si¢ na pojscie na kierunek
studiow z tym zwigzany. Jest wigc duzo nowych inzynierow, ktérzy moga stanowi¢ kadre

przedsiebiorstwa. Jest to wazne dla przedsiebiorstwa, ze wzgledu na zmienno$¢ kadry.

W otoczeniu technologicznym istotne sg programy komputerowe stosowane przez
przedsigbiorstwo oraz poziom wiedzy pracownikow, ktoérzy w duzej mierze wynika z poziomu

ksztalcenia w Polsce. Systemy komputerowe stosowane w Complex Projekt sg na bardzo wysokim
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(Swiatowym) poziomie. Rowniez poziom ksztalcenia inzynierow w Polsce jest bardzo dobry .

Jesli chodzi o ekologig, to przedsigbiorstwo musi si¢ stosowa¢ do norm dotyczacych
ochrony srodowiska w zakresie akustyki, powietrza, wod, flory i fauny. Nalezy $ledzi¢ zmiany w

tym zakresie, aby moc si¢ do nich w por¢ dostosowac.

3.1.2 Analiza kontekstu konkurencji (metoda 5 sit Portera)

Za sektor dziatalnosci przedsiebiorstwa Complex Projekt uzna¢ mozna projektowanie drog

1 autostrad. Inne sektory majg niewielkie znaczenie lub stanowig dziatalno$¢ pomocnicza.

Klientami Complex Projekt sa: Generalna Dyrekcja Drog Krakowych i Autostrad Oddziat
w Krakowie, Generalna Dyrekcja Drog Krakowych i Autostrad Oddziat w Katowicach, a takze
samorzady (Urzedy Miejskie Katowic, Sosnowca, Bytomia, Gliwic i inne). Zatem koncentracja
sektora klientow jest wieksza, niz koncentracja biur projektowych. Wptywa to na wzrost ich sity
przetargowej. Podobnie to, ze nie ma mozliwosci zrdznicowania ustug réznych przedsigbiorstw-
wszyscy oferuja projekt drogi czy autostrady- oznacza wysoki stopien substytucyjnosci ustugi
danego biura przez ustuge oferowang przez inne biuro. To z kolei przeklada si¢ na wzrost sity
klientow. Podobnie jak niski wskaznik kosztow transferu- i tak za kazdym razem trzeba

zorganizowac przetarg, zatem zmiana kontrahenta nie stanowi zadnego kosztu.
Sila przetargowa dostawcow jest raczej niewielka. Dostowcami Complex Projekt sa:
-+ przedsigbiorstwa geodezyjne (wykonuja podktad mapowy)
- przedsicbiorstwa geologiczne (robig odwierty)

-+ przedsiebiorstwa zajmujace si¢ teletechnika

184 http://www.qpracy.pl/page,,Magister-inzynier-poszukiwany,8d0ea653 1ace9c42712d3f7980547353.html
(8.12.2008)
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przedsiebiorstwa wykonujace raporty srodowiskowe

Wszystkie te firmy maja raczej niewielka sit¢ przetargowa. Complex Projekt ma swoich
statych dostawcow, ale mogloby ich zmieni¢, gdyby zaszla taka potrzeba. W tych sektorach
funkcjonuje do§¢ duzo firm, a koszt poznoszony na ich ustugi jest stosunkowo niewielki. W
dodatku brak zr6znicowania ich uslug oraz brak realnej grozby integracji w przod. Z drugiej strony
mozna powiedzieé, ze nie ma substytutow tych uslug, jednak jest to jedyny argument i o niezbyt
duzej sile. Ogolnie mozna stwierdzié, ze sita przetargowa dostawcow jest w tym sektorze niska. Co

jednak nie oznacza, ze Complex Projekt wykorzystuje to do wymuszania niskich cen.

Istnieje prawdopodobienstwo wchodzenia nowych firm do tego sektora. Gtéwnie sg to
firmy zagraniczne, ktére rozszerzaja swoja dzialalnos¢ na teren Polski. W zwigzku z
przynaleznoscia do WTO, w zamoéwieniach publicznych nie mozna preferowaé przedsigbiorstw
pochodzacych z Polski. Polski rynek jest atrakcyjny dla zagranicznych przedsigbiorstw. Wejscie na
niego jest dla nich stosunkowo proste i nie wymaga wysokiego naktadu kapitatu, a polski rynek
budowy drog i autostrad dobrze rokuje na przyszto$¢- w zwigzku z nadchodzacym EURO2012
1 planami budowy autostrad. Nowo powstajace firmy mogg mie¢ problem z wejsciem na ten rynek
(zwlaszcza z powodu wymogow doswiadczenia), jednak dla przedsigbiorstw zagranicznych nie jest

to takie trudne.
Bariery wejscia w sektorze projektowania drog i autostrad'®:

korzysci skali- istniejg, ale w ograniczonym stopniu. Im wigcej projektow jest
realizowanych, tym mniejszy koszt wynagrodzen na projekt, jednak ludzie maja okreslone
mozliwo$ci, ktorych nie mozna przekroczy¢. Firma Complex Projekt juz osiagnela

maksimum swoich zdolnos$ci wytwoérczych.

- przewaga kosztowa- brak

185 STRATEGOR, s. 37

87



koszty transferu- brak

dostep do sieci dystrybucji- brak

dyferencjacja produktu- brak

- gorsza sytuacja kosztowa niezaleznie od skali- w niewielkim stopniu (moga wynikaé z
krzywej doswiadczenia, jednak po kilku latach nowa firma osiagnie ten stopien
doswiadczenia, co pozostate firmy w branzy). Nie dotyczy firm Zachodnich wchodzacych
na rynek polski- one maja dos§wiadczenie

- naklady kapitalowe- raczej nie bardzo wysokie

- polityka panstwa- trzeba mie¢ uprawnienia, aby projektowac¢ drogi 1 autostrady w Polsce.
Firmy zagraniczne mogg mie¢ z tym niewielki problem na poczatku

- oczekiwane dzialania odwetowe- brak

- cena zapobiegajaca wejsciu- ceny oferowane w przetargach spadajg, jednak zysk nadal
pozostaje na do$¢ wysokim poziomie. W kazdym przetargu mozna poda¢ inng cene, tak
wigc nie ma mozliwosci ustalenia ceny na takim poziomie, by nowe firmy nie chciaty

wchodzi¢ do tego sektora.

Bariery wejscia dla firm zagranicznych sa bardzo niewielkie. Trudniej bytoby otworzy¢

biuro projektowe od zera, ale jest to mozliwe.

Natomiast zagrozenie ze strony substytucyjnych uslug wydaje si¢ nie istnie¢. Nawet jesli
samochody beda uzywaty naped hybrydowy, elektryczny, wodorowy czy jakikolwiek inny- nadal
beda jezdzi¢ po drogach. Chyba ze to w przysztosci si¢ zmieni, jednak na razie nie wydaje si¢ to

by¢ przewidywalne.

Technologia projektowania drog i1 austostrad jest w Polsce bardzo zaawansowana.

Complex Projekt posiada technologi¢ na poziomie mig¢dzynarodowym. Nie przewiduje si¢ wigc
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zmian w tym zakresie. Mozliwe sa jednak zmiany w systemie budowania drog i autostrad, a to
spowoduje pewne zmiany réwniez w projektowaniu. Complex Projekt powinien uwaznie $ledzi¢

zmiany w tym zakresie.

Rywalizacja miedzy firmami w tym sektorze narasta. Jeszcze kilkanascie lat temu bylo
zaledwie okoto dziesie¢ firm zajmujacych si¢ projektowaniem tak duzych przedsiewzie¢, jednak w
ciggu ostatnich lat ta liczba podwoila si¢. Spowodowato to nasilenie konkurencji i wymusito
obnizke cen. Wzrost sektora neutralizuje nieco ten czynnik, pozwalajac zwigkszonej liczbie firm
nadal mie¢ nadziej¢ na wygrywanie przetargow i osigganie zyskow. Niski stopien zrdéznicowania
konkurentow, wynikajacy ze stosowania w duzej mierze tych samych technologii, wplywa na
wzrost rywalizacji w sektorze. Dla GDDKIA jedynym czynnikiem, branym pod uwage przy ocenie
ofert przetargowych jest cena. Jednym z najwigkszych wyzwan dla Complex Projekt jest wobec

tego obnizka kosztow.

Analiza 5 sit Portera zasadza si¢ na podejsciu odmiennym od postawy Complex Projekt.
Biuro nie traktuje innych podmiotéw jako sity, z ktdrymi musi si¢ zmagac, a raczej stara si¢ szukaé
mozliwosci wspotpracy. Jednak wniosek o istniejacej grozbie nowych wejs¢ jest wazny dla
funkcjonowania firmy Complex Projekt. Jest to jedno z kluczowych wyzwan, z ktorymi Biuro
bedzie si¢ musiato zmierzy¢. Nie zamierza ono zniechg¢ca¢ innych firm do wchodzenia, ale bedzie
si¢ staralo utrzymaé swoja pozycje, mimo naporu nowych firm. Jej strategia nie jest strategig

agresywna, ale defensywna.

3.1.3 Ocena atrakcyjnosci sektora

Oceny atrakcyjnosci sektora dokonano na podstawie rozmowy z Prezesem firmy Complex
Projekt oraz wilasnych ustalen. Postuzono si¢ w tym celu dwoma narzedziami, opisanymi w
pierwszym rozdziale. Ocena metoda wielokryterialng zostata zaprezentowana w tabeli 3.1, w ktorej

zaznaczono okreslenia witasciwe dla Complex Projekt. Poszczegdlnym kryteriom przypisano
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wartosci zaprezentowane w ostatniej kolumnie. W ocenie wielokryterialnej, na 33 mozliwe punkty,

sektor zdobyt 22,5. Stanowi to 68% maksymalnej mozliwej wartosci.

Tab. 3.1 Ocena atrakcyjnosci sektora metoda wielokryterialng

Skala wartosSci Wartos¢é

Kryteria

Przewidywana stopa wzrostu |<2% 2-8% > 8% 3
Udziat liderow w rynku > 60% 30- 60% <30% 1,5
Zmienno$¢ technologii Czgste zmiany Cykl 5 lat Cykl > 5 lat 3
Ryzyko substytucji Wysokie Srednie Niskie 3
Bariery wejscia Stabe Srednie Silne 1
Poziom cen Wojna cenowa Wysoka Duzy margines |0,5
elastycznos¢ swobody
Marza zysku Niska Srednia Wysoka 2,5
Zrédla wartosci dodanej Typowe Know-how Wyjatkowe atuty | 0,5
Pewnos¢ zaopatrzenia Niepewne Niestabilne Pewne 3
Sezonowos$¢ sprzedazy Wysoka Srednia Niska 3
Szanse opanowania nowych |Mate Mozliwe Duze 1,5
umiejetnosci
Suma 22,5

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Wyniki dokonane na podstawie oceny atrakcyjnosci sektora metoda punktowa przedstawia

tabela 3.2. Na 150 mozliwych punktéw, sektor otrzymat 92. Stanowi to 61% warto$ci maksymalne;.

Ocena jest zblizona do otrzymanej poprzednig metoda. Oceny atrakcyjnosci sektora mozna jednak

dokona¢ w peini dopiero po poréwnaniu go z innymi sektorami. Ponadto, oceny tej powinna

dokonywa¢ ta sama osoba w odniesieniu do tego samego przedsigbiorstwa. Dla firmy Complex

Projekt nie ma to jednak wielkiego znaczenia, gdyz firma ta nie zamierza zmienia¢ profilu

dziatalnosci.



Tab. 3.3 Ocena atrakcyjnosci sektora metoda punktowa

Kryterium oceny sektora Waga Wartos$¢ Ocena wazona
kryterium kryterium w
(od 1 do 3) sektorze
(od 1 do 5)

Wielkos$¢ rynku 3 4 12
Przewidywana stopa wzrostu rynku 3 4 12
Rentownos$¢ sektora 3 3 9
Stopien koncentracji sektora 2 6
Ostros¢ walki konkurencyjnej 3 2 6
Wysoko$¢ barier wejscia 3 2 6
Wysoko$¢ barier wyjscia 1 1 1
Grozba pojawienia si¢ substytutow 2 5 10
Grozba pojawienia sie nowych konkurentow | 3 1 3
Pewnos¢ zaopatrzenia 1 4 4
Stabilnos¢ technologiczna 2 5 10
Mozliwo$¢ réznicowania produktow 1 1 1
Mozliwos¢ dywersyfikacji dziatalnosci 1 2 2
Sezonowos¢ 1 cyklicznosé 1 5 5
Zagrozenie srodowiska przyrodniczego 1 5 5
Laczna ocena 30 92

Zrodto: Opracowanie whasne

W EoC nie dokonuje si¢ wyboru profilu dzialalno$ci na podstawie rachunku
ekonomicznego. Mogloby si¢ okazaé, ze produkcja wyroboéw tytoniowych jest bardzo optacalna,
jednak nikt z EoC nie zajalby si¢ taka dziatalno$cig. Z kolei wiele firm powstawato mimo braku
pewnosci, czy bedzie to oplacalne, a jednak dziatalno$¢ okazywala si¢ zyskowna (np. Tassano

Consortium).
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3.1.4 Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu

W celu dokonania oceny kluczowych czynnikéw sukcesu zostanie zanalizowanych sze$¢

obszarow, opisanych w rozdziale pierwszym:
+ pozycja rynkowa
+ pozycja kosztowa
- marka i zachowania rynkowe
« kompetencje technologiczne i opanowanie technologii
- rentownosci i sita finansowa
+ poziom organizacji i zarzadzania

Jesli chodzi o pozycje rynkowa, to Complex Projekt jest srednim przedsigbiorstwem w
danej branzy i nie posiada duzego udzialu w rynku. Pozycja kosztowa jest trudna do ustalenia.
Przedsigbiorstwo stale stara si¢ obniza¢ koszty. Trudno powiedzie¢, jaki poziom kosztoéw maja
konkurenci. Najwigksze firmy oferujg swoim pracownikom wyzsze ptace, wiec ich koszty powinny
by¢ wigksze, zwlaszcza, ze udziat wynagrodzen w kosztach ogotem jest bardzo wysoki (ok. 50%-
wraz z ubezpieczeniami). Marka nie ma znaczenia na tym rynku. Przynajmniej nie dla klientow.
Moze mie¢ znaczenie w rozmowach z partnerami w konsorcjach. Complex Projekt jest juz dos¢
dlugo obecne w tej branzy i ma dobre relacje z innymi firmami. Atutem przedsigbiorstwa jest dobre
opanowanie technologii. Dwukrotnie Biuro opracowywalo innowacyjne rozwigzania: tunel na trasie
do Zwardonia oraz przy obejsciu miasta Krakowa'. Przedsigbiorstwo posiada nowoczesne
systemy komputerowe stosowane w projektowaniu drog i autostrad: System MX, Plaxis, ROBOT,

PROFILL (infrastruktura techniczna), CAD Raster, Znaki Drogowe, Corell, AutoCAD 2002,

186 http://www.complexprojekt.pl/page/3/ (28.11.2008)
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AutoCAD Map Series 6 oraz MacroStation'"’. Firma posiada do$¢ wysoka rentownos$¢ (okoto 10%).
Dowodem na dobrg sytuacje finansowg jest roOwniez umiejetno$¢ utrzymania si¢ ze Srodkow
wlasnych i1 korzystanie w niewielkim stopniu z kredytu obrotowego. Z przynalezno$ci do Economy
of Communion wynika dobry poziom organizacji i zarzadzania, dobre relacje z innymi firmami

oraz wysoka jakos$¢ ustug (zaawansowane technologie).

Dokonano oceny poszczegdlnych kluczowych czynnikéw sukcesu. Wyniki oceny

przedstawiono ponize;j.

Tab. 3.3 Analiza kluczowych czynnikdéw sukcesu

Kluczowy czynnik sukcesu Ocena

pozycja rynkowa 4
pozycja kosztowa 4
marka i zachowania rynkowe 5
kompetencje technologiczne i opanowanie technologii 6
rentownosci i sia finansowa 5
poziom organizacji i zarzadzania 6

Zrodto: Opracowanie wlasne

Z powyzszej tabeli wynika, Zze mocng strong przedsiebiorstwa s3a kompetencje
technologiczne oraz poziom organizacji i zarzadzania. Mocng strong sa rowniez dobre relacje z

innymi firmami (uwzglednione jako jeden z kryteriow w marce 1 zachowaniach rynkowych).

3.1.5 Analiza SWOT/TOWS

Na podstawie powyzszej analizy makrotoczenia, sektora oraz wnetrza firmy

187 http://www.complexprojekt.pl/page/3/ (28.11.2008)
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zindentyfikowano silne i stabe strony przedsi¢biorstwa oraz szanse i zagrozenia wystepujace w

otoczeniu. Przedstawia to tabela 3.5.

Obecnie firma staje wobec wyzwania rosngcej liczby firm na rynku. Mozna zauwazy¢, ze
jednym z najwazniejszych zadan firmy w nadchodzacym okresie jest utrzymanie dobrej kadry
pracownikow lub polepszanie jej. Konkurenci wchodzacy na rynek starajg si¢ zdoby¢ dobrych
pracownikow. W tym kontekscie niezaprzeczalnie sita Complex Projekt jest dobra atmosfera pracy
panujaca w tej firmie'™. Jednak wyzsze wynagrodzenie w innych firmach i mozliwo$¢ dalszego
rozwoju moga sktania¢ kolejnych pracownikow do odchodzenia, co byloby sytuacja wyjatkowo

niekorzystna.

Z kolei patrzac na szanse i zagrozenia w odniesieniu do silnych i stabych stron firmy,
dostrzegamy, ze firma ma szanse dalszego rozwoju i1 zdobywania nowych zamoéwien, a by¢ moze
rozbudowy 1 powigkszenia personelu. Szansg jest na przyktad poszerzenie dziatalnosci o nadzor
inwestorski. GDDKIA oglasza wiele przetargéw na ten rodzaj ustug'® . Zagrozeniem natomiast jest
oglaszanie coraz wigkszej ilosci przetargow na oferty “pod klucz”, a wigc na catg budowe: od
projektu po wykonanie. Wymaga to zmiany polityki funkcjonowania Complex Projekt. Mozliwe
byloby na przyktad wchodzenie w konsorcja z firmami budujacymi drogi. Jest to jednoczes$nie
roOwniez szansa; przedsigbiorstwa zajmujgce si¢ budowag drég moga bowiem bra¢ pod uwage
rowniez do$wiadczenie 1 renom¢ przy wyborze biura projektowego, co, zdaniem Prezesa, byloby

korzystne dla Complex Projekt.

188 Patrz: rozdziat 3.2
189 http://www.gddkia.gov.pl/article/zamowienia_publiczne/udzielone zamowienia//index.php?id_item_tree=d82a3e3
2ffd8a638b187551a2e918f2¢ (28.11.2008)
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Tab. 3.4 SWOT dla Complex Projekt
Mocne strony Stabe strony

Rzetelnos¢, wysoka jakos¢ (dostosowanie do norm ISO
9001:2000)

Dobra atmosfera pracy

Zaufanie do mtodej kadry- decentralizacja

Dobre relacje z konkurentami

Dos$wiadczenie w branzy

Doswiadczenie w projektowaniu drég na terenach
gorniczych

Doswiadczona kadra kierownicza

Dobre opinie klientow (referencje)

Dobre warunki do podejmowania decyzji

Wzmocnienie lojalno$ci pracownikow (odejscie pieciu
pracownikow zmobilizowato reszte zatogi i scalito j3)
Duzo zlecen z powodu nadchodzacego EURO 2012
Wejscie na inne rynki europejskie

Poszerzenie dzialalnosci (nadzor inwestorski)

Zmiana podejscia organéw rzagdowych i samorzagdowych
w przetargach (uwzglednianie innych kryteriow, jak
doswiadczenie i renoma)

Uwzglednianie doswiadczenia i renomy przez firmy

poszukujace poddostawcow do ofert “pod klucz”

Trudnosci z dotrzymywaniem
terminéw

Stosunkowo niskie zarobki
Niewielkie mozliwosci dalszego
rozwoju pracownikow
Stosunkowo niskie zdolnosci

wytworcze

Szanse Zagrozenia

Odchodzenie pracownikow do innych
firm (walka konkurentéw o dobrych
pracownikow)

Narastajgca konkurencja

Spadek cen

Brak zasobow finansowych, utrata
ptynnosci

Polityka GDDKIA (oferty “pod

klucz”)

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Jednym z wigkszych wyzwan dla zarzadu jest cigcie kosztow, aby modc oferowac jak

najnizsze ceny. Jest to strategia WT (defensywna). Nie§wiadomie firma realizuje jednak réwniez
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strategie WO (konkurencyjna), wchodzac w konsorcja. Nieswiadomie, poniewaz wychodzenie z
propozycja wspolpracy z innymi przedsigbiorstwami wynikto z pogladow na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, a nie z rachunku ekonomicznego czy strategii konkurencyjnej, majacej na celu

poprawe sytuacji przedsigbiorstwa.

Pig¢ z dziewigciu mocnych stron Biura wynika z przynaleznosci do Economy of
Communion (rzetelno$¢ 1 wysoka jakos¢, dobra atmosfera pracy, decentralizacja, dobre relacje z
konkurentami, dobre warunki do podejmowania decyzji, ktore wynikaja z oddania firmy w rece

Opatrznos$ci 1 tym samym zmniejszenia napi¢cia oraz stresu).

Istnieje szansa dla firmy, ktérej ona nie rozwazata; jest to wejscie na rynki europejskie.
Zachodnie firmy wchodza na polski rynek. Polska firma moglaby réwniez sprobowaé wejs¢ na
rynki zagraniczne. Wymagatoby to zatrudnienia dodatkowych pracownikow i oceny atrakcyjnos$ci

sektoréw za granicg.

3.2 Badanie pracownikow firmy

3.2.1 Metodologia

W celu zweryfikowania informacji o firmie zawartych w poprzednich rozdziatach
(pochodzacych gtéwnie od Prezesa Complex Projekt) przeprowadzono anonimowg ankiet¢ wsrod
pracownikow Biura. Niestety, z siedemdziesi¢ciu pracownikéw firmy udato si¢ w terminie zebrac
jedynie osiem ankiet. Przyczyna byt prawdopodobnie brak czasu lub nieche¢ do wypetniania ankiet.
Istniato roéwniez zagrozenie braku anonimowos$ci. Pracownicy musieli bowiem dostarczy¢ ankiety
do sekretariatu, a to, czy ona pozostawata anonimowa, zalezato od uczciwosci Pani Sekretarki. Nie
znaleziono jednak lepszego sposobu na zachowanie anonimowos$ci. Wypelnienie ankiety na
komputerze 1 pdzniejsze wydrukowanie mialo zapobiec podejrzeniom o cheé rozpoznania

. 190
charakteru pisma .

190 Mimo to trzech pracownikdéw wypehito ankiete odrecznie.
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Pytania z metryczki mogly budzi¢ zastrzezenia- udzielenie odpowiedzi grozito utratg
anonimowosci. Udzielone informacje zostaty przez autorke przekazane Prezesowi jedynie w formie
nizej opisanego opracowania, ale jest zrozumiale, Zze pracownicy mogli si¢ do tego nieufnie
odnosi¢. Stad wiekszos¢ nie udzielita odpowiedzi na temat zajmowanego stanowiska pracy (75%
badanych). Poniewaz jednak nie udzielono informacji w metryczce, trudno jest stwierdzi¢, czy

grupa, ktora wypenita ankiete, jest reprezentatywna dla catego przedsigbiorstwa.

Przeprowadzono trzy badania pilotazowe, jednak nie na pracownikach Complex Projekt
(co byto niemozliwe). Utrudniato to jednak weryfikacje poprawnosci pytan. W rzeczywistosci,
niestety, nie udalo si¢ unikngé¢ bledow w pytaniach, o czym begdzie mowa w nastepnym
podrozdziale. Po badaniu pilotazowym zmieniono pytanie nr 2 z: “Co w pracy w Biurze Complex
Projekt podoba si¢ Pani/Panu najmniej?” na “Co w pracy w Biurze Complex Projekt si¢ Pani/Panu

nie podoba?”.

3.2.2 Cele poszczegdblnych pytan w ankiecie

Ankieta zamieszczona jest w Zataczniku nr 2. Na wstepie zaznaczono cel oraz ogdlny
sposob wypelnienia ankiety. Zaznaczono réwniez czas, jaki zajmie jej uzupelnienie. Najtrudniejsze
pytania umieszczono na koncu ankiety. Pierwsze pytanie jest dos¢ ogolne, wprowadzajace. Pytania
nr 2 oraz nr 3 mialy na celu zweryfikowanie opinii o dobrej atmosferze w firmie oraz stwierdzenie
jej silnych 1 stabych stron. Byly to pytania otwarte (aby nie sugerowa¢ odpowiedzi, ale

wysondowac¢ opinie pracownikow).

Pytanie nr 4 miato pozwoli¢ stwierdzi¢, czy idea Economy of Communion jest znana
pracownikom; czy wiedzg, jakie jest stanowisko Zarzadu. Zarzad nigdy nie informowat
pracownikow oficjalnie o przynaleznosci do EoC. Jest to ich prywatna postawa, ktorej nie uznali za
stosowne oglasza¢. Jednak pracownicy mogli si¢ o niej dowiedzie¢ chociazby z wywiadow, jakie

byly przeprowadzane z Prezesem. Przynalezno$¢ do EoC jest zwigzana gltownie ze sposobem
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zarzadzania przedsi¢gbiorstwem, stad nie bylo konieczne informowanie o tym pracownikéw.
Wymagania odno$nie jakos$ci pracy sg natomiast formutowane niezaleznie od wartosci, jakie za tym

stoja.

W pytaniu nr 5 chodzito o zweryfikowanie rodzinnej atmosfery. Jesli w firmie panuje
otwarto$¢ 1 brak nadmiernej hierarchii, to pracownicy powinni by¢ gotowi do zwracania si¢ z
problemami nie tylko do wspotpracownikéw, ale takze do bezposredniego przetozonego i do

Przesa. Zwtaszcza to ostatnie $wiadczy o relacjach migdzy Zarzadem a pracownikami.

Celem nastgpnego pytania byto zobaczenie, czy sposob motywowania pracownikow
stosowany w Complex Projekt si¢ sprawdza; czy pracownicy czujg sie motywowani przez to, przez
co Zarzad stara si¢ ich zacheca¢ do wydajnej pracy. Pytanie to moze tez zweryfikowa¢ odpowiedz
na pytanie nr 18 (jesli w pytaniu nr 18 padta odpowiedz, ze wiara wptywata na motywacje¢ do pracy,

to czy umieszczono wiare jako odpowiedz w pytaniu nr 6?).

Pytanie nr 7 mialo pozwoli¢ zweryfikowa¢, jaki jest poziom komkurencji/wspotpracy w
firmie oraz jak pracownicy postrzegaja poziom konkurencji/kooperacji z innymi firmami. Opinie na
temat strategii konkurencyjnej przedsigbiorstwa sg subiektywne; pracownicy nie znaja do konca
strategii prowadzonej przez Zarzad. Moga mie¢ jednak pewne zdanie na ten temat, jako bliscy
obserwatorzy zachowania firmy (wiedza o niej wigcej, niz mozna wywnioskowa¢ z danych
wtornych). Zdanie pierwsze 1 pigte stuzyly weryfikacji; czy pracownicy rzetelnie wypekniali ankiete
1 czy ich zdania sg spdjne. Informacje na temat nastawienia na konkurencj¢ czy wspoiprace w
firmie sg istotne dla weryfikacji strategii prowadzonej przez Complex Projekt z racji powigzan
wystepujacych miedzy kooperacja wewnetrzng a zewnetrzng' . Brak wspolpracy w relacjach
migdzy pracodawca a pracownikiem zostal oceniony przez Ch. Ketelsa jako gléwna przyczyna

braku przewagi konkurencyjne;j.

191 Patrz: B. Hillebrand, W. G. Biemans, The relationship between internal and external cooperation: literature

review and propositions, Journal of Business Research, nr 56, 2003 s. 735— 743
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Pytania 6sme oraz dziewiate umozliwialy sprawdzenie, czy pracownicy, ktorzy pracujg w
tej firmie dostatecznie dtugo dostrzegli zmiang w nastawieniu do konkurencji, ktora nastgpita wraz
z rozpoczeciem przynaleznos$ci do Economy of Communion (zgodnie z opinig Prezesa). Niestety w
pytaniu tym nie byl dobrze okreslony okres pracy w firmie, gdyz Biuro rozpoczg¢lo dziatanie w
ramach EoC w 1996 roku, a zatem 12 lat temu i taka liczba powinna by¢ podana w ankiecie w
pytaniu 6smym. Najprawdopodobniej osoby, ktdre pracuja w firmie dtuzej, niz 10 lat pracujg w niej
rowniez dtuzej, niz 12 lat. Ponadto przedostatnia klasa w tym pytaniu powinna brzmie¢ “5-10 lat”,

zamiast “5-9 lat”.

Pytanie nr 10 miato pozwoli¢ na okreslenie, czy ewentualna zmiana byta skierowana na

wzrost walki konkurencyjnej czy na spadek.

Pytanie o konkurentow shuzylo stwierdzeniu, czy pracownicy znaja konkurentow (czy
interesujg si¢ tym), a takze weryfikacje, czy firmy partnerskie sa rowniez postrzegane jako
konkurenci. Postrzeganie ich jako konkurentéw bytoby naturalne i w petni zrozumiate, gdyz firmy
wspolpracujace sg rowniez konkurentami. Brak wymienienia ich w$rod konkurentéw $wiadczylby

natomiast na niekorzy$¢- oznaczatoby to, ze pracownicy nie znajg firm, z ktérymi wspolpracuja.

Dwunaste pytanie mialo na celu sformutowanie zalecen na przyszto$¢ dla firmy. Rotacja
pracownikow zostala wymieniona jako zagrozenie w analizie SWOT. Z analizy odpowiedzi na to

pytanie mozna wywnioskowac¢ co zrobi¢, aby jej zapobiec.

Pytanie nr 13 sluzylo weryfikacji pytania nr 10 oraz stwierdzeniu, czy pracownicy
postrzegaja strategie firmy jako partnerska, jak to definiuje Prezes. Z kolei nastgpne pytanie miato
pozwoli¢ stwierdzi¢, czy ta strategia jest przez nich postrzegana jako stuszna/odpowiednia w tej
sytuacji (czy posunigcia Zarzadu sa pozytywnie oceniane przez pracownikow- jest to bardzo wazne

do dobrego funkcjonowania firmy).

Pytania nr 15 oraz 16 nie dotyczyly bezposrednio tematu pracy. Mialy natomiast pozwoli¢
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zweryfikowaé hipotezg, czy osoby zarabiajace wigcej, przeznaczaja procentowo mniej na

darowizny.

Pytania od 17 do 20 stuzyly weryfikacji informacji zawartych w podrozdziale 1.4.3.3, a
takze wynikow badan J. Kvedaraviciusa oraz E. Kranciukaite (patrz: Wstep). Pytania 19 oraz 20
zostaly zamieszczone z zalozeniem, ze pracownikom latwiej bedzie si¢ wypowiedzie¢ na temat
innych oséb, niz siebie samego w tak delikatnej kwestii, jakim jest wiara. Z drugiej strony trudno
powiedzie¢, czy inni postgpuja tak, jak postepuja z powodu wyznawanej wiary. W zwigzku z tym

nalezato doda¢ do odpowiedzi: “Nie wiem”. Niektorzy pracownicy dopisali takg odpowiedz.

Ostatnie cztery pytania stanowig metryczke.

3.2.3 Wyniki badan

Z przeprowadzonych badafh wynika, ze 75% badanych lubi swoja prace'”. Jako gtowne

zrodia zadowolenia z pracy w Complex Projekt wymieniane byly:
+ przyjazna i kolezenska atmosfera
+ dostgpnos¢ do Pana Prezesa

« uprzejme i taktowne traktowanie pracownikéw (nawet jesli “zawalg sprawe” upomnienie

ich bez ponizania)
+  mozliwos$¢ samodzielnej pracy
«  wyrozumiate stanowisko i otwarto$¢ na osoby wychowujace mate dzieci
+ niski poziom stresu

Zgadza si¢ to z wczesniej opisanymi opiniami o dobrej atmosferze pracy i przyjaznym

192 Wypekione ankiety znajduja si¢ w Zalaczniku nr 4.
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sposobie zarzadzania.
Wsrod czynnikow wywotujacych niezadowolenie z pracy znalazly si¢ natomiast:
-+ organizacja pracy- brak osob koordynujacych zadania
- brak mobilizacji i rozwoju
« fluktuacja zalogi

Z powyzszych odpowiedzi mozna wnioskowaé, ze nalezatoby poprawié organizacj¢ pracy

oraz stworzy¢ pracownikom wicksze szanse rozwoju (a to zmniejszytoby zapewne fluktuacje).

Zaskakujace sa odpowiedzi na pytanie nr 4, gdyz az 50% badanych wiedzialo, czym jest
EoC. O Economy of Communion pracownicy dowiedzieli si¢ zapewne z Internetu, czasopism lub
od innych pracownikow. Interesujacy jest fakt, ze 75% osob, ktore wiedza, czym jest EoC pracuje
w Complex Projekt krocej, niz 5 lat. Natomiast sposrdd pracownikéw bedacych w firmie dhuzej, niz

10 lat tylko 33% wiedziato, czym jest EoC.

Odpowiedzi na pytanie nr 5 sa pozytywne. Najwiece] osOb zwraca si¢ o pomoc do
wspotpracownikéw, a najmniej do Prezesa, co jest catkiem zrozumiale. Fakt, ze az 75% badanych
moze liczy¢ na pomoc wspolpracownikow $§wiadczy o tym, ze w firmie nie panuje raczej zacigta
rywalizacja. To pozwala im si¢ wspiera¢ 1 wspdlnie rozwigzywaé problemy. Wspélne

. . ’ . . . o e o . 193
rozwiazywanie problemow jest z kolei duzo bardziej skuteczne, niz samodzielne .

193 Stosowane jest to chociazby w tzw. brainstormingu.

101



Wykres 3.1 Odpowiedzi na pytanie 5

Do kogo zwraca sie Pani/Pan, gdy wystgpi jaki$ problem w pracy?
75% —
70% —
65% —
60%
55% —
50% —
45% —
40% —
35%
30% —
25% —
20% —
15% —
10% —

5% —

0%

Procent odpowiedzi

Do wspotpracownikéow Do bezposredniego Do Prezesa
przetozonego

W pytaniu nr 6 spos$rdd czynnikéw motywujacych do pracy wymieniono:

-+ pieniadze

.+ przyjazng atmosfer¢

« sukces

- efekty pracy

.+ site wewnetrzng

« uznanie

Odpowiedzi zgadzaty si¢ czgsciowo zo sposobami motywacji stosowanymi w Complex
Projekt (wynagrodzenia jako procent przychodow, atmosfera). Che¢ osiggania sukcesow, efekty
pracy czy uznanie stanowig dodatkowe czynniki. Che¢ osiggania sukceséw bylaby zapewne

bardziej zaspokojona, gdyby pracownicy mieli wigksze mozliwosci rozwoju.
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Wedhug Herzberga czynniki takie, jak stosunki miedzyludzkie i warunki pracy sa
czynnikami higieny i nie maja charakteru motywujacego' . Podobnie zreszta jak wynagrodzenie.
Ich brak powoduje natomiast niezadowolenie. Nikt z badanych nie twierdzil, Ze otrzymuje niskie
wynagrodzenie, jednak byliby sktonni odej$¢ do innych firm, ktére oferuja wyzsze zarobki (patrz:
pytanie nr 12). Jako czynniki motywujace wymieniano natomiast obok motywatoréw w rozumieniu
Herzberga (uznanie, sukces, wyniki pracy) rowniez czynniki higieny (pieniadze, dobra atmosfera).
Wreszcie wymieniono tez site wewnetrzng, nieuwzgledniong nigdzie przez Herzberga, bo

niezalezng od kierownictwa.

Interesujace sg odpowiedzi na pytanie nr 7. Na pierwsze dwa stwierdzenia wigkszo$¢ osob
udzielala neutralnej odpowiedzi (ani tak ani nie). Na trzecie, dotyczace tego, czy wspoélpraca
wynika jedynie z oplacalnosci, wiekszo$¢ respondentow odpowiedziala negatywnie. Nawet
jeden pracownik wyraznie niezadowolony z pracy (udzielat negatywnych odpowiedzi na wigkszo$¢
pytan) zaznaczyl, iz nie zgadza si¢ z opinia, ze wspOlpraca z innymi firmami wynika z tego, ze si¢

to po prostu oplaca'”.

Wykres 3.2 Odpowiedzi na pytanie 7

Wspétpraca z innymi firmami w ramach konsorcjum wynika z tego, Ze sig to po prostu optaca

50%

45%

40%

35%

30%

25%
20%

Procent odpowiedzi

15%

10%

5%

0% T T

Catkowicie sie Zgadzam sie Ani tak ani nie Nie zgadzam sie Catkowicie si¢ nie
zgadzam zgadzam

194 www.student.lex.pl/materialy/o_u0310208.doc (28.11.2008)
195 Jedyna osoba, ktora zaznaczyla, ze w firmie panuje atmosfera rywalizacji byt wlasnie ten pracownik.
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63% ankietowanych zgodzilo si¢ ze stwierdzeniem, zZe istnieja czynniki niematerialne
motywujace do wspolpracy z innymi organizacjami (np. religijne). To rowniez potwierdza

gléwna teze pracy.

Trzy czwarte badanych zgadza si¢ (lub catkowicie si¢ zgadza) ze stwierdzeniem, ze w
Complex Projekt panuje nastawienie na wspolprace, a 63%- ze w Biurze jest przyjazna atmosfera
pracy. Tylko jeden pracownik nie zgadzal si¢ z opinig o dobrej wspolpracy w firmie (wyzej

wymieniony “niezadowolony”).

Mozna wigc stwierdzi¢, ze hipoteza o dobrej atmosferze pracy, nastawieniu na wspotprace
zarOwno wewngetrzng, jak 1 zewnetrzng, jak i1 umotywowanie tego nie tylko ekonomiczng
optacalnos$cia, sg niebezpodstawne. Na podstawie powyzszej ankiety nie mozna stwierdzi¢, ze z
pewnoscig tak jest, ale odpowiedzi pracownikéw potwierdzaja informacje na temat Complex

Projekt zawarte we wczesniejszych rozdziatach.

Wykres 3.3 Odpowiedzi na pytanie 7 cd.

Istniejg czynniki niematerialne motywujgce do wspdtpracy z innymi organizacjami (np. religijne)

65%
60%
55%
50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0% \
Catkowicie sie Zgadzam sie Ani tak ani nie Nie zgadzam sie Catkowicie sie nie
zgadzam zgadzam

Procent odpowiedzi
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Na podstawie zebranych danych nie byto jednak mozliwe zweryfikowanie, czy pracownicy
zauwazyli zmian¢ w podejsciu Biura do konkurencji. Tylko trzech pracownikéw sposrod
ankietowanych pracowato w firmie dtuzej, niz 10 lat i kazdy z nich udzielit innej odpowiedzi na
zadane pytanie (nr 9). Jedna osoba stwierdzita, ze zmienilo si¢ podej$cie do konkurencji, jedna ze
nie, a jedna, ze trudno powiedzie¢. W dodatku osoba, ktora zaznaczyta, ze zmienilo si¢ podejscie
Complex Projekt do konkurencji, nie odpowiedziala na kolejne pytanie okreslajace, w jaki sposob

zmienito si¢ to podejscie...

Pracownicy niezbyt obszernie wypowiadali si¢ na temat konkurencji. Dwie osoby w ogole
nie odpowiedziaty na to pytanie. Dwie osoby podaty tylko jednego konkurenta. Ponadto trzykrotnie
padata nazwa “Transprojekt” bez okreSlenia o ktory transprojekt chodzi (Poznan, Gdansk,
Warszawa czy Krakow). Zapewne mieli na mysli Transprojekt Krakow, podobnie jak inne osoby,
ktére podawaly pelng nazwe Transprojektu. Ani razu nie wymieniono ani Transprojektu
Gdanskiego ani Transprojektu Poznan czy Warszawa, a naleza one do czoldwki w tej branzy. Jako
konkurentow wymieniono Arkadis Profil, Mosty Katowice oraz Trakt (oprocz wczes$niej podanego
Transprojektu Krakéw). Z pewnos$cig nie sg to gtdéwni konkurenci w branzy. Z firmami Arkadis
Profil oraz Mosty Katowice Biuro Complex Projekt prowadzi Scistg wspotprace. Natomiast Trakt
ma siedzib¢ w Katowicach 1 zapewne stad wynikta znajomo$¢ tego Biura, ktére nie projektowato

jak dotad odcinkow autostrad (jedynie drogi krajowe oraz drogi szybkiego ruchu'™).

Do przejscia do tych firm sktonityby pracownikow glownie wyzsze zarobki (63%
ankietowanych). Na drugim miejscu wymieniano wigksze szanse rozwoju. Sg to zagadnienia, ktore
Complex Projekt powinno rozwazy¢ i zastanowi¢ si¢, czy mozna co$ zrobi¢, aby pracownicy mieli

wigksze szanse rozwoju.

Trzy czwarte badanych postrzegato strategi¢ firmy jako partnerska. Nikt nie uwazal, ze

strategia firmy jest agresywna lub obronna. Jedna osoba byta zdania, ze strategia zalezy od sytuacji

196 http://www.trakt.pl/?module=Default&action=Index&id=163 (4.12.2008)
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rynkowej 1 kontraktu (ta sama osoba byta jedyna, ktora zgadzata si¢ ze zdaniem, ze wspotpraca z
innymi firmami w ramach konsorcjum wynika z tego, ze si¢ to po prostu oplaca). Strategia
konkurencyjna firmy jest wigc do$¢ czytelna dla jej pracownikow, cho¢ nie zostata nigdy oficjalnie
ogloszona. Co wigcej, strategia ta jest pozytywnie oceniana przez 63% badanych. Tylko jedna
osoba uznata strategi¢ stosowang przez zarzad za staba (byt to wyzej wspomniany “niezadowolony”

pracownik).

We wczesniejszych rozdzialach wskazywano na dobrg atmosfer¢ pracy w Complex
Projekt. Potwierdzaja to odpowiedzi na pytania nr 5, 7 oraz 12. Zwlaszcza odpowiedzi na pytanie
nr 7, w ktorym 75% badanych zgodzito si¢ ze stwierdzeniem, ze w firmie panuje nastawienie na
wspotprace, a 63% stwierdzito, ze panuje przyjazna atmosfera pracy. Takze zwracanie si¢ 0 pomoc
do wspotpracownikow (pyt. 5) $swiadczy o przyjaznej atmosferze (brak wysScigu szczurow i
konkurencji). Z kolei w pytaniu dotyczacym czynnikéw, ktore sktonityby badanych do zmiany

pracy, tylko dwie osoby wskazaly lepsza atmosfere pracy.

Jesli chodzi o dane dotyczace datkow, to na podstawie zebranych danych mozna
stwierdzié, ze w tej grupie korelacja'”’ miedzy wysokoscia datkow a wynagrodzeniem
(przedzialowo) jest dodatnia (0,14). Oznacza to, ze im wigksze zarobki, tym wigksze darowizny.
Korelacja miedzy procentowym wyrazeniem darowizn (w stosunku do wynagrodzenia) a
wynagrodzeniem byla ujemna: -0,53. Mogtoby to sugerowaé potwierdzenie hipotezy, ze im kto
bogatszy, tym zazwyczaj procentowo mniej pieniedzy przeznacza na darowizny. Jednak obie

korelacje sa statystycznie nieistotne’ .

Polowa ankietowanych stwierdzila, ze wyznawana wiara ma wplyw na ich prace
zawodowa. Jest to dos$¢ szokujagce w zestawieniu z wynikami badan J. KvedaravicCiusa i E.

Kranciukaité, gdzie nikt ze studentow zarzadzania nie stwierdzil, ze wiara jest bardzo wazna w

197 Mierzona wspoélczynnikiem korelacji rang Spearmana.
198 Patrz: Zatacznik nr 3
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podejmowaniu decyzji biznesowych'”. To pytanie bylo co prawda nieco inaczej sformutowane i
inaczej zostaly wyskalowane odpowiedzi, ale mimo wszystko wydaje si¢, ze badani pracownicy
mieli inne poglady na ten temat, niz studenci zarzadzania zbadani przez litwinskich naukowcow.
Mogtoby to potwierdzaé tez¢ o zmianie nastawienia pod wplywem teorii ekonomicznych, ktére nie
mowia, jak jest, ale wmawiaja, jak rzekomo ma by¢. Jest to tez duzo wigcej, niz w wynikach badan
S. Matakaité, w ktorych 27,3% badanych odczuwato wptyw wiary na pracg”™. Moze to wynikaé po
prostu z tego, ze osoby wierzace byty bardziej sktonne do pomocy w pisaniu pracy magisterskiej i
wypetnienia ankiety. Mgzczyzni stanowili trzy czwarte osob, ktore zaznaczyto, ze wyznawana

wiara wptywa na ich prace zawodowg (jedna ankieta bez zaznaczenia ptci).

U badanych wiara miata wplyw przede wszystkim na uczciwo$¢ oraz szacunek dla
wspotpracownikow (u wszystkich, ktorzy stwierdzili zwigzek migedzy wyznawang wiarg a pracg
zawodowg). Conajmniej 50% dostrzegato réwniez wplyw na motywacje do pracy, komunikacje¢ (ze
wspolpracownikami i klientami), podejmowanie decyzji, poczucie wewnetrznej sily, a takze na
jako$¢ pracy (patrz: Wykres 3.4). Odpowiedzi na temat wptywu wiary na wlasng prace zawodowa
byly wysoce skorelowane z odpowiedziami na temat dostrzegania takiego wplywu u
wspotpracownikow. Nikt z badanych, kto stwierdzit, ze jego wiara nie wplywa na prace zawodowa
nie zauwazyt tego wptywu u innych oséb. Z kolei trzy czwarte osob, ktoérych wiara wptywa na
prace zauwazylo te relacje rowniez u wspotpracownikow (jedna osoba uznala, Ze nie wie tego). U
wspotpracownikéw dostrzegano wplyw wiary na szacunek dla kolezanek/kolegéw w pracy (100%),

uczciwos¢, komunikacje (po 67%) oraz jako$¢ pracy (jedna osoba).

199 J. Kvedaraviéius, E. Kranciukaité, s. 189
200 Patrz: rozdziat 1.4.3.3
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Wykres 3.4 Odpowiedzi na pytanie 18

W jakich obszarach wiara wptywa na Pani/Pana prace zawodowg?
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Osoby, ktore zaznaczyly w odpowiedzi na pytanie nr 18, ze wyznawana wiara ma wpltyw
na motywacj¢ nie zaznaczyly wiary w pytaniu nr 6 o motywacje. By¢ moze wynikato to z niecheci
do ujawniania wprost tej motywacji (np. uzyto okreslenia “sita wewnetrzna”, prawdopodobnie
wynikajaca z wyznawanej wiary).

Istnieje silnie pozytywna korelacja (0,84) migdzy wplywem wiary na prac¢ zawodow3g a
iloscig pieniedzy przeznaczanych na darowizny (procentowo) i jest ona statystycznie istotna .
Ciekawy wniosek dotyczy réwniez powigzan miedzy odpowiedziami na pytania 4 oraz 17. 50%
badanych (czyli 4 osoby) wiedzialo, czym jest Economy of Communion i 50% odczuwato wptyw
wiary na prace zawodowa, ale tylko 25% badanych (2 osoby) wiedzialo, czym jest Economy of
Communion i odczuwato wptyw wiary na prace zawodowa. Istniejg zatem osoby, ktore sa wierzace,

ale nie wiedza, ze pracujag w firmie opartej na chrzescijanskich wartosciach (albo nie znajg tylko

201 Roéwniez mierzona wspotczynnikiem korelacji rang Spearmana. Patrz: Zatacznik nr 3
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okreslenia “Economy of Communion”). Co réwniez ciekawe, tylko jedna osoba, ktéra wie, czym
jest Economy of Communion stwierdzita, ze dostrzega wplyw wiary na zachowania
wspotpracownikéw, a przeciez w Economy of Communion jest to bardzo wazny element. By¢
moze te osoby wiedzg po prostu, jaka jest postawa Prezesa (ktory zaadoptowat idee EoC), a przy
pytaniu o wplyw wiary na zachowania wspotpracownikow mieli na mysli osoby bedace na

podobnym szczeblu, co oni.

3.3 Proba oceny strategii przedsiebiorstwa Complex-Projekt. Zalecane
modyfikacje

Z badan K. Mazur-Lukomskiej wynika, Zze male i1 $rednie przedsigbiorstwa z reguly nie
angazuja si¢ w kooperacje z innymi firmami (gdyz si¢ to im nie optaca)*”. Complex Projekt bytoby
tu wyjatkiem. Jednak w sektorze projektowania drog i autostrad wspodtpraca, jakg przedsigbiorstwo
podejmuje, jest zgodna z tendencjami na rynku, zwtaszcza wsrdod matych 1 §rednich firm. Dziatania
podejmowane w oparciu o motywacje religijng powinny by¢ z reguly korzystne réwniez dla
przedsiebiorstwa, gdyz inaczej wiara bylaby nielogiczna, a Bog mialby by¢ tyranem™. Prezes
Complex Projekt réwniez uwaza, ze wspoOtpraca jest ogolnie korzystna: powoduje wzrost
do$wiadczenia i wzajemnie ubogaca partnerow".

Jednak postgpowanie w oparciu o normy moralne przekracza zwykla ekonomiczng
racjonalnos$¢. Gdyby wspdipraca Complex Projekt z innymi firmami byta motywowana wylacznie
przez czynniki optacalno$ci, firma zerwataby relacje z partnerem, ktory “podkradl jej kluczowego
pracownika. Tymczasem tak si¢ nie stato. Nie zastosowano zatem strategii “wet za wet”,
ekonomicznie optacalnej i powszechnie stosowane;.

Na kierowanie si¢ nie tylko optacalnoscig w prowadzeniu strategii partnerskiej wskazuja:

1. opinie pracownikéw

2. poziom wspotpracy w firmie

202 K. Mazur-Lukomska, Strategie matych i srednich przedsiebiorstw- Wyniki badan, Politechnika Zielonogorska, s. 6
203 Patrz: podrozdziat 1.4.2.
204 www.complexprojekt.pl/page/2/ (28.11.2008)
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3. trwatos$¢ wspotpracy
4. otwarto$¢ na nowych wspotpracownikow
Pierwszy 1 drugi czynnik zostaty opisane w podrozdziale 3.2.3. W trzecim punkcie chodzi
o wieloletnia wspolprace, ktora jest okreslana w sposob ciagly’”. Otwarto§¢ na nowych
wspolpracownikow wskazuje na niestosowanie zasad rachunku ekonomicznego opisanych przez J.

L. Smitha przy dobieraniu partneréw do konsorcjum.

Nalezy sie zastanowi¢, czy Complex Projekt w ogdle stosuje strategi¢ konkurencyjna.
Zazwyczaj nawet kooperacja jest strategig konkurencyjng, zmierzajaca do osiggnig¢cia przewagi
konkurencyjnej, ale nie w tej firmie. Complex Projekt nie mozna zaklasyfikowa¢ w Zaden sposob
postugujac si¢ narzgdziami opartymi na paradygmacie racjonalnosci. Jego strategia mogtaby si¢
wydawaé nieracjonalna, a jednak firma bardzo dobrze sobie radzi: ma peilne obtozenie portfela
zaméwien i brak problemow finansowych. Biuro stosuje zasade racjonalnosci, tylko niekoniecznie

zawsze jest to racjonalnos¢ ekonomiczna.
Mozna sformutowac nastepujace wskazania dla firmy na przysztos¢:

1. stworzenie wickszych szans rozwoju dla pracownikow, rozwazenie podwyzek ptac,

zwrocenie uwagi na czynniki motywujace

2. poszerzenie zakresu dzialalno$ci: zdobycie zamoOwien na nadzor inwestorski oraz

dokumentacje STES. Rozwazenie wejécia na zagraniczne rynki w dalszej przysztosci

3. przygotowanie do zmiany podejscia GDDKIiA przy oglaszaniu zamowien publicznych

(oferty “pod klucz”)
4. poprawa organizacji pracy

Pierwsze zalecenie wynika z teorii Herzberga, ktdra wskazuje na potrzebe motywowania

205 Na podstawie rozmowy z przedstawicielem MGGP, ktory zapytany, czy firma wspotpracowata z Complex Projekt,

odpowiedzial: “Caly czas wspotpracujemy.”
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pracownikow nie za pomocg wynagrodzen czy atmosfery pracy (czynniki higieny), a raczej przez

czynniki takie, jak™:

+ uznanie

- awanse

-+ zainteresowanie pracg

- osiggnigcia

-+ odpowiedzialno$¢

- nagrody za efektywno$¢

Sugestia dotyczaca podwyzek ptac wynika natomiast z badan, ktére wskazywaly, ze

gtéownym czynnikiem powodujacym zmiang miejsca pracy bylo wynagrodzenie®”’. Wskazania

drugie 1 trzecie powstaly w trakcie analizy strategicznej, a szczegélnie analizy SWOT/TOWS.

Ostatnie zalecenie powstato w rezultacie oceny wynikow przeprowadzonej ankiety.

206 www.student.lex.pl/materialy/o_10310208.doc (29.11.2008)
207 Patrz: podrozdziat 3.2.3
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Uwagi koncowe

W przedsigbiorstwach nalezacych do Economy of Communion podejscie do konkurencji
jest inne, niz u neoklasykow (czy nowoklasykow). Definicja konkurencji jako zmierzania do
osiggnigcia przewagi konkurencyjnej czy pokonania konkurentéw nie ma zastosowania w EoC.
Przedsigbiorstwa nalezace do tego projektu traktuja konkurentow jak braci i potencjalnych

J 1.z 208
wspoOtpracownikow™ .

Jest to bardziej zblizone do podejScia stosowanego w strategiach
relacyjnych™, ktére jednak mimo wszystko réwniez moga by¢ interpretowane jako po prostu
nastawienie na realizacje wlasnych celéw (uzyskanie bezpieczenstwa, utrzymanie na rynku, etc.).
W EoC natomiast nie wybiera si¢ podmiotow, z ktorymi si¢ wspdlpracuje (jak to jest nawet w
przypadku strategii relacyjnych), lecz podejmuje si¢ kooperacje ze wszystkimi, ktoérzy sg tym
zainteresowani. Przyjazne podej$cie jest stosowane wobec wszystkich podmiotow, nie tylko na
zasadzie odwzajemnienia. Jest to specyficzne dla chrzescijanstwa, ktore uczy milowania réwniez
nieprzyjaciot. Poglad ten jest catkowicie niezrozumialy dla ekonomistow opierajacych si¢ na
zasadach racjonalnosci; jednak jest stosowany z dobrymi rezultatami w przedsigbiorstwach
nalezacych do EoC, w tym w Biurze Complex Projekt’"”. W tym kontekécie rozwazono podejscie
Complex Projekt do formutowania strategii konkurencyjne;.

Zagadnienie strategii konkurencyjnej 1 analizy strategicznej jest bardzo szerokie. Istnieje
wielo$¢ podejs¢ do tego zagadnienia. W niniejszym opracowaniu skoncentrowano si¢ na najbardziej
popularnych metodach, takich jak PEST, metoda 5 sit Portera czy SWOT. Nie zajeto si¢ w ogole

: : ’ . 211 .« . . . . .
teoriami z zakresu paradygmatu zachowan strategicznych™  ani innymi metodami, wspomnianymi

chociazby z podrozdziale 1.2.1.1. Dokonana analiza strategiczna jest do$¢ ogolna i nie uwzglednia

208 Zasada jednosci. Patrz: podrozdziat 1.4.4.7

209 Wigcej na ten temat mozna znalez¢ w: STRATEGOR, s. 254- 268

210 Wskazuje na to chociazby zachowanie wobec wspotpracownika, do ktoérego odszedt kluczowy pracownik. Patrz:
podrozdziat 2.1.6

211 G. Gierszewska, M. Romanowska, s. 23
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wszystkich czynnikéw, gdyz w niniejszym opracowaniu chodzito raczej o zbadanie, w jakim
zakresie metody omawianie na studiach ekonomicznych moga mie¢ zastosowanie w
przedsiebiorstwie nalezacym do Economy of Communion. W pracy udato si¢ ustali¢, ze
powszechnie stosowane podej$cie do strategii konkurencyjnej ma ograniczone zastosowanie do
badanego przedsigbiorstwa. Analiza PEST, SWOT oraz kluczowych czynnikéw sukcesu nie
wykazuja znaczacych niezgodnosci z ideg Economy of Communion. Natomiast analiza 5 sit Portera
zasadza si¢ na innym podejsciu do konkurencji 1 w zwigzku z tym nie moze by¢ zaadoptowana
(Complex Projekt nie traktuje konkurentow, jak wrogdéw ani innych podmiotow jako sity, z ktorymi
ma si¢ zmagac). RoOwniez ocena atrakcyjnosci sektora ma ograniczone zastosowanie w EoC, gdzie
najwazniejsze jest, co si¢ robi, a nie to, czy jest to bardziej czy mniej optacalne (zgodnie z zasada,

. . . . . . . . . 212
ze cztowiek, a nie kapitat znajduje si¢ w centrum zainteresowania™ ).

Jesli przyja¢ definicje strategii konkurencyijnej, zaproponowana przez M. Portera’”, to
okazuje si¢, ze Complex Projekt (jako przedstawiciel EoC) stosuje ja w bardzo ograniczonym
zakresie 1 w innym rozumieniu. Nie sg podejmowane dziatania zaczepne. Za dzialania obronne
mozna natomiast uzna¢ zmierzanie do obnizania kosztéw 1 inne dzialania majace na celu
utrzymanie si¢ na rynku. Przedsigbiorstwu zalezy na utrzymaniu swojej pozycji, poprawianiu
wynikow 1 utrzymaniu petnego obltozenia portfela, przy uwzglednieniu narastajacej konkurencji.
Trudno jednak przyporzadkowacé strategic Complex Projekt do ktorejkolwiek sposrdd trzech
strategii wyszczegolnionych przez M. Portera. Przedsigbiorstwu zalezy na obnizaniu kosztow, ale z
pewnos$cia nie prowadzi strategii wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow catkowitych, a to z
nastepujacych powodow:

1) Biuro nie dazy do uzyskania wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow, tylko jego
celem jest uzyskiwanie lepszych wynikdéw oraz poprawa efektywnosci,

2) Biuro nie zamierza eliminowa¢ konkurentéw poprzez obnizke kosztow,

3) obnizka kosztéw nie ma na celu obrony przed sitg przetargowa nabywcow, a raczej

212 Patrz: podrozdziat 1.4.4.7
213 M. Porter, s. 60
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umozliwienie oferowania nizszych cen,

4) nie ma réwniez na celu tworzenie barier wejscia, gdyz firma jest na tyle mata, ze nie
jest w stanie zwigkszy¢ ilosci projektow, w jakie jest zaangazowana, a przy tak matej
ilosci zamowien publicznych, jakie realizuja, nie moga wptywaé na ogdlne ceny w
sektorze,

5) obnizanie kosztow nie jest gtowng strategia firmy, a raczej jest po prostu traktowane
jako pozytywne zjawisko, zwiekszajace efektywnosc.

Sa to glowne przyczyny niemozliwosci zidentyfikowania strategii konkurencyjnej
Complex Projekt w rozumieniu M. Portera. Z pomocg moga przyj$¢ jednak teorie mowigce o
wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami, jednak i tu tradycyjne podejsécie nie do konca si¢ sprawdza,
gdyz wg definicji zaproponowane] przez autorow Prawa gospodarczego dla ekonomistow
kooperacja ma na celu poprawg swojej pozycji wzgledem konkurentéw nieobjetych wspolpracy.
Zdecydowanie nie jest to celem Complex Projekt ani zadnej firmy nalezacej do EoC. Podejmuja oni
wspotprace ze wszystkimi przedsigbiorstwami, ktére si¢ na to zgodza. Grupa ich
wspotpracownikow jest szeroka i zmienna. Nie ma konkurentdw nieobjetych wspotpraca.

Podobne podejscie do kooperacji stosowane jest w ramach teorii gier. Zwraca si¢ uwage na
to, ze ekonomia nie jest gra o sumie zerowej- stad mozliwa jest wspotpraca. Jednak wspolpraca ta
ma na celu maksymalizacje korzys$ci. Zatem podmioty powinny tak dobiera¢ kooperantéw, aby
zmaksymalizowa¢ swdj zysk. Z tego z kolei wynika wniosek, ze duzym firmom nie optaca si¢
wchodzi¢ w konsorcja z malymi, chyba, Ze te mniejsze zaptacityby im za to (a wtedy duze firmy nie
moglyby mie¢ przewazajacego udziatu’'*). W praktyce jednak duze firmy wystepuja w konsorcjach
z mniejszymi jako liderzy. Przykladem jest konsorcjum Transprojekt Krakéw (lider) i Complex
Projekt (budowa odcinka autostrady Al Pyrzowice-Maciejow) czy Arcadis Profil (lider) Mosty
Katowice (S19 Lutoryz- Barwinek). Jednak nalezy przyznaé, ze czesto duze firmy startujg w
konsorcjum z malymi réwniez jako nie-lider. Trudno stwierdzi¢, czy wystepuje wtedy

rekompensata pieni¢zna- wydaje si¢ to raczej mato prawdopodobne. Rzadko wystepuja konsorcja

214 J. L. Smith, s. 60
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ztozone z samych duzych firm. Przewidywania teorii gier nie sprawdzaja si¢ wiec w pehni, cho¢
posiadajg pewna zdolno$¢ wyjasniajaca.

W ramach teorii gier szczegdlnym zagadnieniem jest Dylemat Wig¢Znia, ktory wiele mowi
o stosunkach panujacych w $wiecie’”. Dylemat ten pokazuje, ze dzialania racjonalne z punktu
widzenia jednostki nie tylko moga by¢ nieracjonalne z punktu widzenia spoleczenstwa, ale tez
niekorzystne dla samej jednostki. Complex Projekt stosuje jednak zasad¢ wspotpracy mimo
wszystko, umozliwiajac osigganie lepszych wynikéw zarowno przez nich, jak 1 ich partnerow.
Przej$cie pracownika do wspotpracujacej firmy mozna by rozpatrzy¢ jako zastosowanie strategii
“oszukuj” przez partnera, co zaskutkowato wyptatami S,T*'°, a Complex Projekt nie odpowiedziat
strategig “wet za wet”, lecz kontynuuje wspotprace. W rzeczywistosci jednak nieznane sg do konca
okoliczno$ci przejsécia tego pracownika i by¢ moze partner wcale nie zastosowat strategii “oszukuj”.
Bez watpienia analiza Dylematu Wig¢Znia pozwala przyjrze¢ si¢ wspolpracy, ale rowniez nie zawsze
si¢ sprawdza. Firmy nalezace do EoC nie wybieraja optimum Nasha ani nie stosujg strategii “wet za
wet” w iterowanym Dylemacie Wig¢znia.

Teorie zaproponowane przez ekonomistOw nie s3 w stanie wyjasni¢ zachowan
przedsigbiorstw nalezacych do Economy of Communion. Kiedy jednak analizuje si¢ Katolicka
Nauke Spoteczna, okazuje si¢, ze firmy zaangazowane w tym projekcie postepuja w petni zgodnie z
okreslonymi zasadami, ale s3 to zasady oparte na “nadracjonalnos$ci”, a nie rachunku
ekonomicznym. Zarzadzajacy tymi firmami wierza, ze jest Kto§, Kto wie od nich lepiej, co
korzystne 1 dobre.

Przeprowadzone badania w firmie potwierdzaja hipotezg o wyjatkowosci wspotpracy
prowadzonej przez Complex Projekt’”, jednak nie mozna jej uzna¢ za w 100% zweryfikowang (z
powodu ograniczonego zwrotu ankiet 1 zrozumialej niecheci konkurentow do udzielania
doktadniejszych informacji). Z pewnoscig firma Complex Projekt stosuje strategie statej

wspotpracy, otwartej na nowe firmy. Wyniki badan przeprowadzonych wsréd pracownikoéw

215 Patrz: podrozdziat 1.3.2.2
216 Ibidem
217 Patrz: podrozdziat 3.2.3 oraz 3.3
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potwierdzaja tezy o bardzo dobrej atmosferze w firmie, nastawieniu na wspotprace zaréwno
wewnetrzng, jak 1 zewnetrzng, a takze umotywowanie tego czynnikami niematerialnymi. Udato si¢
rowniez w tej niewielkiej grupie badanych zidentyfikowac ciekawa korelacje: miedzy darowiznami
a deklarowaniem, ze wiara wptywa na zachowania w pracy.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze przedsigbiorstwo znajduje si¢ w dobrej kondycji,
jednak otoczenie staje si¢ coraz bardziej burzliwe i nadchodzace lata bgda sprawdzianem dla
strategii firmy Complex Projekt. Prezes Biura na szczgscie moze podchodzi¢ do tego ze spokojem,
gdyz, jak to okreslit, powierzyt swa firme Opatrznosci’ .

Niniejsza praca nalezy do szerszego tematu, jakim jest Economy of Communion, ale takze
do zagadnienia wplywu wyznawanej wiary na zachowania gospodarcze, ktéry jak dotad nie jest
zbyt dokladnie zbadany’”, a sg do tego szerokie mozliwoéci, na co wskazuja badania J.
Kvedaraviciusa i E. Kranciukaite, a takze wyniki przeprowadzonej ankiety, ktore wskazuja na to, ze

wiara ma wplyw na pracg zawodowa u polowy respondentow’"".

218 Patrz: podrozdziat 2.1.5

219 A. Werner, An investigation into Christian SME owner-managers’ conceptualisations of practice, praca doktorska,
Brunel Business School, Uxbridge: Brunel University, 2006.

220 Patrz: podrozdziat 3.2.3
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Zalacznik nr 1: Zatrudnienie w Complex Projekt

Liczba Liczba Liczba Zmiana liczby |Zmiana liczby |Indeks zmian|Liczba Liczba zwolnionych
zatrudnionych |zwolnionych  |[pracownikow |pracownikow [pracownikow |zatrudnienia nowoprzyjetych 0sob (0s6b w stosunku do
pracownikow |pracownikow [na koniec (W %) w stosunku do ogotu |ogdtu pracownikow
roku pracownikow
2001 55
2002 3 5 53 -2 -3,77% 0,96 5,66% 9,43%
2003 6 4 55 2 3,64% 1,04 10,91% 7,27%
2004 12 6 61 6 9,84% 1,11 19,67% 9,84%
2005 10 8 63 2 3,17% 1,03 15,87% 12,70%
2006 4 6 61 -2 -3,28% 0,97 6,56% 9,84%
2007 10 5 66 5 7,58% 1,08 15,15% 7,58%
2008 5 8 63 -3 -4,76% 0,95 7,94% 12,70%
Srednia
|geometryczna 6,38 5,84 60,13 - - 101,71% 10,62% 9,70%
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Zalacznik nr 2: Ankieta

Szanowni Panstwo!

Prosze o wypetnienie ponizszej ankiety na temat Biura Complex Projekt. Panstwa odpowiedzi
pomoga w pisaniu pracy magisterskiej na temat Economy of Communion. Ankieta jest anonimowa;
prosze¢ o jej wypelnienie, a nastepnie wydrukowanie.

Wypehienie ankiety zajmie okoto 10 minut.

1. Czy lubi Pani/Pan swoja pracg?
(wlasciwg odpowiedz prosze zaznaczy¢ podkresleniem lub pogrubieniem)

TAK NIE ANI TAK ANI NIE

2. Co w pracy w Biurze Complex Projekt podoba si¢ Pani/ Panu najbardziej?

4. Czy wie Pani/Pan, czym jest Economy of Communion?
TAK NIE

5. Do kogo zwraca si¢ Pani/Pan, gdy wystapi jaki$ problem w pracy?

(mozna zaznaczy¢ wiecej, niz jedng odpowiedz)

Do wspotpracownikow

Do bezposredniego przetozonego

Do Prezesa

Do innej osoby (do kogo?) .............

6. Co motywuje Panig/Pana do wydajnej pracy?
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7. Proszg¢ okresli¢, w jakim stopniu zgadza si¢ Pani/Pan z nastepujacym stwierdzeniem:

(wtasciwa odpowiedz prosze zaznaczy¢ znakiem x w odpowiedniej kratce)

Catkowicie si¢

zgadzam

Zgadzam si¢

Ani tak ani nie

Nie zgadzam
si¢

Catkowicie si¢

nie zgadzam

W firmie panuje

atmosfera rywalizacji

Przedsigbiorstwo walczy
o uzyskanie jak
najwickszego udziatu w
rynku

Wspolpraca z innymi
firmami w ramach
konsorcjum wynika z
tego, ze si¢ to po prostu

optaca

Istnieja czynniki
niematerialne
motywujace do
wspoOtpracy z innymi
organizacjami (np.

religijne)

W firmie panuje
nastawienie na

wspolprace

W Complex Projekt jest
przyjazna atmosfera

pracy

8. Jak dtugo pracuje Pani/Pan w tej firmie?

Kroécej, niz rok
1- 4 lat
5-9 lat
Powyzej 10 lat
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9. Czy w tym czasie, kiedy Pani/Pan pracuje w firmie, zmienito si¢ co§ w jej nastawieniu do

konkurencji?

TAK NIE TRUDNO POWIEDZIEC

Jesli nie lub trudno powiedziec, to prosze przej$¢ do pytania nr 11.

10. Czy firma stala sig:
bardziej nastawiona na uzyskanie przewagi nad konkurentami

zmalal poziom nastawienia na rywalizacje¢, a zwigkszylta si¢ wspotpraca

11. Proszg wymieni¢ trzech najwigkszych konkurentow Complex Projekt

12. Co mogtoby sktoni¢ Pania/Pana do przejscia do innej firmy?
wyzsze zarobki

lepsza atmosfera pracy

wigksze szanse na awans

wieksze szanse rozwoju

prestiz innej firmy

13. Jaka jest, Pani/Pana zdaniem, strategia konkurencyjna przedsiebiorstwa?
Agresywna

Obronna

Partnerska (nastawienie na wspotprace)

Inna (jaka?) .ccceecrveienee,

14. Jak ocenia Pani/Pan strategi¢ zarzadu wobec konkurencji?
Bardzo dobra

Dobra

Ani dobra ani zta

Staba

Bardzo staba

15. Ile pieniedzy przeznacza Pani/Pan na darowizny (i r6znego rodzaju datki) $rednio w ciagu

miesigca?

(prosze wpisaé kwote) ........ ...
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16. Wynagrodzenie miesi¢cznie:
do 3000 zt brutto

3000- 4000 zt brutto

4001-5000 zt brutto

powyzej 5000 zt brutto

17. Czy wyznawana wiara wptywa na Pani/Pana prace zawodow3?
TAK NIE
Jesli nie, to prosze przej$¢ do pytania nr 19.

18. W jakich obszarach wiara wptywa na Pani/Pana prac¢ zawodowga?

(mozna zaznaczy¢ wigcej, niz jedng odpowiedz)

motywacja do pracy

komunikacja (ze wspolpracownikami i klientami)
podejmowanie decyzji

wewngetrzna sita

uczciwosé

szacunek dla wspotpracownikow

jakos¢ pracy

inne ... ...

19. Czy uwaza Pani/Pan, ze wyznawana wiara wptywa na prac¢ zawodowg Pani/Pana
wspotpracownikow?

TAK NIE

Jesli nie, to prosz¢ przej$¢ do pytania nr 21.

20. W jakich obszarach wyznawana wiara wptywa na prace zawodowa Pani/Pana
wspOtpracownikow?

(mozna zaznaczy¢ wiecej, niz jedng odpowiedz)

motywacja do pracy

komunikacja (ze wspotpracownikami 1 klientami)
podejmowanie decyzji

wewnetrzna sita

uczciwos¢

szacunek dla wspotpracownikow

jakos$¢ pracy

mnne ... ...
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21. Obecnie zajmowane stanowisko: ........... . .evenene

22. Wyksztatcenie: ....... ...

23. Wiek:

do 30 lat
31-40 lat
41-50 lat
powyzej 51 lat

24. Pte¢:
Kobieta Mezczyzna

Dzigkuj¢ za wypelnienie ankiety!
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Zalacznik nr 3: Korelacja

W celu obliczenia wspotzaleznosci miedzy zmiennymi postuzono si¢ wspodlczynnikiem
korelacji rang Spearmana (rs), stosowanym przy tak niewielkich probach, z jakimi mieliSmy do

czynienia w tym badaniu. Wspotczynnik ten obliczany jest wedtug wzoru:

gdzie

n- liczba obserwacji

Rx- rangi zmiennej x

Ry- rangi zmiennej y

Empiryczna warto$¢ testu t obliczana jest wedtug wzoru:

Warto$¢ krytyczna dla poziomu istotnosci o= 0,05 przy liczbie stopni swobody rownej 4
(n-2) wynosi 2,776

Zalezno$¢ jest statystycznie istotna (odrzucamy hipoteze zerowa), gdy wartosé
bezwzgledna warto$ci empirycznej jest wicksza od wartosci krytycznej (przy danym poziomie

istotnosci). Obliczenia dla poszczegdlnych wspodizaleznosci przedstawiajg ponizsze tabele.

221 http://jay.au.poznan.pl/~strabel/dydaktyka/statystyka/tablice/t_studenta.pdf (19.11.2008)
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Tab. Korelacja miedzy wysokoscig darowizny a wynagrodzeniem

Wynagrodzenie |Ranga (R_d-R w)*2

wynagrodzenia

Wysokos¢ Ranga
darowizny (PLN) [darowizny (PLN)

(R_d) (R_w)

Zrodto: Obliczenia whasne

Wysoko$¢ wynagrodzenia wpisano orientacyjnie jako warto$¢ srodkowa przedziatéw (dla
klas 3000-4000 oraz 4001-5000), w réwnych odstgpach (co 1000 zi, czyli klasie “do 3000 zt”

przyporzadkowano wartos¢ 2500, a klasie “powyzej 5000”- 5500).

Tab. Korelacja migdzy wysokoscia darowizny w stosunku do wynagrodzenia a

wynagrodzeniem
Wysokos¢ Ranga Wynagrodzenie |Ranga (R_d-R w)*2
darowizny w darowizny (PLN) wynagrodzenia
stosunku do (R _d) (R_w)
wynagrodzenia

Zrodto: Obliczenia whasne
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1,11% 3 4500 4 1
1,14% 4 3500 2 4
2,18% 5 5500 6 1|
0,11% 2 4500 4 4
0,00% 1 4500 4 9
4,00% 6 1
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Tab. Korelacja miedzy wysokoscig darowizny w stosunku do wynagrodzenia a wptywem

wiary na prac¢ zawodowg

Wysokosc¢ Ranga Wptyw wiary na [Ranga wiary (R_d-R w)*2
darowizny w darowizny zachowaniaw (R w)

stosunku do (R_d) pracy (1-TAK, 0-
wynagrodzenia NIE)

1,11%
1,14%
2,18%
0,11%
0,00%
4,00%

=N W

Zrodto: Obliczenia wiasne
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