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Wstep

d 1989 roku przez kolejnych prawie 30 lat polska gospodarka przeszita gle-

bokg transformacje. Polscy przedsiebiorcy stworzyli od podstaw bardzo roz-
proszony oraz elastyczny system. Owo rozproszenie, mierzone bardzo duza liczba
firm mikro- i matych, lecz stosunkowo niewielkg $rednich i duzych, pozwolito
na skuteczne zagospodarowanie naszego krajowego, raczkujacego jeszcze rynku.
Stalo sie ono jednak réwnocze$nie nasza stabosciag w kontekscie osiggania suk-
ces6w 1 zaznaczania obecnosci polskich firm na arenie miedzynarodowej. Dzi$
nadszedt czas na kolejny etap rozwoju.

Stoimy obecnie przed wyzwaniem kolejnej, drugiej transformacji polskiej go-
spodarki. Jej cele to podniesienie wartosci oraz produktywnosci polskich przed-
siebiorstw oraz wzmocnienie ich pozycji na arenie miedzynarodowej. Wiagze sie
to takze z konicem gospodarki opartej na prostej przedsiebiorczosci i taniej sile
roboczej, tak charakterystycznej dla lat dziewieddziesiatych.

Druga transformacja polskiej gospodarki stanowi szanse na przetamanie jej
dualnego charakteru. Z jednej strony mamy w Polsce spory fragment gospodarki
nowoczesnej, wlaczonej w $wiatowe sieci handlowe, zorientowanej proeksporto-
wo. Jest to jednak segment oparty gléwnie na kapitale zagranicznym. Z drugiej
za$ strony naszg schedg po latach dziewigédziesiatych jest fragment gospodarki
zorientowanej do wewnatrz, do$¢ zacofanej pod wzgledem technologicznym i or-
ganizacyjnym, oparty na matych i $rednich polskich firmach.



Polska gospodarka potrzebuje balansu — zréwnowazenia filaru zagranicznego
i polskiego. Najwyzszy czas, by nasze rodzime male i $rednie przedsigbiorstwa
przestaly by¢ jedynie pewnym uzupelnieniem dzialajacych w Polsce zachodnich
korporacji, a staly sie ,réwnorzednym” elementem gospodarczej ukladanki. Juz
teraz mozna znalez¢ wiele przyktadéw wskazujacych na to, ze jest to mozliwe.

Przezwyciezenie istniejgcego dualizmu bedzie kolejnym etapem na drodze do
dojrzatosci polskiej gospodarki. Musi ona przej$¢ swoja ,drugg transformacje”.
Na czym bedzie polegal ten proces? Jakie beds jego kluczowe elementy? Kto be-
dzie podlegatl transformacji? Co bedzie ona oznaczata dla tysiecy matych, rozpro-
szonych firm, ktére przez ostatnie dekady budowaly polski sukces gospodarczy?
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Dlaczego potrzebujemy
drugiej transformacji
polskiej gospodarki i na
czym powinna ona polegac?

Rozmowa z Lukiem Palmenem

Konczy sie dzi§ w Polsce era gospodarki intuicyjnej. W jej miejsce nad-
chodzi gospodarka bardziej wyrafinowana, przemyslana, ktdrej prioryte-
tem bedzie podniesienie wartosci oraz produktywnosci polskich przedsie-
biorstw oraz wzmocnienie ich pozycji na arenie miedzynarodowej. Czy
jesteSmy juz gotowi na te zmiane? Co ,druga transformacja” naszej gospo-
darki bedzie oznaczata dla tysiecy matych, rozproszonych firm, ktére przez
ostatnie niemal trzy dekady budowaly polski sukces gospodarczy?

Rozmowg prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor thinklettera Kongresu Obywatelskiego

W jakim miejscu znajduje sie dzi$ polska gospodarka?

Od 1989 r., przez kolejnych prawie 30 lat polska gospodarka przeszia przez
transformacje i znajduje sie dzi§ w zupelnie innym punkcie, niz na poczatku
tej drogi. Powstalo wiele firm, ktére dobrze wpisaly si¢ w nowy gospodarczy
krajobraz, Polacy — zaréwno przedsigbiorcy, jak i konsumenci — nauczyli sie
juz normalnie w tej gospodarce funkcjonowad. To jednak nie koniec zmian.
Dzi$ stoimy przed wyzwaniem kolejnej, drugiej transformacji. Jej celem jest
podniesienie warto$ci oraz produktywnosci polskich przedsiebiorstw oraz
wzmocnienie ich pozycji na arenie miedzynarodowej. To takze koniec ery tzw.
geszeftéw — rzemieslniczych warsztatéw, prowizorycznych zaktadéw ,w stodo-
fach”, tak charakterystycznych dla polskiej gospodarki lat 90. Ich miejsce juz
teraz coraz $mielej zajmuja przedsiebiorstwa przysztosci, jak m.in. start-upy
technologiczne nastawione na zajecie rynkowych nisz w skali europejskiej
oraz globalnej.



O tej polskiej ,prowizorce” lat 90. nie mozna chyba jednak méwic z pogarda, bez
szacunku. To w duzej mierze dzigki niej jeste$my dzis, gdzie jeste§my i mozemy
rozpocza¢ kolejny etap transformagiji...
Zgadza sie — wchodzimy dzi§ w kolejng faze, na ktéra kilkanascie lat temu nie
bylismy jeszcze gotowi. Koriczy sie era gospodarki intuicyjnej, a w jej miejsce nad-
chodzi gospodarka bardziej wyrafinowana, przemyslana. Nie chce tu absolutnie
deprecjonowaé pierwszego z tych modeli — byt on odpowiedni na czasy bezpo-
$rednio po transformacji ustrojowej. Polscy przedsiebiorcy stworzyli od podstaw
system bardzo rozproszony oraz elastyczny. Mialo to swoje dobre i zle strony.
Owo rozproszenie, mierzone bardzo duzg ilodcig firm mikro i malych, lecz sto-
sunkowo niewielka §rednich i duzych, bylo naszg staboscia w kontekscie osiggania
sukceséw, zaznaczania obecnosci polskich firm na arenie miedzynarodowej. Nie-
watpliwym atutem takiego ukladu byta jednak umiejetnos¢ elastycznego dostoso-
wania sie do dynamicznych zmian na

Koriczy sig dzis w Polsce era gospodarki rynkach zagranicznych. Najlepszy na

intuicyjnej, a w jej miejsce nadchodzi gospodarka . .

e, @ e e 10azgosp to dowdd: polskie firmy byly w stanie
bardziej wyrafinowana, przemyslana.

bardzo szybko ,pozbierac sie” i prze-

nie$¢ eksport na inne rynki w zwigzku z bojkotem polskich produktéw — przede

wszystkim z branzy tekstylnej oraz spozywczej — przez Rosjan. Wiele przedsie-

biorstw wyszlo z tej sytuacji silniejszymi, niz byly wczesniej.

Z czego wynika obecna presja na sprofesjonalizowanie polskich przedsiebiorstw?
Powodéw jest co najmniej kilka. Istotnym z nich jest z pewnoscia to, ze w relacjach
polskich firm z partnerami zagranicznymi, przede wszystkim tymi najwiekszymi,
korporacyjnymi, wymagaja oni stosowania pewnych standardéw, sposobéw zarza-
dzania przedsig¢biorstwem. Dochodzi do tego znacznie wyzsza niz jeszcze kilka lat
temu — m.in. za sprawg dostepu do internetu oraz nabycia do§wiadczenia bizneso-
wego — $wiadomo$¢ nowoczesnych technik i proceséw prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Wielu przedsiebiorcéw ma tez ambicje do zaistnienia za granica.
Trudno o tym jednak mysle, bez odpowiedniego , pouktadania” wlasnej firmy.

Jakie zagrozenia niesie ze soba ,druga transformacja” polskiej gospodarki?

Zagrozeniem, ktérego nie mozna lekcewazy¢ s sukcesje, zmiana pokoleniowa
w polskich firmach powstalych w latach 80. i 90. Wiele z nich nie doinwestowato
sie, przez co sg dzi$ za male, aby konkurowac na rynku polskim, nie wspominajac
nawet o zagranicy. Nie osiggnely efektu skali, nie zoptymalizowaly swoich proce-
s6w produkcyjnych na czas, nie zdecydowaly sie tez na konsolidacje. W zwigzku
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z tym stoja przed decyzja o zamknieciu dzialalno$ci, badZ sprzedazy jej po niskiej
wartosci. Patrzac na sprawe holistycznie, z punktu widzenia polskiej gospodarki,
wydaje sie, ze owo zagrozenie moze koniec konicéw przynies¢ jednak pozytywne
skutki. W kregach biznesowych panuje przekonanie, ze moze to by¢ moment ,wy-
czyszczenia” polskiej gospodarki.

Co przez to rozumiec?

W latach 2008-2010 przez §wiatowa gospodarke przetoczyt sie wielki kryzys finan-
sowy. Nie uderzyl on jednak z duzg sita w Polske. Odtragbiono to jako nasz wielki
sukees, byliSmy europejska ,zielong wyspa”. Unik przed kryzysem przynidst tez
nam jednak za soba negatywne skutki — rynek nie wyczyscit sie i w wielu bran-
zach pozostaly na nim np. firmy oferujace za niska cene produkty quasi-jakosciowe.
W nastepstwie te przedsiebiorstwa, ktére dokonaly innowacji i sila rzeczy zaczely
wytwarzac produkty lepsze i drozsze, nie byly w stanie uzyska¢ pozycji pozwala-
jacej im na wygenerowanie w odpowiednim czasie zwrotu z inwestycji. W latach
2010-2014 spora cze$¢ z nich wpadla

przez to w tarapaty finansowe. Wtedy Pewnej grupie polskich firm umkngt moment

tez w wielu branzach dato sie zaobser- konsolidacji I,D,Z'S s42a mate a,by, skorzystac
z efektu skali i zbyt niskospecjalistyczne, by

wowac przyspieszenie procesu konso- walczyc w niszach rynkowych. W ciggu kilku

lidacji. Pewnej grupie firm moment nastepnych lat wigkszosc z nich przestanie istniec.
konsolidacji jednak umknat. Dzi$ sg

za male aby skorzystac z efektu skali i zbyt niskospecjalistyczne, by walczy¢ w ni-
szach rynkowych. Mowa tu o kilkudziesieciu tysigcach podmiotéw zatrudniajacych
od kilku do kilkudziesieciu pracownikéw. Duza cze$¢ przedsiebiorstw z tej grupy
zniknie w ciggu kilku nastepnych lat — na tym bedzie polegat proces ,wyczyszcza-
nia” polskiej gospodarki.

Owo ,wyczyszczenie” — nawet majac na uwadze swoista poduszke bezpieczen-
stwa, jaka tworzy dobrze funkcjonujacy dzi$ rynek pracy i niski poziom bezrobo-
cia — nadal brzmi do$¢ brutalnie. W takich matych firmach pracuja przeciez setki
tysiecy Polakéw...

Gdyby spojrzeé na statystyki, w poréwnaniu ze $rednig europejska mamy w na-
szym kraju do czynienia z nadmiarem mikrofirm oraz deficytem przedsiebiorstw
o wielkogci zatrudnienia od 50 do 150 oséb. A zatem firm posiadajgcych poten-
cjal do stania sie w przyszlosci silnymi podmiotami, zdolnymi do rozroéniecia sie
i ekspansji zagranicznej. Tymczasem przez ostatnich 28 lat byl w Polsce kultywo-
wany system, w ktérym — patrzac przez pryzmat wlasciwego prowadzenia biznesu
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i uwzgledniania wszystkich jego kosztéw — wiele dobrze prosperujacych firm nie
miatoby prawa racjonalnego bytu, istnienia na rynku.

Jak to?

Spéjrzmy chociazby na kwestie wynagrodzen. W wielu tego typu firmach pra-
cownicy otrzymuja pensje w granicach krajowego, ustanowionego prawnie mini-
mum, a reszte dostaja ,,pod stolem”. Jak to udowodnié? Przyjrzyjmy sie obecnym
prébom uszczelnienia systemu podatkowego, w efekcie ktérego wiele przedsie-
biorstw jest zmuszonych odchodzic¢ od swojego ,tradycyjnego” podejscia do place-
nia pensji. W przypadku sporej czesci z nich okazuje sie nagle, ze dotychczasowy
biznes przestaje by¢ oplacalny. Firmy, ktérych dotychczasowa dziatalno$¢ ocierata
sie o szarg strefe znikaja, a zasoby pracy z tych podmiotéw wedruja do przedsie-
biorstw skonsolidowanych, posiadajgcych silng pozycje rynkows.

W miastach owszem, ale dokad p6jda pracowac mieszkancy peryferii, gdy upadnie
jeden z nielicznych lokalnych zaktadéw pracy?

Zgadzam sie, Ze uszczelnienie polityki podatkowej moze by¢ najbardziej bolesne
z punktu widzenia firm prowadzacych swoja dziatalno$¢ na wsiach oraz w ma-
tych miasteczkach z dala od wielkich miast. Ich pracownikom znacznie trudniej
bedzie o znalezienie zatrudnienia na matym, lokalnym rynku pracy. A ludzie ci
— z punktu widzenia wladzy — stanowig potencjalny elektorat w przysztych wybo-
rach. Dlatego tez sadze, ze nacisk na kontrole podatkows firm bedzie najwiekszy
w obszarach metropolitalnych, gdzie rynek pracy zapewnia znacznie wiekszg ilo§¢
ofert pracy, zupelnie inny poziom bezpieczenistwa. Na terenach peryferyjnych
spodziewalbym sie, ze uszczelnianie polityki podatkowej bedzie raczej — ze wzgle-
déw pragmatycznych — prowadzone na ,pét gwizdka”.

Rozumiem, Zze w ramach ,drugiej transformacji” cze$¢ przestrzeni po ,wyczysz-
czonych” przedsiebiorstwach maja zaja¢ profesjonalne polskie start-upy?

To kolejny obszar problemowy, przed jakim stoimy w zwigzku z dalszg transfor-
macja gospodarki. Obserwujemy dzi§ w Polsce bez watpienia mode na start-upy.
Nie zmienia to jednak faktu, ze wiele spo$réd oséb rozpoczynajacych taki biznes
nie ma pojecia o mechanizmach rynkowych. Tymczasem nie wystarczy miec tech-
nologii, aby stac sie innowacja. Nie kazda sensowna i sprawna technologia bedzie
pozadana na rynku.
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Czy jednak polskie firmy oraz nasze spoleczeristwo bedzie w ogdle tworzylto rynek
na nowoczesne rozwigzania? Czy to nie za wcze$nie? Wszak nasze firmy trudnia
sie w wiekszosci podwykonawstwem, a nasze spoleczenistwo nie jest tak zamozne,
jak spoteczeristwa zachodnie...

Jesli chcemy stad sie krajem innowacyjnych czempionéw, musimy budowac spo-
teczenstwo otwarte na zakup i testowanie innowacji, czyli spoteczenstwo, ktére
jest gotowe sfinansowac te testy i akceptowad ewentualne porazki. Wcale nie uwa-
zam, by Polacy byli na to zbyt biedni — s3 po prostu bardzo pragmatyczni, dlatego
tez kupuja najczesciej to, co jest najtarisze. Rzadko kiedy dowarto$ciowuja aspekty
inne niz czysto funkcjonalne.

Nie sprzyja to natomiast eksperymentowaniu, ktdre jest nieodlacznym elemen-
tem prac nad innowacjami.

Czy gdy Polak bedzie mial do wyboru nowa, ekologiczng metode czyszczenia
powierzchni, za ktéra bedzie musial zaptaci¢ 12 zl oraz tradycyjne polskie badz
zagraniczne produkty za 4 zl, to co

wybierze?> Moim zdaniem wiekszo$¢ Polacy nie sq zbyt biedni, by otworzyc si¢ na

skorzysta z drugiej opcji. Takiego du- innowacje — sq po .prostu‘ bard‘zo Rnlzg.matycz.m,
. dlatego tez kupujq najczesciej to, co jest
cha eksperymentowania, mogacego

najtarisze. Rzadko kiedy dowartosciowujg aspekty
by¢ podiozem dla innowacji, wsrdd inne niz czysto funkgjonalne.
polskich konsumentéw nadal braku-

je. Nadzieja jest z pewnoscig mlode pokolenie, ktére chociazby zna, testuje i kupu-
je wiele aplikacji mobilnych. By¢ moze ich mentalnos$¢ bedzie juz inna niz u oséb,
ktére doznaly niedostatkéw w czasach PRL-u.

Nie tylko jednak rynek konsumencki musi by¢ otwarty na eksperymentowanie, by
zbudowa¢ klimat sprzyjajacy powstawaniu innowacji. Konieczna jest takze otwar-
to$¢ na tworzenie oraz kupowanie nowoczesnych rozwigzan w relacjach B2B...
Czesto zauwazamy niestety, ze polskie start-upy posiadajace ciekawe technologie
napotykajg w pewnym momencie na mur podczas negocjacji z duzymi i §rednimi
firmami. Kwestia relacji, wspétpracy, zaufania miedzy duzymi i malymi podmio-
tami to zreszta temat na cala oddzielng dyskusje. Dochodzi do tego, podobnie
jak na plaszczyZnie konsumenckiej, niska bariera ryzyka oraz niska chec¢ ekspery-
mentowania w polskich firmach. W takim otoczeniu naszym start-upom trudno
o komercjalizowanie i skalowanie swoich technologii.
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Jak rozumiem innowacyjno$¢ przedsiebiorstw nie jest jednak celem samym w so-
bie. Innowacje nalezy traktowac¢ bardziej jako droge do budowania silniejszej po-
zycji i zwiekszania produktywnosci polskich firm. Jakie jeszcze drogi prowadza do
wyzszej produktywnosci?

Na pierwszym miejscu wskazatbym odpowiednig mentalno$¢ whascicieli firmy.
Jezeli kto§ zalozyt firme na poczatku lat 90. i od tego czasu prowadzil ja w ten
sam sposdéb, uzyskujac co roku staly zysk bez przeprowadzania zadnych istotnych
zmian organizacyjnych, to gdy nagle dowie sie, ze jego firma ma potencjal, by
zarabiac kilka razy wiecej, lecz trzeba bedzie w to wlozy¢ troche wysitku, wcale
moze nie chciec tego zrobié. Kto bowiem zabroni mu by¢ zadowolonym z tego, co
ma obecnie?

Spora czes$c polskich przedsiebiorcéw buduje tez swoje firmy w modelu , Zosi-
-Samosi”. Chcg mieé wszystko pod swoja kontrola, majg prze§wiadczenie, ze ich
swiatopoglad jest jedyny i stuszny, nie s3 skorzy do wykorzystywania otoczenia
— wszystko musi by¢ zrobione inhouse. Tymczasem wejscie w kolejny etap rozwo-
ju wymaga zazwyczaj zaangazowania innych, nieznanych wczeéniej kompetencji
oraz podjecia wspdlpracy z podmiotami dziatajacymi w otoczeniu, a czesto takze
decentralizacje wielu proceséw. To duzy szok dla osoby, ktéra przez 15 czy 20 lat
wszystko robila i o wszystkim decydowata sama.

Barierg wzrostu produktywnosci wielu polskich firm jest tez brak §wiadomosci
proceséw, ktére dzieja sie wewnatrz organizacji. Przedsiebiorca, ktéry zbudowat

swoéj biznes 20-kilka lat temu w mo-
Wejscie w kolejny etap rozwoju przedsigbiorstwa delu, nazwijmy to, intuicyjnym, nie

wymaga zazwyczal zaangazowania I””Y‘:hr zawsze zna nawet doldadnie struktu-

1 h Shiej k tencji djeci . . T
pleanariyen wescsnie Komperendg oraz posject re kosztéw wlasnej organizacji. Nie
wspGtpracy z podmiotami dziatajgcymi

w otoczeniu, a czesto takze decentralizacje wielu zawsze wie, czy i ile na danej ustudze

procesow. To duzy szok dla przedsigbiorcéw od lat zarabia, wszystko trafia ostatecznie
budujgeych swoje firmy w modelu ,, Zosi-Samosi”.  do jednego ,worka”. Jesli pod koniec

roku uzyskuje taki zysk jak w po-
przednich latach, to jest zadowolony i nie ma motywacji, by co§ zmienia¢, by szu-
ka¢ proefektywnosciowych rozwigzan.

W jaki spos6b w ,druga transformacje” polskiej gospodarki wpisuje sie obecna
polityka gospodarcza prowadzona przez polski rzad?

Dzisiejsza polityka dba o polski interes, co jako bazowa wartosc jest rzecza pozy-
tywna. Ingeruje ona jednak réwnocze$nie w mechanizmy rynkowe, co moze miec
negatywne skutki w perspektywie dtugoterminowej. W moim odczuciu zbyt matg
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wage przyklada sie do tego, jakie bedg konsekwencje tej polityki w horyzoncie
10-15 lat. Wiele obecnych dziatan polityki gospodarczej ma na celu rozruszanie
polskiej gospodarki za pomocg zaméwien publicznych, lecz obawiam sie, ze zbyt
malo w tym wszystkim patrzy sie przez pryzmat trwalych modeli konsumpcji.
Czy strona rynkowa bedzie pézniej w stanie wchionad to, co zostanie wytworzone
w ramach zaméwien publicznych przez panistwo, jak np. glosne w ostatnim cza-
sie autobusy elektryczne, ktérych produkcji mamy stac sie potentatem? Paristwo
moze cof raz, dwa czy pig¢ razy zaméwic. W konicu jednak nadejdzie moment,
gdy zamdwienia publiczne sie skoriczg i nastapi wlaczenie rynku prywatnego. Czy
zastanawiamy sie nad tym, czy bedzie on generowal odpowiedni popyt, czy pobu-
dzeni przez panstwo producenci beda mieli gdzie zbywac swoje produkty?

Druga rzecz, ze wszystkie podejmowane dzi§ wobec polskiej gospodarki inicja-
tywy powinny by¢ jednoczes$nie korelowane z edukacja mtodego pokolenia. Z na-
stawieniem na pobudzanie ich kreatywnosci, na zachecanie do wiekszej odwagi
w eksperymentowaniu, na uczenie ponoszenia porazek. To péZniej przelozy sie
na zachowania tych ludzi w biznesie. Niestety, dzi$ tego nie da sie w Polsce zaob-
serwowac.

Jaki jest obecnie nasz wizerunek gospodarczy w Europie?

Sukces marketingowy opiera sie na budowaniu relacji zaufania i otwartosci. W go-
spodarce kazde podejscie izolacyjne albo szowinistyczne, w postaci np. stawiania
wylacznie na to, co polskie, moze si¢ na nas odbic¢ negatywnie. Musimy dbac o to,
zeby w komunikatach na zewnatrz utrzymywac otwarto$¢ na ré6znorodnosc. Nasza
gospodarka bedzie dojrzala w momencie, kiedy te r6znorodnosc¢ — bedaca ,mie-
szanky”, jaka dzi§ w Polsce zresztg mamy — bedziemy akceptowali. Przy obecnej
retoryce polityki gospodarczej nie jest jednak ona do konica tolerowana. Méwienie,
ze tylko to, co polskie jest dobre prowadzi ostatecznie do naszego negatywnego
odbioru za granica.



WITOLD RADWANSKI

jest wspétwtascicielem i Prezesem Krokus Private Equity Sp. z o0.0.,
lidera na polskim rynku transakcji private equity o wartosci do
10 min euro. Spétka od kilkunastu lat realizuje inwestycje w polskie
przedsiebiorstwa prywatne, a nastepnie wraz z ich akcjonariuszami
i zarzagdami wspétpracuje przy zwiekszaniu ich wartosci. Wiceprze-
wodniczacy Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego. W latach
1991-1992 byt doradcg ministra finanséw. Posiada dyplom magi-
stra School of Advanced International Studies John Hopkins Uni-
versity oraz dyplom University of Sussex w Wielkiej Brytanii.



Polskie przedsiebiorstwa
u progu drugiej
transformacji — potrzeba
scale-up

Rozmowa z Witoldem Radwanskim

Bazujac na informacjach pojawiajacych sie w debacie publicznej, mozna
pomyslec, ze dalszy rozwdj polskiej gospodarki bedzie zalezat w gléwnej
mierze od sukceséw rodzimych start-upéw. Owszem, staja sie one coraz
wazniejszym ogniwem obecnej ukladanki gospodarczej, jednak patrzac w
skali makro, nie nalezy przeceniac ich roli i mozliwosci. Majac na uwadze
realia konkurowania na zglobalizowanym rynku, kluczowym wyzwaniem
stojacym przed polskimi przedsiebiorstwami w najblizszych latach wydaje
sie dzis raczej ich scale-up. Dalszy rozwdj polskiej gospodarki nie bedzie
mogt juz bowiem opierac sie gléwnie na rzeszy malych firm, tak jak to bylo
w poprzednich latach - tylko wieksze polskie podmioty beda mogly spro-
sta¢ konkurencji i, poprzez osiagniecie ekonomii skali oraz sily przebicia,
wchodzi¢ na nowe rynki czy z powodzeniem wprowadza¢ innowacje.

Rozmowg prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor thinklettera Kongresu Obywatelskiego

Jak obecnie wyglada krajobraz polskiego rynku przedsiebiorstw prywatnych?

Méwigc najprosciej, mamy w Polsce bardzo duzo malych firm, bardzo mato
duzych firm oraz niezbyt wiele firm $redniej wielkosci. Jedynie 30 tys. polskich
przedsiebiorstw zatrudnia pomiedzy 50 a 250 pracownikéw, tylko okoto 5 tys.
firm zatrudnia wiecej niz 250 oséb. Oczywiscie, firm wigkszych zawsze bedzie
w gospodarce mniej niz firm mniejszych, jednak w skali innych poréwnywalnych
gospodarek udziat tych duzych jest w Polsce relatywnie niewielki. Zeby to lepiej
zobrazowaé, postuze sie przykladem polskiej branzy meblarskiej. Jej roczna war-
to$¢ produkeji oscyluje w granicach 40 mld zt, co sprawia, ze nasz kraj mozna
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uznac za europejska superpotege. W calej Polsce w branzy tej funkcjonuje okoto
26 tys. firm produkcyjnych — to bardzo duzo, cho¢ oczywiscie wiele z nich to male,
garazowe zaklady stolarskie. Sposréd tej liczby tylko niespetna 100 firm zatrudnia
wiecej niz 250 0séb — w tym tkwi problem.

Dlaczego, Pana zdaniem, taki stan jest zly, niesprzyjajacy dalszemu rozwojowi
polskiej gospodarki?

Niewatpliwie gospodarka oparta na modelu duzej rozproszonej populacji matych
firm ma swoje zalety. MSP w gospodarce wolnorynkowej s3 jednym z gtéwnych
filaréw jej rozwoju. Mate firmy skuteczniej dostosowuja sie do zmieniajacych rze-
czywistosci rynkowych — w trudnych czasach szybciej potrafia sie zrestrukturyzo-
wad, a w czasach dobrej koniunktury odbijaja sie prezniej niz duze firmy. Dlatego
ich rozwdj jest niezwykle wazny. Jednak we wspétczesnych realiach zglobalizowa-
nego $wiata, w ktérym rywalizuja ze sobg potezne organizacje miedzynarodowe,
tylko wieksze polskie firmy beda mogly pozostaé konkurencyjne, zwiekszajac swo-
ja site przebicia, osiggac¢ ekonomie skali, wchodzi¢ na nowe rynki, a takze wpro-
wadza¢ z powodzeniem innowacje. Uwazam, ze po 30 latach od transformacji
ustrojowej dalszy rozwoj polskiej gospodarki nie bedzie sie mégt juz opierac¢ na
mikro- oraz matych firmach, tak jak to byto w ostatnich dekadach.

Przy okazji warto zastanowic sie, jakiej jakosci sa — z biznesowego punktu wi-
dzenia — nasze matle i §rednie firmy. Jaki procent ma perspektywy przebicia sie na
wyzszy poziom w przyszlosci, ugruntowania swojej pozycji na rynkach i dalszego
rozwoju? Wedlug danych Eurostatu polskie MSP sg generalnie mniej efektywne
niz ich zachodnie. Cechuja sie one réwniez nizszym niz w krajach Unii Europej-
skiej udzialem w tworzeniu wartosci dodanej brutto. Dlatego musimy liczy¢ sie
z tym, ze grupa najbardziej rokujacych sposréd nich nie jest bardzo liczna. Korzy-
stajac z analiz Krokus PE oraz wieloletnich do§wiadczeri w inwestowaniu w MSP,
mozna doj$¢ do wniosku, ze sposréd 30 tys. matych i $rednich firm wymienio-
nych wyzej okoto 25% (czyli 6-7 tys.) posiada odpowiednie cechy do osiggniecia
przetomowego sukcesu, takie jak: znakomitej jakosci oferta produktowa, wysokie
kompetencje zarzadcze, perspektywiczna strategia rozwoju itp.

Czy motorami napedowymi polskiej gospodarki, zwiekszajacymi przy okazji jej
innowacyjnos¢, moga by¢ w najblizszych latach mlode firmy technologiczne,
start-upy?

Mamy w Polsce duzo talentu innowacyjnego. Widac tez, ze ekosystem, ktéry ma
stuzy¢ wsparciu rozwoju innowacyjnej gospodarki, bardzo si¢ poprawia. Mam tu
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na mysli nie tylko profesjonalne wsparcie kierowane do przedsiebiorstw, ale tez
mozliwosci kapitalowe dla finansowania rozwoju innowacji. Kiedy$ méwilo sie,
ze nie ma pieniedzy na rozwdj — teraz tego kapitatu jest duzo, nawet bardzo duzo.
Pod patronatem rzadu, z licznymi programami wsparcia innowacyjnosci, wokét
segmentu start-upéw panuje tez generalnie dobra, pozytywna atmosfera. Stad tez
mozemy sie spodziewal, ze obszar ten bedzie sie w najblizszych latach bardzo
dynamicznie rozwijat.

Niemniej jednak nie zmienia to faktu, ze segment ten jest dzi§ w pewnym sen-
sie ,przegrzany”. Na pewno jest juz dzi§ do niego kierowane wiecej kapitatu, niz
jest on w stanie zaabsorbowac. Zatem musimy liczy¢ sie z tym, ze wiele pieniedzy
zostanie zle wydanych, zle zainwestowanych. Oczywiscie — z tej ,masy” wyloni
sie tez pewna grupa firm, ktére odniosg sukces, by¢ moze nawet globalny. Nawet
jesli tak sie stanie, z punktu widzenia calej polskiej gospodarki bedzie to jednak
za malo. Start-upy, mlode firmy innowacyjne nie udzwigng bowiem rozwoju ca-
tej polskiej gospodarki na swoich barkach. Warto wiec moim zdaniem skupi¢ sie
na innych istotnych zjawiskach, ktére moga w liczacej sie skali doprowadzi¢ do
awansu polskich przedsigbiorstw w miedzynarodowych taficuchach wartosci i tym
samym wzmocni¢ naszg gospodarke.

Na jakich obszarach warto zatem skupi¢ myslenie rozwojowe o polskich przedsie-
biorstwach?

Uwazam, ze warto wziag¢ pod uwage cztery kluczowe trendy, ktére w horyzoncie
najblizszych 10 lat beda wplywaly na strukture, site i jako$¢ polskich przedsie-
biorstw prywatnych w sposéb szczegdlny.

Pierwszym z nich jest szeroka, gleboka i kompleksowa modernizacja, wyni-
kajaca z dojrzewania polskich malych i $rednich przedsiebiorstw. Wiele sposréd
podmiotéw, ktére powstaly w pierw-

Wiele sposrod podmiotdw, ktdre powstaty

w latach 90., preznie si¢ rozwinety i odniosty
sukces, w tym momencie dochodzi do nowego

szych latach transformacji, preznie
sie rozwinely i odniosly sukces, w

tym momencie dochodzi do nowego . . , .
etapu, w ktérym musi dokonac pewnej

etapu, w ktérym musi dokonac¢ pew- metamorfozy. Polegac ona bedzie m.in. na
nej metamorfozy. Polega¢ ona bedzie  gruntownej profesjonalizacji sposobu dziatania.
m.in. na gruntowej przebudowie spo-

sobu dziatania. To oznacza konieczno$¢ profesjonalizacji organizacyjnej — przej-
$cia od modelu ,wiasciciela-zarzadcy” do modelu korporacji, ktéra ma swoja ska-
le, strukture wewnetrzna, systemy zarzadzania, instrumenty finansowe itd. Inny
wymiar tej przemiany to przejscie od modelu tzw. niskich kosztéw na poziom
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wyzszej wartosci dodanej. Bedzie to wymagato od zarzadéw trafnych analiz i od-
waznych decyzji strategicznych oraz znaczacych naktadéw kapitatowych. Mam tu
na mysli zaréwno inwestycje twarde, jak np. budowanie nowoczesnych zaktadéw,
modernizacje linii produkcyjnych, nowe innowacyjne produkty i ustugi, zmiany
technologiczne, robotyzacja i wdrozenie sztucznej inteligencji, jak i te nieco bar-
dziej miekkie — wprowadzanie nowych modeli biznesowych czy strategii marke-
tingu, sprzedazy i ekspansji zagranicznej. Przejscie przez te faze bedzie kluczowe
dla zwigkszenia pozycji konkurencyjnej firm w przysziosci.

Jakie sg kolejne kluczowe trendy?

Drugi trend to konsolidacja sfragmentaryzowanych rynkéw, na ktérych funkcjo-
nuje w Polsce zbyt duzo matych firm. S3 one dzi$ za mate, by utrzymac swoja kon-
kurencyjnos¢, zwlaszcza kiedy w wielu branzach dynamika rozwoju rynku spo-
walnia. Skoniczyly sie czasy, gdy jaki$ segment rozwijat sie w tempie 8-9%. Dzi$
— z wyjatkiem najnowoczes$niejszych obszaréw gospodarki — wzrost ten oscyluje
w granicach 2-5%. W takich warunkach efektywniejszy sposéb na dalszy rozwdj
to przejecie konkurenta i konsolidacja. Prezniejsze, silniejsze, lepiej zarzadzane
organizacje beda przejmowaly te stabsze. W najblizszych latach bedziemy $wiad-
kami ogromnej fali fuzji i przeje¢ w Polsce, w efekcie ktérej zmniejszy sie liczba
firm ogétem, jednak w ich miejsce pojawia sie wieksze, jesli chodzi o skale i lep-
sze, jesli chodzi o jako$¢ przedsiebiorstwa.

Nie ma ryzyka, ze konsolidowanie firm doprowadzi do powstania trudnych do
pdiniejszego przelamania monopoli?

Nie, bowiem stopien koncentracji bedzie u nas jeszcze przez dlugi czas wzglednie
niski. Szczegdlnie ze trzecie zjawisko, ktére chciatem przywotad, jest w istocie od-
wréceniem konsolidacji — dekoncentracjg branz i rynkéw, ktére sg obecnie mocno
zdominowane przez kilku graczy. Spodziewam sig, ze w najblizszych latach nasta-
pia procesy dekonsolidacyjne, w ramach ktérych duze grupy kapitatlowe bedg sie
reorganizowaly i zmienialy swoje strategie, pozbywajac sie aktywéw, ktére uznaja
za niepotrzebne. Odbywa sie to juz teraz, cho¢ raczej wsréd zagranicznych inwe-
storéw, ktérzy weszli do Polski w poprzednich latach. Nie tyle wycofuja sie oni
z naszego kraju, co z niektérych branz czy linii produktéw. Tworzy to rynek wtér-
ny, tzw. spin-offéw, stwarzajac okazje dla polskich podmiotéw czy menedzeréw
do dokonania wykupu tych aktywéw. Poprzez dekonsolidacje skoncentrowanych
segmentéw rynkéw powstanie wiec duzo nowych, niezaleznych polskich firm,
ktére byly wczeéniej dywizjami w wiekszych koncernach.
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Co jest natomiast ostatnim, czwartym ogniwem przemian?

Czwarte wazne zjawisko, ktére bedzie dotyczylo segmentu polskich przedsie-
biorstw prywatnych, to trend sukcesji. Mamy dzi§ w Polsce cate pokolenie przed-
siebiorstw wchodzacych w etap, w ktérym ich wiasciciele, osiagnawszy pewien
wiek, nie chcg juz dalej prowadzi¢ biznesu. Moga wiec albo sprzedad¢ swoja firme,
albo przekazac ja dzieciom. Badania wskazuja na to, ze niewielka cze$¢ dzieci
przedsiebiorcéw wyraza ched kontynuowania dziela rodzicéw, a wiekszo$¢ z tych,
ktérzy odziedziczyli ,gen przedsiebiorczosci”, woli rozwija¢ swoja kariere w biz-
nesie, ale innego typu. Dobrym tego przykladem jest Sebastian Kulczyk, ktéry
nie idzie drogg ojca, lecz realizuje wiele wlasnych przedsiewziec. Takie podejscie
wystepuje coraz czesciej. Oznacza to, Ze nastepne pokolenie w do$¢ matym stop-
niu bedzie przejmowad stery po rodzicach. W efekcie cala rzesza polskich firm
rodzinnych bedzie musiala oddac sie w inne rece. Spowoduje to zmiane struktur
wiascicielskich w tych firmach. By¢ moze wejda tam inwestorzy branzowi lub fi-
nansowi, by¢ moze beda nastepowaly wykupy menedzerskie. Nalezy sie jednak
spodziewad, ze w §wiecie rodzinnych firm nastgpia duze zmiany.

Rozwoju polskich start-upéw technologicznych nie mozna postawi¢ na réwni
z czterema wymienionymi przez Pana trendami?

By¢ moze mozna go uznaé za piaty filar przemiany polskiej gospodarki, jednak
na pewno nie nalezy go traktowac jako najwazniejszy. Obecnie o start-upach bar-
dzo duzo sie méwi, jednak warto mie¢ po prostu na uwadze, ze nie jest to jedyna
rzecz, jaka dzieje sie w gospodarce i ze z pewnos$ciag mamy do czynienia z bardziej
istotnymi zjawiskami.

Czy sadzi Pan, ze ,druga transformacja polskiej gospodarki” skutkujaca powsta-
niem wiekszej liczby preznych firm $redniej i duzej wielkosci stworzy wiekszy
popyt dla dzialalno$ci innowacyjnej realizowanej przez start-upy?

Na pewno bedzie to pewnego rodzaju koto zamachowe, ciggnace polskie start-
-upy do géry. Przede wszystkim nalezy jednak zauwazy¢, ze istotniejszym przed-
miotem ,drugiej transformacji” bedzie wiele juz istniejacych matych i $rednich
firm, ktére same w sobie s3 czesto bardzo innowacyjne. To one beda budowaty
innowacyjnos¢ polskiej gospodarki. Ze wzgledu na to, ze osiagnely juz pewng
skale dziatalno$ci, procesy innowacyjne zachodzace w tych organizacjach beda
bardziej efektywne niz u nowo powstajacych podmiotéw. Wszelkie statystyki po-
kazuja, ze w ciggu pierwszych dwéch lat ponad potowa start-upéw upada. To sie
dzieje, bowiem mlode firmy technologiczne zazwyczaj od zera musza budowac
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swojg pozycje na rynku z nieznanym produktem czy z nowa ustuga. Musza wyjs¢
na rynek bez wlasnego zaplecza dystrybucyjnego, a do tego musza sie zmagaé
z bankami o finansowanie dziatalnosci, czy tez z naszym nadregulowanym biu-

, o rokratyzmem. To niezwykle trudne
Z natury rzeczy innowacje w istniejgcych, dobrze

prosperujqcych firmach sq o wiele bardziej
efektywne od innowacji start-upowych.

wyzwanie dla nawet najbardziej uta-
lentowanych poczatkujacych biznes-
menéw. Innowacja wdrozona w juz
ustabilizowanej firmie — nawet malej — ktéra posiada swéj rynek zbytu, rozpozna-
walng marke, strukture dystrybucji i sprzedazy itd., jest o wiele bardziej skutecz-
na. Od razu przekiada sie na sprzedaz i szybsza komercjalizacje. Z natury rzeczy
innowacje w istniejgcych, dobrze prosperujacych firmach sg o wiele bardziej efek-
tywne od innowacji start-upowych.
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Postawmy na jako$¢ firm,
nie ich ilos¢, czyli selekcja
jest potrzebna

Rozmowa z Andrzejem Halesiakiem

W ostatnich latach Swietym Graalem polskiej polityki gospodarczej byto
pobudzanie przedsiebiorczos$ci Polakéw. Jakich efektéw oczekiwano?
Przede wszystkim rosnacej liczby zakladanych firm. To z tego wzgledu
wsparcie kierowane do nowo powstajacych przedsiebiorstw przybieralo
czesto charakter wrecz socjalny. Nadszedt juz czas, by takiemu podejsciu
polozy¢ kres, kladac nacisk nie na ilo$¢, lecz na jakos¢ polskich przed-
siebiorstw — na ich konkurencyjnos¢, innowacyjno$¢, produktywnosc,
czy méwiac wprost — sile gospodarcza. Tylko w takim wypadku beda one
w stanie zaznacza¢ swoja obecno$¢ na rynkach miedzynarodowych, a tak-
ze awansowac w globalnych taricuchach tworzenia wartosci.

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor thinklettera Kongresu Obywatelskiego

Gdy rozmawiali$my péttora roku temu, zwracal Pan uwage na zmiany zachodza-
ce w kraju oraz na $wiecie, ktére wymusza dostosowania w polskiej gospodarce.
Moéwil Pan wowczas o tym, ze kurczenie si¢ zasob6w pracy, robotyzacja oraz ched
dalszego bogacenia sie Polakéw beda wytwarzac coraz wieksza presje na prosty
kosztowy model konkurowania, charakterystyczny dla wielu polskich firm. Wyj-
$ciem z tej sytuacji mialy by¢ zmiany polegajace z jednej strony na wzroscie me-
chanizacji i automatyzacji produkgcji, a z drugiej na budowaniu wiekszej wartosci
(uzasadniajacej wyzsze ceny) ofertowanych produktéw i ustug. Jak postrzega Pan
sytuacje obecnie, czy ta diagnoza jest nadal aktualna?

Jest nie tylko aktualna, ale w pelni materializuje sie w rzeczywistosci. Chociaz
trendy, o ktérych wéwczas rozmawiali§my, maja charakter §rednio- i dtugookreso-
wy, to nawet w tak krétkiej perspektywie jak kilkanascie miesiecy wyraznie widac,
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ze bardzo sie intensyfikuja. Zmiany na rynku pracy dostrzega dzi$ chyba kazdy.
Gdy rozmawialiémy poprzednim razem, stopa bezrobocia, mierzona zgodnie
z metodologia Eurostatu, znajdowala sie w okolicach 6%, a dzi$ zbliza sie do 4%.
Péttora roku temu place w firmach rosly w tempie 3-4%, dzi§ 7-8%, a z duzym
prawdopodobieristwem pod koniec roku ten wzrost bedzie dwucyfrowy. I nie jest
to zastuga jedynie czynnikéw cyklicznych — cho¢ akurat jesteSmy w szczycie ko-
niunktury — ale przede wszystkim zmian o charakterze strukturalnym, takich jak
malejaca ilo$¢ dostepnych zasobéw pracy. Wspomniana stopa bezrobocia nigdy
nie byla w posttransformacyjnej Polsce na tak niskim poziomie.

Automatyzacja i robotyzacja nabieraja globalnie coraz bardziej zaawansowanego
wyrazu — kryje sie on pod pojeciem , Przemyst 4.0”. To metody wytwarzania wykorzy-
stujace najnowsze zdobycze techniki. Nie udaje sie to jeszcze w pelni, ale wiele firm
obecnie znajduje sie na etapie przejéciowym; w istniejacych fabrykach Iaczy sie stare
i nowe rozwigzania, a réwnoczesnie powstaja koncepcje fabryk 4.0, sktadajacych sie
z komunikujacych sie ze soba, samouczacych sie i przewidujacych przyszle zdarzenia
maszyn i systeméw. Takie fabryki maja w zamysle znaczaco ograniczyc role kosztéw
pracy, tym samym zmieniajac reguly gry, jesli chodzi o lokalizacje produkgji. Kraje

rozwiniete licza na to, Zze nowe modele

W dzisiejszym swiecie nie zasoby naturalne typu wytwarzania stang sie bodZcem do re-
ropa naftowa ani kapitat finansowy, ale wtasnie

industrializacji. Co wazne dla nas, jed-
zakumulowany w danym kraju kapitat ludzki

lobalnych pionieréw P -
w potgczeniu z umiejetnosciq jego efektywnego ym z g0 e.l y plOl’.lleI‘OW rzemy
stu 4.0 sa Niemcy, a wiec gospodarka,

wykorzystania stajq si¢ kluczowym elementem
przewagi konkurencyjnej. z ktérg jesteémy bardzo silnie powig-
zani wiezami kooperacyjnymi. Wiele
dzialajacych u nas firm jest — jako poddostawcy — czescig faficucha tworzenia wartosci
niemieckich koncernéw. Jesli potaczymy te wszystkie fakty, to wyraznie widac istote
wyzwania — jesli nasze firmy w najblizszych latach nie dostosuja sie technologicznie,
organizacyjnie i operacyjnie, to moga wypasc z tych globalnych fancuchéw.

Czy pojawily sie nowe watki, na ktére warto zwréci¢ uwage?

W kontekscie globalnym takim elementem jest z pewnoscia rosnace znaczenie
inwestycji w aktywa niematerialne i kapitat ludzki. Jeszcze do niedawna inwesty-
cje w aktywa niematerialne utozsamiane byly gléwnie z nakladami na badania
i rozwéj, zakupami oprogramowania czy innych praw autorskich. Dzi§ pojecie to
jest znacznie szersze. Okazuje sig, ze kluczowym aktywem moze by¢ baza danych
o klientach pozwalajaca na lepsze dopasowanie oferty i mniej kosztowne dotar-
cie do nich. Mogg nim by¢ takze marka firmy, umiejetno$¢ zrozumienia potrzeb
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klientéw (np. na podstawie umiejetnie przeprowadzonego badania marketingo-
wego) czy nabyty przez lata praktykowania unikatowy ,kapitat organizacyjny” —
wszystko to, co sprawia, ze organizacja dziala efektywniej niz inne.

Warto zauwazy¢, ze w zasadzie wszystkie te elementy oparte sa na kapitale
ludzkim. Bez watpienia mozna powiedzie¢, ze w dzisiejszym $wiecie nie zasoby
naturalne typu ropa naftowa ani kapital finansowy, ale wlagnie zakumulowany
w danym kraju kapitat ludzki w polaczeniu z umiejetnoscia jego efektywnego
wykorzystania stajg sie kluczowym elementem przewagi konkurencyjnej. Tym
bardziej w przyszlosci to te czynniki bedg decydowad o sukcesie gospodarczym
i spotecznym poszczegélnych krajéw.

W teorii coraz lepiej rozumiemy role aktywéw niematerialnych, ale co oznacza to
w praktyce?

Wiele wskazuje na to, ze to wlasnie struktura nakladéw na aktywa materialne i
niematerialne jest jednym z gtéwnych czynnikéw, ktéry wyjasnia, dlaczego w la-
tach dziewiecdziesigtych minionego wieku Stany Zjednoczone zaczely dystan-
sowa¢ Unig¢ Europejska, jesli chodzi o wzrost produktywnosci, a tym samym —
tempo rozwoju gospodarczego. Jeszcze w 1995 roku produktywno$¢ ,starej Unii”
ksztaltowata si¢ na poziomie 95% amerykanskiej, ale od tamtego czasu zaczela
sie obniza¢ i obecnie jest to juz tylko nieco ponad 80%. W tym samym czasie
widoczne byly znaczace réznice w strukturze wydatkéw inwestycyjnych. Podczas
gdy Unia trzymala sie aktywéw materialnych (budynki, maszyny, §rodki transpor-
tu itd.), to w Stanach Zjednoczonych nastapito wyrazne przesuniecie w kierunku
aktywéw niematerialnych — w ostatnich 20 latach naklady na aktywa niematerialne
byly tam wigksze niz na aktywa materialne. Innymi stowy: w czasie gdy Europa
obrastata w kolejne kilometry w wielu miejscach rzadko wykorzystywanych dzi$
autostrad, gdy inwestowala w réznego rodzaju nieruchomosci i inne tradycyjne
aktywa, Amerykanie koncentrowali swoje wydatki na tym, co okazuje sie znacznie
bardziej przydatne i efektywne w nowoczesnej gospodarce.

A jak pod wzgledem inwestycji w aktywa niematerialne wypada Polska?

Dostepne dane dla Polski s ograniczone, ale z badan przeprowadzanych w Wyz-
szej Szkole Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie wynika, ze w ostatnich 15 latach
inwestycje tego typu ksztaltowaly si¢ na §redniorocznym poziomie 5,5% PKB, przy
$redniej dla ,starej Unii” wynoszacej 7,2%, a dla Stanéw Zjednoczonych — 8,8%.
Warto zauwazy¢, ze w wielu krajach naszego regionu wydatki na aktywa materialne
sg znacznie wyzsze: w Czechach to 7,19 PKB, w Stowenii 7,0%, a na Wegrzech 5,9%.
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Warto zatem, by sytuacja ta ulegla w naszym kraju zmianie. Ostatnio wiele uwagi
przyklada sie do kwestii innowacyjnosci, a na dodatek jest dzi§ w Polsce sporo
$rodkéw, ktére mozna pozyskad, umiejetnie podpinajac sie pod to magiczne sto-
wo klucz.

Tyle ze w wypadku takiej ,goraczki ztota” bardzo fatwo o marnotrawstwo, ,prze-
palenie” $rodkéw na inicjatywy i projekty, ktérych srednio- i dlugofalowy wplyw
na gospodarke bedzie ograniczony lub zaden. Nie chce przy tym dyskredytowac
kwestii innowacyjnosci. Jest ona bardzo wazna, ale inicjatywa w tym wzgledzie
musi wyj$¢ od dotu, od strony firm. Kazda firma, ktéra jest w stanie przetrwac na
rynku, musi nieustannie wykazywac sie innowacyjnoscig. I tak jest takze w Pol-
sce. R6znica dotyczy jej formy. Przez wiele lat innowacyjnos¢ niektérych polskich
przedsiebiorstw koncentrowala sie np. na zagadnieniach ksiegowo-podatkowych
oraz réznego rodzaju formach wykorzystywania pracownikéw. Na szcze$cie teraz
czas tak rozumianej kreatywnosci i opartych na niej ,modeli biznesowych” powoli
przemija. Z jednej strony panstwo staje sie bardziej skuteczne w egzekwowaniu
swoich danin, a z drugiej sytuacja na rynku pracy zmienia relacje miedzy praco-
dawcg a pracownikiem. Kwestig otwarta pozostaje zatem, jaki kierunek obierze
w najblizszych latach innowacyjnos¢ dziatajacych w Polsce firm. Miejmy nadzieje,
ze ten najbardziej pozadany — pod postacig nowych produktéw, innowacyjnych
sposobéw dotarcia do klientéw, nowoczesnych modeli biznesowych, a takze inno-
wacji organizacyjnych i procesowych.

Z kolei patrzac z perspektywy makroekonomicznej, potrzebujemy w naszym
kraju wyksztatcenia mechanizmdéw, ktére systemowo beda kierowaty nasza gospo-
darke ku wyzszej produktywnosci i ptac. W ogélnym zarysie chodzi z jednej strony
o mechanizm wigzacy wzrost ptac ze wzrostem produktywnosci, a z drugiej o taki,
ktéry bedzie prowadzit w tym wzgledzie do wspdlnoty intereséw i celéw pracow-
nikéw, menedzeréw i wlascicieli firm. Pracownicy musza wiedzie¢, ze podwyzki
ptac bedg mozliwe, jesli wzro$nie produktywnos¢, z kolei muszg tez mie¢ pewng
gwarancje, ze jesli te wzrosty produktywnosci uda sie osiagnad, to nie stanie sie
tak, ze jedynym ich beneficjentem beda — przez wyzsze zyski — wlasciciele firmy.
Waznym elementem tego systemu jest doprowadzenie do znacznie powszech-
niejszej partycypacji pracownikéw w ,procesach intelektualnych” w firmach. Dzi$
w segmencie malych i §rednich przedsiebiorstw nierzadko jest tak, ze wlasciciel
lub prezes maja monopol na dobre pomysty i idee. Reszta zatogi jedynie podaza za
ich przywédztwem i wykonuje polecenia. Drugg strong tego podejscia jest niecheé
do inwestowania w pracownikéw. Jesli popatrzymy na statystyki Eurostatu odno-
szace sie do intensywnosci szkolen pracowniczych, to okazuje sie, ze plasujemy
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sie pod koniec unijnej stawki. A jak juz wspomnialem, to jako$¢ kapitatu ludzkie-
go zadecyduje o naszych konkurencyjnych przewagach w przysztosci.

A co z rolg panistwa?

To, co moim zdaniem moze niepokoié, to dazenie do tworzenia réznego rodza-
ju preferencji dla malych firm. Zwraca sie uwage, ze ich warunki konkurowania
z duzymi koncernami nie sa réwne, ale w moim przekonaniu mate firmy czesto
z duzymi nie konkuruja. Zyja raczej w swego rodzaju symbiozie — jako poddo-
stawcy, ustugodawcy itd. Dlatego tez ulatwienia biurokratyczne dla matych firm
jak najbardziej powinno sie tworzy¢, ale juz niekoniecznie nalezy przyznawac
ulgi podatkowe czy subwencje do zatrudnienia. Do§wiadczenia miedzynarodowe
wskazuja, ze tego typu polityka moze by¢ kontrproduktywna. Zle skonstruowany
system wsparcia powoduje — co potwierdzajg liczne przyklady krajéw z Ameryki
Potudniowej — Zze nadmiernie duza cze$¢ zatrudnienia akumuluje si¢ w matych
firmach o niskiej produktywnosci, co wazy na ogélnym jej poziomie. Zresztg pro-
blemy te wida¢ juz takze w Polsce.

Okazuje sie, ze o ile produktywnos¢ Niepokoi mnie moda na tworzenie réznego

duzych firm jest w naszym kraju na rodzaju preferencji dla matych firm. Zwraca

. . . . sie uwage, ze ich warunki konkurowania
poziomie nieco ponad 50% takich | Sle uwdge, 2 Icn ) ,
z duzymi koncernami nie sq rdwne, ale w moim

firm w Unii, to produktywnos¢ seg- przekonaniu mate firmy zazwyczaj z duzymi

mentu mikro-, malych i Srednich nie konkurujq. Zyjq raczej w swego rodzaju
przedsiebiorstw jest na poziomie symbiozie jako poddostawcy czy ustugodawcy.

niespelna 40% tych firm w Unii. Tak

staby wynik jest w duzej mierze zastugg segmentu firm mikro (do 9 zatrudnio-
nych), gdzie produktywnosc jest na poziomie jedynie okoto 30% tego, co $rednio
uzyskuje sie w podobnych firmach w skali catej Wspélnoty.

Z czego bierze sie tak niska wydajnos¢ firm mikro w Polsce?

Moim zdaniem wynika to z charakteru tych firm. W wielu przypadkach s3 to
podmioty odgrywajace role jedynie posrednikéw lub wrecz ,pseudofirmy”, ktére
nie tworzg wiekszej wartosci dodanej. Potwierdzajg to dane o udziale wartosci
dodanej w przychodach. Ot6z o ile w Unii w segmencie mikro udzial wartosci
dodanej w przychodach wynosi $rednio 29%, to w Polsce jest to zaledwie 18%
(dla matych firm jest to odpowiednio: 25% i 19%, a $rednich 23% i 21%). Taki
charakter mikrofirm w Polsce to moim zdaniem pochodna dwéch czynnikéw: po
pierwsze wysokiego udziatu firm, ktére powstaly ,z koniecznosci” — zalozenie wia-
snej dziatalnosci bylo przez wiele lat jedynym sposobem, by co$ robi¢ w sytuacji
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braku mozliwosci znalezienia pracy na etacie. Po drugie usankcjonowanego od
lat systemu wspierania nowo powstajacych przedsiebiorstw, traktowanego jako
substytut wlasciwej polityki rynku pracy. W efekcie w minionych 10 latach szlismy
zdecydowanie w ilo$¢, a nie ,jako$¢” mikro- i matych firm.

Jak zmienic te tendencje?

Jest czas, by dokonac znaczacych korekt w polityce wobec mikro- i matych firm.
W odniesieniu do nowo powstajacych podmiotéw warto odej$¢ od powszechnego
subsydiowania i nadac¢ wsparciu charakter ekonomiczny, nie socjalny. Oznacza
to, ze pomoc powinna by¢ ukierunkowana na tych, dla ktérych wlasna dziatalnosc¢
wigze sie z checig realizacji innowacyjnych pomystéw, a nie na tych, dla ktérych
byta ona forma pomocy socjalnej, a z czasem — w wypadku niektdrych — stala sie
swego rodzaju modelem biznesowym polegajacym na ,wycigganiu” panstwowych
srodkéw.

W obecnie panujacych warunkach, gdy na rynku pracy brakuje pracownikéw,
czes$¢ oséb zaangazowanych w segmencie mikrofirm moze i powinna znalez¢ za-
trudnienie w firmach $rednich i duzych. Przecietna produktywnos$¢ osoby pra-

o cujacej w duzym przedsiebiorstwie
Warto dzis odejsc od powszechnego . . . .. .
subsydiowania matych firm i nadac temu jest 2,5-krotnie wyzsza niz w firmie
mikro, wiec przeplyw zasobéw od
nieefektywnych, ale hojnie subsydio-
wanych mikrofirm miatby podwdjnie korzystny wplyw na gospodarke. Z jednej

wsparciu charakter ekonomiczny, a nie socjalny.

strony przyczyniatby sie do wzrostu przecietnej produktywnosci, a z drugiej po-
zwalal zaoszczedzi¢ publiczne fundusze. Jesli w nastepstwie tych proceséw ogdl-
na liczba firm w Polsce spadnie, nie jest to zaden problem. Nadszedt czas, by ktas¢
nacisk na ich jakos¢.

Z kolei w segmencie malych firm wsparcie powinno by¢ ukierunkowane na
tych przedsiebiorcéw, ktérzy daza do tego, by rosnac i sie rozwijaé. Wbrew po-
tocznemu mniemaniu wiekszo$¢ wiascicieli matych firm nie ma takich ambicji
i zadowala sie pewnym poziomem aktywnosci, ktéry pozwala im godnie zy¢. W tej
sytuacji wsparcie matych firm powinno mieé charakter specyficzny — warto wspie-
ra¢ $cisle okreslone procesy i dzialania, np. konsolidacje, sukcesje, wychodzenie
na rynki zagraniczne itd., a nie mate firmy jako mate firmy.

Elementem polityki wspierania malych firm powinno by¢ tworzenie warun-
kéw powstawania duzych firm. Tak, to nie pomytka. Jak juz bowiem wspomnia-
tem, z reguly wokét tego typu podmiotéw z sukcesem funkcjonuja cate ekosyste-
my matych przedsigbiorstw.
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Czy mamy tez do odrobienia ,zadanie domowe”, jesli chodzi o naszg mentalno$c¢?
Bez watpienia. Przede wszystkim powinni$my przesta¢ przedstawiac sie jako
biedny kraj. Warto nieustannie mie¢ w pamieci, ze az 85% ludnosci $wiata miesz-
ka w panstwach, gdzie $redni dochéd PKB per capita jest nizszy niz w Polsce. Ow-
szem, ,bycie biednym” czasami si¢ przydaje, np. w kontekscie funduszy unijnych.
Ale jest to broni obosieczna. Od pomocy mozna sie uzaleznié, dodatkowo ma ona
istotny wplyw na zmniejszenie wewnetrznej kreatywnosci, checi i woli dzialania.
Te niebezpieczne procesy widac juz takze w Polsce. W niektérych regionach pod-
stawowym zmartwieniem jest dzi$ to, Ze przekraczaja one lub wkrétce przekrocza
prég 75% unijnego PKB per capita, co ograniczy ich dostep do funduszy unijnych.
Zamiast sie tym martwié, lepiej skoncentrowac sie na tworzeniu systemowych
rozwigzan pozwalajacych na efektywne wykorzystywanie lokalnych — wcale nie tak
malych — zasobéw oraz na tworzenie nowych.

To kreowanie sie na ,biedny kraj” jest dzi$ wcigz silnie widoczne w sferze jako-
$ci ustug publicznych, gdzie od lat nierozwigzane problemy zbyt fatwo usprawie-
dliwiamy brakiem $rodkéw. Najwyzszy czas, by przeobrazi¢ wiele podstawowych
obszaréw, takich jak policja, stuzba zdrowia itd., dorobic sie wreszcie e-government
z prawdziwego zdarzenia. W mojej ocenie to nie jest obecnie kwestia srodkéw. To
z jednej strony kwestia priorytetéw
— tego, czy chcemy inwestowaé, czy Powinnismy przestac przedstawiac si¢ jako

biedny kraj. Owszem, ,bycie biednym” czasami
sig przydaje, np. w kontekscie funduszy unijnych.
Ale jest to brori obosieczna. Od pomocy

konsumowad. Z drugiej za$ wigze sie
to z nieumiejetnoscig pracy nad du-
zymi projektami; nasza bolaczky jest mozna sig uzaleznic, dodatkowo zabija ona
brak mechanizméw, ktére skutecznie wewnetrzng kreatywnosc, chec i wole dziatania.
prowadzilyby te projekty w ramach

zbiurokratyzowanych struktur. Dodatkowo potrzebna jest umiejetno$¢ budowa-
nia wobec nich ponadpartyjnego konsensusu — nawet gdy juz co$ zacznie sie ro-
bi¢, to przy zmianie politycznej ekipy wysitek jest marnotrawiony.

Polakéw w nadchodzacych latach bedzie sta¢ na wiecej. Ich oczekiwania i pre-
ferencje powinny sie zmieniaé. Widac¢ to juz chociazby w sferze zywienia. Co-
raz wiecej uwagi przyktadamy do tego, by to, co konsumujemy, byto zdrowe. Co
wazne, jesteSmy gotowi za to placi¢. Podobne procesy powinny wystepowac takze
w innych obszarach. Tym samym — i bardzo dobrze — strona popytowa stanie sie
w wyniku rosnacych wymagan dodatkowym Zrédlem presji na przeksztalcenia
strony podazowej. Takiej naturalnej presji nie ma w sektorze publicznym i jest to
pewne ryzyko. Jesli przeobrazenia sektora publicznego nie beda nadazaé za zmia-
nami w biznesie, to stanie si¢ on szybko kulg u nogi naszej gospodarki.
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Od podejscia
transakcyjnego do
relacyjno-partnerskiego

Rozmowa z Bogdanem Rogala

Polska gospodarka znajduje sie na etapie przechodzenia od rozwoju zalez-
nego do podmiotowego: budowania i promowania wlasnych marek, wia-
snych kanaléw sprzedazy, dynamicznego rozwijania eksportu rodzimych
firm. Chcac aspirowac do realizacji tych wyzwan, nasze przedsiebiorstwa
beda w coraz wiekszym stopniu zmuszone polega¢ na zasobach nie tylko
wlasnych, lecz ré6wniez swoich partneréw. Aby bylo to mozliwe, konieczna
jest jednak zmiana mentalna ich wiascicieli, menedzeréw i pracownikow
— przejscie od charakterystycznego dla lat 90. podejscia transakcyjnego do
partnerstwa biznesowego opartego na wspétpracy i zaufaniu.

Rozmowg prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor thinklettera Kongresu Obywatelskiego

0Od jakich czynnikéw bedzie w najwiekszym stopniu zalezat dalszy rozwdj polskiej
gospodarki w nadchodzacych latach?

W latach 90. bylismy $wiadkami jej bardzo dynamicznego rozwoju, opartego
na wielkiej prywatyzacji oraz wybuchu przedsiebiorczosci Polakéw. Sprzyjaly
temu dobra koniunktura miedzynarodowa, zblizanie sie do Unii Europejskiej,
nienasycony rynek wewnetrzny. Od tego czasu zbudowali§my nowoczesny, wol-
norynkowy system. Nie zmienia to jednak faktu, ze jest on caly czas na etapie
zmian technologicznych, stawiania na innowacyjno$¢ i nowe modele bizneso-
we. Jest to naturalny krok w kierunku przechodzenia od rozwoju zaleznego, od
statusu poddostawcy, do statusu podmiotowego: budowania i promowania wta-
snych marek, wlasnych kanatéw sprzedazy, dynamicznego rozwijania eksportu
rodzimych firm.
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Jesli chcemy aspirowac do realizacji tych wyzwan, nie wystarczy, by nasze
przedsiebiorstwa rozwijaly sie tylko w oparciu o wlasne zasoby. W coraz wiekszym
stopniu beda one zmuszone polegaé na zasobach innych partneréw, w zakresie
m.in. know-how i do§wiadczenia czy prac badawczo-rozwojowych. To czynnik, bez
ktérego nie péjdziemy do przodu.

Stwierdzenie, ze przedsiebiorstwa nie s3 od tego, by ze sobg rywalizowac¢, lecz by
wspotpracowac i dzieli¢ sie zasobami, moze przez wielu przedsiebiorcéw zostac
uznane za kontrowersyijne...
Do niedawna dominujaca w Polsce forma relacji miedzy firmami bylo podejscie
transakcyjne, ktére opieralo sie wrecz na fetyszu najnizszej ceny. Obowigzywala
zasada: ,jesli dzi§ uda mi sie wydu-
Podejscie t'mnsakcyjne, 'charakte.rystyclzne ' si¢ z ciebie niska cene, a nastepnym
dla ostatnich 30 lat, rma%o. wymiar dz:a%ama' razem mi odméwisz, Znajde; sobie in-
krétkookresowego, nastawionego na korzysci .
jednej tylko strony. nego kooperanta”. Przyzwyczailismy
si¢ do tego, ze zawsze mozna znalez¢
kogo$ innego. To bardzo egoistyczne podejécie. Zdarzaly sie sytuacje, w ktérych
wyciskano z partnera jak najwiecej, majac §wiadomo$¢, ze moze to go doprowa-
dzi¢ do upadlosci i rozpaczy. Podejscie transakcyjne, charakterystyczne dla ostat-
nich 30 lat, miato w istocie wymiar dzialania krétkookresowego, nastawionego na
korzysci jednej tylko strony (win-lose).

Chcac dalej budowad rozwdj gospodarczy Polski, nasi przedsiebiorcy musza
p6j$¢ w kierunku budowania nowej formy wspétpracy — dtugofalowych alianséw
strategicznych opartych na zaufaniu, dzieleniu sie zasobami, korzy$ciami oraz, co
najwazniejsze, na biznesowej uczciwosci. Na regulach fair, gdzie jeden partner
nie wykorzysta w zaden sposéb drugiego. Na odchodzeniu od krétkookresowych
zyskéw do myslenia dlugookresowego, otwierania swoich drzwi, komputeréw,
dzialéw na wspélprace z partnerami. To kwestia kompetencji, wartosci i postaw.
Tylko w takim podejsciu nasze firmy beda mogly budowac swoja konkurencyj-
no$¢, korzystajac ze swoich szeroko rozumianych zasobéw.

Nie chodzi tu o ideologie, lecz o klarowne korzysci natury ekonomicznej: na ba-
zie $cistej wspétpracy, wrecz synergii w ramach ekosysteméw biznesowych, oszcze-
dza sie nie tylko zasoby kapitalowe czy inwestycyjne, lecz réwniez czas. Dobra,
uczciwa wspdlpraca i podziat korzysci powoduja, ze wiele rzeczy wdraza sie szybko.
Jestem przekonany, ze sukces polskiej gospodarki bedzie w nadchodzacej przyszto-
$ci mniej zalezal od $rodkéw trwalych i kapitatu, tak jak to byto w poprzednich la-
tach, a w wiekszej mierze od czynnikéw miekkich, generalnie od kapitatu ludzkiego.
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W jaki spos6b moze nastepowac owo dzielenie sie¢ miedzy firmami?

Najprosciej méwigc: nie musisz w swojej firmie posiadaé¢ wszystkich kompeten-
qji, jakich potrzebujesz, gdyz mozesz korzystaé z kompetencji, know-how wspétpra-
cujacych z toba przedsiebiorstw. Pojawia sie zjawisko wiedzy transferowej, ktéra
generuje zupelnie nowe spojrzenie na proces tworzenia wartosci. Funkcjonujace
w ekosystemie podmioty nie $cieraja

sie ze sobg tylko przy okazji zawiera- Funkcjonujgce w ekosystemie podmioty nie

nia transakeji, lecz sa w stal kon- scierajq si¢ ze sobq tylko przy okazji zawierania

takcie, H.loga ’tworZ}TC micjatywy czy zawierac inicjatywy czy prowadzic projekty
prowadzi¢ projekty nie tylko formalne, nie tylko formalne, ale tez i luzne, mniej lub
ale tez i luzne, mniej lub bardziej za- bardziej zadaniowe.

transakgji, lecz sq w statym kontakcie, mogq

daniowe. Dla przykladu: twéj dostaw-

ca nie tylko sprzeda ci maszyne czy inny produkt, ale przejmie opieke serwisowg
i bedzie wspdlnie odpowiadat za ciagle podnoszenie efektywnosci, redukcje kosztéw
itp. Majac taki dlugookresowy kontrakt i biznes, bedzie naturalnie zainteresowany
wprowadzeniem kolejnych usprawnien lub nowych generacji danej maszyny. Be-
dzie nie tylko jednorazowym dostawcg, ale dtugofalowym partnerem, wspétodpo-
wiedzialnym za sukces naszego biznesu. Na tym polega cala ta filozofia.

Czy oznacza to, Ze zmienig sie tez oczekiwania pracodawcéw wzgledem swoich
pracownikow?

Odpowiednie postawy menedzeréw i pracownikéw sg bardzo istotnym elemen-
tem catej tej ukladanki. Chodzi zaréwno o ich kompetencje przywédcze, funk-
cjonalne i organizacyjne, jak i o postawy takie jak uczciwos$¢, dotrzymywanie
uméw i terminéw, nastawienie na wspdiprace. Firmy wspélpracujace powinny
mie¢ kompatybilne kultury organizacyjne. Tylko wtedy mozna mysle¢ o tworze-
niu wspélnych alianséw i przedsiewzied, generalnie — o wiekszej synergii w calym
fancuchu wartosci.

Kto moze zainicjowac przejscie do wspétpracy i partnerstwa opartego na relacjach,
synergii?

Sadze, ze zaczal trzeba od wnetrza firmy, od kultury organizacyjnej, ktérg nadaje
przedsiebiorstwu zarzad. To juz sie w Polsce dzieje. Trend przechodzenia od eks-
kluzywnosci zarzadu do inkluzywnosci wszystkich pracownikéw bedzie postepo-
wal. Bez ptaskich struktur, partycypacyjnego systemu zarzadzania, inwestowania
w pracownikéw i ich kompetencje firmom trudno bedzie funkcjonowad w ekosys-
temach.
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Nie wydaje sie to latwym zadaniem — zmiana mentalna nie zachodzi tak tatwo jak

zmiana namacalna, fizyczna...

Warto pamietad, ze przejscie do relacji opartych na szacunku, otwartosci, komu-

nikacji, mysleniu dtugofalowym wymaga pewnej cierpliwosci. Firmy, ktére ,do-
cieraja si¢” w ekosystemach, nie po-

Przejscie do relacji opartych na szacunku, winny zrazaé sie niepowodzeniami.
otwartosci, komunikacji, mysleniu Nie powinny odchodzi¢ od partneréw
dtugofalowym wymaga pewnej cierpliwosci. i dostawcow, ktérzy maja aktualnie

Firmy, ktére ,docierajq si¢” w ekosystemach, problemy, lecz stara¢ sie im w jakis’,

nie powinny zrazac sig niepowodzeniami. Nie , , . . .
. - L ) spos6b poméc, widzac ich potencjat.
powinny odchodzic od partneréw i dostawcow,

ktorzy majq aktualnie problemy, lecz starac sig Tak postepuja dojrzate podmioty
im w jakis sposéb pomdc, widzqc ich potencjat. — przy jednej porazce partnera nie

wyrzucaja go, lecz siadaja do stotu
i prébuja negocjowad, pomagac, wiedzac, ze on kiedy$ moze im si¢ zrewanzowac.
Istnieje wiele firm, ktére bedac na skraju bankructwa, zostaly uratowane przez
dobry ekosystem — doradcéw, partneréw, ktérzy im uwierzyli i zaufali.

Jakiego typu firmom najlatwiej moze by¢ wej$¢ do nowego modelu, a ktére moga
by¢ szczegélnie oporne na zmiane?

Z pewnoécig zmiana ta bedzie tatwiejsza do dokonania w organizacjach, ktére
nie chcg sie zamykac na otoczenie i ktére maja juz doswiadczenie w budowa-
niu trwalych kooperacji z partnerami. Odejscie od modelu transakcyjnego moze
by¢ natomiast sporym problemem dla firm self-made, ktére odniosty bardzo duzy
sukces w oparciu o wlasne pomysly i zasoby, nie korzystajac ze wspétpracy. Nie
nabyly one umiejetnosci pracy w kulturze organizacyjnej pogtebionej kooperacji,
zostaly stworzone w modelu , Zosi Samosi”. To przedsiebiorstwa zalozone czesto
przez bardzo charyzmatycznego wlasciciela, ktéry zbudowat ich sukces. Problem
tkwi jednak w tym, ze funkcjonuja one de facto wokét jednej osoby — jesli rozumie
ona potrzebe transformacji i jej wymiary, pojawia si¢ szansa na zmiane, wejscie
w nowy model. Jesli natomiast nie — firma zaczyna sta¢ w miejscu, nie moze sie
rozrosnal, uefektywnic, gdyz wiasciciel nie jest mentalnie gotowy chociazby na
delegowanie pewnych zadan innym pracownikom.

Takie przedsiebiorstwa byly naturalnym elementem polskiego krajobrazu biz-
nesowego lat 90., doskonale sie¢ w nim odnajdywaly. To w duzej mierze za ich
sprawa byliémy $wiadkami dynamicznego wzrostu gospodarczego. Wspélczeénie
nie sg one juz jednak w stanie skutecznie konkurowa¢ w warunkach globalnej gry
rynkowej. Jesli nie zmienia swojej filozofii — przegraja i znikng. Najlepszym na
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to dowodem sg przyktady Kodaka i Nokii, ktére nie dostosowawszy sie do zmian
otoczenia i technologii, utracily swoja konkurencyjnos¢ i przegraly z korporacja-
mi lepiej odczytujacymi rynkowe trendy. Jak widac na tym przyktadzie, podobne
wyzwania ciaglej transformacji maja nie tylko mate i §rednie firmy, ale i globalne
korporacje.



ADAM CZYZEWSKI

jest Gtéwnym Ekonomista w PKN ORLEN S.A. od listopada 2007
roku. Zajmuje sie badaniem przemian strukturalnych globalnego
sektora energii pod wptywem dtugookresowych polityk gospodar-
czych oraz rewolucyjnych innowacji. Swoje przemyslenia publikuje
na blogu www.ffbk.pl. Wczesniej kierowat badaniami makroekono-
micznymi i prognozowaniem inflacji w Narodowym Banku Polskim
(2001-2007), byt makroekonomista w Banku Swiatowym (1995-2000)
oraz pracownikiem naukowym Uniwersytetu tédzkiego i Polskiej Aka-
demii Nauk. Studiowat ekonometrie na Uniwersytecie £t6dzkim oraz
na Stanford University.



Koncerny i MSP — kto
jest komu bardziej
potrzebny?

Rozmowa z Adamem Czyzewskim

W tradycyjnym modelu gospodarki relacje wystepujace miedzy wielka or-
ganizacja, a jej kooperantami rysowaly sie w sposéb hierarchiczny - ,duzy”
tworzyl rynek ,matym”, bedac osia calego ekosystemu. W dobie szybkich
zmian technologicznych i powstajacych w ich nastepstwie nowych modeli
biznesowych, uklad ten ulega odwréceniu. ,Firmy-wieloryby”, by nie osigs¢
na mieliznie, potrzebuja planktonu malych firm, gléwnie z branzy szeroko
rozumianego IT, aby czerpac z ich wiedzy i przestawi¢ organizacje na nowe,
cyfrowe tryby biznesowe. Czy polscy potentaci s3 gotowi na te zmiane?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor thinklettera Kongresu Obywatelskiego

Jak mozna zdefiniowa¢ relacje, zachodzace najczesciej pomiedzy biznesowym
potentatem pokroju PKN ORLEN, a mniejszymi przedsiebiorstwami, z ktérymi
wspélpracuje w swoim otoczeniu?

W polskiej gospodarce relacje te rysuja sie nadal w do$c tradycyjny sposéb. Duza fir-
ma stanowi o$ ekosystemu, majac wokdt siebie wiele mniejszych podmiotéw, ktére
dostarczaja jej rézne towary i ustugi. W tym ukiadzie potentat tworzy pozostalym
firmom rynek. Sa one wiec od niego w duzej mierze zalezne, nierzadko jest to je-
dyny odbiorca. Ta zaleznos¢ jest tez oczywiscie widoczna na lokalnym rynku pracy
— osoby miejscowe znajduja zatrudnienie zaréwno w ramach struktur giganta, jak
i w firmach, ktére go obstuguja, a takze w innych, niepowiazanych bezposrednio
sektorach, ktdre rozwijaja sie dzieki jego obecnosci, jak np. gastronomiczno-hote-
larskim. Dobrg ilustracja tych powigzan jest ekosystem zbudowany wokét ptockiej
siedziby PKN ORLEN i serca koncernu ktérym jest zaktad produkcyjny w Plocku.
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Czy ten model moze niebawem odej$¢ do lamusa?

Jestesmy w trakcie czwartej rewolucji przemystowej. Na §wiecie pojawiajg sie licz-
ne innowacje zwigzane z cyfryzacjg. Masy danych generowanych przez smartfo-
ny, urzadzenia i czujniki docierajg przy pomocy Internetu do analizujacych je al-
gorytméw i w ten sposéb powstajg de facto cyfrowe roboty, ktére moga usprawniac
prace przedsiebiorstwa, wykonywac wiele prac zamiast czlowieka. Wspomniane
juz wieloryby, czyli duze firmy nie cyfrowe, wchodzgce w czwartg rewolucje zaczy-
naja si¢ robotyzowad, czyli powierzac zarzadzanie calymi ciggami technologiczny-
mi a takze logistyka oraz sprzedaza cyfrowym algorytmom, komunikujacym sie
wzajemnie i wspélpracujacym ze soba. Nie maja wyboru — muszg to robi¢, chcac
obnizy¢ koszty, usprawni¢ swoje dziatanie, pozosta¢ konkurencyjnymi na rynku.
W innym wypadku biznesowy ,wieloryb” osiadzie na mieliZnie, a wraz z nim cala
rzesza firm oraz zwigzanych z nimi ludzi.

Teoria zarzadzania zmiang méwi o tym, Ze organizacja sama z siebie sie nie
zmieni. Jezeli chce sie dokonac zmiany, trzeba stworzy¢ zarys nowego modelu
organizacji niejako na zewnatrz, poza gtéwnym nurtem dziatan, a nastepnie, gdy
juz jest sprawny, przenie$¢ go na korporacje. W praktyce wiele firm poszukuje
nowych modeli, know-how na zewnatrz, w formie chociazby wspétpracy z nowo-
czesnymi start-upami czy réznego rodzaju firmami IT, ktére oferujg pewne roz-
wigzania, mogace poméc w usprawnieniu i unowocze$nieniu proceséw. W zde-
cydowanej wiekszosci s to firmy mate. Tego typu podmioty, przy wykorzystaniu
big data, analityki, algorytméw sa w stanie zidentyfikowad nieefektywne lub poten-
cjalnie rozwojowe w skali korporacji obszary i zaproponowac rozwigzania. Patrzac
holistycznie, w calym tym procesie chodzi o to, by organizacje przenie$¢ do mode-
lu ,wyzszej predkosci”, zarzadzanej przez automatyke. By te zmiane zainicjowac
i przeprowadzi¢ potrzebne s3 wlasnie mate firmy — korporacja sama z siebie nie
bedzie jej w stanie przeprowadzi¢.

Nadchodzi zatem czas odwrécenia rél — to wielkie firmy beda bardziej zalezne od
swoich mniejszych kooperantow?

W tradycyjnym modelu struktury wystepujace miedzy przedsiebiorstwami sg
w miare trwale, a hierarchia jest klarowna: w srodku mamy duza organizacje, ktéra
»daje chleb” wspdélpracujacym firmom. W nowym modelu mate, nowoczesne pod-
mioty stuzg zakotwiczeniu korporacji w $wiecie algorytmoéw, big data itd. ,Przeho-
lowuja”, zapoznaja one wielka organizacje w zakresie tych tematéw, a ona w calym
tym procesie sie uczy. Na koniec potrafi juz wdrazane rozwigzania przeprowadzac
samodzielnie i nad nimi panowaé. Méwiac wprost: duzi korzystaja z wiedzy matych.
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Po co wspétpracowac — nie lepiej wchlong¢ mniejszego kooperanta?

Wchioniecie mniejszego kooperanta, od ktérego chcemy przejaé nowy model bizne-
sowy to przystowiowe wylanie dziecka z kapielg, bo wtedy duza firma, poprzez swoja
kulture korporacyjng i swoje procedury

przekutaby kooperanta na swoje kopy- W tradycyjnym modelu struktury wystepujgce

to. Poza tym firmy, ktére oferujg cyfro- miedzy przedsiebiorstwami sq w miare trwate,
we technologie niosa za soba pewne 1y- a hierarchia jest klarowna: w srodku mamy duzq
. . o organizacje, ktdra ,daje chleb” wspdtpracujgcym
zyko. Gdy pozwolimy im samodzielnie firmom. W nowym modelu mate, nowoczesne

opracowywac algorytmy, z kiérych be- podmioty stuzq zakotwiczeniu korporacji
dziemy korzystali, to tracimy nad tymi w Swiecie algorytméw, big data itd. ,,Duzi”
algorytmami kontrole. Wigze nas to potrzebujq ,,matych”, by czerpac z ich wiedzy.

silnie z dostawcg algorytméw i ustawia

na pozycji ustugobiorcy, pozbawiajac mozliwosci dalszego samodzielnego rozwoju.
Takze ze wzgledéw bezpieczenistwa raczej praktykuje sie wspétpracowanie z firmami
IT, ktére przekazuja nam pewne know-how, z ktérego nastepnie my sami korzystamy
wewnatrz firmy.

Oczywiscie nie chodzi o to, zeby sobie nie ufa¢. Wrecz przeciwnie — o ile w tra-
dycyjnym modelu wspétpraca opiera sie zazwyczaj na zasadach czysto handlo-
wych, o tyle w warunkach gospodarki 4.0 musi sie ona odbywac na zasadzie part-
nerstwa. To firma zewnetrzna jest liderem zmiany, my musimy to zaakceptowac
i zaufa¢ podmiotowi, ktéry bedzie staral sie przestawié naszg organizacje w nowe,
cyfrowe tryby.

Mozna jednak pomysle¢ nad stworzeniem wlasnego dzialu usprawniania proce-
s6w, ktéry od poczatku bytby czescig organizacii...

Moim zdaniem nie ma sensu wymyslac kota od poczatku. Kwintesencja gospo-
darki 4.0 jest to, ze nowe modele biznesowe s3 opracowywane przez nowe firmy.
Energiczni, zdolni ludzie maja mase pomystéw, zakladaja swoje przedsiebiorstwa,
a rozwijane przez nie rozwigzania mogg by¢ atrakcyjne z punktu widzenia poten-
tatéw, ktérzy wchodza wowczas we wspétprace z tymi podmiotami. Wytworzona
relacja biznesowa ma wtedy na celu nie tylko dostarczenie ustug, ale tez naucze-
nie si¢ nowych modeli biznesowych i zaimplementowanie ich u siebie. Mézgiem
operacji jest ten ,maly”, a duzy z uzyskanej wiedzy moze dopiero zrobi¢ porzadny
biznes, wykorzystujac efekty skali. Taka jest natura tej zmiany.
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Bedziemy zatem $wiadkami przechodzenia od hierarchicznego do sieciowego
modelu wspélpracy. Jakie moze to przynie$¢ zmiany dla rynku pracy?
Caly rozwdj ludzkosci polega na tym, ze praca ludzka jest zastepowana — najpierw
zwierzetami, pézniej maszynami, a obecnie algorytmami. Praca wielu zespotéw
moze by¢ skuteczniej i efektywniej realizowana przez cyfrowe roboty. Sadze jed-
nak, ze nie powinni$my sie obawiac o to, czy zabraknie pracy dla cztowieka. Pa-
trzac na rozwdj $wiata, ludzi caly czas przybywa, a pracy wcale nie ubywa. Jezeli
pewne zawody, typy dzialalnosci sa likwidowane, w ich miejsce powstaja nowe.
Jesli chcemy cyfryzowac pewien obszar dziatalnosci, po to, by robot wykonywat
okreslone zadania precyzyjniej i sprawniej, to musi istnie¢ cata armia ludzi, ktéra
tego robota bedzie obstugiwala. Jezeli chcemy zastapi¢ fabryke, w ktérej wyko-
nywana jest praca reczna maszynami, to od czasu do czasu bedg i tak potrzebne
remonty, serwis urzadzen, ktére bedg wykonywane przez czlowieka. Zmierzam
do tego, ze innowacje, oprécz zabierania miejsc pracy, tworza réwnolegle nowe.
Problem moze pojawic sie tylko przejsciowo — do czasu przekwalifikowania pra-
cownikéw na inny typ dziatalnosci. Nie bagatelizuje tego wyzwania, bo jest ono
niebanalne i wymaga skoordynowanych dziatan instytucji panstwa odpowiedzial-
nych za rozwéj gospodarczy, za rynek pracy, za edukacje i nauke, za polityke spo-
feczng oraz socjalng.

Czy nie jest jednak tak, ze coraz wieksza czes$¢ zadan da sie zautomatyzowac i lu-
dziom w konicu moze zabrakng¢ zajecia?
Czasem blednie przyjmujemy, ze skoro jaka$ rzecz da sie¢ zautomatyzowac, to
z pewnoscig nalezy to zrobi¢. Tak jednak wcale nie jest — w niektérych sytuacjach
automatyzowanie, choc¢ jest mozliwe, wcale nie nastepuje. Spéjrzmy na myjnie
samochodowe: s3 myjnie automatyczne i s3 myjnie reczne, samoobstugowe — tyl-
ko od klienta zalezy, z ustug ktérej bedzie korzystal. Te dwa typy dziatalnosci sg
w stanie ze sobg koegzystowac. Myj-

Czasem bfednie przyjmujemy, Ze skoro jakgs nie automatyczne nie wyeliminowaty

rzecz da si¢ zautomatyzowac, to z pewnosciq ..
. . . o przeciez recznych. Naprawde trudno
nalezy to zrobic. Tak jednak wcale nie jest —

w niektdrych sytuacjach automatyzowanie, cho¢ T sobie wyobrazi¢, by wszystko mia-

Jest mozliwe, weale nie nastepuje. ty przeja¢ maszyny. Chocby w bizne-

sie — najpierw jest pomyst biznesowy
a potem dopiero robi sie obliczenia. Intuicji biznesowej nie da sie zautomatyzowac,
zwlaszcza w obszarze dotyczacym innowacji, ktére kreujg przysztos¢. Przyczyng
jest niepewnos(, czyli sytuacja, gdy nie mozna podjaé racjonalnej decyzji z powo-
du braku informacji o przyszlych wydarzeniach. Frank H. Knight, amerykanski
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ekonomista, przedstawiciel szkoly chicagowskiej stwierdzil, ze wigkszo$¢ decyzji
biznesowych — a wlasciwie wszystkie te, ktére moga wplywac na ekonomiczny
zysk decydenta — s3 podejmowane w warunkach niepewnosci. Warto przypomnied
jego stowa: nie ma znaczenia, jak bardzo bedziesz sie starat, nigdy nie zdotasz tak
ograniczy¢ niepewnosci, by podnies¢ ja do poziomu mierzalnego ryzyka. I taka
sytuacja decyzyjna odnosi sie do projektéw innowacyjnych.

Pamietajmy takze, ze to czlowiek decyduje dzi§ o tym, czy dang czynnosc au-
tomatyzowad czy nie. W dodatku istnieje wiele typéw aktywnosci, ktére bardzo
trudno zrobotyzowad, a ktére beda w najblizszych latach nam potrzebne — jak
chociazby opieka nad seniorami.
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PATRYK SMOK

jest zatozycielem i Prezesem Zarzadu Control Solutions — firmy
zatrudniajacej blisko 30 inzynieréw i uczestniczacej w projektach
realizowanych dla czotowych producentéw samochodéw na Swie-
cie. Absolwent Wydziatu Elektrotechniki i Automatyki Politechniki
Gdanskie;j.




Korporacje
miedzynarodowe
zrédlem nowoczesnych
polskich firm?

Rozmowa z Patrykiem Smokiem

Control Solutions jest doskonalym przykladem na to, ze do$§wiadczenie
i kapitat relacyjny zdobyte podczas pracy w miedzynarodowej korporacji
moga otworzy¢ droge do zbudowania wlasnej firmy, zdolnej do konkuro-
wania w §wiecie. I to nawet w tak zaawansowanej branzy jak nowoczesna
automatyka przemystowa, gdzie klientami s3 potentaci w rodzaju Jaguara
czy Forda. Ile dzi§ znaczy polskie know-how na $wiecie? Jaka jest marka
naszych inzynieréw i czym wyrézniaja sie oni na tle specjalistow z krajow
zachodnich? Dlaczego z punktu widzenia szefa firmy nie mniej wazne od
wiedzy pracownikow sa ich cechy osobowosciowe?

Rozmowg prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor thinklettera Kongresu Obywatelskiego

Automatyka przemyslowa to dzi§ jedna z najbardziej perspektywicznych gatezi
gospodarki. W Polsce nie jest jeszcze tak dobrze rozwinieta jak np. w Europie Za-
chodniej. W jaki sposéb udalo sie Panu zalozy¢ przedsiebiorstwo o takim profilu?
Od poczatku swojej $ciezki zawodowej pracowalem w duzej niemieckiej korpo-
racji Thyssenkrupp, dziatajacej w branzy automotive. Przeszedtem tam droge od
programisty az do menedzera dzialu zajmujacego sie projektowaniem linii prze-
mystowych. Odnajdywatem sie dobrze w tym, co robitem. Jednakze po kryzysie
gospodarczym 2008 r. koncern ten zdecydowal sie zamknaé swoj gdanski od-
dzial. W Tréjmiescie nie bylo w tamtym czasie firm, w ktérych mégtbym wyko-
rzystaé swojg wiedze i doswiadczenie, pojawil sie wiec pomyst zalozenia wlasnej
dziatalnodci.
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Brzmi to tak samo ciekawie, jak niewiarygodnie — pojedyncza osoba, niedyspo-
nujaca wielkim kapitalem jest w stanie wej$¢ ot tak na ten rynek ze swoja nowo
zalozong firmg?

Zaraz po zalozeniu firmy, nie majac jeszcze w realizacji zadnego projektu, po-
jechatem szuka¢ klientéw do Niemiec. Kapitat relacyjny zdobyty podczas kilku
lat pracy w Thyssenkrupp pozwolil mi relatywnie szybko dotrze¢ do kilku przed-
stawicieli podmiotéw dzialajacych na tym rynku i porozmawiaé z nimi na temat
ewentualnej wspétpracy przy projektowaniu linii produkcyjnych. Udalo sie zdoby¢
kilka drobnych zleceri i wystartowad, rozgladajac jednoczeénie za osobami, ktére
moglyby dotaczy¢ do firmy. Po krétkim czasie ,na pokladzie” byli juz m.in. fa-
chowcy, ktérzy pracowali ze mna wcze$niej w gdanskim oddziale Thyssenkrupp.

W jaki sposéb — jako raczkujacej dopiero, nieznanej jeszcze na rynku firmie —
udalo sie Wam zdoby¢ zlecenia? Jakie byly Wasze przewagi konkurencyjne — czy
chodzilo gtéwnie o nizsza cene?

Gdy pracowalem w Thyssenkrupp, jednym z moich kluczowych klientéw byt
Ford. Mialem know-how, wiedziatem jak produkuje si¢ wykorzystywane przez
nich maszyny, doskonale znatem standardy linii produkcyjnych oraz zasady bez-
pieczenistwa stosowane w fabrykach. Staralem sie wiec przekonaé przedstawicieli
generalnego wykonawcy linii produkcyjnych dla Forda, ze jestem w stanie robi¢
dla nich to samo i na takim samym poziomie jako$ciowym, co wczesniej, tyle
ze pod swojg marka. Na szczescie zaufali mi. Z poczatku nie potrzebowalismy
duzych nakltadéw finansowych. Wynajeliémy male biuro i w 3 osoby pisaliémy
oprogramowanie do maszyn. Co istotne, przekonalem klienta swoim know-how,
a nie ceng — o tej byla mowa dopiero na koniec.

Na poczatku zlecenia dotyczyly ,,wlasnorecznego” projektowania linii produkcyj-
nych czy podwykonawstwa na zasadzie wiernego realizowania instrukcji zama-
wiajacego?

Méwiac dokladnie: programowania proceséw produkeyjnych, a zatem programo-
wania, w jaki sposéb ma zachowac sie maszyna, by poprawnie wykonaé proces
— tak, by byt on bezpieczny dla operatora, powtarzalny, by mieécit sie w czasie
itd. Control Solutions zaczelo sie rozwija¢ i zdobywac do§wiadczenie wlasnie na
tego typu software’owych projektach. Oprécz samego tworzenia oprogramowa-
nia do naszych zadan nalezalo takze uruchamianie zaprogramowanych przez nas
sterownikéw bezposrednio w fabrykach. Po roku od uruchomienia dziatalnosci
naszymi klientami byly juz duze koncerny przemystowe, m.in. ThyssenKrupp,
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dostarczajace rozwigzan technologicznych dla producentéw samochodéw, takich
jak Ford czy Volkswagen.

Czy nadal zajmujecie sie tylko i wylacznie software’owa strona projektowania ma-
szyn?

Tym zajmujemy sie nadal, ale dzisiaj zakres dzialalnosci jest szerszy. Przez ostat-
nich kilka lat znacznie poszerzylismy wachlarz naszych kompetencji, szczegélnie
jesli chodzi o budowe maszyn. Zajeli$my sie robotyka przemystows, a konkretniej
organizowaniem proceséw potrzebnych do budowy silnikéw samochodowych.
Stworzylismy réwniez dziat konstrukeji elektrycznych, w ktérym nasi konstrukto-
rzy ,oczujnikowuja” maszyny od strony elektrycznej i uzbrajaja maszyny w insta-
lacje. Méwiac mniej fachowym jezykiem -— wychodzimy z koncepcja maszyny do
klienta, on ja akceptuje, a nastepnie my ja budujemy, programujemy i sprzedaje-
my gotowa — doktadnie tak, jak pralke w sklepie.

Jestescie w stanie sami wytworzy¢ finalny produkt, czy tez stanowicie jedno
z ogniw catego, szerszego procesu produkcyjnego?

To zalezy od produktu. Na pewno jestesmy za mali, by wyprodukowac calg linie
produkcyjng wartg miliony euro — nie mamy ani takich $rodkéw, ani takich zaso-
béw. Tutaj mozemy by¢ co najwyzej jednym z wielu ogniw procesu. Generalny
wykonawca wygrywa projekt, a nastepnie szuka do niego poddostawcéw techno-
logii — np. projektu elektrycznego, oprogramowania. To miejsce dla nas. Caly pro-
jekt powstaje oczywiscie pod marka generalnego wykonawcy, a my — cho¢ nasza
cze$¢ projektujemy i programujemy sami — musimy trzymac sie okreslonych stan-
dardéw, procedur.

Inaczej jest, jesli chodzi np. o proces produkcyjny silnika. Sktada sie na niego
kilkadziesigt mniejszych proceséw. Za kazdy z nich odpowiada maszyna, a tych,
facznie w procesie produkcyjnym, wykorzystuje si¢ nawet 100 czy 200. Wiele
z nich jeste$my w stanie wytworzy¢ sami — obecnie wykonujemy je chociazby dla
Jaguara oraz Forda. Takie projekty stanowia dla nas pole do popisu — mamy tu
znacznie wiekszg autonomie w kwestii tworzenia know-how.

Jako ze Waszymi klientami sg przede wszystkim koncerny motoryzacyjne, trudno
Wam chyba jest znalez¢ klienta na polskim rynku.

Zazwyczaj w biznesie jest tak, ze firma uczy sie na krajowym podwoérku i w pew-
nym momencie wychodzi w $wiat. U nas bylo odwrotnie. Na zagranicznym ryn-
ku uczylismy si¢ proceséw skomplikowanych, precyzyjnych, z najwyzszej pétki,
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ktérymi w Polsce zajmuje sie niewiele podmiotéw. Chcieliby$my jednak nie tylko

nasze know-how, lecz przede wszystkim gotowe maszyny sprzedawac niedtugo na
krajowym rynku.

Zalezy nam, by wiedze i doswiadczenie z niemieckiego i szerzej — $wiatowe-

go — rynku automotive wykorzysta¢ w polskich procesach produkcyjnych. Wejscie

do krajowej branzy automotive bytoby

Zazwyczaj w biznesie jest tak, ze firma uczy sig z naszej perspektywy najlatwiejsze,

na krajowym podwdrku i w pewnym momencie ale nie jest ona tutaj tak dobrze roz-

wychodzi w swiat. U nas byto odwrotnie, gdyz

uczylismy sie procesow skomplikowanych, winieta, jak chociazby meblarska czy

precyzyjnych, z najwyzszej pétki, kedrymi farmaceutyczna. Bedziemy sie wiec
w Polsce zajmuje si¢ niewiele podmiotow. stara¢ wej$¢ w nowe segmenty rynku.

Tam tez wykorzystuje sie automaty-
ke, a my nie musimy sie przeciez koncentrowac na jednej branzy. Taka dywersyfi-
kacja moze tez by¢ dla nas szansa na rozwdéj produktéw pod nasza marka — liczy-

my na to, ze wiele maszyn bedziemy mogli wykona¢ samodzielnie.

W jaki spos6b zdobywacie klientéw na rynku?

Podstawa, bez ktérej nie ma wejscia na ten rynek, to know-how. Bez wiedzy, chod-
by sie bylo najtafiszym, nie ma szans na zdobycie zleceri. My nie posiadamy biura
handlowego, zdobywamy klientéw przede wszystkim w wyniku polecenia. Jeste-
$my tez zapraszani do aukcji internetowych na przetargi. Tak jest np. w Niem-
czech. Nikt jednak nie zaprositby nas do tego procesu, gdyby nas nie znat.

To, ze jeste§my z Polski, nie oznacza absolutnie, ze konkurujemy cena. Know-
-how to podstawa. Sami staramy sie podejmowac tematy ambitne, ale nieprzekra-
czajace naszych mozliwosci. Nie chcemy wchodzié w projekty, ktére trudno bytoby
nam udzwignaé. Mieli$my ostatnio szanse na wygranie przetargu w Szwecji, jed-
nak wigzatoby sie to z koniecznoscia wystania tam 20 robotykéw. Takich zasobéw
wilasnych w chwili obecnej nie posiadamy. Teoretycznie moglibysmy zbudowaé
»ha szybko” zespét ze specjalistéw rozsianych po rynku, wystaé go tam i moze na
tym zarobid, ale nie jest to moja filozofia prowadzenia biznesu.

Jaka zatem jest Panska filozofia?

Niekt6rzy méwia mi, Ze moja wizja biznesu jest nieco staro§wiecka. Prowadzenie
firmy wydaje mi sie dos$¢ ulotne, gdy wszystko jest wynajmowane, tymczasowe,
nastawione na maksymalng elastyczno$¢. Przykladowo gdy masz duzo zlecen, to
rekrutujesz masowo pracownikéw, wynajmujesz powierzchnie i realizujesz pro-
jekty, a gdy nie masz — zwalniasz ludzi, oddajesz biura, pozbywasz sie szybko
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zobowigzan itp. W takim modelu czesto dziatajg dzisiaj firmy IT. Na rynku trze-
ba oczywiscie by¢ konkurencyjnym, ale ja nie chcialem prowadzi¢ biznesu w taki
sposéb. Dlatego tez po kilku latach wynajmowania biur zdecydowalem sie na

zbudowanie siedziby firmy, w ktérej
znajda sie biura, hala produkcyjna i Podstawa, bez ktérej nie ma wejscia na rynek
automatyki przemystowej, to know-how. Bez

wiedzy, chocby sig byto najtariszym, nie ma
co liczyc na to, ze ktokolwiek zdecyduje sig na
si¢” w jeden dzien, gdy co$ nie wyj- twoje ustugi.

laboratorium. Motywuje mnie to, ze
takiej dzialalnosci nie mozna ,zga-

dzie. Przeciwnie — trzeba sie staraé,

zeby utrzymac to, co sie zbudowalo, biorgc tez odpowiedzialnos¢ za zatrudnio-
nych tu pracownikéw. Nie chce, by moja firma skupiata sie na wylapywaniu jak
najwiekszej ilo$ci projektéw oraz cigglym zatrudnianiu i zwalnianiu pracownikéw
w zaleznos$ci od potrzeb. W Control Solutions wszyscy sg zatrudnieni na umowe
o prace, na czas nieokreslony, nie korzystamy z ustug freelanceréw itp. Zalezy mi
na stabilnosci firmy i trwalej wartosci, ro$niemy wiec na miare realnych mozliwo-
$ci, organicznie.

Skad taka nieche¢ do zatrudniania freelanceréw? Obecnie elastyczne formy za-
trudnienia zyskuja przeciez coraz bardziej na popularnosci...

Zatrudniam ludzi, w ktérych inwestuje, ktérych wysytam na szkolenia i do ktérych
mam zaufanie. Jest to mlody zespél, dobrany przez doskonale znajacego nasza
specyfike HR-owca. Zespét jest budowany nie tylko z mysla o kompetencjach pro-
jektowych, ale tez pod katem pracy w zespole. Szukamy ludzi, ktérzy odpowiednio
wkomponuja sie w klimat naszej firmy réwniez pod katem charakterologicznym.

Pracownicy duzo jezdza za granice w delegacje, bywa ze pracuja pod presja
czasu i przy zmieniajacych sie oczekiwaniach klienta. W tej branzy im bardziej
zgrany i stabilny jest zesp6t, tym lepiej dla projektéw i biznesu. Wole wiec bazo-
wac na mniejszym zespole, ale takim, do ktérego mam catkowite zaufanie. Kazda
z jego 0s6b jest wizytéwka Control Solutions na $wiecie.

Wezmy za przyklad realizowany przez nas projekt uruchomienia linii produk-
cyjnej Forda w Meksyku. Nie wysytaliSémy tam calego zespotu. Na drugi koniec
$wiata poleciata jedna doswiadczona osoba — programista. Powiedzial, ze jest
z Control Solutions, uruchomil maszyny, sprawdzit, czy wszystko dziata i wrécit
do Gdanska. Wiedzialem, kogo tam wysylam i ze poradzi sobie z tym zadaniem.
Takiego komfortu nie miatbym, positkujgc sie kim$ z zewnatrz, freelancerem czy
nawet firma.
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Jak wyglada konkurencja na rynku, na ktérym dzialacie?

Jest w Polsce kilka firm, ktére §wiadcza podobne ustugi — niektére w mniejszym,
a niektére w wiekszym nawet zakresie. To jest maly $wiat, wiec znamy dobrze
naszych konkurentéw, spotykamy sie tez czesto podczas realizacji réznych pro-
jektow.

Zawsze ze sobg konkurujecie, czy tez zdarza sie, ze gracie jako jeden zesp6t?
Podczas przetargdw oczywiscie konkurujemy ze sobg, lecz gdy okaze sie, ze ra-
zem uczestniczymy w czesci wiekszego projektu, ktadziemy nacisk na wspétprace
i wzajemna pomoc. By¢ moze oni maja know-how, ktérego my nie posiadamy,
a moze to my bedziemy w stanie im w jaki$ sposéb pomdc. Jestem za tym, by
zespoly poszczegdlnych firm znaly sie i utrzymywaly dobre relacje. Uczulam na
to swoich pracownikéw.

Jak klienci patrza na to, Ze jestescie firmga z Polski? Nasza gospodarka przez wiele

lat kojarzyta sie przeciez raczej z prostym podwykonawstwem, a nie zaawansowa-

nym know-how...

To sie zmienia. Dzisiaj nie ma problemu z tym, by$my zdobywali za granica zlece-

nia w zakresie wykorzystania zaawansowanych technologii, programowania. Kie-
dy jedziemy na uruchomienie pro-

Polscy inzynierowie sq w skali swiata naprawde

jektu do fabryki, wszyscy wiedza, ze

dobrzy. Poza tym naszym atutem jest syndrom

pracowitosci. Nam sig po prostu chce. jestesmy inzynierami z Polski i nikt

nie patrzy nam na rece. Wyrobilismy
sobie marke i zaufanie klienta. Uwazam, ze polscy inzynierowie sg naprawde do-
brzy na tle $wiatowego nawet rynku. Poza tym naszym atutem jest syndrom pra-
cowitosci. Nam sie po prostu chce. Zatrudniamy mtode osoby po studiach, ktére
maja wiedze, checi oraz sg elastyczne.

Ostatnio mieli§my wylot do Szwecji, do fabryki Volvo. Pierwotnie mieliémy
stawic sie tam w poniedziatek, ale klient nagle spytal, czy nie mogliby$my pojawi¢
sie juz w sobote, bo taka byla potrzeba. Dla nas nie bylo to zZadnym problemem
— zmienili$émy termin lotu, rezerwacje hotelu i zjawiliémy sie wcze$niej. Tymcza-
sem jestem przekonany, ze wiele renomowanych, wielkich firm mialoby z tym
problem. Bo skoro maja marke, to po co sie tak bardzo wysila¢? My na tym duzo
zyskujemy.
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JAN FILIP STANILKO

jest Dyrektorem Departamentu Innowacji w Ministerstwie Rozwoju.
Ekspert w dziedzinie zarzadzania rozwojem nowych produktéw, po-
lityki przemystowej oraz ekonomii politycznej. Absolwent studiéw
doktoranckich na Wydziale Filozoficznym UJ, oraz studiéw dokto-
ranckich z nauk ekonomicznych Akademii Leona Kozmirskiego.



JAN FILIP STANILKO Kierunek — Polska 4.0

Zyjemy dzi§ w czasach najwigkszej rewolucji technologicznej od czaséw
maszyny parowe;j i elektrycznosci. Przelomy w branzy biotechnologicznej
i energetycznej, a przede wszystkim w $wiecie cyfrowym, wywracaja do
gory nogami wiele dziedzin naszego Zycia: poczawszy od edukacji, przez
komunikacje, po produkcje i konsumpcje. Towarem na wage zlota stajg sie
natomiast nasze dane. Jak w nowej rzeczywistosci odnajdzie sie Polska?
Jak sprawi¢, bySmy dynamicznie zachodzace zmiany byli w stanie potrak-
towac jako szanse, a nie zagrozenie?

nnowacyjno$¢ mozna pojmowac jako pewnego rodzaju postawe spoleczna,
I a nawet wrecz osobistg. Jest to zdolnos$¢ do absorbowania nowych rzeczy, jakie-
kolwiek by one nie byly: nowych stéw, nowej wiedzy, nowych rozwigzan technicz-
nych. Ta indywidualna innowacyjnos$¢ czlowieka, bywa czesto hamowana przez
niezdolno$¢ zbiorowosci do zaobserwowania oraz wdrozenia nowego sposobu
konsumpdji, produkgji czy dostarczenia ustugi; chociazby dlatego, ze owa zbioro-
wos¢ zastygla w pewnych instytucjach, wzorcach, sposobach myslenia.

Przyszlos¢ jest dzis

W dziejach ludzkosci istnialy takie momenty, gdy bardzo powazne zmiany naste-
powaly w bardzo szybkim tempie. Takie momenty mialy miejsce przede wszystkim
w ostatnich 300 latach — w epoce nowoczesnej. Gdyby zastanowi¢ sie, co bylo i jest
gléwng silg transformujacg spoteczenistwo i gospodarki w ostatnich trzech stu-
leciach, odpowiedz bylaby bardzo prosta: technologia. Rewolucje technologiczne
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—w postaci m.in. wykorzystania pary wodnej, scentralizowanego wytwarzania pra-
du, zdolnosci przemieszczania sie za pomoca konia mechanicznego, czy transmi-
sji glosu i obrazu na odleglo$¢ — bardzo zmienily to, w jaki sposéb zyjemy, jakie sa
nasze wzajemne relacje oraz jak wytwarzamy i dostarczamy ustugi.

Obecnie zyjemy w czasach, gdy na naszych oczach zachodza co najmniej trzy
rewolucje — biotechnologiczna, energetyczna oraz ta najbardziej wszechogarniaja-
ca: cyfrowa. Kazdy z nas ma urzadzenie, ktére jako pierwsze skonstruowata Nokia,
ale sukces na ktérym odniést Steve Jobs. Zyjemy dzi§ inaczej niz poprzednie po-
kolenia, bo w kazdej mozliwej chwili mamy dostep do rzeczy, do ktérych jeszcze
kilka lat temu nie mieli$émy dostepu. Wiecej — wszystkie te trzy rewolucje splatajg
sie ze sobg za pomocg nowych narzedzi cyfrowych. Jest to co$, co z przyzwycza-
jenia nazywamy ,przyszloscig”, ,wiekiem sztucznej inteligencji” — maszyn my-
$lacych szybciej od nas samych. Tak naprawde jednak to nie przysztosc¢ — to juz
terazniejszo$c.

ZnalezliSémy sie w rzeczywistosci, w ktdrej pewne tradycyjne, obowigzujace
od dekad prawa ekonomii sie zalamuja. Najlepszym tego przykladem jest prawo
malejacych przychodéw kraticowych, méwiace o tym, ze im wiecej mamy danego
dobra, tym bardziej, stopniowo zyski z niego beda malaly. Tymczasem dobra cy-
frowe nie podlegajg temu prawu; mozemy dostarczac nieskoriczonej ilosci ludzi
na calym $wiecie to samo dobro, a zyski z niego nie bedg malaly. Co wigcej, jesli
zorganizujemy jego dostarczanie w formie platformowego modelu biznesowego,
opartego o logike sieciowa, to zyski kranicowe bedg wrecz rosly.

Dane na wage zlota

Jeszcze 10 lat temu na liscie najwiekszych globalnych firm wiekszos$¢ czotowych
pozycji zajmowaly koncerny paliwowe. Dzi$ cztery z pieciu czolowych spétek —
Microsoft, Facebook, Google i Apple — opieraja swoja dziatalno$¢ na sztucznej
inteligencji. I cho¢ niekt6rzy méwia, ze to tak naprawde sharing economy, ze czyms

, sie z innymi dzielimy, to robimy to
Nasze dane sq dzis warte bardzo duzo. To

gospodarka, ktdrej nie widzimy — podobnie jak przeciez na czyjejs platformie. Firmy

nie widzimy hurtowego rynku finansowego. te daja nam dostep do takiej whasnie
technologicznej warstwy wzajemne-
go dzielenia sie. Korzystajac z w Google czy Facebooka, teoretycznie nie placi-
my tym serwisom zadnych oplat, lecz w praktyce udostepniamy im dane. A te s
warte bardzo duzo, bo pozwalaja, miedzy innymi, sprzedac bardziej spersonali-

zowana, dostosowang do gustu kazdego pojedynczego uzytkownika reklame. To
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jest gospodarka, ktérej nie widzimy — podobnie jak nie widzimy hurtowego rynku
finansowego. To $wiat danych, kt6ry rosnie eksponencjalnie.

Sposréd czynnikéw produkcji coraz mniejsze znaczenie ma praca i kapitat fi-
nansowy, od do§¢ dawna duze miala juz wiedza i organizacja, ale dzi$ coraz wiek-
sze zyskuje szésty czynnik produkcji — czyli dane. Ale choc s3 to dane o naszej
aktywnosci, ktérymi sie dzielimy sie z innymi — kto jest dzi$ ich wlascicielem? Ci,
ktérzy udostepniajg nam platformy.

Sprébujmy przenie$¢ dane o nas samych, ktére zostawiamy w internecie, na
produkcje przemystowa. Wszystko co istnieje fizycznie da sie oczujnikowac. Moz-
na wykorzystac te wiedze do stworzenia czego$ nowego, lepszego, jeszcze bardziej
do nas dopasowanego. To fenomen, przez ktéry zdolno$¢ do wytwarzania rzeczy
fizycznych traci na ekonomicznej wartosci. Wytwérca samochodu bedzie prawdo-
podobnie niedlugo kontraktowat jego produkcje w jednej z elastycznych gigafa-
bryk, ktére beda wytwarzaly na sztuki dopasowane do indywidualnych preferencji
auta. Zapewnienie elastycznosci produkeji to bowiem nie problem. Najwieksze
zyski z calego cyklu zycia auta bedzie

czerpal dostawca analityki danych Rewolucja cyfrowa — ze wzgledu na mozliwosci,

pracy i uzytkowania tego samocho- Jakie stwarza — wymaga catkowicie innej

du. W tym swiecie wytwarzanie débr wiedzy. To najwigksze wyzwanie spoteczne,
bedzie $cisle zwigzane ze zrozumie- przed jakim stoi Polska.

organizacji pracy, uczenia sig, nabywania nowej

niem tego, jak dziala $wiat wirtualny
—a co za tym idzie, z zastosowaniem systeméw cyberfizycznych, ktérymi zarza-
dzanie dalece przekracza mozliwosci ludzkiego umystu.

Z tego tez wzgledu udoskonalanie, praca nad sztuczng inteligencja jest uzy-
teczna i perspektywiczna. My w Europie w pewnym sensie te rewolucje przegapi-
lismy. Stany Zjednoczone, Chiny poszly do przodu. Niemcy, Francja, Wielka Bry-
tania budzg sie natomiast i méwia: ,co sie stalo?”. Co$, co tradycyjnie umieli§my
robi¢ bardzo dobrze, traci dzi§ na wartosci. Cenne staje sie natomiast to, co nowe
— wirtualne, cyfrowe, zdigitalizowane.

Miejsce Polski

Jak w tym wszystkim odnajduje sie Polska? JesteSmy krajem, w ktérym infor-
matyka stoi na by¢ moze najwyzszym poziomie w skali Europy. Nie chodzi mi
jedynie o — tez istotne — sukcesy studentéw, lecz o pewna, posiadana przez nas
moc intelektualng. Jest to dziedzina, w ktérej zmiany zachodza bardzo szybko.
Cala zabawa polega na tym, by tak przeksztalci¢ nasz wlasny sposéb bycia, nasze
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wlasne instytucje, zeby posiadane przez nas zdolnosci wykorzystaé do tworzenia
nowej wartosci, ktérej my Polacy bedziemy najwiekszymi beneficjentami. Skoro
jesteémy wyposazeni w ,,bazows” umiejetnosc, zadanie to wydaje sie by¢ niby pro-
ste. Wcale jednak takim nie jest.

Zastanéwmy sie, jak bardzo zmienitoby sie nasze zycie, gdyby 20-kilkuletni
studenci ttumaczyli swoim profesorom, na czym polega technologia. Sredni wiek
pracownikéw Facebooka to 27 lat. Ta firma uczy sie, pozyskuje 1 wykorzystuje wie-
dze pochodzaca od mlodych ludzi. Wyobrazenie sobie miejsca, w ktérym mlodzi
ludzie uczyliby starszych, swoich wlasnych profesoréw, jest dos¢ rewolucyjne. Ale
to si¢ dzieje — i to w najnowoczes$niejszych, najlepiej zorganizowanych firmach
na $wiecie.

Rewolucja cyfrowa kwestionuje podstawowe, zinstytucjonalizowane sposoby
uczenia si¢ ludzi i organizacji. Bardzo splaszcza ten proces i sprawia, ze najbar-
dziej wydajna metoda uczenia sie jest peer to peer, jeden od drugiego, pomiedzy
osobami posiadajacymi bardzo rézne rodzaje wiedzy. W firmie Roche 35 tysiecy
czasteczek biologicznych musi skoriczy¢ jako jedna czasteczka, ktéra péjdzie do
komercjalizacji, czego koszt bedzie wynosit okoto miliarda zlotych. Nad tym pro-
cesem pracujg zespoly ludzi méwigcych wieloma jezykami naukowymi: fizycy,
biochemicy, lekarze, informatycy itd. Rewolucja cyfrowa — ze wzgledu na moz-
liwosci, jakie stwarza — wymaga catkowicie innej organizacji pracy, uczenia sig,
nabywania nowej wiedzy. To najwieksze wyzwanie spoleczne, przed jakim stoi
Polska.
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JACEK KAJUT

jest twércg oraz Prezesem Zarzadu Vector Sp. z o.0. — dziatajace-
go na rynkach globalnych europejskiego koncernu technologiczne-
go, specjalizujgcego sie w projektowaniu, produkcji oraz integracji
technologii infrastruktury dostepowej oraz systeméw wymiany da-
nych. Szerokie portfolio ofertowe firmy obejmuje rozwiazania dla
operatoréw kablowych, telekomunikacyjnych oraz dostawcéw me-
diéw. Jacek Kajut od ponad 25 lat zwigzany jest ze Srodowiskiem
operatorskim. Od 2003 r. jest cztonkiem Society of Cable Telecom-
munications Engineers (USA) oraz cztonkiem Rady Krajowej |zby
Gospodarczej Elektroniki i Telekomunikacji (KIGEIT). Z wyksztatce-
nia inzynier elektronik, absolwent Politechniki Gdariskiej.



Jak wygrywac
w zglobalizowanym

Swiecie?

Rozmowa z Jackiem Kajutem

Globalna gospodarka jest dzi§ zdominowana przez wielkie ponadnarodo-
we organizacje, dzialajace w skali calego swiata. W najnowoczes$niejszych
branzach szczegélnie silng pozycje wypracowaly sobie korporacje wywo-
dzace sie ze Stanéw Zjednoczonych. W nadchodzacych latach dolacza do
nich nowi potentaci z Chin oraz Indii. Jak na ich tle wygladaja firmy euro-
pejskie? W jaki spos6b w tym niezwykle wymagajacym obszarze mogg sie
odnalez¢ polskie przedsiebiorstwa? Jakie dzialania musza podja¢, by tego
dokonac?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor thinklettera Kongresu Obywatelskiego

Od wielu lat Pariska firma konkuruje na rynkach miedzynarodowych. Gdzie dzi$
toczy sie realna walka o globalny prymat gospodarczy?
Na wstepie sprébujmy moze zawezi¢ nieco temat naszej rozmowy do obszaru
globalnego rynku ustug informacyjnych, na ktérym funkcjonuje Vector. Jest to
dziedzina nielatwa do jednoznacznego sprecyzowania — stanowi catoksztalt dzia-
falnosci skupiajacej sie na produkcji, uzytkowaniu, ochronie, gromadzeniu, prze-
chowywaniu i przesylaniu informacji oraz systemu wymiany danych. Mam tu na
mysli zbiér bardzo silnie sprzezonych ze soba, pokrewnych zagadnien, ktérych
finalnym efektem jest to, co mozemy obserwowac na ekranach naszych smartfo-
néw czy innych terminali.

Ze $wiatem, o ktérym moéwie, obcuje dzi$ kazdy z nas. Jest on w pewnym
sensie w forpoczcie globalizacji. Zaréwno podstawowe modele biznesowe, kt6-
re wspieraja ustugi informacyjne, jak i organizacje gospodarcze stojace za tymi
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modelami maja bowiem charakter globalny. Korporacje pokroju Google’a czy
Amazona cechuje takze wielka sita ekonomiczna. Przykladowo ich przychody sg
znacznie wyzsze niz PKB wiekszosci §redniej wielkosci krajéw europejskich. To
jednak nie wszystko. Jeszcze wigkszy jest bowiem moim zdaniem wplyw tych
koncernéw na nasze zycie w wymiarze kulturowym oraz spolecznym. Na tej
plaszczyznie dystansuja one absolutnie wszystkie panistwa narodowe. Opisywany
przeze mnie $wiat jest zatem przestrzenia, w ktérej $cigaja sie de facto nie pan-
stwa, lecz ogromne, ponadnarodowe korporacje. W kazdym sposréd najbardziej
zaawansowanych obszaréw ustug informacyjnych jest ich zaledwie kilka—kilka-
nascie w skali calego globu.

O ile skala ich dzialania jest niepodwazalnie globalna, o tyle mozna odnie$¢ wra-
zenie, Ze na tym rynku zdecydowany prym wioda korporacje pochodzace z USA.
Czy zgodzi sie Pan z tg tezg?
Rzeczywiscie, ustugi i procesy, o ktérych méwimy, byly do tej pory szczegdlnie in-
tensywnie rozwijane w Stanach Zjednoczonych. Najlepszym na to dowodem jest
to, ze zdecydowana wiekszo$¢ najwazniejszych globalnych organizacji gospodar-
czych pochodzi zza oceanu. Na $wiecie widac juz jednak kolejnych pretendentéw,
chcacych coraz mocniej zaznaczaé¢ swojg obecno$¢ w tym obszarze. Na czele tej
grupy znajduja sie — otoczone ,,opieky” wladz centralnych — korporacje chinskie.
Po rozwinieciu skrzydetl na rozleglym wewnetrznym rynku przyjmuja one model
ekspansji zagranicznej oraz aktywnego uczestnictwa w miedzynarodowej grze.
Mozna sie spodziewad, ze w nadchodzacych latach dolgcza do nich réwniez kon-
cerny pochodzace z Indii. Hindusi, jako dawna cze$¢ Zjednoczonego Krélestwa,
przyzwoicie postuguja sie jezykiem
Dominujqcq rolg na globalnym rynku angielskim. Co wiecej, ich gospodar-

ustug informacyjnych odgrywajq korporacje ke cechuja relatywnie niskie koszty
amerykariskie. W nadchodzqcych latach dotgczq ) .
pracy. Dlatego tez w ostatnich latach

do nich réwniez chiriskie oraz indyjskie. Europy . ’ o
rozwineto sie w niej bardzo duzo

natomiast w tej grze praktycznie nie ma.

firm serwisowych obstugujacych glo-
balne koncerny. W tej chwili, krok po kroku, nastepuje tam wzrost wewnetrznego
rynku, a takze dzialajacych na nim organizacji. Nie zdazyly one jeszcze zaznaczy¢

swojej obecnosci na §wiecie, lecz bez watpienia zmieni sie to w kolejnych latach.
Gdzie w tej calej ukladance znajduje sie Europa?

Prawde méwigc, Europy tam nie ma. Biznesy z sektora ustug informacyjnych sg na
naszym kontynencie bardzo stabo reprezentowane. Nie ma tu zadnych liczacych
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sie w $wiecie organizacji. Pewnego rodzaju wyjatkiem byly przez jaki$ czas kor-
poracje skandynawskie, jak Nokia czy Ericsson. Braly one udziat w globalnej grze
i rewolucji informatycznej, lecz w ktérym$ momencie przegraly. Nie oznacza to
oczywiscie, ze na Starym Kontynencie nie ma innych typéw dzialalnosci, ktére
bylyby dobrze rozwijane. Doskonale wiemy, ze Niemcy sa bardzo silni w dziedzi-
nie przemystu maszynowego oraz zwigzanych z nim wysoko wyspecjalizowanych
technologii. W tym zakresie nasi zachodni sasiedzi reprezentuja wielka site o skali
ogélnoswiatowej.

Z czego wynika europejskie zacofanie w tej branzy?

Jest ono efektem przede wszystkim polityki protekcjonistycznej, ktéra przez wie-
le lat byla prowadzona przez rzady panstw Starego Kontynentu. Pozwalata ona
na do$¢ spokojne funkcjonowanie korporacji europejskich na ich wlasnych ryn-
kach, ktére sg wystarczajaco glebo-

kie, by utrzymac organizacje $redniej ~ Sytuagja Europy mogtaby byc zgota odmienna,

wielko$ci. Dzi§ natomiast bardzo gyby zamiast skupiac si¢ na interesach

ragnie widac ze dziatalnogci w poszczegdlnych paristw, w wiekszym stopniu
Wy ’ uwypuklono wspdlny, europejski interes

omawianym sektorze maja charak- gospodarczy.

ter globalny, a ich wyznacznikami sg

skala oraz ponadnarodowos¢. Sytuacja Europy moglaby by¢ zgota odmienna, gdy-
by zamiast skupiac sie na interesach poszczegdlnych panstw, w wiekszym stopniu
uwypuklono jej jednolity, wspélny interes gospodarczy. Nigdy jednak na poziomie
strategicznym nie pojawito sie myslenie ponadnarodowe, ekspansywne, pomaga-
jace budowaniu europejskich firm o randze swiatowej. Nie wykreowano réwniez
zadnych polityk, ktére moglyby takie myslenie wspierad.

W jaki sposéb udato sie zatem wybi¢ skandynawskim firmom?

Udalo sie dzigki temu, ze podejécie Finlandii czy Szwecji do polityki socjalnej re-
alnie stuzy wspieraniu innowacyjnosci, wykorzystywaniu najlepszych poktadéw
ludzkiej kreatywnosci, swobody w tworzeniu nowych rozwigzan. Ich obywatele
maja zaspokojone wszelkie potrzeby zyciowe, nie muszg troszczy¢ si¢ o prze-
trwanie. Panistwo tworzy dla nich spokojne, stabilne warunki. Dzieki temu moga
oni wdrazaé w zycie ambitne projekty i podejmowac ryzyko, wiedzac, ze nawet
w razie niepowodzenia ich byt nie bedzie zagrozony. Jest to komfort, ktérego
nigdy nie doswiadczyli mieszkarncy innych duzych krajéw europejskich, nie mé-
wiac o Polsce.
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Stany Zjednoczone, bedace globalnym liderem na rynku ustug informacyjnych,

trudno jednak uzna¢ za panstwo socjalne. Tam droga do sukcesu musiata by¢

inna...

Owszem, sukces amerykanskich firm wynika z czego$ innego. Przywotam tu sil-

nie pejoratywny termin drenazu mézgéw. W USA mozna go nazwad calg insty-
tucja, przez lata rozwijang i pielegno-

W Finlandii czy Szwegji paristwo tworzy dla wang. Za oceanem na sukces pracuja

obywateli spokojne, stabilne warunki. Dzigki . L .
, L , . wszystkie nacje $wiata — Amerykanie
temu mogq oni wdrazac w zycie ambitne projekty

i podejmowac ryzyko, wiedzqc, ze nawet w razie czerpig nie tylko ze swoich, ale i ,cu-

niepowodzenia ich byt nie bedzie zagrozony. dzych” talentéw. Ponadto odwotuja
si¢ czgsto do bardzo silnej ambicji.

Jezeli przyjrzymy sie firmie skandynawskiej, nie znajdziemy w niej tak duzego
wyscigu szczurdw, jak w §wiecie anglosaskim. To zupelnie inna kultura. Dodajmy
do tego ogromny kapital, jakim dysponuja Stany Zjednoczone. To réwniez ma
znaczenie i przeklada sie na ostateczny sukces.

Na czym swoje przewagi buduja natomiast najwieksi azjatyccy pretendenci do za-
istnienia na tym rynku?

Jest to droga bardzo podobna do japoriskiej po II wojnie §wiatowej. Jak pamie-
tamy, Japonczycy kopiowali wszelkie dobre zagraniczne rozwigzania i przeno-
sili je na wlasny grunt. Tworzyli imitacje, na bazie ktérej wyrastalo péZniej ich
wilasne know-how. Ta $ciezka podazaja dzi§ w szczegblnosci Chiny. Przy czym
nie jest to panstwo, w ktérym gra gospodarcza odbywa sie na catkowicie wolno-
rynkowych zasadach. Jak wiadomo, gospodarka chiniska jest cze$ciowo sterowa-
na i wspierana inzynierig finansowa. Cho¢ przez ostatnich 15-20 lat dokonata
ogromnego skoku, to nastapito to wielkim kosztem wewnetrznym. Chinczycy
maksymalnie wykorzystali sw6j wlasny rynek i — aby dalej sie rozwija¢ — musza
dokona¢ ekspans;ji, ktéra zostanie wsparta ekonomig skali. To wlasnie ten czyn-
nik, a nie wysoka kultura techniczna czy biznesowa, stanowi wedtug mnie klucz
do potencjalnego sukcesu Chin.

Czy $wiat zachodni nie zlekcewazyt w tym aspekcie Panistwa Srodka? Nawigze
do przykladu z branzy stoczniowej: w momencie wybuchu azjatyckiego boomu
na produkcje statkéw w latach 60. i 70. ubiegtego wieku, na Starym Kontynen-
cie panowalo przekonanie, ze moze on przynies¢ wymierne korzysci europejskim
przedsiebiorstwom zajmujacym sie wyposazaniem okretéw. Zaczely one two-
rzy¢ swoje fabryki w Chinach. Firmom tym wydawalo sie, ze to $wietny uklad.
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Jednakze po kilku latach po drugiej stronie ulicy zaczely powstawac takie same,
tyle ze chinskie fabryki. Chificzycy podpatrzyli europejskie rozwigzania i zaczeli je
nasladowa¢, wypierajac zagraniczne przedsiebiorstwa.

Moim zdaniem najwazniejsze jest to, by zrozumiec, ze biznes w samej swojej isto-
cie jest pragmatyczny i oportunistyczny. Z natury tez nie funkcjonuje w dtugim
horyzoncie czasu. Sredni czas zycia duzej korporacji to dzi§ jedynie kilkanascie
lat. W zwigzku z tym, zadaniem biznesu nie jest antycypowanie przysztosci go-
spodarczej na wiele lat wprzéd. To domena polityki. Na poziomie Unii Europej-
skiej w ostatnich latach kilkukrotnie dgzono do stworzenia wspdlnej dlugofalowe;
strategii gospodarczej, ktéra pozwolitaby na trwate zachowanie konkurencyjnosci
Starego Kontynentu. Natomiast, jak wiemy, pewne egoizmy panistw narodowych
oraz ich lokalne interesy nie pozwolily na to, by takie myslenie, a przede wszyst-
kim dzialanie, uruchomié. Dlatego tez mamy dzi§ w Europie wiele przykladéw
fantastycznych dzialan, tyle ze na poziomie panstwowym. Jednym z nich jest bar-
dzo konsekwentne, odwotujace sie i do zdolnosci technologicznych, i do mocnych
stron gospodarki, niemieckie Energiewende. To przyktad pomystu bedacego gospo-
darczg ucieczky naprzéd przed wszelkiego rodzaju potencjalnymi nasladowcami
z rynkéw globalnych. Wykreowanie motoru rozwojowego calej gospodarki. Stwo-
rzenie od podstaw nowego sektora przemystu, ktéry z czasem nabierze skali, tak
istotnej z punktu widzenia gospodarki §wiatowe;j.

Zyczytbym sobie, aby w sektorze ustug informacyjnych podobnego typu
mechanizmy byly kreowane na poziomie co najmniej europejskim. W tym
biznesie nie mozna mysle¢ weziej. Dobre, przemyslane dziatania na szcze-
blu Starego Kontynentu pozwolilyby swego czasu nabraé¢ skandynawskim
pomystom wiekszego rozpedu. By¢

moze wéwczas jako Europa znajdo- Konkurujgc w najnowoczesniejszych branzach

o . . . .. trzeba myslec globalnie. Nie mozna sig oddzielic
waliby$my sie w innej konfiguracji. i , ,
1 | 3 dzie i | ptotem, za ktérym bedziemy — w sensie
A tak — jesteSmy, gdzie jesteSmy. ekonomicznym — schowani.
Wszystko sprowadza sie moim
zdaniem do zlego pojmowania interesu gospodarczego. Do braku wyobrazni
i braku zrozumienia, ze skupianie sie tylko i wylacznie na wlasnej piaskow-
nicy nie zbuduje naszej pozycji w §wiecie. Nie mozna si¢ oddzieli¢ ptotem,
za ktérym bedziemy — w sensie ekonomicznym — schowani. Gospodarka jest
dzi$ globalna i tak wiasnie, szczegélnie w najnowocze$niejszych branzach,
nalezy na nig patrze¢. Mamy w niej szanse zaistnie¢ wylacznie jako cata Unia,

a nie poszczegdlne kraje.
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My, bedac tu na miejscu, znamy wewnetrzne problemy Europy. Czy jednak réw-
niez na zewnatrz jesteSmy postrzegani bardziej jako pojedyncze panstwa niz je-
den, w miare spdjny organizm?
To juz pytanie do polityka. Jako pragmatyk gospodarczy uwazam, ze w $wiecie
biznesu ponadnarodowe korporacje szukajg miejsc, ktére zaoferuja im to, co chcg
dostad. Nie ukladaja sie one jednak z Unia, lecz raczej z rzagdami poszczegblnych
panistw. Czesto wrecz niestety ,rozgrywaja” je przeciwko sobie. Kazg im ze sobg
konkurowad na plaszczyZznie chociazby wysokosci udzielanego wsparcia: , Kto da
nam wiecej przywilejéw — Polska czy Czechy?”. Jest to doskonaly przyktad nie-
wlasciwego postepowania panstw
Paﬁst'wa‘uny'ne, ktdre zamic{st. wspdtpracowac unijnych, ktére zamiast wspotpraco-
rywalizujg ze sobq, wzmacniajg tym samym

ponadnarodowe korporacje, kidre bez pardonu wa rywalizuja ze sobg. Wzmacniaja

wykorzystajq wszelkie ich stabosci. tym samym trzecig strong, ktéra bez
pardonu wykorzysta wszelkie ich sta-
bosci. Kolejny przyktad to firmy z branzy prostego BPO, ktére opuszczg dany kraj,
gdy tylko wzrosng w nim koszty pracy. Stanowi to ewidentne rozmycie, sprzecz-
no$¢ pomiedzy interesami i ambicjami europejskich panstw oraz ich obywateli,
a planami wielkich korporacji.

Jaka $ciezke mogtaby obra¢ polska gospodarka, aby nasze firmy mogly silniej za-
istnie¢ w sektorze ustug informacyjnych? Wydaje sie, ze zadna z trzech wczesniej
przedstawionych drég rozwoju nie jest mozliwa do wdrozenia nad Wisls...
Faktycznie, nie staniemy sie nagle panstwem socjalnym jak Szwecja czy Finlandia.
Ze wzgledu na rozmiar naszej gospodarki zamyka nam sie droga skali, a z uwagi
na bycie czlonkiem Unii Europejskiej takze $ciezka protekcji panstwowej. Jedy-
na mozliwg opcja wydaje sie moim zdaniem wdrozenie modelu podobnego do
amerykanskiego, a wiec droga talentéw. Jest to rozsadna propozycja — wbrew po-
zorom $wiat wcale nie jest taki rézowy, jak wielu Polakom sie wydaje. Sam znam
bardzo wielu ludzi, ktérzy wrécili z Zachodu i teraz, wykorzystujac zdobyte tam
doswiadczenia, chcg realizowaé sie
Aby silniej zaistniec w sektorze ustug zyciowo oraz zawodowo w Polsce.

informacyjnych, polska gospodarka mogtaby Ta droga moze zapewni¢ nam lepsze

obrr,‘w model podobl:;y do amerykanskleg(?. . wykorzystanie polskiej kreatywno-
a wigc droge talentow. Whrew pozorom swiat o snie bi T
nie jest taki rézowy, jak sig wydaje. Coraz wigcej Sci na plaszczyznie biznesowej. Nie

naszych rodakdéw chce wracac do Polski i whasnie osiggniemy tu jednak sukcesu bez
tu realizowac sig zyciowo oraz zawodowo. nabycia pewnych miekkich, niedo-
Wykorzystajmy to. cenianych u nas kompetencji, takich
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jak np. umiejetnos$¢ wspétpracy czy konkurowania grupowo, a nie indywidualnie.
A takze — co szczegdlnie istotne — bez zdolnosci patrzenia w przysztosc i ksztatto-
wania w ten sposéb naszej wyobrazni, $wiadomosci. Doceniania rzeczy, ktére nie
przynosza rezultatéw w bardzo krétkiej perspektywie, lecz dtugoterminowo mogg
si¢ przyczyni¢ do osiagniecia wielkiego sukcesu.

Kto jednak powinien czerpac¢ z naszych talentéw — tylko i wylgcznie rodzime fir-
my, czy réwniez chocby ulokowane w Polsce dzialy R&D wielkich koncernow?
Zdecydowanie obie drogi sa wlasciwe. Wszystko zalezy od rodzaju biznesu oraz
od warunkéw, w jakich sie go rozwija. Sadze, ze coraz czesciej nalezy upatrywac
szans na osiagniecie sukcesu przez

pryzmat calego lokalnego $rodowi- Coraz czgsciej nalezy upatrywac szans na
ska, ekosystemu biznesowego. Jego osiggniecie sukcesu biznesowego przez pryzmat
jadrem moga by¢ np. wielkie korpo- catego lokalnego srodowiska, ekosystemu.

Jego jadrem mogq byc np. wielkie globalne
organizacje z jednej strony zapewniajqce
szerokq skale dziatania, a z drugiej potrzebujqgce
potrzebujace mnéstwa wysoko wy- mndstwa wysoko wyspecjalizowanych firm,
specjalizowanych firm, realizujacych realizujqcych fragmenty ich zadan.
fragmenty ich zadan. Uwazam, ze

racje z jednej strony zapewniajgce
szeroka skale dzialania, a z drugiej

jest to $ciezka do zaistnienia na rynku globalnym, ktéra powinna by¢ coraz cze-
$ciej wykorzystywana przez polskie przedsiebiorstwa.

Czy jako Vector jestescie jadrem takiego Srodowiska, czy raczej jedng z wielu firm
obstugujacych wieksze podmioty?

Dzisiejszy biznes realizuje sie przez projekty. W jednych uczestniczymy jako czto-
nek konsorcjum, kooperant, a wiec stanowimy pewien mniejszy kawatek wspiera-
jacy na jakims$ etapie tworzenie wiekszego elementu. W pozostalych, szczegdlnie
w zakresie Starego Kontynentu, to my zatrudniamy inne, jeszcze mniejsze euro-
pejskie firmy. Te dwa modele sie nie wykluczaja, a wrecz przeciwnie — wspierajg
sie. Wszystko zalezy od skali. Jezeli w Polsce pojawia sie §wietny pomyst bizne-
sowy z potencjalem do jego globalnego wykorzystania, to nie ma innej drogi niz
wspéldziatanie z wielka zagraniczng korporacja. Tylko ona jest w stanie wypchnaé
go na swiatowy rynek. W przypadku mniejszych koncepcji, mozna je do pewnego
stopnia rozwijac i promowaé samemu, przez budowanie swojej marki. A zatem
identyfikatora kompetencji, pewnej kultury, jakosci tego, co $rodowisko moze
otrzymac od naszej organizacji. Jest to jednak droga wieloletniej, konsekwentne;

pracy.
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Samodzielne zaistnienie polskich firm za granica bedzie tez chyba trudne ze
wzgledu na stabo uksztattowane kompetencje z zakresu tzw. business development.
Nie mamy w Polsce zbyt wielu oséb znajacych rynki miedzynarodowe, potrafia-
cych sie na nich poruszacd itd. A przeciez wymyslenie pewnego rozwigzania to zbyt
malo — trzeba je pézniej umiec sprzedac.

Wihasnie dlatego trzeba mie¢ odwage wychodzenia na zewnatrz i uczenia sie, jak funk-
cjonuje $wiat. Nikt nie nauczy sie tego, dziatajac tylko i wylacznie na polskim rynku.
Trzeba by¢ aktywnym, mie¢ w sobie pokore, chec uczenia sie. Czesto trzeba odrobic
swoja lekcje wraz ze wszelkimi, nawet bolesnymi konsekwencjami. Dopiero wtedy
bedziemy w stanie wzig¢ udziat w tej grze. A jest ona bezpardonowa, bezlitosna, wy-
korzystujaca wszelkie nasze potkniecia. Jednoczes$nie jednak moze przynies¢ sporo
satysfakcji. Pewnym wsparciem dla naszych firm moze tu by¢ pokolenie 30-40-pa-
roletnich Polakéw wracajacych do kraju z zagranicy. Osoby te majg do zaoferowania
sporo swojego doswiadczenia i wiedzy zdobytej w innych czesciach globu.

Jak w napedzeniu proceséw, o ktérych rozmawiamy, mogloby poméc paristwo?

Po pierwsze, dzialania wladz powinny skupiac sie na tworzeniu — nazwijmy to —
korzystnego srodowiska gospodarczego, ktérego wyréznikiem sa przede wszystkim
stabilnos¢ i przewidywalno$¢. Biznes, w szczeg6lnosci ten najbardziej innowacyj-

ny, nie toleruje zmiennych warunkéw
Niezwykle istotne sq dziatania paristwa na
rzecz edukacji. Tak, by byta ona nastawiona na
rozwigzywanie problemdw, prace zespotowg,
kooperatywnosc, otwartosc. A zatem na caty szereg
kompetencji migkkich, ktérych Polakom brakuje. gry w Polsce. Po drugie, co zostato po-
waznie zaniedbane w ostatnich latach,

otoczenia. Jezeli tego nie zrozumie-
my, to ani rodzimy, ani zagraniczny
kapital nie bedzie podejmowat ryzyka

niezwykle istotne sg dzialania na rzecz edukacji. Tak, by byta ona nastawiona na
rozwigzywanie problemdw, prace zespotows, kooperatywnos¢, otwartosé. A zatem
na caly szereg kompetencji migkkich, ktérych Polakom brakuje. Bez tego trudno
moéwic o jakiejkolwiek sensownej przysztosci dla zycia gospodarczego w Polsce.

A czy paristwo powinno réwniez pelnic role proaktywna dla biznesu, podobnie jak
w przypadku Niemiec i ich Energiewende?

Taka potrzeba w XXI-wiecznej Europie zdecydowanie istnieje, ale nie na poziomie
panstwa, lecz calej Unii. Jak najbardziej, myslac o przyszlosci, nalezy promowac
jedne sektory, a z innych rezygnowac. Proces ten wymaga jednak nie tylko ogrom-
nej wiedzy, ale takze madrosci, na co w dzisiejszej konfiguracji na Starym Konty-
nencie niestety trudno jest liczy¢.
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STEFAN DUNIN-WASOWICZ

est ekonomista i finansista, specjalista w dziedzinie strategii przemy-
stowych. Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego, Czto-
nek Zarzadu Towarzystwa Opieki nad Ociemnialymi w Laskach oraz
Prezes Zarzadu Efekt Technologies. Przez wiele lat menadzer wyzszego
szczebla w miedzynarodowych korporacjach (Hewlett-Packard, Agilent
Technologies, Philips) w Stanach Zjednoczonych i na terenie Europy.
W Polsce sprawowat funkcje Prezesa nowatorskiej spétki Geolnvent,
nastepnie Tele Atlas Polska. Absolwent Uniwersytetu Warszawskiego
i Uniwersytetu Nancy we Francji.



STEFAN DUNIN-

WASOWICE Reindustrializacja — czy

tedy droga?

Reindustrializacja jest obecnie bardzo modnym hastem, wykorzystywa-
nym chetnie w réznego rodzaju strategiach gospodarczych. Czy jednak
wokdt tego trendu powinnismy budowac rozwéj polskiej gospodarki? Od
lat jesteSmy przeciez krajem przyciggajacym przenoszacy sie z Zachodu
przemyst - tak zindustrializowani jak teraz nie byliSmy jeszcze nigdy w hi-
storii. Co wiecej, zdaniem wielu przyszly rozwdj nie bedzie sie opieral na
produkgji jak najwiekszej ilosci przedmiotéw, ale na wspétuzytkowaniu
ustug oraz bliskosci ich wytwarzania. Czy nie lepiej p6js¢ w tym kierunku?

asto reindustrializacji pojawia sie w programach partii politycznych z calej
H prawie Europy, odbijajac sie bardzo szerokim echem. Zawiera ono w sobie
prébe przywrdcenia znaczenia przemystu jako sily napedowej gospodarki oraz
populistyczng obietnice sily i dobrobytu. Jedynym bodaj wiekszym europejskim
panistwem, w ktérym planéw takich nie ma, sa Niemcy, ktérych nie dotkneta de-
industrializacja i ktére by¢ moze wlasnie dlatego konsekwentnie przeksztalcaja
swoja gospodarke, przechodzac do postindustrialnych modeli konsumpcji i wy-
twarzania. Ida w tym procesie razem z tworzacymi sie juz w USA, Szwajcarii czy
Danii wyspami nowych modeli gospodarczych.

Wspéluzytkowanie zamiast wytwarzania?
Warto mie¢ na uwadze, ze przyszly rozwdj nie bedzie sie juz — tak jak to bylo

dawniej — opieral na produkcji jak najwiekszej ilosci przedmiotéw, ale na wspét-
uzytkowaniu ustug oraz blisko$ci ich wytwarzania, tworzacych wspélnoty, ktérych
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Przyszly rozwdj nie bedzie sig opierat na przemyst ,wyprodukowa¢” nie po-
produkgji jak najwigkszej ilosci przedmiotdw, trafi i nie bedzie potrafit. Dojrzaly
ale na wspdtuzytkowaniu ustug oraz bliskosci rozwéj to gospodarka cyrkularna, to
ich wytwarzania, tworzqcych wspélnoty,

ktorych przemyst wyprodukowac nie potrafi

i nie bedzie potrafit.

wspéltworzenie przez konsumenta
produktu lub ustugi, ktérego proto-
typem jest idea FabLabu. Tak wiec
nie poprzez najlepiej sterowane panstwowe kombinaty przemystowe czy nawet
najnowoczes$niejsze fabryki zachodnich koncernéw (ktérym zresztg réwnoczesnie
zarzuca sie, Ze sg niepolskie) Polska moze wej$¢ na droge dojrzatego rozwoju na
miare marzert nowych pokolen.

Nowa tozsamos¢ konsumenta

Centralng osig tozsamosci konsumenta w XX wieku bylo posiadanie przedmio-
téw. To za ich sprawg spelnialy sie funkcje spoteczne identyfikacji i przynalezno-
$ci do wiekszych spolecznosci bedacych w posiadaniu tych samych d6br. Budowa-
fo to takze poczucie wartosci wynikajgce z faktu posiadania wiece;j.

Posiadanie przedmiotéw i ich wytwarzanie lezg u podstawy gospodarki prze-
mystowej opartej na pracy maszyn, ktéra w odréznieniu od rzemieslnika robig je
coraz taniej, pod warunkiem ze sg do siebie podobne. Ekonomia skali jest wte-
dy podstawa bogactwa. To do tego modelu aspirowaly Polska okresu miedzywo-
jennego i PRL. Zapatrzeni w zachodni model konsumpcji kierujacy gospodarka
prébowali w oparciu o rodzimy przemyst dogonic¢ czy nawet przegoni¢ Zachdéd.
Sanacyjny plan Kwiatkowskiego czy plany piecioletnie PRL nie r6znig sie w tym
zasadniczo. Znajdziemy w nich podobne osie: przemyst zbrojeniowy, wielkie in-
westycje infrastrukturalne, energetyka — tak jakby miara rozwoju byla jak najwyz-
sza produkcja.

Tymczasem nowe tozsamosci konsumentéw XXI wieku nie beda juz, moim
zdaniem, oparte o przedmioty, a sita gospodarki nie bedzie bazowa¢ na zdolno-
$ci do ich masowego wytwarzania. Jej fundamentem bedzie natomiast wspét-
tworzenie i dzielenie sie, do czego wstepem sa portale spotecznosciowe. Duma
i satysfakcja pochodzic¢ bedg nie z posiadania, ale z aktu wspéttworzenia. Wzgled-
na trwalos$¢ przedmiotéw zostanie zastgpiona jednorazowym uzytkowaniem lub
— zeby by¢ jeszcze bardziej precyzyjnym — doswiadczeniem uzytkowania. Obiek-
tem konsumpcji stanie sie nie przedmiot, ale sama jego funkcja. Jezeli wiec tak
mialby wygladad przyszly model konsumpcji, jak zostanie zorganizowany proces
wytworczy?
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Nowy spos6b wytwarzania

Cecha przyszlych proceséw wytwérczych bedzie ich lokalno$¢ i jak najpelniejsze
wykorzystanie lokalnych zasobéw, w tym zasobéw odtwarzalnych, Drugg istotng
kwestig bedzie wspélnotowos¢, znajdujaca wyraz w ad hoc organizowanych sie-
ciach uzytkownikéw definiujacych

potrzeby, ale takze w efemerycznosci W nowym modelu wytwarzania zasoby stale

ich trwania. Mamy z tym juz do czy- wracajq do uzycia, a procesy wytwdrcze

nienia w zakresie transportu i ustu, skoncentrowane sq wokdf wspdinot.
P & Jakze wigc daleko jestesmy tu od liniowo

hotelowych oraz —w pewnym stopniu zorganizowanej produkcji przemystowej ,,od
— wyzywienia, gdzie tworzace si¢ dy- surowca do Smietnika”.
namicznie mikrowspélnoty uzytkow-

nikéw-dostawcéw uwspélniaja nosniki funkcjonalne: pojazd, pomieszczenie czy
zrédta okreslonych sktadnikéw odzywczych.

Jednorazowos¢ i wysoki stopien personalizacji tych aktéw konsumpcji tworza
dwa imperatywy: szybka dostepno$¢ i powtdérne zuzycie nosnikéw wartosci. To
z kolei prowadzi do powstania gospodarek o ukladach cyrkularnych, gdzie zasoby
stale wracaja do uzycia, a procesy wytwoércze skoncentrowane sg wokét wspélnot.
Jakze wiec daleko jestesmy tu od liniowo zorganizowanej produkcji przemystowej
,od surowca do $mietnika”.

Innowacyjnosci nie mozna zadekretowac

Czy przejscie od tradycyjnej przemystowej wizji gospodarki do gospodarki
z uwsp6lnionymi procesami wytwarzania jest mozliwe poprzez dzialanie pan-
stwa? Czy istnieje taka polityka gospodarcza, ktéra spowoduje, ze powstang nowe
obszary cyfryzacji potrzeb i wytwarzania umozliwiajace pelng ekspresje indywidu-
alnych i zbiorowych tozsamosci? Czy upanstwawianie i unaradawianie gospodarki
przyspiesza czy tez spowalnia oczekiwane zmiany modelu?

Cho¢ historycznie interwencjonizm publiczny na ogét nie okazywat sie najlep-
szym stymulatorem wzrostu, to istnieja tez przyklady transformacji gospodarki
wywolanej przez narodowa polityke przemystowa. By¢ moze najlepiej obrazuje
to przyklad francuski. Dzisiejszy poziom techniczny francuskiego przemystu
atomowego, lotniczego i infrastruktury ma swoje pochodzenie w inicjatywach
rozwojowych zapoczatkowanych przez prezydenta de Gaulle’a. Podobnie zresz-
ta jak w latach pieddziesiagtych i szes$cdziesiatych projekty federalne prezydenta
Eisenhowera, a p6Zniej program kosmiczny prezydenta Kennedy’ego przez dtugie
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lata stanowily Zrédlo rozwoju technologicznego i cywilizacyjnego Stanéw Zjed-
noczonych. Nie mozna zatem jednoznacznie odrzuci¢ jakiejkolwiek roli paristwa
jako demokratycznej emanacji dobra wspélnego w kreowaniu wizji i stwarzaniu
warunkéw do jej realizacji.

Najwazniejsza jest jednak nie tyle narracja czy instrumenty finansowe, ile da-
wanie checi i woli do tworzenia i dzielenia sie. Wymaga to przede wszystkim doj-
rzatej kultury politycznej opartej o szacunek, zaufanie i wolnos$¢ nawet kosztem
potencjalnych ulomnosci i niesprawiedliwosci, ktére trzeba rozpoznawac i kory-
gowad. Taka jest natura procesu tworczego, ktdrego nie moze zadekretowac i po-
prowadzi¢ nawet najsprawniejsza reka panstwa.
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I KONGRES
OBYWATELSKI

2005 r. (700 uczestnikéw)

W strone rozwoju opartego
na wartosciach i dialogu

Sesje tematyczne I Kongresu Obywatelskiego

o Wartosci, tozsamos¢ i rozwoj

Jakich elit potrzebuje Polska?

Wizja rozwoju

Edukacja dla rozwoju

Migracja — szanse i zagrozenia
o Jaka demokracja i panstwo?

o Jak formowac nowe pokolenie Polakéw?

Zdrowe i przejrzyste finanse publiczne

Jakie regulacje dla gospodarki?

Nauka dla gospodarki i spoteczenstwa

o Polska w Europie i $wiecie
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IT KONGRES
OBYWATELSKI

2007 r. (1130 uczestnikéw)

Rozwoj przez wspélnote
i konkurencyjnos¢

Sesje tematyczne II Kongresu Obywatelskiego

o Czy potrafimy wybi¢ sie na nowoczesne paristwo — jak je rozumiemy?

o Kultura i demokracja w Polsce wobec rewolucji komunikacyjnej

o Jakie pozytki z migracji Polakéw dla modernizacji Polski?

o Czy potrzebujemy polskich przedsiebiorstw globalnych?

o Jakiej solidarnos$ci potrzebujemy? Solidarno$¢ miedzy pokoleniami,
solidarno$¢ wobec biednych i wykluczonych, solidarno$¢ w przedsiebiorstwie
—jaka jest, jaka by¢ powinna?

o Jakie warto$ci beda cenic Polacy w roku 2020?

o Wizja rozwoju polskiej gospodarki w kontekscie globalizacji

o Enklawy modernizacji Polski. Jak powstajg, jak dziataja, czy sg wzorcem
i droga rozwoju catego kraju?

Polskie metropolie — wyzwania globalizacji a sp6jnosc terytorialna

Czy ijakiej polityki rodzinnej potrzebujemy? Czy polityka rodzinna
jest dobra odpowiedzig na spadek dzietnosci?
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2008 r. (800 uczestnikéw)

FORUM

ELSKIE

Jaka modernizacja Polski?

Sesje tematyczne III Kongresu Obywatelskiego

o Jakie symbole Polski?

o Edukacja dla modernizacji i rozwoju

o Jaka reforma nauki i szk6t wyzszych?

 Drogi do dobrego rzadzenia

o Jak stworzyc regiony z krwi i kosci?

o Jak budowac infrastrukture dla skoku cywilizacyjnego?

o Jaka modernizacja obszaréw wiejskich?
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8 JUunicin wu

K POLSKI
fat—

NI MEDIALNG:

Razem wobec przyszlo$ci

Sesje tematyczne IV Kongresu Obywatelskiego

Portret mlodego pokolenia

o Jakie Razem Polakéw w XXI wieku?

o Wspdlnota tozsamosci, zasad czy dziatan?
o Priorytety edukacji Polakéw w XXI w.

o Jakie szkolnictwo wyzsze do roku 2030?

o Priorytety rozwoju gospodarczego do roku 2030

IV KONGRES
OBYWATELSKI

2009 r. (1000 uczestnikéw)

o Jak uczynic regiony motorami modernizacji i rozwoju Polski?

o Kultura przestrzeni wobec presji rynku

77



V KONGRES
OBYWATELSKI |

2010 r. (900 uczestnikéw)

Idea Polski XXI wieku.

Podmiotowi Polacy — Podmiotowa Polska
Sesje tematyczne V Kongresu Obywatelskiego

o Rozwoj, ale jaki? Cele i zasady rozwoju

o Jaka wspdlnotowo$¢ Polakéw w XXI w.?

o Jak poprawic¢ rzadzenie Polska w XXI w.? Jak zapewnic cigglosc
i horyzontalno$¢ rzadzenia oraz partycypacje obywatelska?

o Drogi rozwoju kulturowego Polakéw

o Przestrzen dla komunikacji i dialogu Polakéw. Warunki konieczne
dla dobrej komunikacji i dialogu Polakéw

o Interesy Polski w Europie i na $wiecie

o Rozwoj lokalny. Bariery i stymulanty

o Edukacja XXI w. Cele, miejsca, metody

o Polskie style zycia. Miedzy miastem a wsig

o Talenty Polakéw. W czym mozemy by¢ najlepsi?
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VI KONGRES
OBYWATELSKI

2011 r. (1100 uczestnikéw)

Jaki rozw6j, jaka edukacja w XXI wieku
— Wielkie Przewarto$ciowanie

Sesje tematyczne VI Kongresu Obywatelskiego

¢ Po co nam spoteczenistwo?
o Zréwnowazony rozwdj Polski — jak zrealizowac niechciany cel?

o Jak odnies¢ sukces na rynku globalnym?
Strategie i kompetencje przedsiebiorstw oraz paristwa

o Czy rolnictwo i przemyst spozywczy moga by¢
szansa rozwojowg Polski w XXI wieku?
o Szanse mlodego pokolenia — czas na strategie zbiorowe?
o Czy potrzebujemy , przewrotu kopernikaniskiego” w edukacji?
o Potencjat edukacji pozaszkolnej — jaki jest, jak go wykorzystaé?

o Jak wykorzystac $rodki UE do budowy kapitatu ludzkiego
i spotecznego w latach 2014-2020°
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VII KONGRES
OBYWATELSKI

2012 r. (1300 uczestnikéw)

Postawy i umiejetnosci kluczem
do rozwoju Polakéw i Polski

Sesje tematyczne VII Kongresu Obywatelskiego

o Innowacyjno$¢ i konkurencyjno$¢ polskich przedsiebiorstw
— gdzie lezy pies pogrzebany?
o Przysztos¢ polskiej edukacji — scenariusze rozwoju

o Jaki etos w administracji — stuzba publiczna, menedzerski profesjonalizm
czy przestrzeganie procedur?

o Co znaczy ,,czlowiek kulturalny” — w poszukiwaniu Zrédet
postaw i umiejetnosci
o Spoleczna odpowiedzialno$¢ uczelni — jak jg rozumied, jak realizowaé?
o Budowa wspdlnot lokalnych — jakich kompetencji potrzebuje, a jakich uczy?

o Strategiczne projekty energetyczne — czy sta¢ nas na dialog i porozumienie?
Warsztaty:

o Jaki klucz kompetencyjny dla rozwoju innowacyjno$ci mtodych Polakéw?

o Jak by¢ podmiotowym w cyber§wiecie?

80



Vill Kongres 0Ob .
aka modernizacia Polski: |

! od budow! infrast kt:‘zm
do nowych pkw 5
[ -

ywatelski

VIII KONGRES
OBYWATELSKI

2013 r. (1100 uczestnikéw
1000 wejs¢ na transmisje on-line)

Jaka modernizacja Polski
— od budowy infrastruktury
do nowych postaw i zachowan?

Sesje tematyczne VIII Kongresu Obywatelskiego

Jaka wizja rozwoju Polski — cele, zasady, sekwencja

 Drogi do innowacyjnej Polski

o Polska ekspansja na Europe i §wiat — czy i jak to zrobi¢?

o Oddolny , przewrét kopernikanski” w edukacji — na ile to mozliwe i jak to robi¢?
o Obywatelska modernizacja Polski — jak wykorzysta¢ te szanse?

o Wiecej spéjnosci, mniej segregacji — jak to zrobi¢?

o Praca w Polsce — jak zbudowac lepszy rynek pracy?

o Miasta przyjazne mieszkancom — jak uczynic je dobrym miejscem do Zzycia?

o Konflikt jako dobro wspélne?
o Drogi do lepszego panistwa — lekcje z historii
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POLSKA JUTRA

AKROZWINAC NASZE
IXKONGRES' OBVWAfE

IX KONGRES
OBYWATELSKI

2014 r. (1000 uczestnikéw)

Polska jutra.
Jak rozwingc nasze skrzydla?

Sesje tematyczne IX Kongresu Obywatelskiego

Narodowy Coaching w edukacji, kulturze i biznesie

— jak rozwina¢ nasze skrzydta?

Jak budowaé pomosty pomiedzy Polakami?

Rola polskich czempionéw w pobudzaniu innowacyjnosci

i ekspansji zagranicznej matych i §rednich przedsiebiorstw

Umiedzynarodowienie uczelni — jak to zrobi¢ dobrze?

Jaki rozwdj polskich miast — czas na nowg doktryne?

System sprawiedliwosci dla obywateli — jak to zrobi¢?

o Jak wiaczy¢ emigracje do rozwoju Polski?

Pokaz filmu Alphabet (rez. Erwin Wagenhofer, Austria/Niemcy, 2013)
polaczony z dyskusja, zorganizowany we wspétpracy z Akademia Dokumentalng
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X KONGRES
OBYWATELSKI

2015 r. (900 uczestnikéw)

Polska jutra.
Mozemy by¢ lepsi

Sesje tematyczne X Kongresu Obywatelskiego

o Na jakich warto$ciach oprzec rozwéj Polski?

 Polska gospodarka — czas na ekosystemy rozwoju

o Edukacja dla rozwoju. Jakich postaw i kompetencji potrzebujemy
ijak je rozwijac?

o Cyfrowa szansa — co zrobi¢, aby zaawansowane ustugi IT
staly sie polska specjalizacja?

o Sport dla zdrowia, rozwoju osobistego i budowy wiezi spotecznych

o Jakiej przestrzeni publicznej potrzebujemy?

o Polska lokalna — jak sie rozwijac?

o Czas na godng prace i lepszy rynek pracy

o Las — zr6dlo tozsamosci, edukator i kreator wiezi

o Co mozemy zaoferowaé Europie i §wiatu?
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XI KONGRES
OBYWATELSKI

2016 r. (1200 uczestnikéw)

Dojrzali Polacy - lepsza Polska!

Sesje tematyczne XI Kongresu Obywatelskiego

o Dojrzate elity — co to znaczy i jak je budowac?
o Mlodzi i starzy — wyjdzmy z hipokryzji i stereotypéw
o Edukacja do dojrzatosci — co to znaczy i jak to robic?

o Cyfrowa rewolucja w polskiej gospodarce.
Przemyst 4.0 — ekonomia wspétdzielenia — Big Data

e Biznes i nauka — na co postawi¢? Jak zapewnic¢ réwnowage i synergie rozwoju?
o Jak budowad wspélnoty lokalne — w oparciu o tozsamo$¢, interesy

czy wspélne projekty?
 Rewitalizacja naszych miast — kierunki i mechanizmy

o Przyroda — przestrzen aktywnosci Polakéw

o Unia Europejska i migracje — polskie interesy i wspétodpowiedzialnosé

Pokaz filmu Lo i stato si¢. Zaduma nad swiatem w sieci (rez. Werner Herzog)
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XII KONGRES
OBYWATELSKI

2017 r. (800 uczestnikéw)

Partnerska i wspélna Polska.
Szacunek — Uczciwos¢ — Wspoétpraca

Sesje tematyczne XII Kongresu Obywatelskiego

o My Polacy — kim jeste§my? Jaka jest nasza tozsamosc¢? Jaki jest sens Polskosci?
o Edukacja do rozumienia siebie i §wiata

o Wizja Polski na 100 lat niepodlegtosci. Glos mtodych

o Druga transformacja polskiej gospodarki — co nas czeka?

o Dla kogo i jakie paristwo?

o Rozwdj lokalny oparty na partnerstwie

o Wplyw rewolucji cyfrowej na demokracje i spoteczenstwo

o Partnerstwo edukacji, nauki i biznesu dla interdyscyplinarnosci i sukcesu
yna styku” — idea dwupétkulowej Polski

Pokaz filmu Czy czeka nas koniec i dyskusja — partnerstwo przyrody i rozwoju
gospodarczego
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KONGRES
OBYWATELSKI

2005-2017

Razem w dwunastu Kongresach
wzieto udzial:

380

panelistéw

ponad 11900

uczestnikéw, przedstawicieli administracji centralnej

i lokalnej, NGO’s, biznesu, $srodowisk naukowych,
organizacji studenckich, miodziezy oraz spoteczenstwa
obywatelskiego z réznych czesdci Polski

Materiaty kongresowe i wiecej o kongresach na stronie

www.kongresobywatelski.pl
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PUBLIKAC]JE
KONGRESU OBYWATELSKIEGO

Idea dwupdtkulowej Polski. Nauka — biznes — edukacja, Gdanisk 2018

Druga transformacja polskiej gospodarki, Gdarisk 2018

Edukacja do rozumienia siebie i Swiata, Gdansk 2018

Idea partnerskiej i wspdlnej Polski, Gdanisk 2018

Terapia narodowa — w kierunku dojrzatosci, Gdansk 2017

Pomorze i Polska — razem wobec trudnego swiata, Gdansk 2017

Lepsze zycie Pomorzan. Pasje — Obywatelska wspdlnota — Europa, Gdarisk 2016
Na jakich wartosciach oprzec rozwdj Polski? Gdansk 2016

Polska lokalna — jak si¢ rozwijac? Gdansk 2016

Kompetencje przysztosci — jakich postaw i umiejetnosci potrzebujemy? Gdansk 2016

Polska jutra — mozemy i chcemy byc lepsi, Gdansk 2016

o Jakos¢ zycia Pomorzan, Gdanisk 2016

o Jak whgczy¢ emigracje do rozwoju Polski? Gdansk 2015

Czempiony dla innowacyjnosci Polski, Gdansk 2015
Wymiar sprawiedliwosci — jak go zblizyc¢ do obywateli? Gdansk 2015

o Jak budowac pomosty miedzy Polakami? Gdansk 2015

o Jak rozwingc nasze skrzydta? Narodowy Coaching, Gdarisk 2015

Energia Pomorzan — skqd jg czerpac i jak z niej korzystac? Gdansk 2014
Polska ekspansja na Europg i Swiat — jak to zrobic? Gdansk 2014

o Jak napedzic obywatelskg modernizacje Polski? Gdanisk 2014

Drogi do innowacyjnej Polski, Gdansk 2014

o Jak odbudowac polskie spoteczerstwo? Gdanisk 2014

Czy konflikt moze byc dobrem wspdlnym? Gdanisk 2014

87



o Jaka modernizacja Polski: od budowy infrastruktury do nowych postaw

i zachowan ? Gdansk 2014

Przewrdt kopernikariski — oddolnie zmieniamy polskg edukacje, Gdanisk 2014
Pomorskie miasta — jak je ksztattowac dla dobra wspélnego? Gdansk 2013
Dobro wspélne — lepsza jakosc zycia, Gdansk 2013

Postawy i umiejetnosci kluczem do rozwoju Polakéw i Polski, Gdarsk 2013

o Jaka przysztos¢ polskiej edukacji, Gdansk 2012

Budowa wspélnot lokalnych — jakich kompetencji uczy, a jakich potrzebuje?
Gdansk 2012

Kultura organizacyjna kluczem do innowacji i konkurencyjnosci przedsigbiorstw,
Gdansk 2012

Forum rozwoju charakterow i postaw, Gdansk 2012

o Jaki etos w administracji — stuzba publiczna, menedzerski profesjonalizm

czy przestrzeganie procedur? Gdansk 2012

Kultura — Polityka — Rozwdj. O kulturze jako ,,dZwigni” rozwoju spotecznego
polskich metropolii i regionéw, Gdansk 2012

Pomorze — jakie wartosci, jaki rozwdj? Gdansk 2012

Rozwdj i edukacja. Wielkie przewartosciowanie, Gdarisk 2011

o Jakich metakompetencji potrzebujg Polacy. Przestania Forum Kompetencji

VI Kongresu Obywatelskiego, Gdanisk 2011

o Jak wykorzystac srodki UE do budowy kapitatu ludzkiego i spotecznego w latach

2014-20207 Gdansk 2011

o Jak wykorzystac potencjat edukacji pozaszkolnej w Polsce? Gdansk 2011

Pakt dla szkoty. Zarys koncepcji ksztatcenia ogdlnego, Gdansk 2011
Przysztos¢ na 3+. Glos uczniéw, Gdansk 2011

Podmiotowosc dla rozwoju, Gdarisk 2011

Rozwdj lokalny. Bariery i stymulanty, Gdarisk 2010

Talenty Polakéw, Gdansk 2010

Polskie style zycia. Migdzy miastem a wsig, Gdanisk 2010

o Jak poprawic komunikacje i dialog Polakow? Gdanisk 2010

o Jak poprawic rzgdzenie Polskg w XXI wieku? Gdansk 2010

o Jaka wspélnotowos¢ Polakéw w XXI wieku? Gdarnisk 2010

Cele i zasady rozwoju, Gdarisk 2010

88



o Jak uszlachetnic nasze Polski, Gdarisk 2010

o W poszukiwaniu wizji Polski XXI wieku. Forum Idei, Gdansk 2010

e Idea polskich miast, Gdansk 2010

o Jaka podmiotowos¢ Polski w XXI wieku? Gdansk 2010

o Edukacja dla rozwoju, Gdansk 2010

o Co nas tgczy, a co dzieli? Opinie Polakow, Gdarisk 2009

o Polska rodzina. Jaka jest, jak si¢ zmienia? Gdansk 2009

o Jak uczynic regiony motorami rozwoju i modernizacji Polski, Gdarisk 2009

o Priorytety edukacji Polakéw w XXI wieku — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdarisk 2009

o Jakie szkolnictwo wyzsze w roku 20307 — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdarisk 2009

o Priorytety rozwoju gospodarczego do roku 2030 — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdarisk 2009

o Jakie Razem Polakow w XXI wieku? Wspdlnota tozsamosci, zasad czy dziatan?
Gdansk 2009

o Portret mtodego pokolenia, Gdarisk 2009
o Polacy — w putapce autotereotypow? Gdansk 2009
o W poszukiwaniu portretu Polakéw, Gdansk 2009

o Edukacja dla modernizacji i rozwoju — z okazji I1I Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

o Jaka reforma nauki i szkét wyzszych — z okazji 111 Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

o Jak tworzyc regiony z krwi i kosci — z okazji I1I Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

o Infrastruktura dla skoku cywilizacyjnego — z okazji III Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

o Jaka modernizacja obszardw wiejskich — z okazji I1I Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

o Najnowsza fala emigracji — szansa czy zagrozenie dla modernizacji Polski?
— z okazji III Kongresu Obywatelskiego, Gdarisk 2008

o Przeskoczyc samych siebie. Rewolucja innowacyjna w polskiej nauce i dydaktyce
— z okazji ITI Kongresu Obywatelskiego, Gdansk 2008
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o Drogi do dobrego rzgdzenia — z okazji 111 Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

o Spoteczna gospodarka rynkowa w dobie globalizacji, Gdarisk 2008

o Modernizacja Polski. Kody kulturowe i mity, Gdarisk 2008

o W poszukiwaniu kompasu dla Polski — po II Kongresie Obywatelskim, Gdarisk 2007

o Rozwdj poprzez wspdlnote i konkurencyjnosc — z okazji IT Kongresu Obywatel-
skiego, Gdarsk 2007

o Pomorskie wartosci i tozsamosci — dzis i jutro, Gdansk 2007

o W strong wspdlnoty regionalnej, Gdansk 2006

o Media a rozwdj wspélnoty regionalnej, Gdansk 2006

o Czy kultura moze by¢ dZwignig rozwoju Pomorza? Gdansk 2006

o Mitodzi o Pomorzu, Gdanisk 2006

o Migracje — Szanse czy zagrozenia? Gdansk 2005 — z okazji Kongresu Obywatel-
skiego

o Jak poprawic dialog Polakow, Gdansk, 2005 — z okazji Kongresu Obywatelskiego

o Jakie elity sq potrzebne Polsce, Gdanisk 2005 — z okazji Kongresu Obywatelskiego

Publikacje mozna pobraé nieodptatnie ze strony
www.kongresobywatelski.pl/dorobek/ksiazki
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RADA PROGRAMOWA
KONGRESU OBYWATELSKIEGO

dr Jan Szomburg

Przewodniczacy Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego,
Prezes Zarzadu Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa

Bogdan Rogala

Wiceprzewodniczacy Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego,
Prezes Zarzadu Philips Lighting Poland Sp. z o.o.

Witold Radwarnski

Wiceprzewodniczacy Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego,
Prezes Zarzadu Krokus Private Equity Sp. z o.0.

Katarzyna Zawodna

Wiceprzewodniczaca Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego,
Prezes Zarzadu Skanska CDE Sp. z o.0.

dr hab. Malgorzata Bogunia-Borowska

Instytut Socjologii, Uniwersytet Jagiellorski

Stefan Dunin-Wasowicz

Prezes Zarzadu Efekt Technologies Sp. z 0.0.

dr hab. Maciej Duszczyk

Prorektor ds. naukowych, Uniwersytet Warszawski



Robert Firmhofer

Dyrektor Centrum Nauki Kopernik

dr Bogustaw Grabowski

Ekonomista, cztonek Rady Polityki Pienieznej w latach 1998-2004

Andrzej Halesiak

Dyrektor w Biurze Analiz Makroekonomicznych Banku Pekao SA

prof. Dariusz Jemielniak

Akademia Leona Kozminskiego,
Rada Powiernicza Wikimedia Foundation

Jacek Kajut

Prezes Zarzadu Vector Sp. z o.0. (twérca marki Vector)

dr hab. Piotr Nowak

Adiunkt w Instytucie Socjologii Uniwersytetu Jagielloriskiego

Luk Palmen

Prezes InnoCo Sp. z 0.0.

Marcin Skrzypek

dziatacz spoteczno-kulturalny w Lublinie, TNN Osrodek Brama Grodzka
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Dr Adam Czyzewski

Gtowny Ekonomista
PKN ORLEN

Patryk Smok

Prezes Zarzadu
Control Solutions

-

Jan Filip Stanitko

Dyrektor
Departamentu
Innowacji
Ministerstwo Rozwoju

Jacek Kajut

Prezes Zarzadu
Vector

W tradycyjnym modelu hierarchia
wystepujgca miedzy przedsiebior-
stwami jest klarowna: w Srodku
mamy duzg organizacje, ktéra
,daje chleb” wspétpracujagcym
firmom. W nowym modelu mate,
nowoczesne podmioty stuzg
zakotwiczeniu korporacji w Swiecie
algorytmow, big data itd. ,Duzi”
potrzebujg ,matych”, by czerpac
z ich wiedzy.

Podstawa, bez ktdrej nie da sie wejsé
na najnowoczesniejsze rynki,

to know-how. Bez wiedzy nie ma co
liczy¢ na to, ze ktokolwiek zdecyduje
sie na twoje ustugi, nawet jesli twoja
oferta bedzie najtansza.

Nasze dane sg dzi§ warte bardzo duzo.
To gospodarka, ktérej nie widzimy

- podobnie jak nie widzimy hurtowego
rynku finansowego.

Konkurujac w najnowoczesniejszych
branzach trzeba mysle¢ globalnie.
Nie mozna sie oddzieli¢ ptotem,

za ktérym bedziemy - w sensie
ekonomicznym - schowani.
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