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Streszczenie

Tematyka niniejszej rozprawy doktorskiej dotyczy zjawiska synergii operacyjnej w sieciowych
grupach kapitatowych, ktore sa nowa struktura, pozostajaca w fazie eksperymentow
rynkowych.

Literatura przedmiotu wskazuje, ze synergia operacyjna w sieciowych grupach odnosi si¢
do synergii kosztowych, przychodowych oraz komplementarnosci zasobow, jednak nie
wskazuje komponentéw modelu, ktore mogly opisa¢ to zjawisko (McKinsey, 2010; Junge,
2014). Literatura przedmiotu nie opisuje rowniez, z jakich zorganizowanych dzialan powinien
sktada¢ si¢ mechanizm, ktory umozliwi generowanie synergii operacyjnej w sieciowych
grupach kapitalowych (mechanizm synergii operacyjnej).

Gléwnym celem autora rozprawy jest zatem opisanie komponentow modelu synergii
operacyjnej w sieciowych grupach kapitatlowych, natomiast celem poznawczym rozprawy jest
opisanie  roznicy miedzy  zjawiskiem  synergii = operacyjnej w  sieciowych
1 hierarchicznych grupach kapitatlowych, ktore zostaty do tej pory opisane szerzej w literaturze
przedmiotu.

Celem metodycznym rozprawy jest wypracowanie mechanizmu synergii operacyjnej
w sieciowych grupach kapitatlowych, natomiast celem aplikacyjnym jego wdrozenie w grupie
kapitatowej Agencji Rozwoju Przemystu.

Rozprawa sktada si¢ z pigciu rozdziatow. W ramach rozdzialu pierwszego wykonano analizg
literatury w zakresie zagadnienia grup kapitatowych, m.in. ich klasyfikacji, co pozwolito
zidentyfikowa¢ cechy szczegdlne grup kapitalowych definiowanych przez autora jako
hierarchiczne. Ponadto usystematyzowano zagadnienie synergii oraz opisano mechanizm
synergii operacyjnej w hierarchicznych grupach kapitatlowych W ramach podsumowania
rozdzialu opisano komponenty modelu synergii operacyjnej w hierarchicznych grupach
kapitatowych, tj. koncentracj¢ zarzadzania, specjalizacj¢ oraz integracj¢ procesOw na poziomie
grupy kapitatowe;j.

W rozdziale drugim przeprowadzono analize literatury w zakresie zagadnienia sieci oraz
zdefiniowano cechy szczeg6lne sieciowych grup kapitatowych. Dodatkowo opisano sposob
funkcjonowania sieciowych grup kapitatowych na podstawie eksploracyjnej analizy studiow
przypadkéw trzech réznych tego typu grup kapitatowych, tj. Grupy Kapitatowej KGHM Polska
Miedz S.A., Grupy Kapitalowej ArcelorMittal Poland oraz Grupy Kapitatowej Agencji
Rozwoju Przemystu. Wyniki analizy studiéw przypadku postuzyty do wykonania analizy

porownawczej funkcjonowania sieciowych oraz hierarchicznych grup kapitatowych.
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W rozdziale trzecim usystematyzowano zagadnienie metody badan w dziataniu oraz
uzasadniono wybodr tej metody w niniejszej pracy, a przede wszystkim zaprezentowano
zastosowang procedure badawczg, wykorzystujacg zalety metody.

Rozdziat czwarty stanowi opis przebiegu procesu badawczego z uwzglgdnieniem o$miu
iteracyjnych cyklow badania w dzialaniu. Autor mial mozliwo$¢ wplywania na zakres projektu,
aby uzyska¢ niezbedny materiat badawczy dla swojej rozprawy.

W rozdziale pigtym podsumowano proces badawczy przez opisanie modelu synergii
operacyjnej w sieciowych grupach kapitatowych oraz opisanie mechanizmu generowania tej
synergii. Komponentami modelu s3: autonomia spotek, komplementarno$¢ w zakresie
kompetencji, zasobéw oraz wystepowanie funkcji brokera.

W ramach podsumowania dokonano analizy poréwnawczej modelu synergii operacyjnej
hierarchicznej 1 sieciowej grupie kapitalowej oraz zdefiniowano problemy, ktore pozostaja

otwarte do dalszych badan.

Stowa kluczowe: synergia operacyjna ,grupy kapitalowe, mechanizm synergii operacyjnej,
model synergii operacyjnej, hierarchiczne grupy kapitalowe, sieciowe grupy kapitatowe,

efektywnos$¢ operacyjna



Summary

The topic of the doctoral dissertations concerns the phenomenon of operational synergy in
network capital groups, which are a new structure that is still in the market experimentation
phase.

The literature on the subject indicates that operational synergy in network groups refers to cost
synergies, revenue synergies and complementarity of resources, but does not indicate the
components of the model that could describe this phenomenon (McKinsey, 2010; Junge, 2014).
The literature on the subject also does not describe what organized activities should make up
the mechanism that enables the generation of operational synergy in networked capital groups
(the operational synergy mechanism).

Consequently, the main objective of the dissertation is to describe the components of the
operational synergy model in network capital groups, while the cognitive objective of the
dissertation is to describe the difference between the phenomenon of operational synergy in
network and hierarchical capital groups, which have been described in more detail in the
literature on the subject so far.

The methodological objective of the dissertation is to develop a mechanism for operational
synergy in network capital groups, while the application objective is to implement it in the
Industrial Development Agency capital group.

The dissertation consists of five chapters. The first chapter is a literature review on the subject
of corporate groups, including their typology, which allowed for the identification of the
specific characteristics of corporate groups defined by the author as hierarchical. In addition,
the issue of synergy was systematized and the mechanism of operational synergy in hierarchical
capital groups was described. As part of the summary of the chapter, the components of the
operational synergy model in hierarchical capital groups were described, i.e. management
concentration, specialization and integration of processes at the capital group level.

In the second chapter, a literature analysis was carried out on the subject of networks and the
specific characteristics of networked capital groups were defined. In addition, the functioning
of network capital groups was described based on the analysis of case studies of three different
capital groups of this type, i.e. the KGHM Polska Miedz S.A. Capital Group, the ArcelorMittal
Poland Capital Group and the Industrial Development Agency Capital Group. The results of
the case study analysis were used to perform a comparative analysis of the functioning of

network and traditional capital groups.



The third chapter systematizes the issue of the action research method and justifies the choice
of this method in this work, and above all presents the research procedure used, utilizing the
advantages of the method.

Chapter four describes the course of the research process, including eight iterative cycles of
action research. The author had the opportunity to influence the scope of the project in order to
obtain the necessary research material for his dissertation.

The fifth chapter summarizes the research process by describing the operational synergy model
in networked groups of companies and the mechanism for ensuring this synergy.
The components of the model are the autonomy of the companies, the complementarity of
competencies and resources, and the existence of a broker function.

In conclusion, the hierarchical and network operational synergy model is compared and
problems are defined that require further research.

Keywords: operational synergy, corporate groups, operational synergy mechanism, operational

synergy model, hierarchical corporate groups, network corporate groups, operational efficiency
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Wprowadzenie

Kontekst i uwarunkowania problemu badawczego

Zdolnos¢ do szybkiego dostosowania si¢ 1 wykorzystania dostepnych zasobdéw w sposdb
efektywny staje si¢ kluczowym elementem funkcjonowania podmiotow tworzacych grupy
kapitatlowe. Jest to szczegdlnie istotne w obliczu dynamicznie i nieprzewidywalnie
zmieniajacych si¢ realiow rynkowych, ktore obserwujemy w ostatnich latach. Dwa kluczowe
wydarzenia, ktore znaczaco wptynely na funkcjonowanie przedsiebiorstw w ostatniej dekadzie,
to pandemia COVID-19 oraz wojna w Ukrainie.

Pandemia COVID-19, ogloszona przez Swiatowa Organizacje Zdrowia w marcu 2020 r.,
wstrzasneta podstawami globalnej gospodarki. Przedsiebiorstwa stanety przed konieczno$cia
natychmiastowego wdrozenia mechanizméw odpowiadajacych na nowe wyzwania. Dynamika
zmian w zachowaniu konsumentéw oraz nagte zaklocenia w tancuchach dostaw wymusity
na wielu firmach adaptacje do pracy zdalnej oraz przyspieszenie proceséw cyfryzacji.
W rezultacie organizacje musiaty nie tylko przeorganizowa¢ swoje struktury operacyjne, ale
takze wdrozy¢ technologi¢ 1 innowacje, aby zaspokoi¢ rosngce zapotrzebowanie na ushugi
online. Dtugofalowe skutki pandemii, takie jak zwigkszenie znaczenia elastycznosci
organizacyjnej oraz kultury innowacji, staly si¢ widoczne w sposobach zarzadzania
przedsigbiorstwami, ktore zaczety ktas¢ nacisk na przygotowanie na przyszte kryzysy.

Z kolei wojna w Ukrainie, rozpoczeta w 2022 r., pokazata nowe oblicza ryzyka geopolitycznego
1 jego wplyw na dziatalno$¢ gospodarcza. Przedsigbiorstwa z roznych sektoréw musialy
zmierzy¢ si¢ z przerwanymi tancuchami dostaw, co prowadzito do wzrostu kosztow produkcji
1 niepewnosci rynkowej. Efektem tego konfliktu stal si¢ takze gwattowny wzrost cen surowcow
oraz energii, co wplyneto na konkurencyjnos¢ poszczegdlnych firm. W odpowiedzi na to wielu
przedsigbiorcéw zostato zmuszonych do przemodelowania swoich strategii zaopatrzenia oraz
dywersyfikacji rynkéw zbytu, tak aby zminimalizowaé ryzyko zwigzane z uzaleznieniem
od jednego dostawcy czy wptywu lokalizacji.

W kontekscie powyzszych wydarzen wyraznie wida¢, ze w aktualnych warunkach rynkowych
umiejetnos¢ szybkiego dostosowywania si¢ 1 innowacyjnego wykorzystania zasobow staje si¢
nie tylko atutem, lecz takze wrecz niezbednym warunkiem zardwno przetrwania, jak i sukcesu
przedsigbiorstw. Wtasnie w tak zmiennych warunkach firmy, w tym firmy tworzace grupy
kapitatowe, powinny wdraza¢ mechanizmy, ktére im to umozliwig. Jednym z takich

mechanizméw moze by¢ mechanizm synergii operacyjne;.
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Sama koncepcja mechanizmu w naukach o zarzadzaniu obejmuje roéznorodne podejscia
do analizy zachowan organizacyjnych i ich kontrolowania. Mechanizmy te odnosza si¢
do projektowania interwencji ekonomicznych, spotecznych oraz technicznych, ktére majg
na celu wywotanie pozadanych zachowan i osigganie okreslonych wynikéw (Burkov i in.,
2013; Sukhareva, 2018). Mechanizmy te s3 definiowane jako struktury i procesy, ktoére
sprawiaja, ze konkretne systemy funkcjonuja, a ich zrozumienie wymaga opisu zgodnych
z prawem procesow, ktore przekraczaja jedynie powierzchowne dostosowanie szczegotow do
ogolnych uniwersaliow (Bunge, 1997).

Mechanizmy takie odgrywaja fundamentalng rol¢ w teorii organizacji, oferujac ztozone
wyjasnienia dotyczace tego, w jaki sposob porzadek emergentny pojawia si¢ w firmach oraz
innych kontekstach spotecznych, np. w ramach grup kapitatowych (Davis, 2006). Analiza tych
mechanizméw umozliwia badaczom wyjasnienie, w jaki sposdb procesy organizacyjne
rozwijaja si¢ i jak sg osiggane okreslone wyniki (Pajunen, 2008).

Jednym z mechanizmoéw kreujacych przewage konkurencyjng podmiotow jest mechanizm
synergii operacyjnej, ktory umozliwia uzyskiwanie wyzszych przychodoéw, zmniejszenie
kosztow dzialalnoS$ci, przyspieszenie tempa wzrostu podmiotow tworzacych grupy kapitatowe
oraz usprawnienie procesoOw (Chadam, 2006; Koztowska-Makos, 2015; Oira, 2023). Dazenie
do osiagniecia efektu synergii operacyjnej wigze si¢ z wieloma wyzwaniami, takimi jak rdznice
wystepujace pomiedzy podmiotami tworzacymi grupy kapitalowe, w tym rdznice dotyczace
wielkosci podmiotdéw, posiadanych kompetencji, zasobow, zaplecza technicznego, branz
1 sektorow, w ktorych dziatajg firmy, struktury realizowanych proces6w, niedopasowania celow
oraz ograniczonych zasobow (Cartwright 1 Cooper 1992; Kogut 1 Zander 1992; Richard, 2000).
Kolejnym wyzwaniem sa roznice interesOw 1 celow biznesowych, ktore moga wystepowac
pomiedzy podmiotami (Kaplan i Norton, 2001).

Zagadnienia dotyczace grup kapitatlowych pojawiaty sie w literaturze z zakresu nauk
o zarzadzaniu 1 jakos$ci od lat 70. XX wieku. Badania w tym obszarze dotycza m.in. tego, jak
przynalezno$¢ podmiotow do grup kapitalowych wplywa na zarzadzanie i strategie firm
wchodzacych w ich sktad (m.in.: Birkinshaw 1 Hood 1998; Goold i Campbell, 2002; Khanna
1 Yafeh, 2013; Colpan, Hikino i Lincoln, 2015). Badacze zajmuja si¢ roOwniez synergia
operacyjng wynikajaca z powigzan kapitatowych. Badania wskazuja, ze przynalezno$¢
do grupy moze prowadzi¢ do lepszej alokacji zasoboéw 1 efektywniejszego zarzadzania,
co w efekcie zwigksza warto$¢ grupy jako calosci (Kumar i Singh, 2013).

W odniesieniu do problematyki poruszanej w niniejszej pracy szczegdlnie istotny jest podziat

grup kapitalowych w ramach zakresu funkcji zarzadczych podmiotu dominujacego,
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na podstawie ktérego wyrdzniamy grupy: operacyjne, strategiczne oraz finansowe. Wspolnym
elementem powyzszych grup kapitalowych jest centralna rola podmiotu dominujacego, ktory
stanowi o$rodek decyzyjny, a mechanizm synergii operacyjnej przybiera forme
zharmonizowanej integracji funkcji i zasobéw. Wskazane grupy nazywane sg przez autora
hierarchicznymi grupami kapitalowymi. W literaturze naukowej istnieje szereg badan
potwierdzajacych, ze stopien zaangazowania podmiotu dominujgcego ma kluczowe znaczenie
dla efektywnosci podlegltych jednostek. Badania Kumar i Singh (2013) wskazuja,
ze zaangazowanie podmiotu dominujgcego w centralizacj¢ zarzadzania pozwala na lepsza
alokacje zasoboéw oraz koordynacje dzialan operacyjnych, co prowadzi do wzrostu
efektywnosci w catej grupie kapitalowej. Autorzy stwierdzaja, ze centralizacja zarzadzania
przez podmiot dominujacy pozwala m.in. na optymalizacje kosztéw ,standaryzacj¢ procesow,
co znacznie zwigksza efektywno$¢ operacyjng (Kumar i Singh, 2013). Khanna 1 Palepu (2000)
podkreslaja, ze podmiot dominujacy bedacy w stanie skutecznie planowac i wdrazaé strategie
dlugoterminowe, w szczegélnych warunkach rynkowych, przyczynia si¢ do zwigkszenia
konkurencyjnos$ci calej grupy. Inkpen i Beamish (1997) stwierdzaja, Zze zaangazowanie
podmiotu dominujacego w transfer wiedzy i technologii migdzy podmiotami grupy sprzyja
zwigkszeniu kompetencji 1 efektywnosci operacyjne;.

Jak wskazano wczesniej, mechanizm to sposodb na to, jak co$ powstaje. W odniesieniu
do niniejszej rozprawy jest sposobem doprowadzania do tego, jak powstaje efekt synergii
operacyjnej w sieciowych grupach kapitalowych, natomiast jego abstrakcyjna, uproszczona
prezentacja jest model synergii operacyjne;.

Relacja migdzy mechanizmami a modelami w naukach o zarzadzaniu 1 jakosci jest
skomplikowana, a zrozumienie tej dynamiki — kluczowe dla analizy i1 podejmowania decyzji
w ztozonych systemach. Mechanizmy, definiowane jako procesy przyczynowe oraz interakcje,
sg fundamentem dla wyjasnienia, jak funkcjonuje dany system (Bunge, 1997). Z kolei modele
stanowig uproszczone reprezentacje rzeczywistosci, ktore opisujg i analizuja te mechanizmy,
pehiac funkcje mediatoréw miedzy teorig a obserwacja (Armatte, 2005).

W naukach o zarzadzaniu modele stuza do analizy, przewidywania oraz podejmowania decyzji,
integrujac rézne elementy wiedzy w sposob graficzny, statystyczny lub fizyczny (So, 2017).
Kluczowe w tej relacji jest to, ze mechanizmy sg interpretowane jako fundamenty, ktore modele
probuja uchwyci€. Definiujgc model w kontekscie nauk o zarzadzaniu, mozna stwierdzic,
ze jest to abstrakcyjna reprezentacja mechanizmdéw operacyjnych, ktéra umozliwia analize
funkcjonowania systemow organizacyjnych. W szczego6lnosci model pozwala na identyfikacje

kluczowych komponentéw, co jest niezbedne dla efektywnego podejmowania decyzji
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w zmiennym otoczeniu. Warto jednak pamigtaé, ze wszystkie modele sg uproszczeniami
rzeczywistosci 1 majg swoje ograniczenia (So, 2017). Mimo to pozostaja one niezbednymi
narzedziami w badaniach nad ztozonymi zjawiskami (Armatte, 2005).

Zrozumienie tych relacji pozwala nie tylko na lepsze wykorzystanie modeli w praktyce,
ale takze na bardziej efektywna implementacj¢ strategii zarzadzania, ktore biorg pod uwage
specyfike dziatajacych mechanizmow. Model synergii operacyjnej jest relatywnie dobrze
opisany w literaturze przedmiotu dla grup kapitatlowych definiowanych przez autora jako
hierarchiczne. Jego pierwszym zdefiniowanym komponentem jest koncentracja funkcji
zarzadzania w ramach dziatania podmiotu dominujacego w obszarach strategii, marketingu,
operacji, finanséw, inwestycji, zarzadzania zasobami ludzkimi, logistyki (Chadam, 2012).
Rola spotki dominujacej w tworzeniu synergii operacyjnych w ramach grupy jest kluczowa dla
optymalizacji wynikow, zwigkszania efektywnosci 1 osiggania celow strategicznych. Dziatajac
jako organizacja centralna, spotka dominujagca koordynuje i1 dostosowuje dzialalnosé
operacyjng swoich spotek zaleznych, utatwiajac ujednolicong koordynacje i scentralizowang
konfiguracje wyzszej kadry kierowniczej w ramach grupy (Xu 1 in., 2021).
Drugim zidentyfikowanym komponentem modelu synergii operacyjnej w tradycyjnych
grupach kapitatowych jest specjalizacja, rozumiana jako dzialanie w tej samej branzy, ktora
pozwala firmom w grupie kapitalowej na standaryzacje proceséw operacyjnych, co dalej
prowadzi do ich optymalizacji kosztow, a docelowo ich redukcji (Porter, 1985). Chandler
(1990) stwierdzit, ze specjalizacja pozwala na eliminacj¢ duplikacji proceséw
1 centralizacj¢ funkcji wspolnych, co prowadzi do znaczacych oszczednosci kosztowych.
Dodatkowo firmy dzialajace w tej samej branzy moga lepiej wykorzysta¢ swoje zdolnosci
technologiczne 1 organizacyjne, dzielac si¢ wiedza i najlepszymi praktykami (Teece, 1982),
a wspolne zarzadzanie zasobami i kompetencjami w jednej branzy sprzyja koncentracji
na kluczowych umiejetnos$ciach i zwigksza zdolno$¢ do innowacji (Prahalad i Hamel, 1990).
Trzecim zidentyfikowanym komponentem modelu synergii operacyjnej jest integracja
procesow, ktora umozliwia harmonizacje 1 centralizacj¢ dziatan operacyjnych, produkcyjnych,
logistycznych 1 zarzadczych. Integracja proceséw prowadzi réwniez do lepszej koordynacji
dziatan, co zwigksza wydajnos¢ i efektywno$¢ catej grupy (Goold, i Campbell, 2002).

O ile model synergii operacyjnej jest opisany w przypadku hierarchicznych grup kapitatowych,
gdzie struktura zarzadzania jest wyraznie zdefiniowana, a procesy decyzyjne
sa scentralizowane, o tyle nie opisano go dotychczas w kontekscie sieciowych grup
kapitatowych, ktore pozostaja nowym konstruktem badawczym. Sieciowa grupa kapitatlowa

wymaga od badaczy analizy znanego modelu synergii operacyjnej, gdyz wewnetrzna
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dynamika, interakcje i mechanizmy wspolpracy w sieciach sg znacznie bardziej ztozone
i rozproszone (Chédotel i Viviani, 2016).
Geneza sieciowej grupy kapitatowej jest zwigzana z ewolucjg grup kapitatowych, ktorg
obserwujemy od poczatku XIX w., a ktora przebiegata w nastepujacych etapach:
1) koncentracja pozioma — polegajaca na laczeniu podmiotdw z danego sektora
gospodarczego, np. wlaczenie hut stali do kopaln wegla, w celu zapewnienia szybkiego
transportu i wykorzystania mozliwos$ci synergii;
2) koncentracja pionowa — polegajagca na tgczeniu okreslonych podmiotow biorgcych
udziat w danym procesie zwigzanym z produktem lub ushuga, np. potaczenie kopaln
z elektrowniami i sieciami przesylowymi;
3) konglomeratyzacja — polegajaca na tworzeniu struktur cechujacych si¢ znaczng
dywersyfikacja portfela produktow i przedsiebiorstw, np. Unilever, japonskie keiretsu;
4) alianse strategiczne — polegajace na tworzeniu zwigzkow dwoch przedsigbiorstw lub
wigkszej ich liczby, zorientowanych na realizacje celow strategicznych
zaakceptowanych przez uczestnikdw porozumienia;
5) sieci przedsigbiorstw — polegajace na zawieraniu bardziej elastycznych umow miedzy
przedsigbiorstwami, ktore majg na celu szybka adaptacje do warunkow burzliwego
otoczenia (Wawrzyniak, 2000; Gajdzik 1 Sroka, 2012).
W przeciwienstwie do hierarchicznych grup kapitatlowych sieciowe grupy kapitatowe
charakteryzujg si¢ bardziej zdecentralizowang struktura, w ktérej koordynacja dziatan odbywa
si¢ przez brokeréw poszczeg6dlnych sieci. Struktury sieciowe pojawity si¢ jako odpowiedz
na szybko zmieniajace si¢ warunki rynkowe, oferujgc elastyczno$¢ 1 mozliwosci wspotpracy
(Sobolewska, 2021). Taka struktura sprzyja elastycznosci, szybszej adaptacji do zmian oraz
lepszemu wykorzystaniu zasoboéw 1 informacji. W ramach sieci centralna jest funkcja brokera,
ktéra zapewnia efektywny przeplyw informacji i zasobow migdzy podmiotami. Broker,
w przeciwienstwie do podmiotu dominujgcego w hierarchicznej grupie kapitatowej, odgrywa
role posrednika, ktéry taczy rozne jednostki, organizacje lub podmioty w celu umozliwienia
wymiany informacji, zasobéw oraz wspotpracy. Gléwne funkcje brokera obejmuja facylitacje
wspolpracy, zarzadzanie informacjami oraz negocjacje i mediacje. Dzigki temu mozliwe jest
osiggnigcie synergii operacyjnej bez potrzeby centralnej koordynacji kazdego dziatania (Provan
1 Kenis, 2013).
W strukturach sieciowych podstawg tworzenia synergii jest zaufanie 1 efektywny przeptyw
informacji (Weiyu Guo i in., 2005, Hasan i Winslett, 2006). Uczestnicy sieci wymieniajg si¢

informacjami i zasobami, co umozliwia szybsza reakcje na zmiany rynkowe i zwigksza
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innowacyjno$¢. Dlatego tez funkcja brokera, taczacego poszczegdlne podmioty, jest kluczowa
dla efektywnej integracji dziatan. Brokerzy sieci majg za zadanie zapewnic¢ lepszy dostep do
zasobow 1 informacji, co przeklada si¢ na lepsze wyniki finansowe uczestnikow sieci (Zaheer,
Goziibiiyiik 1 Milanov, 2010).

Sieciowe grupy kapitalowe moga szybciej adaptowaé si¢ do zmian rynkowych, poniewaz
struktura sieciowa umozliwia szybkg wymiang informacji i zasobow (Vega-Redondo, 2013).
Kooperacja firm wewnatrz sieci sprzyja innowacji i tworzeniu warto$ci dodanej (Provan
1 Kenis, 2013).

W przypadku sieciowych grup kapitatowych, ktére sa nowa struktura, pozostajaca w fazie
eksperymentéw rynkowych model synergii operacyjnej nie zostal opisany. Literatura
przedmiotu wskazuje, ze synergia operacyjna w sieciowych grupach odnosi si¢ do synergii
kosztowych, przychodowych oraz komplementarno$ci zasobow, jednak nie opisuje
komponentow modelu (McKinsey, 2010; Junge, 2014).

Temat niniejszej rozprawy wpisuje si¢ nurt praktyczny, w subdyscypliny zachowania
organizacji oraz zarzadzania procesami i projektami, co znajduje potwierdzenie w analizie
pojeciowej poszczegdlnych kluczowych termindw 1 poje¢ badawczych zwigzanych
z przedmiotem rozprawy, ktore, zgodnie z literaturg przedmiotu, przyjat autor rozprawy.
Mechanizm definiowany jest jako zestaw zorganizowanych dziatan, ktore na siebie wptywaja
1 moga odpowiada¢ za dane zjawisko. Organizacja dziatah moze przyja¢ forme¢ procedur,
narzedzi, technik, strategii, systemow czy struktur, ktore sg wykorzystywane w celu wywolania
pozadanych zachowan 1 osiggania okreslonych wynikow (Sukhareva, 2018; Burkov 11n., 2013;
Jones, 2013; Robbins 1 Coulter, 2016; Aronson, 2020).

Z kolei model to uproszczona, abstrakcyjna reprezentacja mechanizmu, ktora zawiera opis jego
kluczowych komponentow i jest uzywana do analizy, przewidywania, zarzadzania , opisywania
ztozonych zjawisk (Armatte, 2005; Daft, 2010; Robbins i Coulter, 2013).
W niniejszej rozprawie model to abstrakcyjna reprezentacja mechanizmu synergii operacyjnej
w sieciowej grupie kapitatowe;.

Komponenty modelu to podstawowe elementy, ktore sktadaja si¢ na model i stuzg do opisu
1 analizy zjawisk. Dany komponent reprezentuje istotny aspekt danej rzeczywistosci, taki jak
struktura, zasoby, technologie czy relacje miedzy jednostkami, umozliwiajac w ten sposob
zrozumienie 1 interpretacje zjawiska (Scott 1 Davis, 2007; Daft, 2016).

Synergia definiowana jest jako wspotdziatanie, kooperacja, wspotpraca, a w szerszym
kontek$cie wspoldziatanie czynnikéw, ktore jest korzystniejsze od sumy efektow

funkcjonowania kazdego z czynnikdéw z osobna (Mesjasz, 2008; Stabryta, 2008; Piekarz, 2000).
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Efektami synergii operacyjnej sa: uzyskiwanie wyzszych przychodéw, redukcja kosztow,
przyspieszenie tempa wzrostu firmy, usprawnienie procesow i wigksze zadowolenie klientow,
ktore moze by¢ osiagnigte dzieki komplementarnosci zasobéw 1 umiejetnosci, ograniczeniu
kosztow transakcyjnych, a w szczegolnosci dzigki korzysciom skali, ktore wynikaja
ze zwigkszenia produkcji i obnizenia kosztow jednostkowych (Chatterjee, 1986; Koztowska-
Makos, 2015; Oira, 2023).

Mechanizm synergii operacyjnej to zestaw zorganizowanych dziatan, ktore moga przyjac
form¢ procedur, narzedzi, technik, strategii, systemow czy struktur, ktorych celem jest
osiggnigcie synergii operacyjnej, czyli sytuacji, w ktorej wspotpraca réznych jednostek
biznesowych prowadzi do uzyskiwania wyzszych przychodéw, redukcji kosztow,
przyspieszenia tempa wzrostu firmy, usprawnienia procesow i zwigkszenia zadowolenia
klientow.

Model synergii operacyjnej to uproszczona, abstrakcyjna reprezentacja mechanizmu synergii
operacyjnej, ktéra zawiera opis jego kluczowych komponentéw i jest uzywana do analizy,
przewidywania, zarzadzania , opisywania zjawiska synergii operacyjne;j.

Grupa kapitalowa definiowana jest jako zesp6t samodzielnych (pod wzgledem prawnym)
przedsigbiorstw, stworzony dla realizacji wspolnym celéw gospodarczych, powigzanych
(najczegsciej) kapitatlowo 1/lub kontraktowo, w celu efektywnej wspolpracy (Romanowska,
Trocki 1 Wawrzyniak, 2000).

Sieciowa grupa kapitalowa to grupa kapitatowa charakteryzujaca si¢ dezintegracja pionowa
1/lub pozioma, wystepowaniem mechanizméw rynkowych, szerszym dostgpem do informacji,
synergia ponadorganizacyjna oraz wystepowaniem funkcji brokera (Miles i Snow 1986; Cwik

1 Krzos, 2016; Dmowska i Mikucka-Kowalczyk, 2019).

Luka naukowa

Luka naukowa zostala po raz pierwszy zidentyfikowana przez autora rozprawy na poziomie
praktycznym, w trakcie realizacji projektu ,,Synergia” w Grupie Kapitatowej Agencji Rozwoju
Przemystu. Projekt ten mial na celu wdrozenie procedur generowania efektu synergii
operacyjnej w strukturze grupy, dla ktérych do tamtego czasu nie istniaty zadne opracowane
modele ani wytyczne. W ramach przygotowan do projektu przeprowadzono przeglad literatury
przedmiotu, koncentrujac si¢ na systematyce grup kapitalowych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem funkcji zarzadczych podmiotow dominujacych.

Analiza dostgpnych opracowan wykazata, ze Grupa Kapitalowa ARP funkcjonuje jako
sieciowa grupa kapitatlowa, w ktorej wspoipraca pomiedzy spotkami opiera si¢ na
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mechanizmach rynkowych, a nie na hierarchicznym podporzadkowaniu typowym dla
tradycyjnych grup kapitatowych (Miles i Snow, 1986; Cwik i Krzos, 2016; Dmowska i
Mikucka-Kowalczyk, 2019). Literatura przedmiotu wskazuje, ze synergia operacyjna moze
generowac warto$¢ dodang poprzez réozne mechanizmy — finansowe, operacyjne i zarzadcze —
co wplywa pozytywnie na wyniki finansowe 1 innowacyjno$¢ (Chatterjee, 1986; Koztowska-
Makés, 2015; Oira, 2023; Bigley, 2019). Zaproponowano takze uniwersalne metody pomiaru
potencjatu synergii (Wartini-Twardowska 1 Twardowski, 2019), a tworzenie grup kapitatowych
czgsto bywa motywowane wiasnie checig osiggniecia efektow synergii (Rajchlova i in., 2018,
2019).

Jednoczesnie, badania wykazuja, ze grupy kapitalowe stanowig formy organizacyjne posrednie
migdzy rynkiem a hierarchig, w ktérych obok kooperacji wystepuja takze zjawiska konkurencji
wewnetrznej (Mierzejewska, 2021; Mierzejewska & Dziurski, 2021). Wspotpraca pionowa jest
dominujaca forma relacji, podczas gdy wspolpraca pozioma jest mniej intensywna. Kluczowe
znaczenie majg tu struktura organizacyjna oraz czynniki wewnetrzne, ktore determinuja
efektywnos¢ kooperacji (Mierzejewska 1 in., 2023). Z kolei centralna pozycja w sieciach
biznesowych moze zapewnia¢ przewage informacyjng i zwigksza¢ konkurencyjnos$¢ jej
uczestnikow (Silva, 2005; Xing i in., 2023; Dutra i in., 2008).

Pomimo bogatego dorobku naukowego w zakresie synergii w strukturach hierarchicznych,
obszar synergii operacyjnej w sieciowych grupach kapitalowych pozostaje stabo rozpoznany.
Dotychczas nie zaproponowano modelu, ktory uwzgledniatby specyfike funkcjonowania tych
struktur 1 ich niestandardowe relacje zarzadcze.

Wobec powyzszego zidentyfikowano nastgpujace rodzaje luk badawczych:

. Luka empiryczna — brak systematycznych badan empirycznych dotyczacych
mechanizmow synergii w sieciowych grupach kapitalowych.

. Luka teoretyczna — brak opracowanego modelu synergii operacyjnej dedykowanego
sieciowym grupom kapitalowym, mimo istniejacych metod pomiaru potencjalu synergii w
kontekscie ogdlnym.

. Luka aplikacyjna — brak rozwigzan wdrozeniowych oraz narzedzi zarzadczych
umozliwiajacych skuteczne wykorzystanie efektow synergii w grupach funkcjonujacych na
zasadzie sieci.

W odpowiedzi na te luki, autor zdecydowat si¢ potaczy¢ proces badawczy z realizacja Projektu
Synergia, aby — poprzez bezposrednig obserwacje i1 interwencje w srodowisku organizacyjnym
— wypracowa¢ mechanizm synergii operacyjnej i opisa¢ model dedykowany dla sieciowych

grup kapitatowych.
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Problem badawczy

Zdefiniowanie problemu badawczego w kontekscie nauk o zarzadzaniu i jakos$ci stanowi istotne
wyzwanie, wynikajace z dynamicznego charakteru tej dziedziny oraz wplywow zewnetrznych
(Ciesielski, 2013). Zrodta probleméw badawczych mozna podzieli¢ na trzy kategorie:
obserwacje empiryczne, ramy teoretyczne oraz dedukcje koncepcyjne (Chinagozi, 2023).
W ramach niniejszej rozprawy identyfikacja problemu badawczego integrowata wszystkie trzy
wskazane Zrodta.

Pierwszym zrédlem problemu badawczego byly obserwacje empiryczne zwigzane
z dzialalnoscig sieciowej Grupy Kapitalowej Agencji Rozwoju Przemystu, w ktorej
do momentu prowadzenia badah nie wdrozono zadnych procedur, narzedzi ani metod
dotyczacych synergii operacyjnej. Pomimo istnienia licznych komoérek organizacyjnych
odpowiedzialnych za nadzor wiascicielski oraz interakcje z podmiotami zaleznymi,
na poziomie podmiotu dominujacego brakowato wiedzy na temat zjawiska synergii operacyjnej
w tej grupie kapitatowe;.

Drugim Zrédtem problemu badawczego byly ramy teoretyczne, ktore zostaty zdefiniowane
w ramach przegladu literatury. W hierarchicznych grupach kapitatowych podmiot dominujacy
odgrywa kluczowg rolg w zarzadzaniu zasobami, koordynacji dziatan oraz strategii planowania.
Badania literaturowe wskazuja, ze centralizacja zarzadzania przez podmiot dominujacy
w hierarchicznych grupach umozliwia optymalizacj¢ kosztow oraz standaryzacje¢ procesow,
co znaczaco wplywa na zwigkszenie efektywnos$ci operacyjnej grupy kapitatowej (Khanna
1 Palepu, 2000; Kumar 1 Singh, 2013). Natomiast w sieciowych grupach kapitalowych
wspotpraca pomigdzy podmiotami opiera si¢ na mechanizmach rynkowych,
a uczestnicy dysponuja autonomia w podejmowaniu decyzji biznesowych, osiagajac synergie
przez komplementarny i kompetencyjnie rozproszony dobor partnerow (Miles 1 Snow, 1986;
Cwik i Krzos, 2016; Dmowska i Mikucka-Kowalczyk, 2019).

Trzecim zrédlem problemu badawczego byly dedukcje koncepcyjne, ktore pozwolity
na ustalenie, ze hierarchiczne i sieciowe grupy kapitalowe roznig si¢ w zakresie funkcji
petnionych przez podmiot dominujacy, mechanizméw regulujacych wspotprace pomigdzy
uczestnikami oraz stopnia autonomii decyzyjnej spotek. W zwigzku z powyzszym problem
badawczy koncentruje si¢ na tym, ze zjawisko synergii operacyjnej w hierarchicznych oraz
sieciowych grupach kapitalowych wymaga odmiennego podejscia. Kluczowe pytanie, ktore
stanowi o istocie badan, dotyczy tego, jakie sa komponenty modelu synergii operacyjnej

w sieciowych grupach kapitatowych.
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Cele pracy i wyjasniajace pytania badawcze
Glownym celem pracy jest opisanie komponentéw modelu synergii operacyjnej w sieciowych
grupach kapitatowych.
Celem poznawczym rozprawy jest analiza 1 opisanie réznicy pomiedzy zjawiskiem synergii
operacyjnej w sieciowej 1 hierarchicznej grupie kapitatowe;.
Celem metodycznym rozprawy jest wypracowanie mechanizmu synergii operacyjnej
w sieciowych grupach kapitatowych.
Celem aplikacyjnym pracy jest wdrozenie mechanizmu synergii operacyjnej w grupie
kapitatowej Agencji Rozwoju Przemystu, co pozwoli na praktyczne zweryfikowanie modelu.
Zadaniem wyjasniajagcych pytan badawczych w rozprawie doktorskiej jest pokierowanie
procesem badawczym i ustrukturyzowanie go w sposob, ktory pozwoli zrealizowac cele pracy.
Pytania wyjasniajace pomagaja zidentyfikowac luki wiedzy i opisac je, uja¢ badania w ramach
tych luk oraz stworzy¢ wszechstronng podstawe do dyskusji na temat wynikéw (Sampson,
2012; Lantsoght, 2018). W ponizszych punktach znajduja si¢ zdefiniowane pytania badawcze
wraz z ich opisem.
e (PBI) Jak funkcjonuje sieciowa grupa kapitatowa?
Sieciowa grupa kapitatowa jest nowym konstruktem badawczym, nieopisanym szeroko
w literaturze przedmiotu, a odpowiedz na pytanie badawcze pozwoli zrozumieé
kontekst kulturowy 1 organizacyjny funkcjonowania tych struktur, co moze by¢
kluczowe dla interpretacji wynikow procesu badawczego.
e (PB2) Jakie sa komponenty modelu synergii operacyjnej w hierarchicznej grupie
kapitalowe;j?
Celem poznawczym rozprawy jest opisanie réznicy pomigdzy zjawiskiem synergii
operacyjnej w sieciowej i hierarchicznej grupie kapitalowej, co nie jest mozliwe bez
opisania komponentdw w hierarchicznej grupy kapitatowe;.
e (PB3) Jakie sa komponenty modelu synergii operacyjnej w sieciowe] grupie
kapitalowe;j?
Celem metodycznym pracy jest opisanie modelu synergii operacyjnej w hierarchicznej
grupie kapitatowej, do czego kluczowe jest zidentyfikowanie komponentéw modelu i
doktadne ich opisanie.
e (PB4) Jaki zestaw zorganizowanych dziatan skladajacych si¢ na mechanizm synergii
operacyjnej w sieciowe] grupie kapitalowej jest niezbedny do wypracowania i

wdrozenia takiego mechanizmu w Grupie Kapitalowej Agencji Rozwoju Przemystu?
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Proces badawczy

Do osiaggnigcia zdefiniowanych celow rozprawy niezbedne byto zaplanowanie i metodyczne
zrealizowanie procesu badawczego. Metodami badawczymi wykorzystanymi w pracy byty:
analiza literatury przedmiotu (w tym narracyjny przeglad literatury), eksploracyjna analiza
studiow przypadku oraz metoda badan w dziataniu we wlasnej organizacji (ang. insaider action
research).

Analiza literatury stanowita fundamentalny element procesu badawczego, pozwolita
syntetyzowac¢ istniejacg wiedz¢ (Mishra, 2019; Amjad, Koredel i Fernandes, 2023).
Syntetyzowana wiedza dotyczyla lepiej opisanych hierarchicznych grup kapitatowych oraz ich
modelu synergii operacyjnej. W ramach analizy literatury dokonano analizy bibliometrycznej
w celu identyfikacji obecnych i przysztych trendow badawczych, wizualizacje informacji
bibliometrycznych, przeprowadzanie doglebnych analiz i generowanie nowych spostrzezen
w celu opisywania, rozumienia lub wyjasniania kluczowych zagadnien zwigzanych
z problemem badawczym (Linnenluecke, Marrone i Singh, 2019). W ramach pracy wykonano
narracyjny przeglad literatury w celu charakterystyki zjawiska synergii operacyjnej
w hierarchicznych 1 sieciowych grupach kapitatlowych.

Uzupetnieniem ustalen z analizy literatury byly przeprowadzone eksploracyjne studia
przypadkoéw. Metoda eksploracyjnej analizy studium przypadku jest szczeg6lnie uzasadniona,
gdy badane zjawisko jest stabo opisane w literaturze lub jest nowe i wymaga wstgpnego
zrozumienia przed sformutowaniem hipotez czy teorii. Metoda zostata zastosowana
W niniejszej rozprawie z uwagi na fakt, ze zagadnienie sieciowych grup kapitatowych
nie zostato wystarczajaco zbadane w literaturze. Dostepne zrodia i co za tym idzie perspektywy
poznawcze posiadaty niewystarczajaco empiryczne uzasadnienie — sieciowe grupy kapitatlowe
byly bowiem opisane jako zagadnienie teoretyczne. Celem procesu badawczego tej rozprawy
jest zbadanie sieciowych grup kapitatowych w ich rzeczywistych warunkach wystgpowania.
Zastosowanie eksploracyjnej analizy studiow przypadku grup kapitatowych miato pozwoli¢ na
doglebng analize specyfiki funkcjonowania kazdego z przypadkow. Studia przypadku
umozliwiajg przyjrzenie si¢ cechom sieciowych grup kapitatlowych, a takze identyfikacje
wspolnych wzorcow oraz roznic (Stake, 2006). Analiza trzech grup pozwala na poréwnanie ich
sposobu zarzadzania synergia, struktur oraz podejs¢ do kooperacji. To za$ byto niezbedne
do zakre$lenia ram badania w dziataniu zwigzanego z Projektem Synergia, przeprowadzanym
w Agencji Rozwoju Przemystu, ktory to projekt dat unikatowa mozliwos¢ dostgpu do danych.
Zastosowanie metody badan w dzialaniu we wlasnej organizacji w niniejszej rozprawie jest

uzasadnione kilkoma kluczowymi przestankami, ktoére bezposrednio tacza si¢ z celem
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rozprawy, charakterem badan, a takze specyfika funkcjonowania sieciowych grup
kapitalowych. Metoda badan w dziataniu integruje proces badawczy z dziataniem
praktycznym, co jest szczegoOlnie istotne w kontek$cie wypracowywania 1 wdrazania
w praktyce gospodarczej nowego mechanizmu, w tym mechanizmu synergii operacyjne;j.
Metoda ta umozliwia aktywng interwencje w badanej organizacji, co pozwala
na eksperymentowanie z réznymi rozwigzaniami w rzeczywistych warunkach operacyjnych.
Takie podejscie jest optymalne dla efektywnego testowania i udoskonalania elementow
mechanizmu synergii, ktore majg zastosowanie w skomplikowanych strukturach sieciowych
grup kapitatowych (Lewin, 1946; Reason i Bradbury, 2001). Metoda badan w dziataniu
pozwala na wspottworzenie wiedzy z wudzialem praktykow z badanej organizacji.
Dzigki zaangazowaniu kluczowych interesariuszy mozliwe jest gromadzenie kompletnych
1 istotnych danych oraz uwzglednienie do$§wiadczen pracownikow roznych spotek grupy
kapitalowej. Taka interakcja sprzyja rozwijaniu mechanizmu synergii operacyjnej, ktory jest
nie tylko teoretycznie zasadzony, lecz takze praktycznie wykonalny i akceptowalny dla
poszczeg6lnych organizacji (Stringer, 1999). Metoda badan w dzialaniu to metoda elastyczna,
ktéra pozwala na iteracyjny rozwdj wypracowywanych rozwigzan w dynamicznie
zmieniajacych si¢ warunkach. Umozliwia to nieustanne doskonalenie mechanizmu synergii
poprzez refleksyjne badanie wynikoéw dzialan oraz dostosowywanie metod, narzedzi 1 podejs¢
do aktualnych potrzeb grupy kapitalowej (Kolb, 1984). Metoda badan w dzialaniu pozwala
ponadto na rownolegla realizacje celow poznawczych, poprzez lepsze zrozumienie
wewnetrznych interakcji w grupach kapitatlowych, jak 1 celow aplikacyjnych, poprzez
opracowanie praktycznych rozwigzan mogacych realnie wplyna¢ na efektywnos¢ operacyjna
tych struktur. Metoda badan w dzialaniu, dzigki swojej holistycznej perspektywie, cato$ciowo
1 wielopoziomowo analizujacej zjawisko synergii operacyjnej, stanowi optymalne podejscie
do badania i wdrazania ztozonych mechanizmoéw synergii operacyjnej oraz identyfikacji
komponentow modelu (Coghlan 1 Brannick, 2010).

W tabeli 0.1 opisano poszczegolne etapy procesu badawczego.
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Tabela 0.1. Proces badawczy

Etap Metoda Cel Rezultat
Identyfikacja i opisanie luki
badawczej, uporzadkowanie

Sformutowanie problemu

1 Narracyjny przeglad wiedzy o grupach bad‘a\fvc:ze':go, pytan
literatury Kanitat h . wyjasniajacych 1 wstgpnych
apita O'WY.C » Synerglt zatozen badan w dziataniu
operacyjnej
Eksploracyjna analiza Opisanie jak funkcjonuja erzunpeme kontekstu
2. dziatania sieciowych grup

studiow przypadku sieciowe grupy kapitatowej o Lot o

Wypracowanie i wdrozenie
mechanizmu synergii
operacyjnej w grupie
kapitatowej Agencji Rozwoju

Badanie w dziataniu we Przemystu. Op racowaqie qu el}l synergii
3. operacyjnej dla sieciowych

wlasnej organizacji o , arup kapitalowych
Opisanie komponentow

modelu synergii operacyjnej w
sieciowych grupach
kapitatowych.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Przedstawiona tabela ukazuje ustrukturyzowany proces badawczy, obejmujacy trzy etapy,
z precyzyjnie okreslonymi celami oraz oczekiwanymi rezultatami.

W etapie pierwszym, zastosowana metoda narracyjnego przegladu literatury stuzy identyfikacji
luki badawczej oraz uporzadkowaniu wiedzy dotyczacej struktur grup kapitalowych oraz
mechanizmow synergii operacyjnej. Efektem tego procesu jest sformutowanie problemu
badawczego, obejmujacego zarowno pytania wyjasniajace, jak 1 wstepne zatozenia, ktére beda
stanowity podstawe dalszych etapoéw badan.

Kolejny etap, oparty na eksploracyjnej analizie studiow przypadkdéw, ma na celu uzyskanie
poglebionego rozumienia funkcjonowania sieciowych grup kapitalowych w warunkach
rzeczywistych. Ta metoda umozliwia szczegotowa obserwacje 1 opis zjawisk, co pozwala
na lepsze zrozumienie kontekstu i wyzwan zwigzanych z funkcjonowaniem takich struktur.
Ostatni etap badawczy, oparty na metodzie badania w dziataniu, ma na celu wypracowanie,
a nastgpnie wdrozenie mechanizmu synergii operacyjnej, zorientowanego na optymalizacje

funkcjonowania sieciowych grup kapitatowych. Rezultatem jest opracowanie modelu, opartego
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na empirycznych obserwacjach i teoretycznych podstawach, umozliwiajacego wywotanie
synergii 1 jej trwale wdrozenie w praktyce zarzadcze;j.

Podsumowujac, catos¢ procesu metodologicznego odznacza si¢ spojnym i wieloetapowym
ukierunkowaniem na tworzenie praktycznie uzytecznych narzedzi 1 procedur oraz modelu,

co koresponduje z dazeniem do rozwoju wiedzy w zakresie problematyki poruszanej w pracy.

Struktura pracy

W ramach rozdzialu pierwszego przeprowadzono analiz¢ literatury w zakresie zagadnienia
grup kapitatowych, m.in. ich systematyki, co pozwolito zidentyfikowaé cechy szczegélne grup
kapitalowych definiowanych przez autora jako hierarchiczne. Ponadto usystematyzowano
zagadnienie synergii oraz opisano mechanizm synergii operacyjnej w hierarchicznych grupach
kapitatowych W ramach podsumowania rozdzialu opisano komponenty modelu synergii

operacyjnej w hierarchicznych grupach kapitatowych.

W rozdziale drugim przeprowadzono analiz¢ literatury w zakresie zagadnienia sieci oraz
zdefiniowano cechy szczegdlne sieciowych grup kapitatowych. Dodatkowo opisano sposob
funkcjonowania sieciowych grup kapitatowych na podstawie eksploracyjnej analizy studiow
przypadkow trzech réznych tego typu grup kapitatowych, tj. Grupy Kapitatowej KGHM Polska
Miedz S.A., Grupy Kapitalowej ArcelorMittal Poland oraz Grupy Kapitatlowej Agencji
Rozwoju Przemystu. Wyniki analizy studiow przypadku postuzyly do wykonania analizy
porownawczej funkcjonowania sieciowych oraz hierarchicznych grup kapitalowych. W ramach
tego rozdziatu opisano tez wyniki analizy bibliometrycznej publikacji dotyczacych synergii

operacyjnej w sieciowych grupach kapitatlowych.

W rozdziale trzecim usystematyzowano zagadnienie metody badan w dzialaniu we wlasnej
organizacji oraz uzasadniono wybor tej metody w niniejszej pracy, a przede wszystkim

zaprezentowano zastosowang procedure badawczg, wykorzystujaca zalety metody.

Rozdziat czwarty stanowi opis przebiegu procesu badawczego z uwzglednieniem o$miu
iteracyjnych cykléw badania w dziataniu. Autor miat mozliwo$¢ wptynigcia na zakres projektu,

aby uzyska¢ niezbgdny materiat badawczy dla swojej rozprawy.

W rozdziale pigtym podsumowano proces badawczy przez opisanie modelu synergii
operacyjnej w sieciowych grupach kapitatlowych oraz opisanie mechanizmu zapewniania

tej synergii. Nastgpnie dokonano analizy porownawczej modelu synergii operacyjnej
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hierarchicznej 1 sieciowej grupie kapitalowej oraz zdefiniowano problemy, ktére pozostaja

do dalszych badan.

W podsumowaniu przedstawiono kluczowe osiggniecia i wktad teoretyczny pracy doktorskie;j,

1 podsumowano zrealizowane cele badawcze.
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Rozdzial 1. Hierarchiczne grupy kapitalowe

W ramach pierwszego rozdzialu dokonano szczegdlowej analizy literatury naukowej
dotyczacej zagadnienia grup kapitalowych, w tym ich systematyki, analizy struktur oraz cech
charakterystycznych. Na tej podstawie zidentyfikowano i opisano cechy szczegdlne
hierarchicznych grup kapitatowych, ktore autor rozumie jako grupy o wyraznej hierarchiczne;j
1 scentralizowanej strukturze zarzadzania, realizowanej w ramach dziatalno$ci podmiotu
dominujacego. Ponadto przeprowadzono usystematyzowang synteze¢ zagadnien zwigzanych
z synergia, skupiajac si¢ na jej réznych rodzajach i znaczeniu w funkcjonowaniu grup
kapitalowych. W szczegdlnosci opisano mechanizmy i warunki osiggania synergii operacyjnej
w hierarchicznych strukturach, podkreslajac jej kluczowe komponenty i ich role w zwigkszaniu
efektywnosci oraz wartosciach dodanych dla calej grupy. W podsumowaniu rozdziatu
przedstawiono gtowne sktadniki modelu synergii operacyjnej, podkreslajac ich wzajemne
powigzania i znaczenie w kontek$cie optymalizacji dziatania hierarchicznych grup
kapitalowych, co stanowi odpowiedZ na wyjasniajace pytanie badawcze PB2 (tj. jakie s3

komponenty modelu synergii operacyjnej w hierarchicznej grupie kapitatlowe;j?).

1.1. Systematyka grup kapitalowych

Na wstepie warto zaznaczyc¢, iz termin ,,grupa kapitalowa” jest pojeciem tradycyjnie uzywanym
w Polsce, stosowanym czgsto zamiennie z takimi pojeciami jak ,.koncern” czy ,,holding”,
z uwagi na roznorodnos$¢ terminologiczng wynikajaca z wptywow kulturowych oraz prawnych.
W réoznych czeséciach §wiata grupa kapitatowa jest roznie okreslana; np. w Ameryce Lacinskiej
jest znana jako grupos economicos, w Hiszpanii jako grupos, family, w Turcji funkcjonuje pod
nazwa holdings, w Japonii jako keiretsu, w Chinach — giye jituan, w Indiach — business houses,
na Tajwanie nazywana jest guanxi giye, natomiast w anglosaskim krggu kulturowym okreslana
jest mianem business group (Granovetter, 1995).

Badacze obszaru nauk o zarzadzaniu i jakosci zajmujg si¢ zagadnieniami grup kapitatlowych
od lat 70. XX wieku, jednak istotny wzrost zainteresowania ta tematyka nastapit w latach 90.
XX wieku. Jako przyktad prac z tego okresu warto przytoczy¢ publikacje Ghemawata i Khanny
(1998), ktorzy w swoim artykule The Nature of Diversified Business Groups: A Research
Design and Two Case Studies dokonali analizy zroznicowania grup kapitatowych oraz ich
wptywu na efektywnos$¢ ekonomiczng przedsigbiorstw. Autorzy przedstawiaja, w jaki sposob
te struktury moga przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia przewagi konkurencyjnej poprzez

wykorzystanie synergii 1 ograniczenie kosztow transakcyjnych.
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Kolejnym przyktadem badan z tego okresu jest praca Shleifer i Vishny (1997) pt. 4 Survey of
Corporate Governance omawiajaca aspekty tadu korporacyjnego w kontekscie grup
kapitatowych. Cytowani autorzy podkreslajg znaczenie struktur zarzadczych i nadzorczych
dla efektywnosci operacyjnej grup kapitatowych, wskazujgc na ryzyko naduzy¢ wynikajacych
z koncentracji wtadzy w rekach wtascicieli lub menedzerow.

Zainteresowanie zagadnieniem grup kapitalowych w latach 90. XX wieku bylo zwigzane
z rosnacg ich liczbg oraz z pojawiajacymi si¢ refleksjami nad dotyczacymi ich ograniczeniami,
takimi jak wysokie koszty operacyjne, dywersyfikacja dzialalnosci oraz potrzeba
konkurowania na réznych rynkach (Cwik i Krzos, 2016).

Na wzrost zainteresowania polskich badaczy tematyka grup kapitalowych wplyw miaty
przemiany ustrojowo-gospodarcze zainicjowane realizacja tzw. planu Balcerowicza, ktérego
elementem byla liberalizacja mozliwosci prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Dzialania
grup kapitatowych w tym okresie dotyczyly rozwoju wewngtrznego przedsigbiorstw
w kierunku rozszerzania dziatalno$ci operacyjnej w ramach istniejacych struktur (Balcerowicz,
1995; Blaszczyk i Woodward, 1996; Kozarzewski, 1999).

Wsrod polskich autoréw wyrdzni¢ mozna tu Wozniaka (1991), wedlug ktorego grupa
kapitatowa jest formg pojedynczych podmiotéw gospodarczych majacych oddzielne
osobowos$ci prawne, a u jej podstaw lezag wewnetrzne powigzania. Kreft (1999) wskazat
natomiast, ze grupa kapitalowa jest grupa samodzielnych pod wzgledem prawnym
przedsigbiorstw (spotki nadrzgdnej 1 podmiotéw podporzadkowanych) powigzanych
kapitatowo 1 ewentualnie kontraktowo w sposdéb umozliwiajacy aktywne wspoélistnienie,
stworzong dla realizacji wspodlnych celow gospodarczych.

Badacze analizujacy problem w p6zniejszych latach — Nogalski 1 Ronkowski (2004) — za grupe
kapitalowa uznali organizacje utworzong do realizacji wspdlnych celow gospodarczych
lub zgrupowanie samodzielnych prawnie podmiotéw gospodarczych w formie spotek
kapitatowych powigzanych w sposob trwaty wigzami kapitatowymi, posiadajgcymi mozliwos¢
realizacji wspolnych celéw dzigki rodzajowi 1 intensywnosci tworzacych je powigzan.

Grupy kapitatowe mozna tez zdefiniowac jako zbidr firm lub podmiotow o wspdlnej strukturze
wlasnosci lub kontroli, czgsto powigzanych strategicznymi celami biznesowymi i synergiami
operacyjnymi (Howorth 1 in., 2010). Grupy te mogg obejmowac firmy rodzinne,
przedsiebiorstwa wielonarodowe oraz mate i $rednie przedsicbiorstwa (MSP) (Senftlechner
1 Hiebl, 2015; Ostaev i in., 2021; Suryana, Rifai i Firmansyah, 2023).

Khanna i Yafeh (2005) ustalili, ze grupy kapitatowe sktadaja si¢ z prawnie niezaleznych firm
dziatajacych na wielu rynkach 1 odgrywaja znaczaca role¢ w gospodarce. Z kolei wedlug
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Cainelliego 1 Tacobucciego (2011) cechy grup kapitatlowych, takie jak witasnos$¢, kontrola
1 synergie gospodarcze migdzy firmami, s3 niezb¢dne do zrozumienia ich granic
oraz wewnetrznych mechanizmow organizacyjnych.

Na wyniki operacyjne firm tworzacych grupy kapitalowe wpltywaja cechy takie jak
koncentracja zarzadzania i specjalizacja (Farias, 2014). Grupy kapitatowe angazuja si¢ rOwniez
we wspoOtprace, gtownie pionowa, migdzy podmiotem dominujacym a jej spétkami zaleznymi
(Mierzejewska 1 Dziurski, 2021). Definicja grupy kapitatlowej stworzona przez Zotta wskazuje
natomiast, ze dziatanie grupy jest skupione na wzajemnie powigzanych dziataniach, ktore
wykraczaja poza pojedyncza firm¢ i obejmuja jej granice (Zott, Amit i Massa, 2011).

Analiza powyzszych definicji pokazuje roznorodno$¢ podej$¢ i uje¢ zwigzanych z grupami
kapitalowymi. Badacze poswigcaja wiele uwagi obszarom organizacyjnym, operacyjnym,
finansowym oraz strategicznym, ktore okreslaja ramy dziatania struktur.

Zagadnienie grup kapitalowych jest Scisle zwigzane z powigzaniami kapitatowymi, ktore
odzwierciedlaja fakt, ze niektore przedsiebiorstwa tworzace grupe sa wilascicielami udziatow
w innych firmach w ramach tej samej struktury. Kryterium przynaleznosci do grupy
kapitatowej stanowi mozliwos$¢ aktywnego wspotoddziatywania na dzialalno$¢ tworzacych
ja podmiotéw, co umozliwia realizacj¢ wspolnych celéw gospodarczych, takich jak cele
rynkowe (np. zwigkszenie warto$ci sprzedazy na wybranym rynku), cele rozwojowe
(np. wdrozenie nowych produktow lub ustug), cele operacyjne (np. poprawa efektywnosci
procesoOw) oraz cele ekonomiczne (np. zwickszenie przychodu) (Romanowska, Trocki
1 Wawrzyniak, 2000).

Trocki (2004) wskazuje, ze powstawanie grup kapitalowych wynika z potrzeby zaspokojenia
wymagan otoczenia rynkowego, ktore nie moga by¢ spetnione w ramach struktur pojedynczego
podmiotu. Zwigzane jest to ze wzrostem aktywnos$ci gospodarczej samodzielnych jednostek
organizacyjnych, co poprawia ich konkurencyjno$¢, optymalizacje¢ ryzyka inwestycyjnego,
umozliwia udzial dodatkowych inwestorow, specjalizacj¢ w okreslonych obszarach
biznesowych dzigki koncentracji kluczowych zasobow 1 kompetencji, poprawia pltynnosé¢
finansowg oraz daje szans¢ na ekspansj¢ na nowe rynki zagraniczne.

Tworzenie grup kapitatowych postrzegane jest jako proces prowadzacy do utworzenia struktury
organizacyjnej, ktora zapewnia najwicksza efektywnos¢ oraz sprawno$¢ operacyjna, przy czym
podstawowym celem jest uzyskanie jak najlepszych wynikéw finansowych (Chadam, 2012).
Przyczyny powstawania grup kapitalowych moga by¢ podzielone na trzy gtéwne obszary:
rynkowe, kompetencyjne oraz finansowe. Motywy rynkowe obejmuja dazenie do osiggnigcia

efektu skali 1 r6znorodnos$ci poprzez standaryzacje proceséw oraz rdznicowanie oferty
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produktowej. Motywy kompetencyjne wynikaja z pragnienia wykorzystania kluczowych
kompetencji poprzez specjalizacj¢ i1 koncentracje zarzadzania, za$ finansowe dotycza
optymalizacji wynikéw finansowych 1 kosztoéw z uzyciem centralizacji i specjalizacji (Trocki,
2004).

Istotne przyczyny grupowania si¢ przedsigbiorstw wplywaja na proces formowania grup
kapitalowych. W literaturze wyr6znia trzy podstawowe modele utworzenia takich grup,

przedstawione na rysunku 1.1.

Dezinwestycje

Modele powstawania

grup kapitatowych Akwizycje

Tworzenie nowych spétek
kapitatowych

Rysunek 1.1 Modele tworzenia grup kapitalowych
Zrédto: Trocki (2004).

Pierwszy model (dezinwestycje) polega na wydzieleniu istniejacych dziatalnosci z podmiotu
dominujacego 1ich zorganizowaniu w formie samodzielnych jednostek. Efekty dzialania w tym
modelu obejmujg przelamanie kryzysu, zwigkszenie aktywno$ci nowych podmiotéw, wzrost
przychodoéw, lepsze wykorzystanie aktywow oraz zwigkszenie wydajnosci.

W drugim modelu (akwizycje) podmiot dominujacy zakupuje nowe spotki, co przynosi skutki
W postaci poszerzenia rynku oraz realizacji celow inwestycyjnych.

Trzeci model dotyczy tworzenia nowych spotek przez podmiot dominujacy, prowadzac
do poszerzenia zakresu dziatania rynkowego i usprawnienia fancuchow wartosci (Chadam,
2012).

Model tworzenia grup kapitatowych ma kluczowe znaczenie dla mozliwosci zwigkszenia
efektywnosci, optymalizacji zasobOw oraz osiaggnigcia synergii operacyjnej. Synergia
operacyjna odnosi si¢ do korzysci wynikajacych z integracji dziatan operacyjnych jednostek

wchodzacych w sktad grupy kapitalowej, co wzmacnia pozycj¢ konkurencyjng catej grupy.
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Nie da si¢ usystematyzowaé zagadnienia grup kapitatowych bez opisania rol podmiotéw, ktore

je tworza. Niniejszy opis znajduje si¢ w tabeli 1.1.

Tabela 1.1 Podmioty tworzace grupy kapitalowe

Rola podmiotu Opis

Podmiot dominujacy Posiada udzial w innych przedsigbiorstwach grupy kapitatlowej i
ma decydujacy wptyw na ich dziatalnos¢.

Podmiot zalezny Pozostaje pod wplywem innej jednostki, ktora oddziatuje na jego
decyzje i sposob dzialania. W wigkszo$ci przypadkéw odbywa si¢
to poprzez wigkszo$¢ glosOw na zgromadzeniu organu
stanowiacego.

Podmiot rownorzedny | Pozostaje w pozycji rownorzednej — wielostronne powigzania

kapitalowe nie dajg zadnemu podmiotowi pozycji dominujace;j.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Nogalski i Ronkowski (2004).

t dominujacy pelni strategiczng funkcje osrodka decyzyjnego, podmiot zalezny realizuje
operacyjne zadania podporzadkowane celom grupy, natomiast podmiot réwnorzedny
zachowuje wigksza autonomig¢, wspolpracujac na zasadach partnerskich. Granicg tych rol
wyznaczajg zarowno formalne udziaty kapitatowe, jak i nieformalne sieci relacji, ktore wedtug
Granovettera (1995) w Business Groups and Social Organization umozliwiajg efektywny
przeplyw informacji 1 zasobow, przyspieszajac podejmowanie decyzji 1 wzmacniajac
skuteczno$¢ operacyjna. W warunkach wysokiego ryzyka instytucjonalnego rynkow
wschodzacych (Khanna & Rivkin, 2001) silne powigzania kapitalowe pozwalaja koordynowac
dziatania i czerpac korzysci skali, za$ Yiu, Bruton i Lu (2005) dowodza, ze wewnetrzne relacje
sg niezbedne do pozyskiwania 1 rozwoju zasobow — zaréwno finansowych, jak i1 ludzkich
— co sprzyja dynamicznemu zarzadzaniu kapitatem oraz innowacjami. Dobrze zarzadzane
relacje kapitalowe sprzyjaja takze powstawaniu mozliwosci innowacyjnych i budowaniu
przewagi konkurencyjnej, na co zwracaja uwage Peng i Delios (2006), wskazujac, ze struktury
grup kapitalowych umozliwiajg alokacje know-how 1 kapitatu ludzkiego w sposob
skoordynowany. Kumar 1 Singh (2013) potwierdzaja natomiast, ze optymalna alokacja
zasobOéw zgodnie ze strategia prowadzi do wzrostu wartosci grupy poprzez synergiczne
usprawnienia proceséw 1 redukcje kosztow operacyjnych, a Li i Wong (2014) analizujac
chinskie konglomeraty, podkreslaja, ze taka efektywno$¢ alokacji wptywa na wzrost globalnej
konkurencyjnosci.

W kontekscie azjatyckim Carney, Gedajlovic 1 Yang (2015) wykazuja, ze grupy kapitalowe
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wykorzystuja powigzania kapitatowe do wzmacniania synergii i konkurencyjnosci poprzez
wspolne inwestycje oraz projekty R&D, za$ Colpan, Hikino i Lincoln (2015) w przegladzie
teoretycznym i empirycznym podkreslaja, ze rolg kapitalowych powigzan jest koordynacja
strategicznych dziatan i zarzadzanie ryzykiem. Rownoczesnie Tan i Meyer (2015) dowodza,
ze grupy kapitatlowe moga wypeia¢ luki instytucjonalne na rynkach wschodzacych, dziatajac
jak hybrydowe organizacje taczace cechy przedsigbiorstw i instytucji finansowych. W Japonii
Yiu i Makino (2016) pokazuja, ze keiretsu optymalizujg procesy restrukturyzacyjne dzigki
kapitatowym powigzaniom, co umozliwia szybkie przenoszenie zasobow, natomiast Thomsen
(2017) zwraca uwagg, ze europejskie grupy kapitalowe osiagaja przewage konkurencyjna
dzi¢ki lepszej alokacji zasobdw i integracji strategicznych dziatan w ramach regionalnych sieci
biznesowych. Wreszcie Majumdar (2018) podsumowuje, ze dobrze zorganizowane powigzania
kapitalowe sprzyjaja osigganiu synergii i globalnemu sukcesowi, umozliwiajac efektywne
zarzadzanie dywersyfikacja portfela inwestycji i rozkladem ryzyka rynkowego. Wszystkie
te badania potwierdzaja, iz fundamentem funkcjonowania i konkurencyjnosci grup
kapitalowych jest nie tyle sama wielko$¢ kapitatu, co struktura i jako$¢ relacji kapitatowych
oraz wynikajace z nich role i procesy koordynacji. Umiejetne zarzadzanie tymi relacjami
nie tylko zwigksza efektywnos$¢ wykorzystania zasobow, lecz takze przygotowuje grupy
do adaptacji w zmiennym srodowisku biznesowym, co pomaga w uzyskaniu przez nie przewagi
konkurencyjnej na rynku. Szczegdlnie istotny jest charakter powiazan i wspotzaleznos$ci
wystepujacej migdzy podmiotem dominujagcym a podmiotem zaleznym. Sg to czynniki, ktore
determinujg intensywnos$¢ koordynacji migdzy podmiotami tworzacymi grupe kapitatowa.

Literatura przedmiotu wyrdznia cztery modele wspotzaleznosci (zob. rysunek 1.2).
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Wspodtzaleznos$é
koncentryczna

Wspotzaleznosc
sekwencyjna

Wspotzalezno$¢ wzajemna

- J

4 )

Wspotzaleznos¢ sumujgca
sie

Rysunek 1.2. Typy wspoélzaleznosci jednostek gospodarczych
Zrédto: Trocki (2004).

Wspotzaleznos¢ koncentryczna zachodzi wtedy, gdy dziatalno$¢ podmiotow zaleznych jest
catkowicie podporzadkowana celom podmiotu dominujacego i koncentruje si¢ na jego

wspieraniu. Taka forma wspolzaleznosci wymaga intensywnej koordynacji operacyjnej
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pomiedzy jednostka nadrzednag a jednostkami podrz¢dnymi, zapewniajac harmonijne dziatanie
catej grupy.

Wspoblzaleznos¢ sekwencyjna wystepuje wtedy, gdy podmioty zalezne wspotpracujg w sposob
przypominajacy lancuch, gdzie wyniki jednej jednostki stanowig podstawe do dziatania
kolejnej. Taki rodzaj wspolzaleznosci wymaga S$cislej koordynacji operacyjnej pomig¢dzy
podmiotami zaleznymi, nadzorowanej przez podmiot dominujacy, aby zapewni¢ plynny
przeplyw pracy i1 sukcesywna realizacj¢ zadan.

Wspoblzaleznos¢ wzajemna pojawia si¢, gdy podmioty zalezne wykonujg podobne operacje
1 wzajemnie na siebie oddziatuja. W tym wypadku intensywnos$¢ koordynacji przez podmiot
dominujacy jest zmniejszona, poniewaz jednostki zalezne sg w stanie samodzielnie
koordynowa¢ swoje dzialania.

Wspotzaleznos¢ sumujaca si¢ charakteryzuje si¢ natomiast tym, ze podmioty zalezne prowadza
niezalezne operacje, niepowigzane bezposrednio z innymi jednostkami w grupie.
Rola podmiotu dominujacego polega tutaj na zapewnieniu, ze skumulowane efekty dziatan
podmiotow zaleznych osiagaja zadowalajacy poziom. Koordynacja w tym wypadku jest
znacznie ograniczona (Trocki, 2004).

Kazdy z tych rodzajow wspotzaleznosci wplywa na struktur¢ oraz sposéb zarzadzania
w grupach kapitatowych, ksztaltujac ich efektywnos¢ operacyjna.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele rodzajow klasyfikacji i podziatu grup
kapitatowych, m.in. podzial wynikajacy z formy wiasnosci, podporzadkowania
lub réwnorzednos$¢ spotek, liczby podmiotdw, obszaru dziatania. Haus 1 Jagoda (1995)
opracowali systematyke grup kapitalowych uwzgledniajaca najistotniejsze cechy.

Ich systematyka zostala przedstawiona w tabeli 1.2.
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Tabela 1.2. Kryteria klasyfikacji grup kapitalowych

Kryteria klasyfikacji grup kapitalowych
Podporzadkowanie podporzadkowujace Réwnorzedne
lub réwnorzednos¢
spolek
Charakter spolki ze spotka wiodaca ze spotky zarzadzajaca
nadrzednej (holding w szerokim znaczeniu) | (holding w waskim znaczeniu)
Typ ukladu poziomy pionowy konglomeratowy | Mieszany
gospodarczego (branzowy) (kooperacyjny,
kombinatowy)

Zakres funkcji operatywny finansowy Strategiczny
zarzadczych
podmiotu
dominujacego
Liczba poziomow jednopoziomowy Wielopoziomowy
Kierunek powigzan 0 powigzaniach 0 powigzaniach
kapitalowych jednokierunkowych wielokierunkowych
Sposo6b powstania wydzielenie laczenie przeksztalcenie

przedsigbiorstw przedsigbiorstw przedsigbiorstwa

wielozaktadowego
Forma wlasnoS$ci prywatny panstwowy komunalny wlasnos¢
mieszana

Obszar dzialania krajowy Migdzynarodowy
Lokalizacja spolek terytorialnie skupione terytorialnie rozproszone

Zrédlo: opracowanie na podstawie Jagoda i Haus (1995).

W kontekscie niniejszej rozprawy istotny jest podzial grup kapitatlowych w ramach zakresu
funkcji zarzadczych podmiotu dominujacego, na podstawie ktéorego wyrdzniamy grupy
operacyjne, strategiczne oraz finansowe. Wspolnym elementem tych grup kapitatowych jest
centralna rola podmiotu dominujacego, ktéra jest przeciwstawna do roli podmiotu
dominujacego w sieciowych grupach kapitatlowych, poniewaz w tych strukturach wystepowac
moze wiele roznych sieci, migdzy ktore jest rozproszony osrodek decyzyjny. Na potrzeby
niniejszej rozprawy wskazane grupy kapitatowe (tj. operacyjne, strategiczne oraz finansowe)
beda nazywane zbiorczo hierarchicznymi grupami kapitatlowymi. W analizie r6znych podejs¢
do klasyfikacji grup kapitatowych rozwazano nazywanie tych grup kapitatowych tradycyjnymi,
jednak w opinii autora ta nazwa nie wskazywata na kluczowg dla tych struktur wspoétzaleznos¢
zachodzaca pomigdzy podmiotami oraz funkcjonujacy wyraznie zdefiniowany podzial rol,
odpowiedzialnos$ci i wtadzy, charakterystyczny jak struktur hierarchicznych.

W hierarchicznych grupach kapitalowych podmiot dominujacy jest kluczowym czynnikiem,

ktéry moze znaczaco wptywac na efektywno$¢ operacyjng i finansowg podmiotow tworzacych
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grupe. Podmiot dominujacy peini funkcje centralng w zarzadzaniu zasobami, koordynacji
dziatan i strategicznym planowaniu, co moze prowadzi¢ do lepszej integracji i zwigkszenia
synergii w ramach grupy. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele badan
potwierdzajacych, ze stopien zaangazowania podmiotu dominujacego ma kluczowe znaczenie
dla efektywnosci podlegtych jednostek. Badania Kumar i Singh (2013) wskazuja,
ze zaangazowanie podmiotu dominujacego w centralizacj¢ zarzadzania pozwala na lepsza
alokacje zasobow oraz koordynacje dzialan operacyjnych, co prowadzi do wzrostu
efektywnosci w catej grupie kapitatowe;.

Z kolei Khanna i Palepu (2000) podkres$laja, ze podmiot dominujacy bedacy w stanie skutecznie
planowa¢ 1 wdraza¢ strategie dlugoterminowe, w szczegélnych warunkach rynkowych,
przyczynia si¢ do zwigkszenia konkurencyjno$ci 1 innowacyjnosci calej grupy.
Inkpen 1 Beamish (1997) stwierdzaja natomiast, ze zaangazowanie podmiotu dominujacego
w transfer wiedzy i technologii miedzy podmiotami grupy sprzyja zwigkszeniu kompetencji
i efektywnos$ci operacyjnej. Autorzy zauwazaja, ze aktywny udziat podmiotu dominujacego
w dzieleniu si¢ know-how 1 technologiami prowadzi do dyfuzji najlepszych praktyk oraz
podnoszenia umiej¢tnosci w calej grupie (Inkpen i Beamish, 1997). Khanna i Yafeh (2013)
wskazuja, ze podmiot dominujacy majacy duze doswiadczenie w zarzgdzaniu finansowym jest
w stanie lepiej alokowac¢ kapital 1 zarzadza¢ ryzykiem, co prowadzi do wzrostu efektywnosci
finansowej podlegtych jednostek (Khanna i Yafeh, 2013).

Podsumowujac wyniki przeprowadzonych badan, mozna stwierdzi¢, ze w hierarchicznie
zorganizowanych grupach kapitalowych zaangazowanie podmiotu dominujgcego znaczaco
wpltywa na efektywnos¢ catej struktury. Przede wszystkim centralizacja zarzadzania
1 optymalizacja zasobow prowadza do lepszej alokacji, co pozwala na bardziej efektywne
wykorzystanie zasoboéw finansowych, ludzkich i technologicznych w ramach grupy. Dzigki
temu mozliwe jest precyzyjne i elastyczne reagowanie na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe.
Dodatkowo skuteczne planowanie strategiczne 1 wdrazanie inicjatyw przez centralny podmiot
wplywa na zwigkszenie konkurencyjnosci grupy. Podmiot dominujacy, poprzez analize rynku
1 identyfikacje¢ potencjalnych przewag konkurencyjnych, jest w stanie skutecznie kierowaé
dzialaniami operacyjnymi, co przyczynia si¢ do wzmocnienia pozycji grupy na rynku.

W kontekscie zwigkszenia kompetencji kluczowe znaczenie ma transfer wiedzy 1 technologii
w ramach catej organizacji. Podmiot dominujacy jest w stanie skutecznie dystrybuowac zasoby
intelektualne i technologiczne, co prowadzi do synergii migdzy réznymi jednostkami,
utatwiajac wprowadzanie innowacji i poprawe¢ procesOw operacyjnych. Stabilno$¢ finansowa

grup kapitatowych jest osiggana dzigki efektywnej kontroli finansowej i zarzadzaniu ryzykiem
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realizowanemu przez podmiot dominujacy. Centralizacja funkcji zarzadzania finansowego
pozwala na lepsze monitorowanie przeptywow finansowych, ocen¢ ryzyka oraz podejmowanie
decyzji inwestycyjnych, co minimalizuje potencjalne zagrozenia i zwigksza stabilno$¢ grupy.
Na koniec efektywnos$¢ operacyjna grupy kapitalowej zostaje wzmocniona poprzez
koordynacj¢  dzialah  operacyjnych  prowadzonag przez podmiot dominujacy.
Dzigki ujednoliceniu procedur i procesOw operacyjnych mozliwa jest redukcja zbgdnych
kosztow oraz optymalizacja dziatan, co prowadzi do wzrostu catkowitej wydajnosci grupy.

Z powyzszych rozwazan wynika wigc, ze zaangazowanie 1 strategiczne zarzadzanie przez
podmiot dominujacy sa kluczowymi czynnikami wpltywajacymi na sukces i efektywnos¢
hierarchicznych grup kapitatlowych.

W kolejnym fragmencie rozprawy przeprowadzono szczegdtowa analize hierarchicznych grup
kapitalowych, m.in. w zakresie ich cech szczegolnych, co pozwoli dokonaé ich pordwnania

z sieciowymi grupami w kolejnych czgsciach pracy.

1.2. Hierarchiczne grupy kapitalowe

Cecha odrozniajaca hierarchiczne 1 sieciowe grupy kapitalowe jest zaangazowanie jednostki
nadrzednej (podmiotu dominujgcego) w realizacj¢ zadan zard6wno na poziomie grupy
kapitatowej, jak 1 na poziomie spolek je tworzacych (zaleznych), w tym realizacje
przedsiewzig¢ synergicznych. Systematyka hierarchicznych grup kapitalowych w ramach
podziatu na grupy operacyjne, strategiczne oraz finansowe ma bezposrednie przetozenie na
sposoby zarzadzania tymi grupami kapitatowymi, a podzial odbywa si¢ przez odroznienie
poziomu zaangazowania jednostki nadrzednej. Dodatkowym kryterium podziatu na grupy
operacyjne, strategiczne, finansowe jest cel dzialania grup. Kryteria klasyfikacji

hierarchicznych grup kapitatlowych zostaly przedstawione tabeli 1.3.
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Tabela 1.3. Klasyfikacje grup kapitalowych

zarzadzaniem
strategicznym i
zarzadzaniem swoimi

Cechy Rodzaje grup kapitalowych
charakterystyczne - - -
Operacyjna Strategiczna Finansowa
Podmiot dominujacy | Spotka dominujaca Spoétka dominujaca Spotka  dominujaca
prowadzi dziatalno$¢ |nie prowadzi nie prowadzi
operacyjng kluczowa | dziatalnos$ci dziatalnosci
dla grupy. operacyjnej. Zajmuje |operacyjnej. Zajmuje
si¢ wylacznie si¢ wylacznie

zarzgdzaniem swoimi
udziatami w spotkach
zaleznych za pomoca

udziatami w spotkach |instrumentéw
zaleznych za pomoca |finansowych.
instrumentow

strategicznych i

finansowych.

Podmiot zalezny Spotki zalezne Spotki zalezne Spotki zalezne
prowadza dziatalno$¢ |prowadza prowadza
operacyjng komplementarng niepowigzang ze sobg
wspierajaca i dziatalnos¢ (zdywersyfikowang)
uzupetniajaca operacyjng. dziatalnos¢
dziatalnos$¢ operacyjna.
operacyjng spotki
dominujace;.

Cele grupy

Wzmocnienie przez
spoiki zalezne pozycji

Ograniczenie ryzyka
inwestycyjnego i

Utrzymywanie i
wzmocnienie pozycji

konkurencyjnej spotki | maksymalizacja strategicznej —
dominujacej w korzysci atrakcyjnosci
zakresie jej inwestycyjnych spotki | inwestycyjnej grup
dziatalnosci dominujace;. jako catosci.
operacyjne;j.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Romanowska i Trocki (1996).

W ramach grup definiowanych przez autora jako hierarchiczne wyrdznia si¢ trzy modele

strukturalne, ktére wplywaja na sposob organizacji i efektywnego zarzadzania w ramach grupy.

Jednym z takich modeli jest operacyjna grupa kapitatlowa, w ktdrej zarowno spotka dominujaca,

jak 1 spotki zalezne aktywnie uczestnicza w dzialalnosci operacyjnej. W ramach tej struktury

spotki zalezne petnig funkcj¢ wspomagajaca, wspierajac dziatalno$¢ operacyjng podmiotu

dominujacego. Przykladem operacyjnej grupy kapitatowej w polskim kontekscie jest Grupa

Trakcja, w ktorej Trakcja S.A. pelni funkcje spotki dominujacej, realizujacej kluczowe zadania

w obszarze budownictwa. Spotki zalezne wspierajg te operacje przez dostarczanie prac

dokumentacyjnych oraz infrastrukturg techniczng i personalng. Charakterystyczng cechg tych

grup jest bezposrednie zarzadzanie operacyjne przez podmiot dominujacy, obejmujace
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codzienne funkcjonowanie, zarzadzanie zasobami oraz koordynacj¢ dzialan produkcyjnych
i logistycznych. Jak zauwazaja Colpan, Hikino i Lincoln (2015), centralizacja zarzadzania
operacyjnego w takich grupach umozliwia optymalizacj¢ procesow produkcyjnych oraz
redukcje kosztow operacyjnych dzigki efektywnej koordynacji i zarzadzaniu zasobami.

Innym podej$ciem jest strategiczna grupa kapitatowa, w ktorej spotka dominujaca nie angazuje
si¢ bezposrednio w operacje, ale skupia si¢ na wyznaczaniu i monitorowaniu realizacji
wspolnych celow strategicznych. W takich grupach wykorzystuje si¢ glownie instrumenty
finansowe do osiggania tych celow. Przyktadem jest Grupa Kapitalowa Boryszew, gdzie
podmiot dominujacy, Boryszew S.A., prowadzi aktywny nadzér wiascicielski i strategiczny
nad swoimi spotkami zaleznymi, ktére dziataja w komplementarnych obszarach branzowych,
zgodnie ze strategia grupy. Podmiot dominujacy formuluje oraz wdraza strategie, ktore maja
na celu zwigkszenie przewagi konkurencyjnej calej grupy. W kontekscie generowania wartosci
dodanej strategiczne grupy kapitatowe moga realizowaé wspdlne przedsiewzigcia badawczo-
rozwojowe oraz inicjatywy innowacyjne, wspierajac dzielenie si¢ zasobami i wiedzg pomigdzy
jednostkami (Li 1 Wong, 2014).

Z kolei finansowa grupa kapitalowa cechuje si¢ tym, ze spotka dominujaca nie prowadzi
dziatalno$ci operacyjnej, lecz sprawuje kontrole nad spotkami zaleznymi poprzez instrumenty
finansowe. Grupa Polsat jest przykladem finansowej grupy kapitalowej w Polsce, gdzie
Cyfrowy Polsat S.A., jako podmiot dominujacy, zarzadza swoimi udzialami w zréznicowanych
jednostkach operacyjnych dzialajacych w branzach takich jak telekomunikacja i media.
W tych grupach kluczowg role odgrywaja zarzadzanie finansami i optymalizacja struktury
kapitatowej, z naciskiem na inwestycje, zarzadzanie ryzykiem finansowym i alokacj¢ kapitatu.
Khanna i Yafeh (2013) podkreslaja, ze finansowe grupy kapitatowe efektywnie alokujg kapitat
na priorytetowe projekty operacyjne, co prowadzi do wzrostu efektywnos$ci i umozliwia lepsze
zarzadzanie ryzykiem w catej grupie.

Podsumowujac, rézne rodzaje hierarchicznych grup kapitatowych — operacyjne, strategiczne
1 finansowe — charakteryzuja si¢ unikalnymi strukturami zarzadzania 1 podejsciami
do osiggania synergii, jednak kluczowa role w tych strukturach odgrywaja podmioty
dominujace, ktére poprzez odpowiednie zarzadzanie i wspotdziatanie z podmiotami zaleznymi
kreuja warto$¢ dla catej grupy (Khanna i Yafeh, 2013; Li i Wong, 2014; Colpan, Hikino
1 Lincoln, 2015).

Kolejne kryterium podziatu hierarchicznych grup kapitatowych jest zwigzane z dziatalnoscia
podmiotéw zaleznych, ktéra wplywa na generowanie 1 warto$¢ efektu synergii.

W operacyjnych grupach kapitatowych spotki zalezne wspieraja podstawowa dziatalnos¢
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operacyjng podmiotu dominujacego, ktoéry prowadzi kluczowe operacje dla grupy.
Z kolei w grupach strategicznych spotki zalezne prowadza dziatalno$¢ komplementarna,
skoncentrowang na maksymalizacji efektu synergii. Natomiast w finansowych grupach
kapitatowych spotki podejmujg zdywersyfikowang dziatalno$¢ operacyjng, niezwigzang
bezposrednio z innymi jednostkami.

Podmioty zalezne moga petni¢ réznorodne funkcje, kluczowe dla efektywnosci i sukcesu
grupy. W finansowych grupach kapitatowych czesto spotykane jest pelienie funkcji centrum
zysku, odpowiedzialnego za generowanie przychodéw i kontrole kosztow, co wptywa
na calo$ciowe wyniki grupy. Jak zauwazaja Gupta i Govindarajan (1984), takie centra operuja
z duza autonomia, lecz pod nadzorem podmiotu dominujacego, co jest kluczowe dla
maksymalizacji korzy$ci ekonomicznych.

Jednostki  operacyjne, charakterystyczne dla operacyjnych grup kapitalowych,
sa skoncentrowane na biezacych dzialaniach w zakresie produkcji, logistyki czy ushlug,
co zapewnia sprawne funkcjonowanie zgodnie ze strategig. Prahalad i Doz (1987) wskazuja
na ich znaczenie w realizacji strategicznych zalozen operacyjnych.

Podmioty pelnigce funkcje centrow kompetencyjnych rozwijaja i utrzymuja specjalistyczne
umiejetnosci, takie jak technologie czy badania 1 rozwdj. Birkinshaw 1 Hood (2000) opisuja
te centra jako kluczowe w procesie wprowadzania innowacji 1 najlepszych praktyk. Jednostki
wsparcia, obecne we wszystkich typach grup kapitatowych, petnig funkcje takie jak zarzadzanie
HR, IT, finansami i marketingiem. Goold i Campbell (2002) podkreslaja ich znaczenie
w dostarczaniu niezbednych ustug wewnetrznych, co umozliwia centralizacje funkcji
wspolnych 1 wzrost efektywnosci.

Jednostki lokalizacyjne prowadza dziatania w okreslonych regionach, adaptujac strategie grupy
do lokalnych rynkow i warunkéw, co zdaniem Bartletta i Ghoshala (1989) zapewnia grupom
kapitalowym elastycznos$¢ 1 zdolno$¢ do szybkiej adaptacji.

Jednostki inwestycyjne zarzadzaja portfelem inwestycyjnym, koncentrujac si¢ na identyfikacji
1 realizacji mozliwosci inwestycyjnych oraz zarzadzaniu ryzykiem. Zollo 1 Meier (2008)
wskazuja na ich decydujaca role w optymalizacji alokacji kapitalu i we wzro$cie warto$ci
grupy.

Podsumowujac: roéznorodno$¢ rol odgrywanych przez podmioty zalezne odzwierciedla
ztozonos$¢ strategii 1 struktur hierarchicznych grup kapitatlowych. Kazda z r6l — od centrow
zyskow po jednostki inwestycyjne — przyczynia si¢ do realizacji kompleksowej strategii grupy,
optymalizacji zasobow 1 generowania synergii, co jest niezbedne dla utrzymania

dtugoterminowej przewagi konkurencyjnej. Dzigki sSwiadomej koordynacji 1 integracji dziatan
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mig¢dzy réznymi jednostkami mozliwe jest efektywne wykorzystanie zasobow i zdolno$ci calej
grupy, co zapewnia jej dynamiczne dostosowanie do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych
1 strategicznych wyzwan.

Kolejnym kryterium podziatu hierarchicznych grup kapitalowych jest cel grupy, ktérym
w przypadku grupy operacyjnej jest wzmocnienie konkurencyjnosci spotki nadrzg¢dne;.
W  przypadku grupy strategicznej celem jest ograniczenie ryzyka inwestycyjnego
1 maksymalizacja korzysci inwestycyjnych spétki dominujacej. Jedynie w przypadku grupy
finansowej cel nie jest zwigzany jedynie z dzialalno$cig spotki nadrzednej. W przypadku

tej grupy celem jest utrzymywanie i wzmocnienie pozycji strategicznej grup jako catosci.

W tabeli 1.4 opisano cechy poszczegolnych hierarchicznych grup kapitalowych.

Tabela 1.4. Charakterystyka hierarchicznych grup kapitalowych

Charakterystyka | Operacyjna Strategiczna grupa Finansowa grupa
grupa kapitalowa kapitalowa
kapitalowa

1. Podziat zadan

Spotka-matka
prowadzi kluczowa
dziatalnos$¢
operacyjng. Poza tym
spotka-matka
zarzadza rozwojem
grupy i swoimi
udziatami w
spotkach-corkach.
Spoiki-corki

Spotka-matka nie
prowadzi

zadnej dzialalnos$ci
operacyjnej, petnigc
wylacznie funkcje
zarzadzania rozwojem
grupy 1 zarzadzania
swoimi udziatami w
spotkach corkach.
Spotki-corki prowadza

Spotka-matka nie
prowadzi

zadnej dzialalnosci
operacyjnej, petnigc
wylacznie funkcje
zarzadzania udziatami
w swoich spotkach-
corkach. Spotki-corki
prowadza dzialalno$¢
operacyjng, zarzadzaja

prowadza dzialalnos$¢ operacyjng i |jej rozwojem i biezaca
wspomagajaca i zarzadzaja nig. Brak realizacjq.
uzupetniajaca wyraznej dominacji Niewielka spotka-
dziatalnos¢ spotki-matki w grupie. | matka.
operacyjng i
zarzadzaja nig.
Spotka-matka ma
dominujaca pozycje w
grupie.
2. Dywersyfikacja | Dziatalnos¢ Dziatalno$¢ gospodarcza | Dziatalno$¢
dziatalnosci gospodarcza grupy — grupy gospodarcza — grupy
stabo zdywersyfikowane, z silnie
zdywersyfikowana, |reguly poziomo. zdywersyfikowane,
skoncentrowana brak powigzan
wokot kluczowe;j operacyjnych
dziatalnosci pomiedzy
operacyjne;. spotkami-corkami.
Ograniczona
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dywersyfikacja

pionowa.

3. Koordynacja Tendencja do Koordynacja ograniczona | Brak koordynacji

dziatalnosci stosowania do instrumentow dziatalnosci
kompleksowych strategicznych: operacyjnej spotek-
przedsiewzigc biznesowych i corek.
koordynacyjnych. funkcjonalnych.

Koordynacja
strategiczna,
taktyczna i

operatywna.

4. Cele Utrzymanie 1 Utrzymanie 1 Utrzymanie 1
wzmocnienie pozycji | wzmocnienie pozycji wzmocnienie pozycji
strategicznej — strategicznej — strategicznej —
atrakcyjnosci atrakcyjnosci rynkowej i | atrakcyjnosci
rynkowej 1 pozycji pozycji konkurencyjnej | inwestycyjnej grupy
konkurencyjnej —w | grupy jako catosci. jako catosci.
zakresie kluczowej
dziatalnosci
operacyjnej spotki-
matki.

5. Sity Duzy potencjat Duzy potencjat Duze mozliwosci
synergiczny. innowacyjny. Duze motywacyjne.
Duze mozliwosci mozliwosci Bardzo duza
kooperacji motywacyjne. Duza elastycznosé
wewnetrzne;j. elastycznos¢ struktury. struktury.

Duze mozliwosci
kooperacji zewnetrznej.

6. Stabosci Ograniczony potencjal| Ograniczony potencjat | Brak efektow
innowacyjny. synergiczny. synergicznych.
Ograniczone Niebezpieczenstwo Niebezpieczenstwo
mozliwos$ci tendencji odsrodkowych. |tendencji
innowacyjne. Ograniczone mozliwos$ci | odsrodkowych
Ograniczone kooperacji wewngtrznej. | Ograniczone
mozliwosci kooperacji| Trudnosci realizacji mozliwosci kooperacji
zewnetrzne;. Mata| dlugookresowych celow i| wewnetrzne;.
elastyczno$¢ struktury. | strategii. Trudnosci realizacji

dhlugookresowych

celdéw 1 strategii.

Zrédto: Romanowska, Trocki i Wawrzyniak (2000).

Grupy kapitatowe, z uwagi na swoja wewnetrzng ztozono$¢, wptywaja na unikalng specyfike

zarzadzania. Niezaleznie od typu grupy kapitalowej podmiot dominujgcy nie moze

bezposrednio wydawaé polecen spotkom podporzadkowanym. Oznacza to, ze musi

wykorzystywac

roznorodne,

posrednie

instrumenty, aby

efektywnie

ingerowac

w ich dziatalno$¢ (Nogalski i Ronkowski, 2004). Charakterystyka grup kapitatlowej wptywa
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na wykorzystywane instrumenty oraz podejécia zarzadcze, co zostalo opisane w ponizszych
punktach:

e Zlozonos¢ grup kapitalowych: grupy kapitatowe moga sktadac si¢ z wielu podmiotow
gospodarczych, ktére réznig si¢ pod wzgledem wielkosci, charakteru dziatalnos$ci
czy modelu biznesowego. R6znorodnos¢ ta komplikuje proces zarzadzania grupg jako
spOjnym organizmem.

e Rozproszenie geograficzne: grupy kapitalowe moga dziata¢ na réznych rynkach —
zarowno krajowych, jak i migdzynarodowych. To z kolei niesie ze soba dodatkowe
wyzwania zwigzane z rdéznymi uwarunkowaniami politycznymi, gospodarczymi,
kulturowymi 1 spotecznymi.

e Hierarchiczno$¢: kazdy podmiot dominujagcy ma pod sobg inne jednostki, ktore moga
rowniez pehic¢ funkcje nadrzedng wobec kolejnych. Efektywne zarzadzanie wymaga
precyzyjnej delegacji zadan oraz formutowania polecen w sposob zrozumiaty
dla wszystkich poziomoéw zarzadczych.

e Samodzielno$¢ prawna czlonkéw grupy: spotki wchodzace w sktad grupy posiadaja
wlasng osobowos$¢ prawng, co komplikuje jednolite kierowanie i wymaga balansowania
pomigdzy autonomig spdtek a potrzeba integracji strategiczne;.

e Uklad powiazan kapitalowych: ro6znorodnos¢ wudzialow — od pakietow
mniejszosciowych po wiekszosciowe — tworzy skomplikowany uktad wiadzy, ktory
utrudnia realizowanie zasady jednolitego kierownictwa.

Wszystkie te cechy powoduja, ze zarzadzanie grupa kapitalowa musi by¢ $cisle powigzane
ze strukturg wladzy w ramach grupy, co czesto prowadzi do wewnetrznych konfliktow.
Jak wskazuje literatura, menedzerowie sg zobowigzani do kierowania si¢ interesem wszystkich
interesariuszy grupy kapitalowej, mimo ze prawo spotek sugeruje skupienie si¢ na interesie
podmiotu dominujacego (Kref i Karwan, 2003). Ten konflikt pomigdzy praktyka zarzadcza
a wymogami prawnymi staje si¢ jednym z gléwnych wyzwan zarzadzania w grupach
kapitalowych.

W literaturze przedmiotu czgsto przedstawiany jest modelowy podzial zadah kierownictwa
grupy kapitalowej w odniesieniu do jej podmiotow zaleznych. Kreft (1999) zwraca uwage
na dwa kluczowe obszary — normatywny 1 strategiczny. Obszar normatywny obejmuje ogolnie
obowigzujace zasady i regulacje prawne, ktore dotycza wpltywu podmiotu dominujacego
na podmioty zalezne. Obejmuje to ksztaltowanie polityki i kultury organizacyjnej w grupie

kapitatowej. Obszar strategiczny definiuje natomiast rol¢ kierownicza podmiotu dominujacego
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1 charakteryzuje typ grupy kapitalowej. Podmiot dominujacy musi okresli¢ swoje cele
strategiczne 1 sposob ich realizacji w konteks$cie zaleznych podmiotow.

Pawlak (2001) opracowal ustrukturyzowane podejscie do zadan podmiotu dominujgcego
(tabela 1.5), ktére pokazuje, w jakim zakresie realizowane sg poszczegdlne funkcje w réznych
obszarach zadan dla hierarchicznych typéw grup kapitatlowych. Zwrocil uwage na réznice
w zakresie realizacji zadan w zaleznosci od struktury i celow danej grupy, co pozwala na lepsze

dopasowanie strategii do indywidualnych potrzeb kazdej organizacji wchodzacej w sktad

grupy.

Tabela 1.5. Obszary zadan podmiotu dominujacego w réoznych typach grup kapitalowych

Funkcje kierownictwa
- p— .9
.9 =) ()
= < o
S o z = 50 S
28 2 o 2 g s
5 3 & g5 z 3
N 2 = < > Qo >
= & o R = 154
Z 3 N A 2 A~ A
Normatywny F F F F F
S S S S S
0O O O 0 0
R} Finansowy F F F F S
B S S S S 0
s 0 0 0 0]
§* Strategiczny F S S S S
= S O O O O
?o 0O
< Kadrowy F F F F F
2 S S S S S
= 0 0 0 0 0
g Nadzoru F F F F F
8 korporacyjnego S S S S S
- 0 0 0 0 0
%c: Rozwoju F S S S S
N S O O O O
3 0
g Operacyjny (0] O O O O

Objasnienia: F — finansowa grupa kapitalowa, S — strategiczna grupa kapitalowa, O — operacyjna grupa kapitatowa

Zrodto: Pawlak (2001).

Analizujagc model opracowany przez Pawlaka, mozna zidentyfikowa¢ prawdopodobne

zaleznosci w  zdefiniowanych obszarach funkcji zarzadczych. Kluczowe funkcje
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w tym kontek$cie obejmuja nadzorowanie i doradzanie, koordynowanie, ustalanie priorytetow
(wytyczanie kierunkow  dziatania dla spolek podporzadkowanych), planowanie
(przygotowywanie decyzji) oraz podejmowanie decyzji. Najwigkszy poziom koncentracji
funkcji  zarzadczych podmiotu dominujgcego wystepuje w grupach operacyjnych
1 strategicznych, natomiast najmniejszy — w grupach finansowych.

Whioski ptynace z analizy modelu Pawlaka znajduja potwierdzenie w prawidtowosciach
zidentyfikowanych przez Trockiego, opartych na badaniach Hoffmana (1993). Rozrdznienie
omawianych grup kapitalowych jest zazwyczaj okreslane w kontekscie funkcji zarzadzania,
ktére wyznaczaja stopien koncentracji zarzadzania.

W tabeli 1.6 zaprezentowano czynniki wptywajace na koncentracj¢ funkcji zarzadzania
w hierarchicznych grupach kapitalowych. Kierunek strzalek wskazuje, czy koncentracja jest

duza, czy tez mata.

Tabela 1.6. Specyfika zarzadzania r6znymi rodzajami grup kapitalowych

Typy grup Operacyjna Zarzadcza Finansowa
kapitalowych

Rodzaj zarzadzania Operacyjne Synergiczne Portfelowe
Delegacja uprawnien | Mala » | Duza
Standaryzacja Wysoka « Niska
Autonomia Ograniczona » | Duza
Elastycznos¢ Mata > Duza
Intensywnos¢ Duza Mata
zarzadzania N

Zrédto: Trocki (2004).

W operacyjnej grupie kapitalowe] zarzadzanie ma charakter operacyjny, poniewaz podmiot
dominujacy prowadzi kluczowa dziatalno$¢ operacyjng dla catej grupy. W przypadku grupy
zarzadczej zarzadzanie przybiera charakter synergiczny, co oznacza, ze podmiot dominujacy
korzysta z efektu synergii generowanego przez dziatania podmiotdéw zaleznych, ktore prowadza
dzialalnos¢ komplementarng. Z kolei w finansowej grupie kapitalowej zarzadzanie
ma charakter portfelowy, skupiajac si¢ na tagodzeniu ryzyka inwestycyjnego oraz osigganiu
okreslonych stop zwrotu z inwestycji.

Analizujagc inne czynniki, mozna poréwna¢ specyfike zarzadzania w réznych grupach

kapitatowych. Grupa operacyjna charakteryzuje si¢ malg delegacja uprawnien, wysoka
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standaryzacja procesoOw, ograniczong autonomig, niskg elastycznoscia, ale duza intensywnos$cia
zarzadzania. Finansowa grupa kapitalowa to przeciwienstwo — cechuja ja: duza delegacja
uprawnien, niska standaryzacja, wysoka autonomia, duza elastyczno$¢ i mata intensywnosc
zarzadzania. Grupa zarzadcza stanowi swoista forme posrednig pomiedzy grupa operacyjng
a finansowa.

Centralnym elementem kazdej z tych grup kapitatlowych jest podmiot dominujacy, ktory
zarzadza podmiotami zaleznymi. Poszczeg6lne typy grup réznig si¢ pod wzgledem poziomu
koncentracji oraz narzedzi uzywanych w procesach zarzadczych. Niezaleznie od rodzaju grupy
kapitalowej podmiot dominujacy nie ma mozliwosci bezposredniego wydawania polecen
podmiotom podporzadkowanym, co wymusza wykorzystanie réznorodnych posrednich
instrumentoéw zarzadczych, zaleznie od specytiki grupy.

Podmiot zalezny w hierarchicznej grupie kapitalowej funkcjonuje jako integralna czes$¢
wiekszej struktury gospodarczej, dziatajac pod centralnym zarzadem. W ramach tej struktury
podmiot dominujacy posiada uprawnienia kierownicze wobec podmiotu zaleznego, co objawia
si¢ poprzez wyznaczanie zadan oraz alokacje srodkow niezbednych do ich realizacji.
Nogalski 1 Ronkowski (2004) wyr6zniaja nastepujace elementy zadan zarzadczych
w hierarchicznych grupach kapitatlowych:

e podzial zadan: dotyczy alokacji zadan miedzy spotke nadrzgedng a spotki
podporzadkowane,

e centralizacja/decentralizacja funkcji: stopien centralnej realizacji funkcji grupy przez
wyspecjalizowane komorki spotki nadrzednej lub specjalnie powotane do tego spotki
zalezne,

e tryb wspoéldziatania: odnosi si¢ do sposobu wspolpracy uczestnikow grupy
w poszczegdlnych obszarach wspotdziatania,

e organizacja wspotdziatania: obejmuje struktury wspolpracy na poziomie spotki
nadrzednej 1 spotek podporzadkowanych,

e porozumienia i umowy: zawierane mi¢dzy spotkami w celu uregulowania wspotpracy
w r6éznych obszarach,

e nadzor: dotyczy monitorowania realizacji wspolpracy.

Jako uzupetnienie Trocki wyrdznia trzy grupy instrumentéw zarzadzania w hierarchicznych
grupach kapitatowych:
e kapitalowe: wynikajace z oddziatywania za pomoca instrumentow witascicielskich,

e kontraktowe: wynikajace z oddzialywania za pomocg instrumentow kontraktowych,
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e organizacyjne: wynikajace z oddzialywania za pomoca instrumentow
organizacyjnych.

Podejscie Trockiego zostato zilustrowane na rysunku 1.3.

Instrumenty
zarzadzania
hierachicznymi
grupami kapitatowymi
wilascicielskie kontraktowe organizacyjne
kodeksowe porozumienia orgailnlza_q 2 potimlell
ominujacego
statutowe umowy organizacja podmiotow
zaleznych

Rysunek 1.3. Instrumenty zarzadzania hierarchicznymi grupami kapitalowymi

Zrédlo: opracowanie na podstawie Trocki (1999).

Instrumenty wtascicielskie maja swoje korzenie w przepisach kodeksu handlowego oraz
postanowieniach umowy spotki (statutu). Do tych instrumentéw zaliczane s3 tzw. prawa
wilascicielskie, obejmujace m.in. udzialy kapitatlowe oraz prawo do wyrazania opinii poprzez
udziat w glosowaniach w przypadku spotki nadrzednej nad spotka podporzadkowana.
Kazda z firm wchodzacych w strukture grupy kapitalowej funkcjonuje jako odrgbny podmiot
gospodarczy, ktorego udziatowcem jest jednostka nadrzedna. Z uwagi na posiadane udzialy
spotka nadrzgdna ma mozliwos¢ wplywania na dziatalnos¢ spotki podporzadkowanej. (Trocki,
1999)

Instrumenty kontraktowe stanowig narzgdzia w postaci umoéw 1 porozumien miedzy
uczestnikami grupy kapitalowej. Umowy te obejmuja kluczowe obszary wspolpracy, takie jak
(Trocki, 1999):

e ksztaltowanie tozsamosci grupy kapitatowe;,
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e planowanie i realizacja strategii grupy,

e transfer mienia i kwestie podatkowe,

e marketing i promocja,

e inwestycje 1 finansowanie rozwoju w grupie kapitatowej,

e rozwdj i doskonalenie kadr oraz dziatalnos$¢ socjalna,

e rachunkowo$¢, finanse 1 sprawozdawczos$¢ finansowa grupy kapitatowe;,

e dziatalno$¢ operacyjna uczestnikéw grupy,

e inne obszary wspolpracy.
Instrumenty organizacyjne zarzadzania grupg kapitalowa obejmuja wydawanie polecen
wykonania zadan, zard6wno posrednio (np. poprzez wykaz obowigzkéw lub plany pracy),
jak 1 bezposrednio (np. w formie konkretnych dyspozycji). Dodatkowo do tych instrumentow
nalezy roéwniez przydzielanie zasobow, takich jak wynagrodzenia (Romanowska, Trocki
1 Wawrzyniak, 1999)
Grupy kapitatlowe definiowane jako hierarchiczne (tj. operacyjne, finansowe i strategiczne)
ro6znig si¢ od siebie m.in. pod wzgledem gltéwnych celéw i funkcji. Nalezy jednak podkreslié,
ze istnieja migdzy nimi rowniez istotne podobienstwa, ktorymi sg: scentralizowana struktura
zarzadzania, strukturalne wspotzaleznosci, dazenie do harmonizacji dziatan oraz dazenie do
wykorzystania synergii.
Operacyjne, finansowe 1 strategiczne grupy kapitatowe, niezaleznie od ich gtownych celow,
stosujg centralizowang strukture zarzadzania, ktéra umozliwia sprawniejsza koordynacje
dziatah 1 lepsza alokacj¢ zasobéw w ramach grupy. Khanna 1 Yafeh (2013) wskazuja,
ze centralizacja funkcji zarzadzania przez podmiot dominujacy umozliwia efektywne
zarzadzanie zasobami oraz lepsza koordynacje dziatan strategicznych, operacyjnych
1 finansowych (Khanna i Yafeh, 2013). Goold i Campbell (2002) podkreslaja, ze centralizacja
zarzadzania wspiera realizacje wspdlnych celow oraz utatwia implementacje zintegrowanych
strategii zarzadzania (Goold i Campbell, 2002).
Operacyjne, finansowe 1 strategiczne grupy kapitatowe posiadajg strukturalne wspotzaleznosci,
ktore wynikaja z powigzan kapitatlowych, wspdlnych strategii oraz integracji dziatan
operacyjnych. Colpan, Hikino i Lincoln (2015) podkreslaja, ze grupy kapitatlowe, dzieki
strukturalnym wspoétzalezno§ciom, moga skuteczniej zarzadza¢ zasobami oraz harmonizowac
swoje dziatania na r6znych poziomach organizacyjnych (Colpan, Hikino i1 Lincoln, 2015).
Operacyjne, finansowe 1 strategiczne grupy kapitalowe dazg do harmonizacji dziatan

operacyjnych, finansowych i strategicznych w celu osiggnigcia lepszej koordynacji i zgodnosci
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z celami calej grupy. Birkinshaw i Hood (1998) wskazuja, ze zintegrowane dziatania
1 zarzadzanie wspodlne sa kluczowe dla osiggniecia zgodnos$ci ze strategicznymi celami grupy
oraz zwickszenia spdjnosci dziatan (Birkinshaw, Hood, 1998).

Wszystkie grupy kapitalowe daza do wykorzystania synergii oraz optymalizacji zasobow.
Synergia moze by¢ osiggana poprzez dzielenie si¢ zasobami, technologiami, wiedzg lub innymi
kluczowymi kompetencjami miedzy réznymi podmiotami w grupie. Porter (1985) zauwazyt,
ze grupy kapitalowe moga osiggac synergi¢ przez lepsze wykorzystanie wspdlnych zasobow
oraz dzielenie si¢ technologiami i1 wiedzg, co prowadzi do optymalizacji proceséw. Prahalad
i Hamel (1990) wskazali na znaczenie synergii w grupach kapitatowych jako kluczowego
czynnika zwigkszajacego wydajnos¢ i konkurencyjnos¢ organizacji (Prahalad i Hamel, 1990).
Powyzej opisane charakterystyki pozwalaja sklasyfikowac operacyjne, finansowe i strategiczne

grupy kapitatowe razem, jako hierarchiczne grupy kapitatowe.

1.3. Synergia w funkcjonowaniu grup kapitalowych

Zagadnienie synergii stanowi przedmiot wielu prac naukowych w naukach o zarzadzaniu
1 jakosci 1 jest definiowane w kategoriach mechanizmu, efektu, zasady lub reguty.
Pszczotowski (1973, s.46) definiuje synergie jako zasade: ,,w okreslonych przypadkach
mozemy uzyskac takie zestawienie dwdch lub wigcej elementow ze soba, w jakis r6zny od nich
przedmiot, Ze jego oddzialywanie daje skutek pod jakim$ wzgledem wigkszy niz suma skutkow
wywotanych przez kazdy z elementéw z osobna”.

Haken (1977) okresla natomiast synergi¢ jako wspdlne oddziatywanie wielu podsystemow,
generujace uporzadkowanie struktury lub aktywno$¢. Z kolei Hamrol (1998, s. 49-50) definiuje
ja jako ,,wszystkie rodzaje relacji w zbiorze przedmiotow, sprawiajace, ze tacznie tworza one
przedmiot zlozony o jakos$ci odmiennej wzgledem jakosci tych przedmiotéw” 1 dodatkowo
uszczegoOtawia, ze ,,warunkiem wystgpienia zjawiska synergii jest odmienno$¢ jakosci
przedmiotu ztozonego, wyodrebnionego na tle otoczenia, wzgledem sumy jakosci jego
sktadnikow”. Zdaniem Kisielnickiego (2011), reprezentujacego podejscie systemowe, efekt
synergii wystepuje wtedy, gdy dwa lub wiecej wspotpracujacych ze sobg systemow generuje
wiecej efektow, niz wynositaby tacznie suma efektow kazdego z nich, gdy pracowalyby
osobno. Jako przyktad podaje konsorcjum, gdzie kooperacja jest zwigzana nie tylko z zespotem
jednej organizacji, ale takze wspolpraca oddzielnych komorek organizacyjnych,
poszczegdlnych konsorcjantow, aby uzyska¢ wiekszg wydajnos¢ 1 skroci¢ czas realizacji

danego celu.
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Wedtug Hampden-Turnera (1975) synergia to ,,optymalna integracja czego$, co poprzednio
istniato oddzielnie. Analizujac struktur¢ grupy kapitatlowej, mozna zaobserwowaé, ze kazdy
jej podmiot stanowi odrebna jednostke organizacyjng, ktéra teoretycznie moze dziatad
oddzielnie, ale tylko optymalna integracja podmiotow jako podsysteméw przyczyni si¢
do uzyskania oczekiwanego wyniku ekonomicznego.

Kiezun (1997) okreslit z kolei synergi¢ w kontekscie efektu, jako efekt synergetyczny
uzyskiwany w pracy zespolowej na skutek zwickszenia wydajnosci poprzez specjalizacje
1 humanizacje¢ dziatan, a takze dzigki oddzialywaniom motywacyjnym pracownikow w zespole.
Wedtug definicji Harrisona (2001) synergia to efekt dziatania dwéch lub wigcej podmiotdw,
ktory daje wicksza warto$¢ niz suma wartosci, jakie te podmioty moglyby osiagnaé, dziatajac
osobno. Synergia w zarzadzaniu koncentruje si¢ na integracji zasoboéw, kompetencji i1 dziatan,
ktore prowadza do efektoéw wiekszych niz prosty wynik sumowania.

Podsumowujac, w literaturze przedmiotu definiuje si¢ synergie¢ jako wspoldziatanie, kooperacje
czynnikdw, wspotprace, a w szerszym kontek$cie wspotdziatanie czynnikow, ktore jest
korzystniejsze od sumy efektow funkcjonowania kazdego z czynnikow z osobna (Piekarz,
2000; Mesjasz, 2008; Stabryta, 2008).

Zagadnienie synergii jest wielowatkowe 1 wielowymiarowe. Chadam (2012) klasyfikuje ja
jako:

e synergi¢ wewnatrzorganizacyjna, wynikajaca z faktu podziatu pracy, koncentracji
potencjatu intelektualnego oraz kontentacji potencjatu fizycznego w ramach
uczestnictwa w jednej strukturze organizacyjnej;

e synergi¢ migdzyorganizacyjng, wynikajaca z dziatan kooperacyjnych pomiedzy
podmiotami, ktore nie sg zintegrowane kapitalowo, organizacyjnie lub prawnie;

e synergi¢ wewnatrz zgrupowania przedsigbiorstw, ktdre sa zwigzane z kooperacja
w ramach grup kapitatowych.

Zagadnienie synergii pojawia si¢ czgsto w literaturze przedmiotu w kontekscie fuzji, przeje¢ —
szeroko pojetych procesoOw transakcyjnych. Potencjalny efekt synergii jest jednym z tych
elementoéw, ktore sg wykorzystywane do uzasadnienia przeprowadzenia transakcji.

Copeland, Koller i Murrin (1997), zajmujacy si¢ synergia w kontekscie fuzji i przejec, stworzyli
podziat synergii na nastgpujace grupy:

e sgsynergia uniwersalna, ktora jest mozliwa do osiggniecia dla kazdego nabywcy

dysponujacego odpowiednimi zasobami i racjonalng kadra kierownicza;
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synergia specyficzna, ktora moze zosta¢ osiggnieta przez pojedynczego specyficznego
nabywce;
synergia endemiczna, ktora jest osiggalna jedynie dla niewielu nabywcéw, zwykle

dziatajacych w tym samym sektorze, co nabywany podmiot.

Piekarz (1991) wyr6znia natomiast ponizsze typy synergii:

synergia spoleczna — zwigzana m.in. ze wzrostem wydajnosci pracownikow;
zwigkszenia satysfakcji z pracy, wzmocnienia funkcji motywacyjnej oraz podniesienia
jakosci;

synergia techniczno-produkcyjna, ktorej efektem sg zmiany konstrukcyjne produktu,
doskonalenie technologii oraz optymalizacja eksploatacji zasobow;

synergia ekonomiczna, ktorej efektem sg m.in. synergie sprzedazy, zakupow, obstugi
produkcji oraz inwestycji. Synergia ekonomiczna jest osiagana poprzez integracje
proceséw planowania, analizy ekonomicznej, marketingu, zaopatrzenia oraz operacji
finansowych;

synergia organizacyjna, ktorej fundamentem jest integracja struktury organizacyjnej
oraz struktury procesow. Czynnikami wplywajacymi na synergi¢ organizacyjng sg m.in.

specjalizacja, koncentracja pracy, postep technologiczny oraz integracja.

W kolejnej typologii, zwigzanej z aktywnosciami realizowanymi w organizacjach i kontekstem

spodziewanych efektow, synergi¢ dzieli si¢ na:

synergi¢ handlowa, generowang w ramach integracji kanatow dystrybucji, dziatan
marketingowych oraz administracji handlowej;

synergi¢ inwestycyjng, generowang poprzez wspolne wykorzystanie fabryk,
wspotpracy w obszarze R&D, wspolnych maszyn, surowcoéw, urzadzen;

synergi¢ zarzadcza, bedaca efektem potaczenia kompetencji 1 zdolnosci menedzerskich,
wykorzystywanych do rozwigzywania wspolnych problemow;

synergia operacyjna, bgdaca efektem wyzszego poziomu wykorzystania aktywow,
zasobow, personelu, co przeklada si¢ na roztozenie kosztow na podmioty tworzace

grupe kapitatowa (Ensign, 1998).

W odniesieniu do problematyki niniejszej rozprawy systematyka pojawiajaca si¢ najczesciej

w pracach dotyczacych funkcjonowania struktur kapitatowych dzieli synergie na operacyjna,

finansowg oraz strategiczng. Copeland, Koller i Murrin (1997) twierdza, ze synergia finansowa

jest zwigzana z mozliwo$ciami zmniejszenia kosztu kapitalu oraz obcigzen podatkowych.

Natomiast wedtug Ansoffa (1988) synergia finansowa to korzysci powstajace z potaczenia
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firm, ktére prowadza do obnizenia kosztow kapitatu, zwigkszenia zdolnosci do generowania
finansowania oraz poprawy zdolnosci kredytowej wynikajacej z lepszej struktury finansowe;.
Zdaniem Damodarana (2005) synergia finansowa to dodatkowa warto$¢, ktora powstaje dzieki
potaczeniu firm, umozliwiajgca lepsza strukture kapitatowa, redukcje kosztoéw finansowania
oraz korzys$ci podatkowe wynikajace z bardziej efektywnego zarzadzania finansami.
Ross, Westerfield i Jaffe (2010) twierdza natomiast, ze synergia finansowa wystepuje,
gdy polaczenie firm prowadzi do obnizenia kosztow kapitatu, lepszego zarzadzania portfelem
inwestycyjnym oraz efektow skali, ktore pozytywnie wptywaja na wartos¢ przedsi¢biorstwa
i jego zdolnos¢ do pozyskiwania kapitatu.
Konkludujac: synergia finansowa w kontekscie dziatania grup kapitalowych odnosi si¢
do korzysci finansowych, ktére powstaja w wyniku integracji zasobéw finansowych, lepszego
zarzadzania kapitatem oraz bardziej efektywnego zarzadzania ryzykiem. Efektami synergii
finansowej grupach kapitatlowych sa:
o redukcja kosztow kapitatu, wynikajgca z obnizenia kosztéw finansowania dzieki lepszej
strukturze kapitatowe;,
e lepsza alokacja zasobow, bedaca rezultatem efektywniejszego zarzadzania kapitatem
1 alokacja zasobow finansowych do najbardziej optacalnych projektow,
e korzysci podatkowe, stanowigce efekt wykorzystania ulg i1 korzysci podatkowych
wynikajacych z integracji firm,
e zdolnosci do generowania finansowania, wynikajace z poprawy zdolnosci
do pozyskiwania kapitatu 1 finansowania nowych inwestycji (Rappaport 1986; Ansoff,
1988; Damodaran, 2005; Ross, Westerfield i Jaffe, 2010; Brealey, Myers i Allen, 2014),
Synergia strategiczna w grupach kapitalowych odnosi si¢ do harmonizacji i dostosowania
strategicznych inicjatyw, zasobow 1 mozliwosci pomigdzy réoznymi podmiotami w ramach
grupy, aby osiggna¢ wspodlne cele 1 stworzy¢ przewagi konkurencyjne. Ta forma synergii
koncentruje si¢ na wykorzystaniu zbiorowych mocnych stron, mozliwo$ci i zasobow grupy
w celu poprawy ogdlnych wynikdéw, napgdzania wzrostu 1 osiggniecia celow strategicznych
(Matsumoto 1 Jackson, 2017). Synergia strategiczna obejmuje integracje strategii biznesowych,
pozycjonowania rynkowego 1 inicjatyw w zakresie tworzenia wartosci w celu maksymalizacji
pozycji konkurencyjnej grupy i dtugoterminowego sukcesu. Przez dostosowanie kierunku
strategicznego, modeli biznesowych i podstawowych kompetencji strategiczna synergia
umozliwia grupie wykorzystywanie szans, ograniczanie ryzyka i skuteczne dostosowywanie

si¢ do zmieniajacej si¢ dynamiki rynku (Matsumoto i1 Jackson, 2017). Co wigcej, synergia
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strategiczna czesto wigze si¢ z potaczeniem roznych elementdow strategicznych, takich jak
analityka biznesowa, inteligencja konkurencyjna, zarzadzanie wiedza i praktyki zarzadzania
strategicznego, w celu stworzenia spdjnych i zintegrowanych ram strategicznych, ktore kierujg
podejmowaniem decyzji i napedzaja sukces organizacji (Pellissier i Kruger, 2011). W istocie
synergia strategiczna w grupach kapitatowych polega na strategicznym dostosowaniu strategii
biznesowych, zasobow 1 mozliwosci w celu osiggnigcia efektow synergicznych, ktore
zwiekszaja konkurencyjnos¢, napedzajg wzrost i tworzg dlugoterminowg warto$¢ dla grupy
jako catosci. Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze efektami synergii strategicznej w grupach
kapitalowych sa:

e zwigkszona przewaga konkurencyjna, ktora wynika z tego, ze grupy kapitatowe dzigki
wspolnym zasobom 1 strategiom moga lepiej wykorzystaé swoje atuty i przewagi
rynkowe,

e optymalizacja inwestycji 1 skuteczniejsze wykorzystanie dostepnych zasobow w catlej
grupie kapitatowe;,

e wzrost innowacyjnosci, bedacy efektem tego, ze grupy kapitalowe, ktére skutecznie
integruja swoje zasoby 1 kompetencje, moga rowniez zwigkszy¢ swoja zdolnos¢
do wprowadzania innowacji — wspdlne projekty badawczo-rozwojowe oraz transfer
technologii w grupie przyczyniajg si¢ do rozwoju nowych produktéw i ustug,

e skuteczna ekspansja rynkowa, ktora wynika z tego, ze wspdlne strategie marketingowe
oraz wspolne zasoby moga przyczynic si¢ do szybszej i bardziej efektywnej ekspansji,

e lepsze zarzadzanie ryzykiem, bedace efektem dywersyfikacji dziatalnoSci 1 lepszej
alokacji zasobow pozwalajacej na minimalizacj¢ ryzyka zwigzanego z niepewnoscig
rynkowg oraz finansowg (Porter, 1985; Prahalad 1 Doz, 1987; Ansoff, 1988; Goold
1 Campbell, 1998, Hitt, Ireland, i Hoskisson, 2001; Khanna i Palepu, 2000).

W  kontekécie funkcjonowania grup kapitatlowych synergia operacyjna prowadzi do
zwigkszenia efektywnos$ci, obnizenia kosztow 1 poprawy ogolnej efektywnosci poprzez
skoordynowang integracje zasobow, procesOw 1 dzialan. Dopasowujac strategicznie elementy
operacyjne, grupy kapitalowe moga wykorzysta¢ efekt skali, wyeliminowaé zwolnienia
1 wykorzysta¢ uzupehiajace si¢ mocne strony, aby osiaggna¢ doskonate wyniki operacyjne
(Reznakova 1 Péta, 2018). Badania wskazuja, ze synergi¢ operacyjng w ramach grup
kapitatowych mozna osiggna¢ poprzez wspdlne wysitki, integracje technologii, standaryzacje
procesow 1 konsolidacje zasobow. Wspierajac kulture wspodtpracy i komunikacji miedzy

ré6znymi podmiotami w grupie, organizacje moga wykorzysta¢ synergie operacyjne w celu
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wspierania innowacji, zwigkszania produktywnos$ci i poprawy konkurencyjno$ci na rynku
(Reznédkova i1 Péta, 2018). Wei (2019) podkresla, ze synergia operacyjna polega na osigganiu
wiekszej efektywnosci 1 efektywnosci dziatan biznesowych poprzez potaczenie 1 koordynacje
zasobow, procesOw 1 dziatah w ramach organizacji lub grupy przedsi¢biorstw.
Pociaga to za soba strategiczne dopasowanie roéznych elementéw operacyjnych w celu
stworzenia harmonijnego i zintegrowanego systemu, ktory zwicksza wydajnos¢ i wartosé (Wei,
2019). Synergia operacyjna jest kluczowa dla optymalizacji procesow, redukcji kosztow
1 maksymalizacji wynikow. Integrujac operacje, dzielac si¢ zasobami i usprawniajac przeptywy
pracy, grupy kapitalowe moga czerpa¢ korzysci z efektu skali, eliminowaé¢ zwolnienia
1 wykorzystywaé uzupetniajace si¢ mocne strony, aby osiaggna¢ doskonale wyniki operacyjne
(Weti, 2019). W zwiagzku z powyzszym mozna stwierdzi¢, ze efektami synergii operacyjnej
w grupach kapitalowych s3:

e redukcja kosztéw, wynikajagca z integracji i standaryzacji procesow, oszczgdnosci
bedacych efektem skali i eliminacji powtarzajacych sie¢ w dziataniach operacyjnych,

o zwickszenie wydajnosci, osigganej poprzez lepsze wykorzystanie zasobow,
optymalizacje procesOw i poprawe koordynacji dziatan,

e poprawa jako$ci, ktéra wynika ze standaryzacji proceséw i1 wdrozenia najlepszych
praktyk w catej grupie,

e clastyczno$¢ operacyjna, wynikajaca z tego, ze integracja zasobow 1 procesow pozwala
na szybkie dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych,

e lepsze zarzadzanie tancuchem dostaw i1 logistyka prowadzace do skrocenia czasu
realizacji zamdwien 1 obnizenia kosztow magazynowania (Porter, 1985; Ansoff, 1988;
Chandler, 1990; Grant, 1996; Porter, 1996; Prahalad 1 Doz, 1987; Harrison, 2001; Goold
1 Campbell, 2002; Christopher, 2005;; Hitt, Ireland i Hoskisson, 2001).

Podsumowujac rdéznice pomiedzy synergig strategiczng, finansowa i1 operacyjng, mozna
stwierdzi¢, ze synergia strategiczna odnosi si¢ do korzysci wynikajacych z integracji dziatan,
zasobow 1 kompetencji strategicznych w grupie kapitatowej. Jej kluczowymi elementami
sa m.in.: wspdlna strategia i dlugoterminowe cele, wspdlne zarzadzanie kapitatem ludzkim
1 finansowym oraz transfer technologii i wspdlne projekty R&D.

Synergia finansowa odnosi si¢ do korzysci finansowych wynikajacych z potaczenia zasobow
finansowych 1 zarzadzania kapitatem w grupie kapitatowej, a jej kluczowe efekty to: obnizenie
kosztow finansowania, optymalizacja zobowigzan podatkowych, efektywniejsze zarzadzanie

kapitalem oraz elastyczno$¢ w finansowaniu nowych projektow.
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Natomiast synergia operacyjna, stanowigca przedmiot zainteresowania autora rozprawy, odnosi
si¢ do korzysci wynikajacych z integracji dziatan produkcyjnych, logistycznych i operacyjnych,
a jej kluczowe elementy to m.in. redukcja kosztow operacyjnych, optymalizacja procesow,
lepsze wykorzystanie zasobdw, standaryzacja, lepsza zdolno$¢ adaptacji do zmian rynkowych.
Wedtlug autora synergia operacyjna jest kluczowym elementem funkcjonowania grupy
kapitalowej, poniewaz ma ona bezposredni wplyw na codzienne operacje, ktore sa
fundamentem funkcjonowania firm wchodzacych w skltad grupy oraz budowania
ich rentowno$ci. Operacyjna wspdlpraca 1 integracja migdzy podmiotami pozwalajg
na efektywne wykorzystanie zasobow, redukcje kosztow 1 optymalizacje procesow,
co w efekcie przyczynia si¢ do osiggnigcia lepszych wynikéw finansowych oraz zwigkszenia
konkurencyjnosci catej grupy. W praktyce synergia operacyjna umozliwia firmom osigganie
celow, ktore bytyby trudne do realizacji przez pojedyncze podmioty dziatajace w izolacji.

Definicje synergii operacyjnej, najbardziej wyczerpujacej i stanowigcej punkt wyjscia
do kolejnych czesci pracy, stworzyla Koztowska-Makos (2015), ktora okreslita, ze synergia
operacyjna pozwala na uzyskiwanie wyzszych przychodéw, zmniejszenie kosztow
dzialalnos$ci, przyspieszenie tempa wzrostu firmy. Moze by¢ osiggnigta dzieki
komplementarnosci zasobow 1 umiejetnosci, ograniczeniu kosztow transakcyjnych,
aw szczegolnosci dzigki korzysciom skali, ktore wynikaja ze zwigkszenia produkcji 1 obnizenia

kosztéw jednostkowych.

1.4. Model synergii operacyjnej w hierarchicznych grupach kapitalowych

W celu opisania modelu synergii operacyjnej w hierarchicznych grupach kapitalowych autor
rozprawy zdecydowal si¢ przeprowadzi¢ systematyczny przeglad literatury, opierajac si¢ na
procedurze Vrontis 1 Christofi (2021). Poszukiwania rozpoczgto od bazy Scopus — najwigkszej
bazy recenzowanych publikacji naukowych z powszechnie akceptowanymi algorytmami
wyszukiwania (Glinska 1 Siemieniako, 2018). W celu identyfikacji podstawowego zbioru

literatury wykorzystano nastepujaca kwerende:

TITLE-ABS-KEY (("business groups" OR '"capital group*" OR "corporate group*" OR
"business group") AND (,,synergy” OR ,synergy effect” OR ,operational synergy” OR
»operational synergy effect” OR ,,operating synergy effect” OR ,,operating synergy” OR
,operational synergy” OR ,,cooperation” OR ,,collaboration” OR ,,efficiency” OR ,,synergistic”
OR ,,synergistic effects” OR ,,synergy effects”)) AND ( LIMIT-TO ( SRCTYPE,"j" ) ) AND (
LIMIT-TO ( DOCTYPE,"ar" ) ) AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE,"English"))
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Kwerenda ta data 267 wyniki w Scopus. Po wykonaniu analizy jako$ciowej wedlug kryterium
ABS 3 plus (analiza jakosci zrédet) do dalszych analiz zakwalifikowano 85 teksty.
Analiza abstraktow wykazata, ze jedynie kilka z nich speinia kryterium relewantnos$ci
merytorycznej, ktére oznacza zgodno$¢ i adekwatnos¢ zidentyfikowanych tekstow z badanym
problemem.

W tej sytuacji zmodyfikowano kwerende 1 wykonano procedure ponownie:

TITLE-ABS-KEY (("business groups" OR "capital group*" OR "corporate group*" OR
"business group") AND ("synergy" OR "synergy effect" OR "operational synergy" OR
"operational synergy effect" OR "operating synergy effect” OR "operating synergy" OR
"operational synergy" OR "cooperation" OR "collaboration" OR "efficiency" OR "synergistic"
OR "synergistic effects" OR "synergy effects") AND ("model*" OR " model component*" OR
"method*" OR "tool*" OR "procedur*" OR "model*" OR "management")) AND ( LIMIT-TO
( SRCTYPE,)"j" ) ) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE,"ar" ) ) AND ( LIMIT-TO (
LANGUAGE,"English" ) )

Ta kwerenda przyniosta 169 wyniki w Scopus. Analiza jakosciowa wedlug kryterium ABS 3
plus zwrdcita 12 wynikdw. Analiza abstraktow wskazata jedynie na kilka tekstow spetniajacych
kryterium relewantno$ci merytorycznej.

Wyniki obu analiz wskazaly na istnienie bardzo waskiej literatury indeksowanej w Scopus
1 dotyczacej omawianego tematu. W tej sytuacji podjeto decyzje o wykorzystaniu mniej
formalnego typu analizy, jakim jest przeglad narracyjny z wykorzystaniem takze innych Zrodet,
(j. innych poza Scopus). Wybor narracyjnego przegladu literatury uzasadnia rowniez szeroki
charakter pytania badawczego oraz duza zmienno$¢ zrédel informacji. Projekt zostat
zrealizowany w ramach wytycznych dotyczacych przegladu narracyjnego autorstwa Greena,
Johnsona 1 Adamsa (2006), zestawie wytycznych dotyczacych publikacji 1 raportowania
opracowanych w celu standaryzacji i zwiekszenia obiektywizmu w raportowaniu przegladu
narracyjnego. Procedura zaktada, ze na poczatku ma miejsce precyzyjne okreslenie celow
1 zakresu przegladu, co zapewnia ukierunkowanie dziatan oraz wytycza kryteria wyboru zrodet,
takie jak okres publikacji, jezyk czy typ materialow. Celem przegladu byla identyfikacja
komponentow modelu synergii operacyjnej w hierarchicznych grupach kapitatowych,
natomiast kryterium wyboru Zrédet byta ich relatywno$¢ merytoryczna. Kolejnym etapem jest
sformutowanie szczegdtowych pytan, ktéore pomagaja w identyfikacji najistotniejszych

zagadnien 1 aspektoéw tematycznych. Nastgpnie przystepuje si¢ do systematycznego

55



wyszukiwania literatury, korzystajac z r6znych baz danych, co umozliwia zebranie szerokiego
zakresu istotnych publikacji. Po zgromadzeniu materiatéw nastepuje krytyczna selekcja zrodet,
oparta na wczesniej ustalonych kryteriach wlaczenia i wyltgczenia, majaca na celu wytonienie
najbardziej relewantnych i wiarygodnych publikacji. Kolejny krok obejmuje analize i synteze
literatury, podczas ktérej wyodregbnia sie gldéwne koncepcje, teorie oraz trendy rozwojowe,
a takze identyfikuje luki badawcze i kontrowersje, co pozwala na stworzenie spdjnej
1 krytycznej narracji. Na zakonczenie przygotowuje si¢ tekst przegladu, ktory prezentuje rozwoj
wiedzy w danej dziedzinie, podkreslajac najwazniejsze osiggnigcia, istniejgce kontrowersje
1 wyzwania na przysztos¢. Taki proces wymaga systematycznos$ci, krytycznego podejs$cia
i rzetelnos$ci, co gwarantuje wysoka jako$¢ opracowania oraz jego przydatno$¢ dla rozwoju
nauki (Green, Johnson i Adamsa, 2006).

W  celu identyfikacji jak najwigkszej liczby relewantnych tekstow wykorzystano
oprogramowanie Elicit (elicit.org). Jest to aplikacja korzystajaca ze zrodet Semantic Scolar,
co zapewnia wiarygodno$¢ uzyskanych wynikéw. Dla aplikacji wprowadzono zapytanie:
Model of operational synergies in capital groups.

Wprowadzone zapytanie pozwolilo na wuzyskanie 344 odpowiedzi. Ze wzgledu
na eksploracyjny charakter pytania jedynym kryterium oceny artykutu byla jego relatywnos¢
merytoryczna, co jest w petni uzasadnione w stabo opisanym obszarze badawczym. Nastepnie
wybrano artykuly adekwatne merytorycznie, tj. 11 publikacji. Dla uzyskania lepszej jakoS$ci
wynikow 1 pozyskania kolejnych tekstow procedurg powtdrzono trzykrotnie, wykorzystujac
ponizsze zapytania.

Operational synergy model in hierarchical capital groups.

Operational synergies in capital groups.

Ze wzgledu na eksploracyjny charakter badania do analizy zakwalifikowano wszystkie teksty
spelniajace kryterium relatywno$ci merytorycznej. W wyniku przeprowadzonych analiz
zidentyfikowano 59 artykulow. Do dalszej analizy zakwalifikowano 41 publikacji z pelnymi
tekstami dostepnymi w bazach naukowych. Lista zidentyfikowanych publikacji zostata dodana
jako zatacznik 1 niniejszej pracy.

Przechodzac do analizy zidentyfikowanej literatury to badania nad fuzjami i przejeciami
(M&A) zajmuja w niej istotne miejsce. Te procesy sg istotnym polem dociekan, poniewaz fuzje
1 przejgcia mogg znacznie podnosi¢ warto§¢ poprzez rdéznorodne formy synergii.
W kontekscie operacyjnym wskazuje si¢, ze fuzje i przejgcia moga przynie$¢ znaczng poprawe

wynikow finansowych oraz efektywnos$ci kosztowej (Oira, 2023).
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Analiza synergii w M&A sugeruje, ze warto$¢ wynikajaca ze integracji firm w ramach grupy
kapitatowej czgsto przekracza sume wartosci jednostkowych firm (Chadam, 2006; Gupta
1 Gerchak, 2002). Synergie te klasyfikuje si¢ na rézne kategorie, takie jak finansowe,
operacyjne 1 zmowne (Chatterjee, 1986). Pomimo dazenia do efektow synergii jako gtownego
motywu fuzji i przeje¢ (Gupta i Gerchak, 2002) znaczna liczba transakcji nie przynosi
oczekiwanych rezultatdéw. Pokazuje to koniecznos$¢ starannej analizy i planowania dziatan
synergicznych jeszcze przed decyzja o potaczeniu (Koztowska-Makads, 2015; Melnarowicz,
2021).

Ocena potencjatlu synergii w M&A powinna opiera¢ si¢ na roznych metodach analitycznych,
takich jak analiza modelu biznesowego czy podejmowanie decyzji opartych na wielu kryteriach
(Wartini-Twardowska i Twardowski, 2019; Kode 1 in., 2003). Istotne sg réwniez zewngtrzne
przeptywy pieniezne w grupach kapitalowych (Mioduchowska-Jaroszewicz, 2021)
oraz strategie innowacyjnego rozwoju (Romanowska i Melnarowicz, 2020), ktére rzucaja
swiatlo na dynamike funkcjonowania tych grup. Modele pomiaru synergii, takie jak ten
opracowany przez Garzella i Fiorentino (2014), wspomagaja proces decyzyjny przed
zawarciem transakcji M&A.

Kazda ze struktur kapitalowych, ktore zbiorczo zostaly nazwane hierarchicznymi grupami
kapitatowymi, posiada r6zng podatnos$¢ na generowanie efektow synergii operacyjne;.
Wynika to z tego, zZe glowna przyczyna osiagania efektow synergii operacyjnej
w hierarchicznych grupach kapitalowych jest mozliwo$¢ wspodtdzielenia zasobow oraz
optymalizacji dziatalnos$ci roznych obszaréw biznesowych, ktore sg wynikiem wysokiego
poziomu integracji wewnetrznej grupy kapitalowej, réznej dla operacyjnych, finansowych
1 strategicznych grup kapitalowych. Z uwagi na powyzsze najwigksze szanse osiggnigcie
efektow synergii operacyjnej maja grupy operacyjne oraz strategiczne, natomiast najmniejsze
szanse maja grupy finansowe.

W operacyjnych grupach kapitalowych glownym obszarem generowania efektu synergii
operacyjnej sg dziatania tworzace spdjny tancuch wartosci, ktory determinuje wystepowanie
koncentracji zarzadzania podmiotami zaleznymi przez podmiot dominujacy, realizujacy
kluczowa dzialalno$¢ biznesowa. Podmioty zalezne realizuja dzialania wspierajace podmiot
dominujacy, co przektada si¢ na wysoka standaryzacje oraz integracj¢ podmiotéw. Operacyjng
grupe kapitatowa cechujg niska delegacja uprawnien oraz mata elastyczno$¢ dziatania.
Podporzadkowanie dziatalno$ci podmiotow zaleznych dziataniom podmiotu dominujacego

hierarchizuje realizowane procesy oraz porzadkuje relacje w grupie kapitatowe;.
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Podstawa generowania efektow synergii operacyjnej w zarzadczych grupach kapitatowych jest
komplementarna dziatalno$¢ podmiotéw tworzacych grupe kapitatowa. W odrdznieniu
od operacyjnej grupy kapitalowej podmiot dominujgcy nie prowadzi dziatalnosci operacyjne;,
a jego rola ogranicza si¢ do dyskontowania i koordynowania dziatan synergicznych, ktore
dodatkowo stymuluja osiagnigcie efektow. Poziom efektow synergii operacyjnej w zarzadczej
grupie kapitatlowej jest nizszy niz grupie operacyjnej, poniewaz podmiot dominujacy oddziatuje
na podmioty zalezne jedynie posrednio, tj. za pomocag systemOw zarzadzania, i nie ma
bezposredniego wptywu na procesy operacyjne podmiotow zaleznych.

W zarzadczej grupie kapitalowej moga rowniez wystepowacé tancuchy wartosci, w ktorych
jednak nie bierze udziatu podmiot dominujacy. Niemniej jednak, podobnie jak w przypadku
grup operacyjnych, moze by¢ to obszar synergii operacyjne;.

Efektami synergii operacyjnej w zarzadczej grupie kapitatowej sa m.in. likwidacja dublujacych
si¢ czynno$ci, integracja know-how W obszarze zarzadzania, wzrost mozliwosci
technologicznych (Trocki, 2004).

Analiza literatury przedmiotu pozwala zidentyfikowa¢ komponenty modelu synergii
operacyjnej hierarchicznych grup kapitalowych. Komponenty sa tu definiowane jako
podstawowe elementy modelu, ktorych integracja pozwala osiggna¢ efekt synergii operacyjnej
w hierarchicznych grupach kapitatowych.

Pierwszym zidentyfikowanym komponentem modelu jest koncentracja zarzadzania w ramach
dzialania podmiotu dominujacego obszarow strategii, marketingu, operacji, finansow,
inwestycji, zarzgdzania zasobami ludzkimi, logistyki (Chadam, 2012). Rola sp6tki dominujace;j
w tworzeniu synergii operacyjnych w ramach grupy jest kluczowa dla optymalizacji wynikow,
zwigkszania efektywno$ci 1 osiggania celow strategicznych. Dziatajac jako organizacja
centralna, spotka dominujaca koordynuje i dostosowuje dziatalno$¢ operacyjna swoich spotek
zaleznych, utatwiajac ujednolicong koordynacje i scentralizowang konfiguracj¢ wyzszej kadry
kierowniczej w ramach grupy (Xu i in., 2021). Ponadto spotka dominujgca odgrywa kluczowa
role w podejmowaniu decyzji 1 alokacji zasobéw pomiedzy nig a swoimi spotkami zaleznymi.
W zaleznosci od rodzaju dziatalno$ci biznesowej, jesli spotka dominujaca i jej spotki zalezne
dziataja w tej samej linii biznesowej, grupa jest zwykle bardziej scentralizowana; jezeli jednak
sg one zdywersyfikowane w ramach réznych branz, spotka dominujgca moze przekazac
wiekszg wtadze decyzyjng spotkom zaleznym (Liu, Luo 1 Yue, 2016). Badania Kumar i Singh
(2013) wskazuja, ze zaangazowanie podmiotu dominujagcego w centralizacje zarzadzania
pozwala na lepsza alokacje zasobow oraz koordynacj¢ dzialan operacyjnych, co prowadzi

do wzrostu efektywnosci w catej grupie kapitatowej. Autorzy stwierdzajg, ze centralizacja
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zarzadzania przez podmiot dominujacy umozliwia optymalizacje¢ kosztow oraz standaryzacje
procesOw, co znacznie zwigksza efektywno$¢ operacyjng (Kumar i Singh, 2013). Podmioty
tworzace hierarchiczne grupy kapitalowe czesto wspolpracujg ze sobg w sposob pionowy,
tworzac relacje migdzy firmg gtowng a spotkami zaleznymi przede wszystkim w zakresie
operacji (Mierzejewska i Dziurski, 2021). Synergiczny efekt spdjnosci miedzy jednostkami
biznesowymi moze zwickszy¢ wolumen sprzedazy oraz konkurencyjnos¢ (Dronov i in., 2022).
Modelowanie relacji wewnetrznych w grupach kapitatlowych sprzyja harmonizacji struktur
organizacyjnych oraz optymalizacji podziatlu dziatah miedzy spotkami dominujacymi
a spotkami zaleznymi (Marangoni i in., 2004, Maury, 2020). Khanna i Palepu (2000)
podkreslaja, ze podmiot dominujacy bedacy w stanie skutecznie planowac i wdrazaé strategie
dlugoterminowe, w szczegolnych warunkach rynkowych, przyczynia si¢ do zwigkszenia
konkurencyjno$ci 1 innowacyjnosci catej grupy. Inkpen i1 Beamish (1997) stwierdzaja,
ze zaangazowanie podmiotu dominujacego w transfer wiedzy i technologii mi¢dzy podmiotami
grupy sprzyja zwickszeniu kompetencji i efektywnosci operacyjnej. Badania Khanna 1 Yafeh
(2013) pokazuja natomiast, ze podmiot dominujacy majacy duze dos§wiadczenie w zarzadzaniu
finansowym jest w stanie lepiej alokowac kapitat 1 zarzadzaé ryzykiem, co prowadzi do wzrostu
efektywnosci finansowej 1 operacyjnej podleglych jednostek. Podsumowujac: zaangazowanie
podmiotu dominujacego w grupie kapitalowej ma istotny wplyw na efektywnos$¢ operacyjng
podmiotéw tworzacych grupe. Centralizacja zarzadzania, strategiczne inicjatywy, transfer
wiedzy i technologii, kontrola finansowa oraz koordynacja dziatan operacyjnych, to kluczowe
obszary, w ktorych aktywne zaangazowanie podmiotu dominujacego prowadzi do zwigkszenia
efektywnosci 1 konkurencyjnosci grup kapitatowych.

Drugim zidentyfikowanym komponentem modelu jest specjalizacja, rozumiana jako dziatanie
w tej samej branzy, ktdra pozwala firmom w grupie kapitatlowej na standaryzacj¢ procesow
operacyjnych, co dalej prowadzi do ich optymalizacji, a docelowo — redukcji kosztow (Porter,
1985). Chandler (1990) pisal, ze specjalizacja pozwala na eliminacj¢ duplikacji procesoéw
1 centralizacj¢ funkcji wspolnych, co prowadzi do znaczacych oszczednosci kosztowych.
Dodatkowo firmy dzialajace w tej samej branzy moga lepiej wykorzysta¢ swoje zdolno$ci
technologiczne i organizacyjne, dzielac si¢ wiedza 1 najlepszymi praktykami (Teece, 1982),
a wspolne zarzadzanie zasobami 1 kompetencjami w jednej branzy sprzyja koncentracji
na kluczowych umiejetnosciach 1 zwigksza zdolnos¢ do innowacji (Prahalad 1 Hamel, 1990).
Specjalizacja i dziatalno$¢ w tej samej branzy pozwalajg firmom na osiagnig¢cie ekonomii skali,
co prowadzi do zredukowania kosztow jednostkowych poprzez zwigkszenie wielko$ci

produkcji 1 lepsze wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych (Grant, 1996; Hitt, Ireland
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1 Hoskisson, 2001). Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze specjalizacja w tej samej branzy
zwigksza zdolno$¢ do koordynacji i integracji dziatan migdzy jednostkami w grupie. Ulatwia
to harmonizacj¢ procesOw operacyjnych.

Trzecim zidentyfikowanym komponentem modelu jest integracja proceséw, ktora umozliwia
harmonizacj¢ 1 centralizacj¢ dziatan operacyjnych, produkcyjnych, logistycznych
1 zarzadczych. Integracja proceséw przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci, redukeji
kosztow, poprawy jakos$ci oraz wzrostu elastycznosci operacyjnej. Wedtug Portera integracja
procesow moze prowadzi¢ do obnizenia kosztéw operacyjnych poprzez -eliminacje
nadmiarowych operacji i standaryzacj¢ proceséw, co zwigksza efektywnosc¢ organizacji (Porter,
1985). Integracja procesow prowadzi rowniez do lepszej koordynacji dziatan, co zwigksza
wydajnos¢ 1 efektywnos¢ catej grupy (Goold i Campbell, 2002). Dla przyktadu lepsza
koordynacja procesow produkcyjnych, logistycznych i1 dystrybucyjnych w calej grupie
umozliwia bardziej efektywne realizowanie zadan, m.in. poprzez minimalizacj¢ przestojow.
Grupa Orlen w Polsce, przez integracj¢ funkcji finansowych i zakupowych, zdotata znaczaco
obnizy¢ koszty operacyjne, jednoczesnie zwigkszajac swoja efektywnos¢ (Grupa Orlen, 2020).
Podobnie, japonska grupa kapitalowa Mitsubishi, wykorzystujac zintegrowanie tancucha
dostaw, znaczaco optymalizowala koszty oraz poprawita koordynacje dziatan operacyjnych
(Mitsubishi Group, 2018). W pracy Logistics and Supply Chain Management Christopher
pokazuje, jak zintegrowane zarzadzanie lancuchem dostaw prowadzi do zwigkszenia
efektywnosci logistycznej 1 lepszej koordynacji dzialan operacyjnych (Christopher, 2005).
Integracja proceséw w ramach systemu techniczno-produkcyjnego holdingu uprzedmiotawia
si¢ w zmianach konstrukcyjnych wyrobow, doskonaleniu technologii, w racjonalnym
wykorzystaniu zasobow materialowo-surowcowych 1 energetycznych, a wigc przekazywana
jest w ramach regulacji, ktore stanowig postep techniczny. Dodatkowym pozytywnym efektem
w tym obszarze moze by¢ efekt wynalazczos$ci (Kreft, 2003).

Chadam (2004) w swojej pracy dokonal analizy udziatu przychodow podmiotu dominujacego
w przychodach catej grupy kapitatlowej. Wyniki badania pokazaty, ze podmioty dominujace
polskich grup kapitatowych decyduja o sile catego ugrupowania (prawie 70% przychodéw).
Jednym z powodow tak duzego udzialu jest integracja procesOw, w tym procesow
sprzedazowych, w ramach dziatalno$ci podmiotu dominujgcego.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze efekt synergii operacyjnej w hierarchiczny grupach
kapitatowych jest mozliwy do osiagniecia poprzez efektywne dzielenie zasobow i dziatan.
Komponentami modelu synergii operacyjnej w hierarchicznych grupach kapitatlowych sa:

koncentracja zarzadzania, integracja procesOw oraz standaryzacja. Wizualizacja modelu
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synergii operacyjnej w hierarchicznych grupach kapitatlowych zostata przedstawiona na

rysunku 1.4.

Integracja proceséw

Rysunek 1.4. Model synergii operacyjnej w hierarchicznych grupach kapitalowych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kota oznaczone literami ,,A”, ,,B”, ,,C”, ,,D” reprezentuja podmioty zalezne, natomiast koto
z literami ,,PD” symbolizuje podmiot dominujacy. Strzalki niebieskie przedstawiaja rézne
procesy operacyjne realizowane odpowiednio przez operacyjne, zarzadcze i finansowe grupy
kapitalowe — zbiorczo nazywane hierarchicznymi grupami kapitatowymi.

W grupie operacyjnej procesy koncentrujg si¢ na wspieraniu podmiotu dominujacego, ktory
jako gtowny generuje warto$¢ dodang dla catej grupy poprzez realizacje kluczowych procesow.
Grupa zarzadcza r6zni si¢ tym, ze podmiot dominujacy nie prowadzi dziatalno$ci operacyjnej,
ale skupia si¢ na strategicznym zarzadzaniu i kierowaniu udziatami w spoétkach zaleznych przy
uzyciu instrumentow strategicznych 1 finansowych. Podmioty zalezne w tej grupie prowadza

dziatalnos$¢ zdywersyfikowang i zazwyczaj poziomo zintegrowang.
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W finansowych grupach kapitatowych podmioty wykonuja procesy operacyjne, ktore nie sg
wzajemnie powigzane. Czarnymi strzalkami oznaczono procesy zarzadcze, ktore w kazdej
z tych grup sg realizowane przez podmiot dominujgcy. Rodzaj 1 intensywnos¢ tych proceséw
mog3 si¢ roznic€ 1 zostaty szczegdtowo omowione w podrozdziale 1.2.

Dodatkowo, przerywane linie — fioletowe, zielone i zétte — wyznaczaja granice modelu,
ilustrujac jego komponenty, integracje procesow, specjalizacje oraz koncentracje zarzadzania.
Pierwszym komponentem modelu jest koncentracja funkcji zarzadzania w ramach dziatalnos$ci
podmiotu dominujagcego w obszarach takich jak strategia, marketing, operacje, finanse,
inwestycje, zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz logistyka (Chadam, 2012). Kluczowa kwestig
jest rola spotki dominujacej, ktora, dziatajac jako centralny osrodek zarzadzania, peini
zasadnicza funkcje w tworzeniu synergii operacyjnych. Dzieki temu optymalizowane sg wyniki
grupy, zwigkszana jest efektywno$¢, a cele strategiczne sa osiagane. Spotka dominujaca
koordynuje dziatalno$¢ operacyjng swoich spotek zaleznych i dostosowuje ja, wspierajac
wspolng koordynacje i centralizowang strukture kadry zarzadzajacej (Xu i in., 2021).

Drugim komponentem modelu jest specjalizacja, rozumiana jako skoncentrowanie dziatan
w tej samej branzy. Umozliwia to firmom w grupie kapitalowej standaryzacje¢ proceséw
operacyjnych, co prowadzi do ich optymalizacji i, w efekcie, do redukcji kosztow (Porter,
1985).

Trzecim komponentem modelu jest integracja proceséw, ktora pozwala na harmonizacj¢ oraz
centralizacj¢ dziatan operacyjnych, produkcyjnych, logistycznych i zarzadczych. Integracja
procesOw przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci, obnizenia kosztow, poprawy jakosci

oraz zwigkszenia elastycznos$ci operacyjne;.
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Rozdzial 2. Sieciowe grupy kapitalowe

W rozdziale drugim dokonano systematyki sieci oraz zidentyfikowano i1 scharakteryzowano
cechy szczegbdlne sieciowych grup kapitalowych, ktére odrozniaja je od struktur
hierarchicznych. Dodatkowo, przeprowadzono eksploracyjng analize studiow przypadkow
trzech reprezentatywnych sieciowych grup kapitalowych: Grupy Kapitalowej KGHM Polska
Miedz S.A., Grupy Kapitalowej ArcelorMittal Poland oraz Grupy Kapitatlowej Agencji
Rozwoju Przemystu, co pozwolito odpowiedz na pytanie badawcze PB1 (tj. jak funkcjonuje
sieciowa grupa kapitatowa?) Wyniki tej analizy pozwolily na szczegétowe zrozumienie
sposobu ich funkcjonowania, a takze umozliwity ich porownanie z hierarchicznymi grupami
kapitalowymi. Ponadto, w ramach rozdzialu omoéwiono wyniki analizy bibliometryczne;j
opublikowanych prac 1 badan naukowych dotyczacych synergii operacyjnej w sieciowych
grupach kapitalowych, co pozwolito na scharakteryzowanie aktualnych trendow
oraz identyfikacje luk badawczych w tej dziedzinie oraz przeprowadzono narracyjny przeglad

literatury dotyczacy tego tematu.

2.1. Systematyka sieci

Zagadnienie sieciowej grupy kapitatowej, jak wskazuje sama jej nazwa, wigze si¢ z pojeciem
sieci, ktore jest znane od dawna 1 uzywane w réznych kontekstach 1 znaczeniach. Aktualnie
pojecie sieci kojarzy si¢ z zagadnieniami technologicznymi. Warto podkresli¢, Ze sieci istniaty
dlugo przed pojawieniem si¢ technologii informatycznych (np. sieci bankowe czy sieci
dystrybucyjne).

Zaznaczy¢ nalezy jednak, ze chociaz zagadnienie sieci byto podejmowane w ramach wielu
réznych dyscyplin naukowych, takich jak psychologia spoteczna, ekonomia, socjologia oraz
prawo, to jednak w literaturze przedmiotu z dyscypliny zarzadzania pojawilo si¢ dopiero
w latach 70. XX wieku (Eiriz 1 Wilson, 2006). Nowy paradygmat organizacji sieciowej
zwigzany byl przede wszystkim z:

e teorig zaleznosci od zasobow,

teorig kosztow transakcyjnych O.E. Williamsona,

teorig gier, teorig agencji,

teorig wymiany spolecznej,

teorig wladzy.
Wskazane powyzej paradygmaty sieci sa obecne w ekonomii i naukach o zarzadzaniu

na zasadzie koegzystencji i komplementarnosci (Zak, 2017).
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W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z nastepujacymi okre§leniami sieci: organizacja
sieciowa, struktura sieciowa, sie¢ przedsigbiorstw, sie¢ miedzyorganizacyjna, sie¢
gospodarcza, sie¢ strategiczna. Pewnym utrudnieniem wplywajacym na proces
uporzadkowania stanu wiedzy w obszarze problemu badawczego jest to, ze wskazane powyzej
okreslenia sg bardzo czgsto stosowane wymiennie. Warto podkresli¢, ze wielu autoréw uwaza,
ze wymienne stosowanie wskazanych okreslen jest btgdne. Zdaniem Maciasa (2013) istotng
kwestig jest rozrdéznianie pojecia ,,organizacji sieciowej” od ,sieci organizacji’ (,sieci
miedzyorganizacyjnej”). Twierdzi on, ze organizacja (struktura) sieciowa moze by¢ rozumiana
jako okreslenie typu budowy wnetrza danej organizacji, opartego na elastycznych wiezach,
gléwnie informacyjnych, konfiguracjach powigzan, czyli tzw. intrasieci. Rozumienie
organizacji sieciowej jako sieciowej struktury organizacyjnej pozwala ja zakwalifikowac
do zbioru struktur organicznych (elastycznych). Oznacza to, ze sieciowa struktura danej
organizacji (intrasie¢) nie jest rownowazna pojeciu ,,sie¢ migdzyorganizacyjna”. Na dowod
poprawnosci swojego rozumowania podaje fakt, ze w publikacjach odréznia si¢ sieci
wewnatrz- od migdzyorganizacyjnych, a sie¢ miedzyorganizacyjna nie zawsze musi wigzac si¢
z utworzeniem nowej organizacji (nowego podmiotu prawa).

W tabeli 2.1 zaprezentowano wybrane przyktadowe definicje sieci wraz ze wskazaniem ich

stow kluczowych.

Tabela 2.1. Definicje sieci w naukach o zarzadzaniu i jakosci

Autor Definicja Stowa kluczowe
Czakon (2005) Sieci przedsigbiorstw stanowig okreslong Wspotdzialanie,
przestrzen  wspoOldziatania ~ wzglednie | Niezalezne podmioty,
niezaleznych podmiotow, tworzong ze Zarzadzanie przez
wzgledu na ich wspolne lub indywidualne umowy
cele, w ktorej istniejg wiezi gospodarcze i Zarzadzanie przez
spoteczne, a zarzadzanie realizowane jest interdyscyplinarne
poprzez umowy oraz interpersonalne procesy
procesy decyzyjne.
Santarek, Wspotpraca wielu przedsigbiorstw w sieci Wspolpraca
Kosieradzka, celem osiggnigcia okreslonych korzysci, w Kooperacja
Rafalski (2005) tym przewagi konkurencyjnej. Wspotpraca | Samodzielne podmioty
odbywa si¢ w formie powigzan
kooperacyjnych pomiedzy ekonomicznie i
prawnie samodzielnymi przedsigbiorstwami
Dwojacki 1 Wzglednie trwate zgrupowanie | Autonomiczne jednostki
Nogalski autonomicznych, wyspecjalizowanych |  Wzajemna kooperacja
(1998) jednostek lub przedsigbiorstw, Zasady rynkowe
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uczestniczacych w systemie wzajemnych
kooperacji wedtug zasad rynkowych.

okreslong dziatalno$cia.

Gnyawali, Sie¢ jest zbiorem wyselekcjonowanych Wyselekcjonowane

Madhavan (2001) | zwigzkow z  wybranymi  partnerami zwiazki
wpisujacymi si¢  w relacje rynkowe Rynkowe relacje
przedsigbiorstw.

Stryjakiewicz Zbiodr polaczonych relacji wymiany migdzy Relacje wymiany

(1999) aktorami (podmiotami) zwigzanymi z

Lisi Lis (2014)

Sie¢ to zbior jednostek potaczonych ze sobg
systemem powigzan o roznym charakterze.

System powigzan

innowacyjnos$ci, elastycznos$ci, szybkos$ci
dzialania 1 efektywnosci; policentryczna
forma dziatalnos$ci gospodarczej, oparta na
kooperacji samodzielnych, niepowigzanych
kapitatlowo przedsigbiorstw, dazaca do
osiggniecia przewagi konkurencyjnej.

Sroka (2012) Uktad wspotdziatania  przedsigbiorstw, Wspoldziatanie
ktéore sa niezalezne pod wzgledem | Niezalezne podmioty
organizacyjno-prawnym, powigzanych | Potencjal synergiczny
kapitalowo lub nie, oparty na potencjale
synergicznym tych podmiotow, w jednym
lub wigkszej liczbie obszarow
funkcjonowania  oraz  na  szerszej
wspotpracy niz wymiana jednorazowa.

Olesinski (2010) | Forma organizacyjna, ktéora pomaga jej Kooperacja
uczestnikom  mobilizowa¢ naktady 1 Samodzielne,
informacje A4 celu zwigkszenia | niepowigzane podmioty

Przewaga konkurencyjna

Macias (2010)

Sieciowo$¢ oznacza skupienie uwagi na
relacjach wystepujacych miedzy
przedsigbiorstwami. Sieci stanowig uktady
relacji, czyli wigzi.

Relacje
Wiezi

Lachiewicz i

Sie¢ jest najogodlniej rozumiana jako system

System potaczen

Zakrzewska- polaczen pomigdzy ludzmi lub jednostkami Wymiana
-Bielawska organizacyjnymi, tworzony w celu wymiany
(2012) informacji, pomystow (idei) oraz zasobow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie cytowanej literatury.

Analiza definicji przytoczonych w tabeli 2.1 pozwala zidentyfikowaé powtarzajace si¢ stowa

kluczowe. Pierwszym z nich jest wspolpraca. Wspodlpraca oraz jej synonimy (kooperacja,

wspotdziatanie, wzajemne wspotdziatanie) pojawia si¢ w definicjach Czakona; Santarek,

Kosieradzkiej, Rafalskiej; Dwojackiego, Nogalskiego; Sroki oraz Olesinskiego. Sie¢ jest jedna

z form wspoltpracy przedsiebiorstw, ktora jest oparta na uktadach kooperacyjnych.

Warto podkresli¢, ze nie kazda forma kooperacji stanowi sie¢. W szczegdlnosci cele sieci

okresla si¢ jako majace charakter strategiczny i to ma odr6znia¢ je od innych form kooperacji
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przedsigbiorstw (Lobos, 2015). Sie¢ mozna definiowaé jako forme strategicznej kooperacji,
co oznacza, ze s3 one ukierunkowane na dluzsza w wymiarze czasowym kooperacje.
Drugie zidentyfikowane stowo to ,,uczestnicy”, nazywani czesto aktorami. W definicjach
Czakona; Santarek, Kosieradzkiej 1 Rafalskiej; Dwojackiego 1 Nogalskiego; Sroki oraz
Olesinskiego, pojawia si¢ informacja o samodzielnosci oraz autonomii aktorow sieci.
Przyczyna wspotpracy przedsigbiorstw w ramach sieci jest przede wszystkim wzajemna chgé
czerpania korzysci z takiej formy wspotdziatania, pozwalajgcej dalej dziata¢ lub tez
oddziatywac na zwigkszanie potencjatow gospodarczych wspotpracujacych ze sobg podmiotow
gospodarczych. Udziat aktorow jest kazdorazowo autonomiczng i samodzielng decyzja
(Wiatrak, 2003). Jezeli chodzi o aktoréw, to w wigkszos$ci sieci wystepuje koordynator sieci,
nazywany rowniez brokerem. Pelni on funkcje kontrolera i organizatora efektywnego
przeptywu aktywow materialnych i niematerialnych pomiedzy innymi, niezaleznymi aktorami
sieci (Toth i Lengyel, 2019). Funkcje koordynatora sieci moze petnic jeden z aktorow sieci,
ktory dysponuje okreslonymi zasobami lub wykonujacy okreslong funkcje w procesie
realizowanym przez sie¢ (Jarillo, 1999).
Trzecim zidentyfikowanym stowem kluczowym sg ,relacje”, oraz — idac dalej — charakter
relacji. Lachiewicz oraz Zakrzewska-Bielawska wskazuja, ze sie¢ jest systemem potaczen
pomiedzy jednostkami lub ludzmi. Lis 1 Lis wskazuja, Ze sie¢ tworza powigzania o ré6znym
charakterze. Definicje Stryjkiewicza, Jewtuchowicz oraz Dwojackiego, Nogalskiego wskazuja,
ze relacje s3 oparte na wymianie i regulowane przez mechanizmy rynkowe.
Rozszerzajac wyniki analizy powyzszych definicji, przyjmuje si¢, ze istniejg dwa gltowne
elementy formutujace sie¢: relacje wystepujace miedzy uczestnikami sieci oraz sami jej
uczestnicy, nazywani aktorami, wezlami lub wierzchotkami sieci (Swierczek, 2006).
Relacje w sieciach moga przybiera¢ form¢ powigzan (Hékansson i Johanson,1992):

e wertykalnych — zachodzacych wzdhuz tancucha wartosci,

e horyzontalnych — opartych na wspotdziataniu z konkurencja,

e diagonalnych — w przypadku wspotpracy z instytucjami wspierajagcymi dziatalnos¢

gospodarczg 1 wladzami publicznym.

Szczegdlne cechy organizacji sieciowej zostaly zdefiniowane przez Czakona (2012)
i usystematyzowane m.in. przez Cwik i Krzosa (2016). Ich katalogizacja zostata przedstawiona

w tabeli 2.2.
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Tabela 2.2. Cechy organizacji sieciowych

Nazwa cechy Opis

odrebne organizacije.

Dezintegracja pionowa | Poszczegolne dziatania w tancuchu wartosci, tradycyjnie wykonywane
w granicach pojedynczego przedsi¢biorstwa, sg realizowane przez

Wystepowanie funkcji | Wyodrebnione dziatania w tancuchach wartosci s3 montowane,
brokera koordynowane lub przynajmniej lokowane przez brokerow, ktorzy
czuwaja nad ptynnym przebiegiem procesu.

Mechanizmy rynkowe | Dzialania w tancuchu wartosci nie sa konfigurowane w
hierarchicznym podporzadkowaniu organizacji, ale sg oparte na
umowach i wynagrodzeniu za rezultat. Podejmowane dziatania sg
koordynowane przez negocjacje i porozumienia pomi¢dzy
wspotpracujacymi stronami.

Synergia Synergii ponadorganizacyjna jest osiggana poprzez wykorzystywanie
ponadorganizacyjna kluczowych kompetencji oraz komplementarny dobor uczestnikow.
Kolektywne Decyzje sa podejmowane przez wspOtpracujace strony.
podejmowanie decyzji

Powtarzalnos¢ Przeptyw zasobow jest powtarzalny, a wspoipraca ma charakter
przeptywdw zasobow dlugookresowy.

Dostep do Informacje dostgpne stronom wspolpracy sg obszerniejsze niz w
obszerniejszych wypadku wspolpracy stricte rynkowe.

informacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Czakon (2012).

Nieco inne podej$cie do zagadnienia sieci ma Easton (1992), ktory do podstawowych cech sieci
zalicza:

1) wigzi pomiedzy jednostkami — ,,weztami” wchodzacymi w sktad sieci, przy czym wyroznia
sig:

 zwigzki o charakterze generalnym i dlugookresowym,

* zwigzki o charakterze biezacym, ,.tu 1 teraz”;

2) strukture — firmy wchodzace w sktad sieci nie sg niezalezne, a raczej sg wspotzalezne, przez
co istniejg ograniczenia co do zachowan indywidualnych podmiotow, a to oznacza budowanie
struktury w szerokim tego stowa znaczeniu;

3) pozycje — agregat wzajemnie naktadajacych si¢ rol danego podmiotu w stosunku do innych
jednostek;

4) proces — zmiany wigzi pomi¢dzy podmiotami zdominowane przez rozklad witadzy (sity)
1 struktury interesOw.

Analizujac cechy sieci okreslone przez Czakona, wyrdzniono operacyjne i strukturalne cechy
organizacji sieciowych, koncentrujac si¢ na aspektach takich jak dezintegracja pionowa, rola
brokeréw, mechanizmy rynkowe oraz synergia ponadorganizacyjna. Kluczowym elementem

tej perspektywy jest podejscie do organizacji jako uktadow opartych na wspolpracy,
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elastycznos$ci oraz dtugoterminowych relacjach, ktére zaktadaja efektywne wykorzystanie
zasobow poprzez powtarzalno$¢ przeptywow i1 dostep do rozszerzonych informacji.

Z kolei Easton w swoim podej$ciu zwraca uwage na socjologiczne aspekty sieci, ktadac nacisk
na wiezi pomiedzy jednostkami, strukture wspodtzaleznosci, pozycje podmiotow oraz dynamike
procesow. Easton podkresla znaczenie dlugo- i krotkoterminowych relacji oraz wpltyw
wspotzaleznosci na budowanie ztozonych struktur sieci. Kluczowa jest tutaj koncepcja,
Ze organizacje w sieci s3 mocno zwigzane ze sobg poprzez system rol i procesow, ktore
determinujg ich wspolne dziatania i wptywajg na zasady funkcjonowania catej sieci.
Poréwnujac oba podej$cia, mozna zauwazy¢, ze podczas gdy Czakon skupia si¢ bardziej
na operacyjnych i strukturalnych elementach organizacji sieciowych, Easton przyjmuje
perspektywe relacyjna 1 socjologiczng. Ostatecznie oba podejscia akcentujg istote
wspotzaleznosci 1 wspdlpracy, jednak roéznig si¢ w interpretacji znaczenia tych relacji dla
efektywnosci i dynamiki sieci. Ta roznorodnos$¢ perspektyw ukazuje, jak wieloaspektowe jest
zjawisko organizacji sieciowych i jak istotne jest uwzglednienie réznych parametrow
w analizach zachowan sieciowych oraz strategii zarzadczych. Wskazana réznorodno$¢ jest
widoczna w ramach klasyfikacji sieci.

Systematyka sieci organizacyjnych opiera si¢ na kilku kluczowych kryteriach, ktore pozwalaja
na zrozumienie ich zlozonosci 1 réznorodnosci. Wspotczesna literatura wskazuje, ze ksztatt
weztow, charakter potaczen oraz dynamika wspdimiernos$ci, czyli sposob wymiany zasobow,
stanowig podstawowe elementy determinujace klasytikacje¢ sieci (Deren, Malara i Skonieczny,
2017).

Najbardziej podstawowy podzial obejmuje sieci rownorzedne oraz zdominowane (Korenik,
2003). W sieciach rownorzednych partnerzy maja zblizony potencjat konkurencyjny, co sprzyja
inicjowaniu wzajemnych relacji 1 rozwijaniu ich na rdwnych zasadach. Tego rodzaju sieci
sa czesto spotykane w kontekstach, gdzie konieczne sg elastyczno$¢ i szybka adaptacja
do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych, co wymaga sprawnej koordynacji systemow
informacyjnych 1 uzgodnien strategicznych (Pietras, 2014).

Z kolei sieci zdominowane koncentruja si¢ wokoét jednego silnego podmiotu, ktory koordynuje
dziatania wielu mniejszych jednostek, czesto w kontekscie outsourcingu. W takiej strukturze
stabilno$¢ 1 ograniczenie ryzyka sg kluczowymi zaletami, poniewaz pozwalaja na zapewnienie
wysokiej jakoS$ci realizacji zlecen przy jednoczesnym ograniczeniu naktadow pracy (Cygler,
2002; Kubberod, Viciunaite i Fosstenlokken, 2019).

Kolejny istotny podziat odwoluje si¢ do trwalosci powigzan w sieci, dzielac je na sieci trwale

1 tymczasowe. Te pierwsze charakteryzuja si¢ dlugoterminowa wspotpraca, natomiast sieci
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tymczasowe elastycznie dostosowuja si¢ do aktualnych potrzeb rynkowych (Domanski
1 Marciniak, 2003).

Dynamika rekonfiguracji sieci prowadzi do klasyfikacji na sieci statyczne, dynamiczne
1 tymczasowe. Sieci statyczne charakteryzujg si¢ stabilnymi relacjami i dominacjg jednego
uczestnika, podczas gdy sieci dynamiczne czesto zmieniajg swoje powigzania i nie maja
wyraznego lidera. Sieci tymczasowe specjalizuja si¢ natomiast w szybkim reagowaniu
na krotkotrwale okazje rynkowe (Sopinska, 2012).

Miles i Snow (1992) wprowadzili interesujgca klasyfikacje, wyrdzniajac sieci stabilne,
wewnetrzne oraz dynamiczne. Sieci stabilne sg zorganizowane wokot jednego glownego aktora
z ograniczong liczba strategicznych dostawcow. Sieci wewngtrzne funkcjonuja w ramach
jednego podmiotu gospodarczego, wykorzystujac mechanizmy rynkowe do koordynacji
dziatah migdzy réznymi jednostkami. Sieci dynamiczne z kolei charakteryzuja si¢ zawieraniem
tymczasowych alianséw z roznorodnymi partnerami.

Te roznorodne podejscia do klasyfikacji sieci pokazuja ich ztozono$¢ i koniecznos¢ wyboru
odpowiednich form organizacyjnych, ktore beda najlepiej odpowiada¢ specyficznym celom
strategii i uwarunkowaniom rynkowym.

Na podstawie analizy literatury dotyczacej systematyki sieci mozna stwierdzi¢, ze struktury
sieciowe charakteryzuja si¢ unikalnymi cechami odrozniajacymi je od tradycyjnych
1 hierarchicznych form organizacyjnych.

Po pierwsze, proces formowania sieci odbywa si¢ w duzej mierze niezaleznie od woli oraz
intencji jej poszczegolnych aktorow. Sieci czgsto rozwijajg si¢ spontanicznie, w oparciu
o nieformalne oraz nieintencjonalne interakcje, co ogranicza centralizacj¢ 1 formalizacje tych
struktur. Taki niesformalizowany charakter pozwala na wigksza elastycznos¢ i adaptacyjnosé
w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu.

Jednym z kluczowych aspektow odrdzniajacych sieci od bardziej tradycyjnych organizacji,
takich jak grupy kapitatlowe z dominujgcymi podmiotami, jest brak centralnej kontroli jednego
silnego przedsigbiorstwa. Sieci powstaja w sposob bierny, jako wynik naturalnej kooperacji
pomigdzy aktorami, a nie w wyniku realizacji strategicznych planéw jednego podmiotu
dominujacego. Ta cecha przyczynia si¢ do tego, ze sieci sg czgsto pozbawione wyraznego
centrum, co sprzyja rozproszonemu modelowi zarzadzania i bardziej demokratycznemu
podejsciu do podejmowania decyz;ji.

Warto rowniez zauwazy¢, ze badacze klasyfikuja grupy kapitalowe jako szczegodlny rodzaj

sieci. W tym kontekscie grupy kapitatowe mogg by¢ postrzegane jako bardziej zorganizowane
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i strukturalnie zdefiniowane formy sieci, ktore mimo to korzystaja z pewnych elementow
sieciowych, takich jak wspotpraca mi¢dzy niezaleznymi jednostkami i wymiana zasobow.

Zrozumienie tych kwestii jest kluczowe dla dalszych badan nad rolg 1 dynamikg sieci
w nowoczesnej gospodarce, a takze dla praktycznego zastosowania koncepcji sieciowych

w strategicznym zarzadzaniu organizacjami.

2.2. Sieciowa grupa kapitalowa

Liczne zagadnienia oraz zbiezno$ci zwigzane z problematyka funkcjonowania sieci oraz grup
kapitalowych wymagaja usystematyzowania zagadnienia sieciowej grupy kapitatowej, poprzez
wyodrebnienie cech, ktore je okreslaja.

Geneza sieciowej grupy kapitatlowej jest zwigzana z ewolucja grup kapitalowych, ktorg
obserwujemy od poczatku XIX wieku. Przebiegata ona w nastepujacych etapach:

1) koncentracja pozioma — wilaczenie podmiotéw z danego sektora gospodarczego,
np. wilaczenie hut stali do kopaln wegla, w celu zapewnienia szybkiego transportu
1 wykorzystania mozliwos$ci synergii;

2) koncentracja pionowa — wiaczenie okreslonych podmiotéw bioragcych udziat w danym
procesie zwigzanym z produktem lub ustuga, np. potaczenie kopaln z elektrowniami i sieciami
przesylowymi;

3) konglomeratyzacja — tworzenie struktur cechujacych si¢ znaczng dywersyfikacja portfela
produktow 1 przedsigbiorstw, np. Unilever, japonskie keiretsu;

4) alianse strategiczne — tworzenie zwigzkow dwoch przedsigbiorstw lub wigkszej ich liczby,
zorientowanych na realizacj¢ celéw strategicznych zaakceptowanych przez uczestnikow
porozumienia;

5) sieci przedsigbiorstw — zawieranie bardziej elastycznych uméw miedzy przedsigbiorstwami,
ktore maja na celu szybka adaptacje do warunkow burzliwego otoczenia (Wawrzyniak 2000).
Sieci przedsigbiorstw tworzone w ramach ostatniego etapu ewolucji sg jednocze$nie najbardziej
stabilne i1 paradoksalnie jednocze$nie najbardziej zmienne. Sieci powstang w ramach ciggtych
(statych) interakcji aktorow sieci, ktorzy ewoluujg (zmieniajg si¢ w czasie). Stabilno$¢ wynika
z tego, ze zmiana kooperantow moze by¢ trudna i moze wigzac si¢ z kosztami m.in. adaptacji.
Zmienno$¢ wynika natomiast z procesu zanikania i powstawania nowych relacji, ktorych
przyczyna moze by¢ przede wszystkim zmienno$¢ otoczenia (Johanson i Mattsson, 1987).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele przyczyn powstawania grup kapitatowych.

Za najczescie] wskazywang mozna uzna¢ dynamiczny rozwoj przedsigbiorstwa, ktorego
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przyczyna moze by¢ m.in. wzrost wewngtrzny, rozumiany jako tworzenie nowych zdolnos$ci
produkcyjnych, ustugowych, handlowych Iub nastgpstwo procesOw inwestycyjnych
(inwestycje w aktywa rzeczowe).

Inng przyczyng powstawania grup kapitalowych jest wzrost zewnetrzny, ktory przejawia sie
w zwiazkach i wspotdziataniu z innymi podmiotami gospodarczymi oraz inwestowaniu w inne
podmioty gospodarcze (Wojtunik i Draczynski, 1997).

Przyczyna tworzenia grup kapitatowych jest wzrost dziatalnosci operacyjnej poprzez
wykorzystanie struktury grupy. Rozwéj przedsiebiorstwa mozliwy jest poprzez wzrost
wewnetrzny. Natomiast wzrost potencjalu gospodarczego zachodzi poprzez wzrost
zewnetrzny, ktory polega na tym, ze przedsicbiorstwo wchodzi w powigzania integracyjne
z innymi podmiotami gospodarczymi. Zawigzanie grupy kapitalowej umozliwia skokowy
wzrost potencjalu gospodarczego przedsigbiorstwa przy nizszych nakladach anizeli tworzenie
nowych podmiotéw. Konkludujac, mozna wigc stwierdzi¢, ze grupy kapitatlowe powstaja
w celu wygenerowania przewagi konkurencyjnej w ramach optymalnej struktury grupy.

Idea powstawania grup kapitalowych jest zbiezna z ida powstawania sieci. W literaturze
przedmiotu podkresla sig, Ze sieci, podobnie jak grupy kapitatowe, powstaja z chgci tworzenia
przewagi konkurencyjnej dla tworzacych je przedsigebiorstw (Ratajczak-Mrozek, 2009).

Mimo zbiezno$ci wigzacych sie z celem powstawania sieci oraz grup kapitalowych warto
podkresli¢, ze nie kazda grupa kapitatowa jest siecig. W tabeli 2.3 zaprezentowano najbardziej
istotne cechy hierarchicznych grup kapitalowych (grupa strategiczna, operacyjna i finansowa)

oraz sieci.

Tabela 2.3. Cechy grupy kapitalowej oraz sieci

Cechy hierarchicznych grup Cechy sieci
kapitalowych
e S3 tworzone przez grupg podmiotow e Satworzone przez grupg podmiotow
e Relacje majg trwaly charakter e [stotg sieci sg relacje
e Wystepuje podporzadkowanie e C(Celem sieci jest realizacja wspolnego
kapitatlowe celu oraz  budowanie  przewagi
e  Wystepuje jednos¢ decyzji i kierowania konkurencyjnej
e Wszystkie decyzje podporzadkowane sg | ® Relacje maja charakter dlugoterminowy
jednemu kierownictwu e Brakuje  hierarchii 1  formalnego
e Ograniczona jest autonomia decyzyjna podporzadkowania
podmiotow e Zachodzi dezintegracja pionowa lub
pozioma
o Wystepuje broker, tj. podmiot, ktéry
organizuje/animuje przeptyw zasobow i
szerzej kooperacje
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e Wspdlprace w  sieci  warunkuje
mechanizm rynkowy (m.in. rozliczenie
za efekty wspotpracy)

e Dostep do informacji jest szerszy niz w
przypadku podmiotow spoza sieci

e Efekt synergii jest generowany poprzez
wykorzystanie kluczowych,
komplementarnych zasobow
uczestnikow sieci

Zrédto opracowanie wiasne na podstawie Surniak (2015).

Analizujac informacje opisane w tabeli 2.3, mozna uzna¢, ze jedynie cz¢$¢ cech sieci oraz cech
hierarchicznych grup kapitalowych jest ze soba zbiezna. Grupa kapitalowa oraz siec
sg stworzone przez grupg podmiotow. W przypadku obu struktur niezwykle istotne sa relacje
podmiotéw je tworzacych. Zdecydowanie inny jest jednak charakter relacji. W hierarchicznej
grupie kapitalowej forme relacji reguluje jedno$¢ decyzji 1 kierowania, ktora ogranicza
autonomi¢ decyzyjng podmiotow. Ida dalej, mozna stwierdzi¢, ze grupy kapitalowe maja
bardziej sformalizowang 1 hierarchiczng strukturg. Relacje sa zazwyczaj zdefiniowane przez
powiazania kapitalowe 1 wlasnoSciowe, z centralnym podmiotem dominujacym kontrolujacym
1 koordynujacym dziatania podmiotow zaleznych.

W sieci natomiast celem realizacji jest osiggnigcie wspolnego celu oraz budowanie przewagi
konkurencyjnej. Nalezy jednak podkresli¢, Zze udzial w realizacji wspodlnego celu jest
autonomiczng decyzja uczestnikow sieci, podejmowang na podstawie mechanizmoéw
rynkowych. W hierarchicznych grupach kapitalowych hierarchi¢ zastepuje podporzadkowanie
kapitatowe, natomiast w sieci nie wystepuja hierarchia i formalne podporzadkowanie.

Czakon (2012) okreslil, Ze cechg sieci jest dezintegracja pionowa, jednak ten poglad wymaga
aktualizacji. Zdaniem autora niniejszej pracy w sieciowej grupie kapitatowej mogg wystepowac
zarobwno dezintegracja pionowa, jak 1 pozioma lub obie rownocze$nie. Wynika to z faktu,
ze grupy kapitatowe sg ,,zywa materig”, ktora stale ewoluuje i dostosowuje si¢ do otoczenia
rynkowego. Dla przyktadu osoby odpowiadajace za zarzadzanie grupa kapitalowa, ktora
powstala w modelu 1, tj. w ramach dezinwestycji, ktéra polegata na wydzieleniu z podmiotu
dominujacego istniejagcych dzialalnosSci 1 zorganizowanie ich w ramach samodzielnych
podmiotéw, moga zdecydowacd, ze rozwoj grupy kapitatlowej begdzie realizowany w ramach
dzialalnosci dywersyfikacyjnej. Owe dziatania moga by¢ realizowane poprzez akwizycje
podmiotow, ktore prowadzg dziatalno$¢ biznesowa w innej branzy, segmencie rynku lub

na innym obszarze geograficznym. Przyktadem takiego podej$cia moze by¢ grupa Manufaktura
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Piwa, ktora w ramach akwizycji kupuje spotke produkujaca alkohole wysokoprocentowe
1 w ten sposob poprzez dezintegracje poziomg realizuje zalozony rozwdj grupy.

Innym przyktadem moze by¢ grupa Getin Holding, ktorg cechowata dezintegracja pozioma.
Grupa byla zorientowana na dziatalno§¢ bankowo-finansowa — spotki posiadaty
komplementarng oferte, skierowang do réznych grup klientéw. Jednak zarzad grupy postanowit
wykorzysta¢ nadarzajaca si¢ okazje rynkowa i zrealizowat inwestycj¢ w branzy deweloperskiej,
w ramach spotki LC CORP.

Podsumowujgc: zdaniem autora niniejszej pracy cecha sieciowej grupy kapitatowej jest
wystepowanie dezintegracji pionowej i/lub poziome;.

Dodatkowo w strukturze sieci wystepuje konieczno$¢ zatrudnienia brokera, poniewaz
wyodrebnienie dzialan, na przyktad w fancuchach warto$ci, wymaga ich montazu lub
przynajmniej lokalizacji przez firmy-brokerdw.

Podsumowujac: grupa kapitatowa stanowi specyficzng forme sieci — sieciowa grupe kapitatowa
(holding sieciowy), ktory rézni si¢ od opisanych w podrozdziatach 1.1. oraz 1.2.
hierarchicznych grup kapitatlowych (Jasinski, 2012a; Mioduchowska-Jaroszewicz, 2013;
Surniak, 2015).

Definiowanie sieciowej grupy kapitatowej wymaga okreslenia cech szczegolnych samej sieci.
Sie¢ nie moze by¢ charakteryzowana wylacznie wedtug wystepowania aktoréw sieci czy tez
wystgpowania powigzan mie¢dzy nimi. Zgodnie z taka klasyfikacja kazda grupa kapitatlowa
bytaby sieciowa, poniewaz kazda jest tworzona przez grupe przedsigbiorstw, majacych ze soba
relacje. Istota sieciowej grupy kapitalowej jest charakter relacji, wobec czego potrzebne
sg dodatkowe warunki, ktorych to spetnienie klasytikuje grupe kapitatowa jako sieciowg grupe
kapitatowa. Tego rodzaju organizacj¢ charakteryzuja zatem nast¢pujace cechy:

e dezintegracja pionowa i/lub pozioma — poszczegélne dzialania, tradycyjnie
wykonywane w granicach pojedynczej firmy, sa realizowane przez odrgbne
przedsigbiorstwa lub spolki prowadza wzgledem siebie komplementarng
dziatalno$¢ biznesows.

e mechanizmy rynkowe — dzialania nie sg konfigurowane w hierarchicznym
podporzadkowaniu wtasciwym dla tradycyjnej grupy kapitatowej, ale sg oparte na
umowach 1 wynagrodzeniu za rezultat,

o szerszy dostep do informacji — podmioty maja obszerniejsze informacje dostepne

stronom wspoOtpracy niz w przypadku podmiotéw spoza grupy/sieci,
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e synergia ponadorganizacyjna — uczestnicy sieci wykorzystuja kluczowe
kompetencje oraz komplementarny dobdr uczestnikéw, ulatwiajgce osiggnigcie
synergii ponadorganizacyjnej,

e wystepowanie funkcji brokera — realizacja dziatan w ramach réznych podmiotow
wymaga monitorowania ptynnego przebiegu procesow zwigzanych z synergia
ponadorganizacyjna (Miles i Snow 1986, Cwik i Krzos, 2016; Dmowska i Mikucka-
Kowalczyk, 2019).

Konkludujac: wspotczesne grupy kapitatowe ewoluuja od tradycyjnych, scentralizowanych
struktur zarzadzania do bardziej zlozonych sieciowych grup kapitalowych, w ktorych
koordynacja dzialan odbywa si¢ poprzez brokerdéw sieci.

W hierarchicznych grupach kapitalowych dominujaca rol¢ odgrywa scentralizowane
zarzadzanie. Decyzje podejmowane sg przez podmiot dominujacy, ktéry koordynuje dziatania
podmiotéw zaleznych. Taka struktura umozliwia jednolito$¢ dziatan i spdjnos¢ strategii, jednak
moze ogranicza¢ elastyczno$¢ i reakcje na zmiany rynkowe. Centralizacja zarzadzania
umozliwia skuteczng kontrole i monitorowanie dziatan, co prowadzi do lepszej alokacji
zasobow 1 standaryzacji procesow (Chadam, 2012; Kumar i Singh, 2013; Inkpen i Beamish
1997; Xu i in., 2021).

Sieciowe grupy kapitalowe charakteryzujg si¢ bardziej zdecentralizowang struktura, w ktorej
koordynacja dziatan odbywa si¢ przez brokerow poszczegdlnych sieci. Taka struktura sprzyja
elastycznodci, szybszej adaptacji do zmian oraz lepszemu wykorzystaniu zasobow
1 informacji. Funkcja brokera sieci jest kluczowa dla zapewnienia efektywnego przeptywu
informacji 1 zasoboéw miedzy podmiotami. Dzigki temu mozliwe jest osiggnigcie synergii
operacyjnej bez potrzeby centralnej koordynacji kazdego dziatania (Provan i Kenis, 2013).

W przypadku hierarchicznych grup kapitalowych wprowadzenie spdjnych standardow
operacyjnych 1 procedur oraz centralne planowanie 1 kontrola zasobow umozliwiaja
optymalizacje dziatan operacyjnych.

W sieciowych grupach kapitatlowych podstawa tworzenia synergii jest natomiast zaufanie
1 efektywna komunikacja. Uczestnicy sieci wymieniaja si¢ informacjami i1 zasobami,
co umozliwia szybsza reakcje na zmiany rynkowe i zwigksza innowacyjno$¢. Z uwagi na
powyzszg funkcje brokera, linkujgacego poszczegolne podmioty, jest kluczowa dla efektywne;j
integracji dziatan. Brokerzy sieci maja za zadanie zapewni¢ lepszy dostgp do zasobdw
1 informacji, co przeklada si¢ na lepsze wyniki finansowe uczestnikow sieci (Zaheer,

Goziibiiyiik 1 Milanov, 2016).

74



Sieciowe grupy kapitalowe moga szybciej adaptowaé si¢ do zmian rynkowych, poniewaz
struktura sieciowa umozliwia szybka wymiang informacji i zasobow. Kooperacja firm
wewnatrz sieci sprzyja innowacji i tworzeniu wartosci dodanej (Provan i Kenis, 2013).

Opisane powyzej roznice pomiedzy hierarchicznymi grupami kapitalowymi a sieciowymi
grupami kapitatowymi pokazuja potrzebe stworzenia adekwatnych metod badania i zarzadzania

synergia operacyjng.

2.3. Analiza studiow przypadku

Ze wzgledu na eksploracyjny charakter badan oraz cel, jakim jest ilustracyjne ukazanie
specyfiki funkcjonowania sieciowych grup kapitatowych, w niniejszej rozprawie zastosowano
eksploracyjng analize studiow przypadku (exploratory case study), bedaca odmiang analizy
studium przypadku o mniej formalnym rygorze metodologicznym. Analiza eksploracyjna
umozliwia przedstawienie wybranych aspektow badanego zjawiska w kontekscie
rzeczywistych struktur organizacyjnych, bez koniecznosci pelnej rekonstrukcji proceséw
zarzadczych czy stosowania kompleksowej triangulacji zrédet danych. Zastosowanie tej
metody badawczej pozwala na wstgpne rozpoznanie natury badanego zjawiska, identyfikacje
kluczowych cech sieciowych grup kapitalowych oraz lepsze zrozumienie kontekstu
kulturowego 1 organizacyjnego, niezbednego do dalszego etapu badan w dziataniu.

Wybrane przypadki — Grupa Kapitatowa KGHM Polska Miedz, Grupa Kapitatowa
ArcelorMittal Poland oraz Grupa Kapitatlowa Agencji Rozwoju Przemystu S.A. — pehia
w pracy funkcje ilustracyjna. Stuza one ukazaniu r6znorodnych form organizacji powigzan
sieciowych, sposobOw generowania synergii operacyjnej oraz charakterystycznych
mechanizmow wspotdziatania w ramach rozproszonych struktur kapitatowych.

Taka procedura badawcza jest zgodna z najlepszymi praktykami badan w naukach
o zarzadzaniu 1 jako$ci (Yin, 2014; Stake, 1995), gdzie analiza eksploracyjna jest
rekomendowana w sytuacjach, gdy przedmiot badan jest nowy, stabo opisany w literaturze oraz
wymaga kontekstowego zrozumienia przed przejsciem do badan wiasciwych.

Celem eksploracyjnej analizy studidow przypadku w niniejszej rozprawie jest szczegdtowe
zrozumienie 1 opisanie funkcjonowania sieciowych grup kapitatowych. Dzigki zastosowaniu
tej metody badawczej mozliwe jest zgtebienie zlozonosci 1 specyfiki interakcji oraz relacji
zachodzacych w obrebie takich grup. Badanie pozwala na eksploracje, w jaki sposob sieciowe
grupy kapitatowe organizuja swoje struktury i procesy, jak ksztattuja swoje strategie rozwoju

oraz jak adaptuja si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych i technologicznych.
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Umozliwia takze identyfikacj¢ kluczowych czynnikow, ktore wplywaja na ich efektywnos¢
operacyjng oraz zdolno$¢ do konkurowania na rynku.

Uzasadnienie dla zastosowania eksploracyjnej analizy studiow przypadku w niniejszej
rozprawie wynika przede wszystkim z ograniczonej wiedzy na temat sieciowych grup
kapitatowych. Zrodta literaturowe, choé¢ oferuja pewien wglad w te zjawiska, czesto nie maja
solidnego zakotwiczenia empirycznego. W zwigzku z tym eksploracyjna analiza studiow
przypadku staje si¢ nie tylko uzytecznym, ale wrecz koniecznym narzedziem badawczym, ktore
pozwala na eksploracj¢ tego zjawiska w jego naturalnym kontekscie, pozwalajac na glebsze
zrozumienie jego dynamiki i1 specyfiki. Stosowanie tej metody badawczej umozliwia
analizowanie sieciowych grup kapitalowych w sposob, ktory uwzglednia rzeczywiste warunki
ich funkcjonowania. Podej$cie to pozwala na identyfikacje wzorcow i mechanizmoéw, ktore
moga nie by¢ widoczne w bardziej abstrakcyjnych analizach teoretycznych. Yin (2018)
i Eisenhardt (1989) podkreslaja, ze badanie zjawisk w ich rzeczywistym §rodowisku umozliwia
uchwycenie kluczowych aspektow, ktdére moga by¢ pomijane w innych metodach badawczych.
Poprzez zastosowanie tego podej$cia analiza studium przypadku nie tylko wypekia luki
w istniejacej literaturze, ale takze poszerza perspektywy badawcze, dostarczajac bogatego
materiatu empirycznego, ktéry jest niezbedny dla rozwijania bardziej kompletnych
teoretycznych ram analizy sieciowych grup kapitalowych. Tym samym przyczynia si¢
do lepszego zrozumienia 1 skuteczniejszego zarzadzania tymi nowoczesnymi strukturami
organizacyjnymi. Zgodnie z wnioskami z pracy Yina (2014) zastosowanie eksploracyjnego
studium przypadku jest uzasadnione, gdy badane zjawisko jest stabo opisane w literaturze lub
jest nowe 1 wymaga wstgpnego zrozumienia przed sformutowaniem hipotez czy teorii.

Na rysunku 2.1 zwizualizowano wykorzystang procedur¢ badawcza.
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Pytanie badawcze / hipotezy badawcze

Dobor przypadkow

Opracowanie narzedzi gromadzenia danych

Przeprowadzenie badan terenowych

Analiza danych

Ksztaltowanie uogélnien

Konfrontacja z literatura

Zamkniecie badania — uogélnienie

Rysunek 2.1. Procedura analizy studium przypadku

Zrédto: Czakon (2006, s. 10).

Proces badawczy zwizualizowany na rysunku 2.1 rozpoczyna si¢ od postawienia pytania
badawczego — ,,Jak funkcjonuje sieciowa grupa kapitatowa?”

Postawienie niniejszego pytania umozliwia szczegotowe zbadanie mechanizméw dziatania
sieciowych grup kapitatowych oraz identyfikacj¢ kluczowych czynnikow wplywajacych na ich
funkcjonowanie. Poprzez analiz¢ konkretnych przypadkéw zyskujemy bogate, empiryczne
dane, ktore sa nieocenione dla teorii 1 praktyki zarzadzania w kontek$cie sieciowych grup
kapitalowych.

Drugim etapem procesu badawczego jest dobor przypadkow. Autor niniejszej rozprawy podjat
decyzje, ze w ramach badania zostang przeanalizowane przypadki trzech sieciowych grup
kapitalowych: KGHM Polska Miedz S.A. (dalej: ,,KGHM”), Agencji Rozwoju Przemystu
(dalej: ,,ARP”) oraz ArcelorMittal Poland (dalej ,,AMP”). Wybor tych trzech grup wynika
z roéznorodnosci, jaka reprezentuja m.in. pod wzgledem modelu powstania, liczby spotek,
dziatalnosci biznesowej podmiotu dominujacego oraz branz, w jakich dzialaja ich spotki
zalezne. Takie zroéznicowanie proby gwarantuje kompleksowe zrozumienie dynamicznych
aspektow funkcjonowania sieciowych grup kapitatowych.

KGHM Polska Miedz S.A. jest jednym z najwickszych producentéw miedzi i srebra na Swiecie,

dziatajacym na czterech kontynentach. Grupa KGHM jest przyktadem pionowo zintegrowanej
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grupy kapitalowej, co oznacza, ze dziatalno$¢ czgsci spotek grupy tworzy spojny tancuch
warto$ci, od wydobycia surowcoéw po produkcje gotowych produktow. Grupa KGHM sktada
si¢ z licznych spoétek dziatajacych w branzach wydobywczej, przetwoérczej oraz handlowe;.
Ponadto KGHM jest znana z dynamicznej polityki ekspansji miedzynarodowej oraz zdolnosci
do adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych (KGHM Polska Miedz S.A. 2021).
Agencja Rozwoju Przemystu reprezentuje unikalny model grupy kapitalowej z dominujaca rola
instytucji rzadowej, ktorej celem jest wspieranie innowacyjnosci i konkurencyjnosci polskiego
przemystu. ARP zarzadza szerokim portfelem spotek dzialajacych w réznych sektorach
gospodarki, w tym w przemysle obronnym, energetycznym i budowlanym. ARP realizuje takze
programy restrukturyzacyjne oraz inwestycje w sektorze matych i §rednich przedsigbiorstw
(Ktos, 2019).
Grupa ArcelorMittal Poland w wiekszosci sktada si¢ z firm bedacych producentami stali, ktorzy
weszli do grupy w wyniku serii fuzji i przejeé, co sprawia, ze jest doskonalym przyktadem
sieciowej grupy kapitatowej o charakterze horyzontalnym. Grupa ta sktada si¢ z licznych spotek
operujacych w branzy stalowej, a jej dzialalno$§¢ obejmuje wszystkie etapy produkcji stali,
od wydobycia rudy Zelaza po produkcje wyrobow stalowych o wysokiej wartosci dodanej
(ArcelorMittal, 2021).
Wybdr tych trzech grup kapitatlowych umozliwia analiz¢ przypadkoéw roznigcych si¢ od siebie
w zakresie modelu powstania grupy, liczby spolek, dziatalno$ci biznesowej podmiotu
dominujacego oraz wiodacych branz, w ktérych dzialaja spotki zalezne. Analizowane
przypadki r6znig si¢ przede wszystkim pod wzgledem:
e modelu powstania:
o KGHM -rozwo6j w drodze naturalnej ekspansji 1 integracji pionowe;j,
o ARP - interwencja rzadowa z ukierunkowaniem na restrukturyzacj¢ 1 wsparcie
przemystu,
o AMP —fuzje i przejecia skutkujace integracja horyzontalna,
e liczby spotek:
o zrdéznicowana liczba spotek zaleznych ilustruje rozne podejscia do zarzadzania
1 skalowania dziatan,
e dziatalno$¢ biznesowej podmiotu dominujacego:
o KGHM - wydobycie i przetworstwo surowcow,
o ARP — wspieranie 1 rozw0j przemystu poprzez inwestycje,

o AMP — produkcja i przetworstwo stali,
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e branze, w ktorych dziatajg spotki zalezne:

o KGHM - gornictwo, przetworstwo metali, energia,

o ARP — przemyst obronny, energetyka, budownictwo,

o AMP — produkcja stali i produkty pochodne.
Analiza tych trzech réznych grup kapitatlowych pomoze zilustrowa¢ mechanizmy dziatania
sieciowych grup kapitatowych. Taka zréznicowana proba pozwala na wyciagnigcie bardziej
uniwersalnych wnioskow.
Trzecim etapem procesu badawczego jest opracowanie narzedzi gromadzenia danych.
Aby zrealizowa¢ proces badawczy, konieczne jest zastosowanie zréznicowanych narzedzi
gromadzenia danych. Ponizej opisano narzg¢dzia, znajdujace poparcie w literaturze przedmiotu,
ktére beda wykorzystywane w ramach badania.
Pozyskanie dokumentow korporacyjnych publikowanych przez badane podmioty.
Analizie zostang poddane sprawozdania finansowe, ktore dostarczaja kompleksowych
informacji o kondycji finansowej i wynikach operacyjnych organizacji. Sprawozdania
finansowe s3 uznawane za jedno z najbardziej wiarygodnych zrédet danych (Frost, 2019).
Dodatkowo przeanalizowane zostang strategie korporacyjne, ktore dokumentujg
dlugoterminowe plany 1 cele organizacji, jak rdwniez sposoby ich realizacji. Analiza tych
dokumentdéw umozliwia zrozumienie podstawowych priorytetow i strategicznych kierunkéw
rozwoju, identyfikacj¢ gtownych inicjatyw 1 inwestycji oraz m.in. analiz¢ strategii wzrostu
1 dywersyfikacji. Zrozumienie strategii korporacyjnej jest kluczowe dla oceny, jak podmioty
dominujace prowadza dziatania w swoich sieciowych grupach kapitatowych (Johnson, Scholes
1 Whittington, 2017).
Pozyskanie informacji ze stron internetowych podmiotow.
Analizie zostang poddane informacje publikowane na stronach internetowych grup
kapitatowych. Strony internetowe sg cennym Zzrodlem aktualnych informacji o dziatalnosci
spotek, ich strukturze organizacyjnej, nowych projektach, partnerstwach, a takze polityce CSR.
Analiza zawartos$ci tych stron moze dostarczy¢ informacji dotyczacych operacji 1 inwestycji,
informacji o strukturze zarzadzania oraz aktualnych raportéw i publikacji dotyczacych dziatan
korporacyjnych. Strony internetowe spotek umozliwiaja réwniez dostep do specjalnych sekcji
dla inwestorow, gdzie publikowane sg aktualizacje finansowe i strategiczne (Chaudhri i Wang,
2007).
Publikacje prasowe i media branzowe
Analiza publikacji prasowych pozwala na $ledzenie publicznego wizerunku spoétek, analize

reakcji rynku na strategiczne decyzje i wyniki finansowe, identyfikacj¢ zewnetrznych
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czynnikdw wplywajacych na dziatalno$¢ spotek. Publikacje prasowe sa istotnym zrédlem
informacji o biezacych wydarzeniach i s3 wykorzystywane do analizy wptywu tych wydarzen
na funkcjonowanie grup kapitatowych (Hollensen, 2020).
Kolejnym zrédtem danych sg notatki i wiedza autora rozprawy, ktoéry w ramach swojej praktyki
zawodowej zajmowal si¢ realizacja dziatan wpierajacych proces aktywnego nadzoru w Grupie
Kapitatlowej Agencji Rozwoju Przemystu, przez co ma szeroka wiedzag na temat
funkcjonowania poszczegdlnych podmiotow tworzacych grupg. Dodatkowo autor odpowiadat
za dzialania majace na celu animowanie wspotpracy pomiedzy spotkami Grupy Kapitatlowej
Agencji Rozwoju Przemystu oraz spotkami Grup Kapitatowych KGHM Polska Miedz
oraz ArcelorMittal Poland.
Kolejnymi etapami procesu badawczego sa przeprowadzenie badan terenowych oraz analiza
danych. W ramach kroku pierwszego pozyskana zostata dokumentacja korporacyjna, w tym
m.in. sprawozdania finansowe, operacyjne oraz dokumentacja strategiczna. Dokumenty
te zostaly pobrane ze stron internetowych spoétek oraz bezposrednio od dziatéw finansowych
1 inwestorskich tych firm. Sprawozdania dostarczyly danych dotyczacych wynikéw
finansowych, struktury organizacyjnej oraz strategii rozwoju kazdego z podmiotow.
Dokumenty strategiczne zostaly pozyskane zaréwno ze stron internetowych firm, jak
1 z wewnetrznych zrodet, takich jak raporty strategiczne 1 plany strategiczne. Analiza tych
dokumentdow pozwolita na identyfikacje kluczowych priorytetow strategicznych
1 dlugoterminowych celow badanych organizacji.
W kroku drugim analizie poddane zostaly informacje zawarte na stronach internetowych
analizowanych podmiotow. Analiza obejmowata sekcje dotyczace inwestorow, wiadomosci
firmowych, raportow CSR, informacji prasowych oraz danych kontaktowych. Z wielu stron
korporacyjnych mozna pozyska¢ biezace informacje o dziatalnosci, aktualizacjach
finansowych oraz planach rozwoju firmy (Chaudhri i Wang, 2007).
W kroku trzecim dokonano przegladu publikacji naukowych 1 branzowych, korzystajac z baz
publikacji akademickich, takich jak Scopus i Google Scholar oraz czasopism biznesowych czy
raportow (Hollensen, 2020).
W kroku czwartym przeprowadzono syntetyczng analize danych realizowang w ramach:

e kategoryzacji: dane grupowano wedtug obszaréw analizowanych przypadkow, ktoérymi

byly: geneza powstania grupy, struktura grupy, cechy sieciowej grupy kapitatlowe;,
e analizy pordwnawczej: na podstawie zakodowanych danych przeprowadzono analize¢

porownawcza migdzy trzema badanymi grupami kapitatowymi, identyfikujac
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podobienstwa i roéznice, co pozwoli zrealizowaé kolejny etap procesu badawczego
tj. ksztattowanie uogo6lnien.
W kolejnych podrozdziatach przedstawiono wyniki syntetycznej analizy danych trzech

badanych grup kapitatlowych.

2.3.1 Grupa Kapitalowa KGHM Polska Miedz

Geneza grupy kapitalowej

Analizowana spotka, KGHM Polska Miedz S.A., jest nowoczesnym, globalnym
przedsiebiorstwem z ponad 50-letnig tradycja, ktora powstata w wyniku przeksztatcenia
przedsigbiorstwa panstwowego pod nazwa Kombinat Gorniczo-Hutniczy Miedzi na podstawie
art. 5 Ustawy z dnia 13 lipca 1990 r. o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych (Dz.U. Nr
51, poz. 298 z pdzn. zm.). W 1991 r. przeksztatlcona zostata w spotke akcyjna, a od 1997 r.
akcje spotki notowane sa na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. KGHM jest
jedynym w Polsce producentem miedzi z surowcow pierwotnych. Ztoza rudy miedzi odkryte
przed ponad potwieczem na terenie obecnego Legnicko-Glogowskiego Okregu Miedziowego
naleza do gldéwnych bogactw naturalnych kraju. Spotka posiada wlasng zintegrowang strukture
produkcyjna, w ktorej sktad wchodza trzy kopalnie (Zaktady Gornicze ,,.Lubin”, Zakltady
Gornicze ,,Polkowice-Sieroszowice”, Zaklady Gornicze ,,Rudna”), trzy huty miedzi (Huta
Miedzi ,,Glogow”, Huta Miedzi ,Legnica”, Huta Miedzi ,,Cedynia”) oraz oddziaty
wspomagajgce dziatalnos¢ podstawowa (Zaktady Wzbogacania Rud, Zaktad Hydrotechniczny,
Centrala, Jednostka Ratownictwa Goérniczo-Hutniczego, Centralny Osrodek Przetwarzania
Informacji) (KGHM, 2019, s. 14).

Od poczatku lat dwutysiecznych KGHM Polska Miedz S.A. stala si¢ globalnym podmiotem
wydobywczo-przetworczym, obecnym na czterech kontynentach. Tak duza skala dziatalnosci
z jednej strony znacznie ogranicza ryzyko zaburzen w ciagltosci i jakosci produkcji, z drugiej
— pozwala na ustawiczny transfer wiedzy 1 doswiadczen mig¢dzy poszczegdlnymi zakladami.
Stosowana polityka mobilno$ci pozwala oddelegowywaé¢ w Grupie Kapitalowej KGHM
najlepszych specjalistow wszgdzie tam, gdzie ich ekspertyza jest niezb¢dna do uzyskania korzysci
biznesowych. Kluczem do sukcesu jest rowniez zdywersyfikowane 1 stale powigkszane portfolio

produktowe'.

! https://raportcsr2022.kghm.com/o-nas/nasze-przewagi-konkurencyjne (dostep: 12.03.2024).
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Podsumowujac: spotka powstala w ramach modelu polegajacego na dezinwestycji,
tj. wydzieleniu z podmiotu dominujacego istniejacych dziatalno$ci i zorganizowaniu ich
w ramach samodzielnych podmiotow.

Sklad grupy kapitalowej (najwazniejsze spotki)

W sktad grupy kapitatowej wchodzita jednostka dominujagca — KGHM Polska Miedz S.A. 1 65
jednostek zaleznych, zlokalizowanych na czterech kontynentach: w Europie, Ameryce
Potocnej, Ameryce Potudniowej i Azji. Czg$¢ jednostek zaleznych tworzyla wlasne grupy
kapitatowe. Najwigeksza z nich, zarowno pod wzgledem liczebnosci podmiotow,
jak 1 wysokosci kapitatow, to Grupa Kapitalowa KGHM International Ltd., ktorej gtowne
aktywa zlokalizowane sa w Kanadzie, USA i Chile. W jej sktad wchodzily spétka KGHM
International Ltd. oraz 25 jej jednostek zaleznych?.

Spotki grupy kapitalowej KGHM realizuja dziatalno§¢ w trzech obszarach, tj. gornictwo,
hutnictwo oraz grupa pozostalych spotek.

Spotki dziatajace w obszarze gornictwa to: Zaklady Goérnicze ,,Lubin”, Zaktady Gornicze,
,Polkowice-Sieroszowice”, Zaklady Gornicze ,,Rudna”, Zaktady Wzbogacania Rud Zaktad
Hydrotechniczny. Spotki dzialajace w obszarze hutnictwa to: Huta Miedzi ,,Gtogéw”, Huta
Miedzi ,,Legnica”, Huta Miedzi ,,Cedynia”, a spotki dzialajace w pozostatych obszarach
to m.in. Centrala Jednostka Ratownictwa Gorniczo-Hutniczego 1 Centralny Osrodek
Przetwarzania Informacji.

Na rysunku 2.2 zaprezentowano struktur¢ grupy kapitalowej KGHM wraz informacja

o wartos$ci udzialow.

2 https://raportcsr2022.kghm.com/o-nas/struktura-organizacyjna-spolki-i-grupy/ (dostep: 12.03.2024).
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Rysunek 2.2. Struktura Grupy KGHM Polska Miedz
Zrédto:https://raportcsr2022.kghm.com/o-nas/struktura-organizacyjna-spolki-i-grupy/ (dostep:
12.03.2024).

W branzy gérniczej na §wiecie zdecydowanie dominuje gornictwo odkrywkowe; gérnictwo
glebinowe jest rzadziej spotykane. Wydobycie rudy miedzi w KGHM odbywa si¢ w trzech
kopalniach gtebinowych: Lubin, Rudna i Polkowice-Sieroszowice. Wydobycie, przetworzenie

1 doprowadzenie miedzi do formy gotowego produktu, przeznaczonego do sprzedazy, jest
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procesem trudnym i zlozonym. Spotka ma unikatowe, wieloletnie doswiadczenie
i know-how w tym zakresie, ktore sg interesujace i pozadane przez ekspertow z catego $wiata’.
Podsumowujac: spotki grupy pierwotnie byly zintegrowane w ramach spojnego tancucha
wartosci, jednak grupa KGHM ewoluowata i rozszerzata swoja dziatalno$¢. Aktualnie
w strukturze znajdujg si¢ podmioty, ktore dziataja w réznych branzach i1 sektorach.
Poza spotkami prowadzacymi dzialalno$¢ wydobywcza i hutnicza w grupie znajduje si¢
producent maszyn gorniczych, operator logistyczny, klub pitkarski, firma specjalizujaca si¢
odbiorze odpadow, produkcji energii elektrycznej czy tez towarzystwo ubezpieczen
wzajemnych. Nalezy jednak podkresli¢, ze wickszos¢ podmiotéw albo uczestnicy w gtdéwnych
fancuchach wartosci bezposrednio albo realizuje procesy pomocnicze. Podmioty Grupy sa

silnie zintegrowane w zakresie bezposredniej wspotpracy.

Cechy sieciowych grup kapitalowych
Jezeli chodzi o cechy sieciowych grup kapitalowych, to w przypadku KGHM mozna
przedstawi¢ je nastepujaco:

e dezintegracja pionowa i/lub pozioma — w grupie wystepuje co najmniej kilka
fancuchéw wartosci, w ktorych poszczegdlne podmioty wykonuja pewien element
fancucha tworzenia warto$ci. Przyktadowo, PeBeKa S.A. realizuje obiekty podziemne
1 powierzchniowe na rzecz gornictwa, dysponujac unikalng na skalg $wiatowa
technologia glebienia szybow z zastosowaniem mrozenia gorotworu. INOVA Spoétka
z 0.0. specjalizuje si¢ w innowacyjnych rozwigzaniach z dziedzin elektrotechniki,
automatyki 1 systemach tgcznos$ci oraz certyfikacji i atestacji maszyn, 1 urzadzen i jest
dostawcg KGHM Zanam. Dodatkowo w grupie funkcjonujag podmioty prowadzace
dziatalno$¢ komplementarng, np. huty specjalizujgce si¢ w produktach z roéznych
stopow metali lub kopalnie r6znych surowcow, tj. miedz i sol.

Produkcja KGHM Polska MiedZz S.A. jest w pewnych obszarach zintegrowanym
procesem, w ktorym produkt koncowy jednej fazy technologicznej stanowi wsad
(potprodukt) wykorzystywany w nastgpnej fazie. Gornictwo KGHM Polska Miedz S.A.
obejmuje trzy oddzialy wydobywcze: ZG Lubin, ZG Rudna, ZG Polkowice-
Sieroszowice. W kolejnej fazie Oddzial Zaktady Wzbogacania Rud przygotowuje

3 https://raportcsr2021.kghm.com/grupa-kapitalowa-kghm-polska-miedz-i-otoczenie-w-ktorym-kooperuje/nasze-

przewagi-konkurencyjne/ (dostep: 20.03.2024).
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koncentrat dla hut, a Oddzial Zaklad Hydrotechniczny jest odpowiedzialny
za zagospodarowywanie odpadéw powstalych w procesie wzbogacania rud miedzi.
W ramach struktury organizacyjnej KGHM dziatajg oddzialy hutnicze: HM Legnica,
HM Glogoéw oraz walcownia HM Cedynia. Warto zauwazy¢, ze KGHM Polska Miedz
S.A. dynamicznie rozbudowuje w ramach swojej dzialalnosci elementy zwigzane
z realizacjg koncepcji Gospodarki o Obiegu Zamknigtym. Rozwija wigc w swym ciagu
produkcyjnym recykling oraz dazy do jeszcze lepszego wykorzystania odpadow
poprodukcyjnych, jako tzw. wtornych zrodel surowcowych?.

mechanizmy rynkowe — dziatania w tancuchu wartoéci nie sga konfigurowane
w hierarchicznym podporzadkowaniu wlasciwym tradycyjnej organizacji, ale sg oparte
na umowach i wynagrodzeniu za rezultat, oraz negocjacjach i porozumieniach jako

formie koordynacji dziatan pomiedzy wspdtpracujacymi stronami’.

Przyktadem wystepowania mechanizméw rynkowych jest dziatalno$¢ spotki Towarzystwo

Ubezpieczeh Wzajemnych CUPRUM, ktéra integruje proces wzajemnego ubezpieczania si¢

spotek Grupy KGHM. Koszty zarzadu, administracji i operacji TUW sa pokrywane z funduszu

zebranego od cztonkéw towarzystwa. Moze to obejmowa¢ wynagrodzenia dla pracownikow,

koszty zarzadzania, rozwoj technologii i inne biezace wydatki. Warunki wspdlpracy

sg okreslone w ramach dokumentu Zwigzku Wspolnoty Czlonkowskiej, ktory reguluje model

wspotpracy, reasekuracji oraz wynagrodzenia Towarzystwa Ubezpieczen Wzajemnych

CUPRUM. Warunki uczestnictwa w Zwiagzku Wspdlnoty Cztonkowskiej sg wypracowywane

w ramach negocjacji oraz uzgodnien pomigdzy uczestnikami zwigzku.

szerszy dostep do informacji — z pewnoscia informacje sg przekazywane miedzy
podmiotami Grupy Kapitalowej KGHM w szerszym zakresie, niz wynikatoby
to z koordynacji rynkowej. Jednoczesnie koordynacja tej wymiany zajmuje si¢ podmiot
dominujacy — KGHM Polska Miedz S.A. (Mikucka-Kowalczyk, 2019). Tworzone s3
specjalistyczne komitety i1 zespoty projektowe ztozone z przedstawicieli réznych
spotek. Zespoly te analizuja potencjalne projekty wspolpracy, identyfikuja mozliwosci
synergii oraz oceniajg ich wykonalnos¢ i potencjalne korzysci.

Przyktadem posiadania szerszego dostgpu do informacji, ktory wptywa na wspotprace

pomiedzy podmiotami, jest dzialalnos¢ spotki KGHM ZANAM, ktora wytwarza

4 https://raportcsr2022 kghm.com/o0-nas/jak-tworzymy-wartosc/kapital-produkcyjny/ (dostep: 20.03.2024).
5 https://kghm.com/sites/default/files/2024-01/pgk_kghm ii_-

_informacja o strategii podatkowej za 2021 0.pdf) (dostep: 20.03.2024).
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maszyny gornicze odpowiadajace za przygotowanie i realizacje procesu produkcyjnego
zwigzanego z pozyskaniem i odstawa urobku w kopalniach podziemnych. Maszyny
produkowane przez KGHM ZANAM s3 dostosowane do operacyjnych uwarunkowan
realizacji procesOw wydobywczych w Grupie KGHM, przez co wskazany podmiot

w grupie ma szerszy dostep do informacji niz podmiotu spoza grupy.

Kolejnym przyktadem dotyczacym tego obszaru jest dziatalno$¢ spotki Centroziom
Wroctaw, ktéra m.in. odbiera poprodukcyjne odpady z metali wybranych spotek Grupy
KGHM. Informacje od ,,generowanych” odpadach nie sg publicznie dost¢pne.

e synergia ponadorganizacyjna — mozliwo$¢ wykorzystywania kluczowych
kompetencji oraz komplementarny dobor uczestnikdéw, utatwiajace osiggniecie synergii
ponadorganizacyjnej (Mikucka-Kowalczyk, 2019). Sukces Grupy Kapitatowej KGHM
Polska Miedz zalezy od innowacyjnos$ci, zaangazowania i wspotdziatania wielu tysiecy
pracownikOw majacych réznorodna wiedz¢ 1 doswiadczenie. Dlatego w ramach
prowadzonych dziatan wcigz poszukuje si¢ rozmaitych mozliwos$ci zarzadzania wiedza
oraz budowania synergii wspotpracy w ramach Grupy Kapitatowej KGHM Polska
Miedz S.A. Przyktadowym dziataniem wspierajgcym innowacyjno$¢ pracownikow jest
m.in. Gietda Wynalazczo$ci®. Decyzje o wspolpracy sa czesto podejmowane
na podstawie podziatu kompetencji oraz specjalizacji poszczegolnych spotek. Spoiki,
ktore maja komplementarne zasoby lub umiejetnosci, sa zachecane do wspotpracy
w celu wykorzystania swoich mocnych stron.

Przykladem w niniejszym obszarze jest réwniez dzialalno$¢ spotki Towarzystwo
Ubezpieczen Wzajemnych CUPRUM. Model dziatania podmiotu zaklada,
ze cztonkowie Grupy KGHM sa zarowno klientami, jak 1 wlascicielami towarzystwa.
Kazdy cztonek wnosi sktadke ubezpieczeniows, ktora jest wptacana do wspdlnej puli.
Decyzje zarzadcze podejmowane sa demokratycznie, czgsto na zebraniach cztonkow,
gdzie kazdy ma glos proporcjonalny do swojego udziatu. Zarzad wybierany jest sposrod
cztonkow 1 jest odpowiedzialny za codzienne operacje towarzystwa. Model
Towarzystwa Ubezpieczen CUPRUM zaktada, Ze uczestnicy towarzystwa funkcjonuja
na zasadzie wzajemnosci, co oznacza, ze zadna czg¢§¢ zyskow nie jest dystrybuowana

jako dywidenda, lecz moze by¢ przeznaczona na pokrycie przysztych zobowigzan lub

® https://kghm.com/sites/default/files/document-attachments/kghm_raport_zintegrowany 2020.pdf (dostep:
20.03.2024).
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inwestycji. Sktadki cztonkowskie sg ustalane w taki sposob, aby pokrywaé
przewidywane szkody oraz koszty operacyjne i tworzy¢ rezerw¢ na przyszie
niespodziewane szkody. Kiedy cztonek zglasza roszczenie z tytutu powstatej szkody,
towarzystwo analizuje zgloszenie zgodnie z warunkami umowy ubezpieczeniowe;].
Odszkodowanie wyptacane jest z zgromadzonej puli sktadek. W praktyce, w zaleznos$ci
od wielko$ci roszczen, koszty te moga by¢ dzielone miedzy czionkow. Jesli suma
zgloszonych szkod przekracza poziom przewidzianych rezerw, cztonkowie moga by¢
wezwani do wniesienia dodatkowych sktadek. TUW nie funkcjonujg na zasadzie zysku
jak tradycyjne firmy ubezpieczeniowe. Nadwyzki finansowe, zamiast trafia¢
do zewnetrznych akcjonariuszy, zostaja zagospodarowane na rzecz cztonkow.

Moze to oznacza¢ obnizenie skladek w przysztych latach lub poprawe oferowanych
ustug. Towarzystwo Ubezpieczeh Wzajemnych CUPRUM dziala na zasadzie
wzajemnosci 1 zaufania miedzy cztonkami, skupiajac si¢ na wspolnym zarzadzaniu
ryzykiem i dzieleniu kosztéw ewentualnych szkdéd. Nie dazy do generowania zyskow
dla zewnetrznych akcjonariuszy, lecz pracuje na rzecz swoich cztonkow, bedacych
cztonkami Grupy KGHM.

e wystepowanie funkcji brokera — w grupie kapitalowe; KGHM funkcje¢ brokera petni
kilka podmiotéw w zalezno$ci od specyfiki sieci. Podmiot dominujacy, czyli KGHM
Polska Miedz S.A., pelni funkcj¢ brokera w przypadku dziatah zwigzanych z procesami
wydobywczymi. Czuwa na bezproblemowym przebiegiem tego wewnatrzgrupowego
procesu 1 jego zadaniem jest harmonizowanie dzialan mig¢dzy poszczegdlnymi
podmiotami (Mikucka-Kowalczyk, 2019). Grupa KGHM wspiera wymian¢ know-how
1 najlepszych praktyk miedzy r6znymi jednostkami organizacyjnymi, co przyczynia si¢
do efektywnego rozwigzywania problemoéw i wdrazania sprawdzonych rozwigzan.
W przypadku dziatan zwigzanych z integracja proceséw ubezpieczen funkcje brokera
pelni spotka Towarzystwo Ubezpieczen Wzajemnych CUPRUM. W przypadku dziatan
zwigzanych z integracja ustug logistycznych — spotka POL-Miedz Trans, a w przypadku
zarzadzania odpadami — Centroztom Wroctaw.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze analizowana grupa KGHM wpisuje si¢

w zdefiniowane cechy sieciowej grupy kapitatowej oraz w ramach niniejszej grupy zostaly

zidentyfikowane komponenty mechanizmu sieciowej grupy kapitatowe;.
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2.3.2 Grupa kapitalowa ArcelorMittal Poland

Geneza grupy kapitalowej

Marzec 2004 — wtedy zaczyna si¢ nowa epoka polskiego hutnictwa. Woéwczas Minister Skarbu
Panstwa i LNM Holdings podpisali umowe prywatyzacyjng holdingu Polskie Huty Stali (PHS).
Globalny koncern stalowy Lakshmiego Mittala objat wowczas upadajace polskie huty,
by w ciagu kolejnych lat zrestrukturyzowac je, przywréci¢ im ptynnos$¢ finansowa, a dzieki
inwestycjom o wartosci kilku miliardow ztotych, nada¢ polskiemu sektorowi hutniczemu nowy
charakter. W dwa miesigce po prywatyzacji PHS Sad Rejonowy w Katowicach zmienit nazwe
firmy na Ispat Polska Stal, by w lutym 2005 roku, w zwigzku z powstaniem grupy Mittal Steel,
powotac do zycia Mittal Steel Poland SA.

W czerwcu 2006 roku, najwigksi producenci stali — Arcelor i Mittal Steel — tacza si¢, tworzac
globalna grupe ArcelorMittal. W zwiagzku z fuzja, 2 pazdziernika 2007 roku, nazwa Mittal Steel
Poland zostaje oficjalnie zmieniona na ArcelorMittal Poland’.

Podsumowujac: spotka powstata w ramach modelu 2, ktéry polega na zakupie przez podmiot
dominujacy nowych spotek zaleznych, ktérych oczekiwanym efektem bylo zwigkszenie
zakresu rynkowego oraz realizacja zalozonych celéw inwestycyjnych.

Sklad grupy kapitalowej (najwazniejsze spotki)

Sie¢ grupy na tworzy 14 spotek nalezacych do grupy, 9 spotek zaleznych ArcelorMittal Poland
oraz 1 spotka joint venture. Spoiki nalezace do grupy to: ArcelorMittal Poland S.A. (dawne
Polskie Huty Stali), ArcelorMittal Warszawa S.A. (dawna huta Warszawa), ArcelorMittal
Commercial Long Polska Sp. z 0.0. (sprzedaz wyrobdéw diugich), ArcelorMittal Construction
Polska Sp. z o.0. (produkcja i sprzedaz konstrukcji stalowych), Stalobrex Sp. z 0.0. (obrobka
konstrukcji spawanych), ArcelorMittal Distribution Solutions Poland Sp. z o.0. (dystrybucja
wyrobow hutniczych 1 ustugi precyzyjnego cigcia 1 wykrawania blach), ArcelorMittal FCE
Poland Sp. z o.0. (sprzedaz wyrobow ptaskich), ArcelorMittal Tubular Products Krakow
Sp. z 0.0. (produkcja rur i1 profili stalowych), ArcelorMittal Sycow Sp. z o.0. (produkcja
artykutow metalowych: $ruby, wkrety, gwozdzie, wiertla, tancuchy, siatki ogrodzeniowe),
Przedsigbiorstwo Przerobu Ztomu ,,Silscrap” Sp. z 0.0. (skup 1 produkcja ztomu wsadowego),
Coinvest Sp. z 0.0. (wykonawstwo konstrukcji stalowych dla budownictwa komercyjnego
1 mieszkalnego), ArcelorMittal Commercial Sections Spoétka Akcyjna Oddzial w Polsce

(sprzedaz hurtowa metali 1 rud metali), ArcelorMittal Flat Carbon Europe Spotka Akcyjna

7 https://poland.arcelormittal.com/o-nas/nasza-historia (dostep: 25.03.2024).
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Oddziat w Polsce (produkcja i sprzedaz stalowych wyrobow ptaskich) oraz Centrum Promocji
Jakos$ci Stali Sp. z o.0. (certyfikacja jakosci wyrobdw stalowych: wtasciciel marki EPSTAL).
Spotki zalezne ArcelorMittal Poland to: ArcelorMittal Service Group Sp. z o0.0. (producent
czegsci zamiennych do maszyn), Shared Service Centre Europe Sp. z o0.0. (ustugi wspolne:
pomocnicze i administracyjne), Przedsigbiorstwo Uslug Kolejowych KOLPREM Sp. z o.0.
(obstuga kolejowa hut), ArcelorMittal Refractories Sp. z o0.0. (produkcja materiatow
ogniotrwatych), Przedsiebiorstwo Ustlug Wodociggowych HKW Sp. z 0.0. (dostawca wody
do Huty Katowice), Agencja Rozwoju Gospodarczego Krakow-Wschdd Sp. z 0.0. (podmiot
partnerstwa publiczno-przemystowego), HK Handelsgesellschaft m.b.h. (producent elementéw
silnikow hydraulicznych), ArcelorMittal Shared Service Centre Europe Sp. z o.0.
Sp. Komandytowa (ustugi wspdlne: zbyt, ksiegowos¢, kadry), Cutiron Shared Service Centre
Europe Sp. z 0.0. Sp. Komandytowa (ustugi wspdlne pomocnicze). W strukturze sieci znajduje
si¢ rowniez spotka joint venture TAMEH Polska Sp. z o0.0. (joint venture ArcelorMittal
i Tauron) (Gajdzik, 2016).

Na rysunku 2.3 zwizualizowano strukture grupy w obszarze statusu wilasnos$ci, branz oraz

liczby podmiotéw (w nawiasie).

Grupa kapitalowa
ArcelorMittal w Polsce

l l

Spotki nalezqce do grupy Spotki zaleine Joint venture
(14) () (1)
Producenci stali, - — |_ Dostawca energii
—— wyrobdw hutniczych, Producenci s elektrycznej (1)
wykonawcy konstrukcji [~ do maszyn, urzadzed,
stalowvch 16} silnikdw (2)
Sprzadai, dystrubucja || Producent matrialéw
[~ |wyrobéw hutniczych (5) ogniotrwatych (1)
Obroka konstrukcji —{Transport kolejowy (1)

—

spawanych (1)

|| Skup i przerdbka ziomu Dostawca wody (1)

(1)

Ustugi wspdine (3)

Kontrola jakosci (1)

Partnerstwo
publiczno-prywatne (1)

Rysunek 2.3. Struktura grupy kapitalowej ArcelorMittal Poland
Zrédto: Gajdzik (2016).
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Podsumowujac: pierwotnie spoiki byly komplementarne biznesowo (producent rur, pretow itp.)

(zintegrowane pozioma), jednak wraz z rozwojem grupy zaczety tworzy¢ si¢ tancuchy wartosci,

w ktorych poszczegolne spotki stanowity elementy tancuchow wartosci. Dla przyktadu spotka

skupujaca

ztom dostarczata tzw. surowke do huty, ktérej produkty byty sprzedawane przez

podmiot dedykowany podmiot.

Cechy sieciowych grup kapitalowych

Jezeli chodzi o cechy sieciowych grup kapitatlowych, to w przypadku ArcelorMittal Poland

mozna przedstawi¢ je nastepujaco:

dezintegracja pionowa i/ lub pozioma — spotki grupy dziataja w obrgbie tej samej
branzy, tj. produkcji i sprzedazy wyrobow hutniczych i ustug pomocniczych.
W grupie kapitalowej mozna zidentyfikowaé¢ co najmniej kilka tancuchow
tworzenia wartosci, w ramach ktérych wspolpracuja podmioty. Dziatalno$§¢
podmiotodw tworzacych grupe jest wzgledem siebie komplementarna. Sie¢ grupy
tworza zatem nastepujace segmenty: produkcja stali, wyrobow stalowych, wyrobow
metalowych, wykonawstwo konstrukcji stalowych, obrébka konstrukcji spawanych,
ustugi precyzyjnego cigcia, 1 wykrawania blach, dystrybucja 1 sprzedaz wyrobow
hutniczych, ushugi transportu kolejowego, skup i produkcja ztomu wsadowego,
produkcja materiatéw ogniotrwatych, kontrola jakosci wyrobow stalowych,
zaopatrzenie w wode 1 energi¢, ustugi wspolne pomocnicze 1 administracyjne.

mechanizmy rynkowe — podobnie jak w przypadku grupy KGHM dziatania nie sg
konfigurowane w hierarchicznym podporzadkowaniu wtasciwym tradycyjnej
grupie kapitalowej, ale sga oparte na umowach 1 wynagrodzeniu za rezultat.
Na poziomie grupy kapitatowej funkcjonuja polityki (m.in. podatkowa, zarzadzania
tafcuchem dostaw), ktére okreslaja rynkowe ramy wspotpracy®. W grupie
kapitatowej dziatajg dwie spotki, bedace centrum ustug wspolnych, tj. ArcelorMittal
Shared Service Centre Europe Sp. z 0.0. Sp. Komandytowa (ustugi wspdlne zbyt,
ksiggowos¢, kadry) oraz Cutiron Shared Service Centre Europe Sp. z o.0. Sp.
Komandytowa (ustugi pomocnicze)’. Rozliczenia za ushugi realizowane dla
podmiotow z grupy odbywa si¢ w oparciu o negocjowane umowy i kontrakty.

szerszy dostep do informacji — podmioty maja obszerniejsze informacje dostgpne

stronom wspotpracy niz w przypadku podmiotdw spoza grupy/sieci. Informacje sg

8 https://poland.arcelormittal.com/fileadmin/user_upload/Podatki/Strategia podatkowa AMP2022.pdf (dostep:

20.03.2024).

? https://pl.wikipedia.org/wiki/Cutiron (dostep: 20.03.2024).
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dystrybuowane przez podmiot dominujacy, ktéry agreguje te informacje m.in.
w ramach dziatalno$ci zwigzanej z nadzorem wtascicielskim.

Przyktadem szerszego dostepu do informacji jest dziatalnos¢ spotki ArcelorMittal
Distribution Solutions Poland Sp. z o0.0., ktéra jest wyspecjalizowanym podmiotem
realizujacym procesy sprzedazowe spotek grupy. Spotka posiada peing wiedze na
temat produktow bedacych w ofercie poszczegdlnych spotek. Dzigki temu moze
oferowac klientom pelen asortyment wyrobow hutniczych produkowanych przez
podmiotu grupy kapitalowej AMP.

e synergia ponad organizacyjna — zasoby oraz kompetencje poszczegdlnych

podmiotow sg wzgledem siebie komplementarne. Dla przyktadu w grupie znajduja
si¢ podmioty specjalizujace si¢ w produkcji profili, pretow, rur, gabarytow, przez
co mozliwe jest osigganie synergii ponadorganizacyjnej w obszarze sprzedazy
w ramach wdrazania mechanizméw ,.cross-sellowych”. Oferta sprzedazowa
poszczegbdlnych podmiotow jest wzgledem siebie komplementarna.
Z uwagi na to, ze czg$¢ spotek dziata w tym samym sektorze (produkcji wyrobow
hutniczych), spotki integrujg proces zakupoéw (agreguja popyt) (np. na wsad
hutniczy), osiggajac efekt synergii w obszarze zakupdéw. Przyktadem synergii
ponadorganizacyjnej jest dzialanie centrum ustug wspdlnych m.in. w obszarze
ksiggowosci tj. ArcelorMittal Shared Service Centre Europe Sp. z o0.0. Sp.
Komandytowa. Dziatalno$¢ spotki agreguje popyt na ustugi ksiggowe w ramach
swojej dzialalno$ci, co przektada si¢ na optymalizacj¢ kosztow procesOw
ksiggowych ponoszonych przez spoiki grupy.

e wystepowanie funkcji brokera — w grupie w AMDS funkcje¢ brokera petni m.in.
podmiot dominujacy, czyli ArcelorMittal Poland S.A. Czuwa on na
bezproblemowym przebiegiem procesow wewnatrzgrupowych i jego zadaniem jest
harmonizowanie dziatah migdzy poszczegdlnymi podmiotami, w tym m.in. poprzez
zachowanie ciagglosci dziatania tancuchow dostaw (Gajdzik, 2016). Dodatkowo
w grupie mozna zidentyfikowa¢ innych brokerow, tj. ArcelorMittal Shared Service
Centre Europe Sp. z 0.0. Sp. Komandytowa, w przypadku ustug ksiegowych, oraz
ArcelorMittal Distribution Solutions Poland Sp. z o0.0., w przypadku ustug
sprzedazowych.

Podsumowujac: analizowana grupa ArcelorMittal Poland wpisuje si¢ w zdefiniowane

cechy sieciowej grupy kapitatowe;.
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2.3.3 Grupa kapitalowa Agencji Rozwoju Przemyshu S.A.
Geneza grupy kapitalowej
Agencja Rozwoju Przemystu S.A. jest spotka akcyjng Skarbu Panstwa dziatajacg w ramach
Grupy Polskiego Funduszu Rozwoju. Zostata utworzona w 25 stycznia 1991 r. na mocy ustawy
z dnia 14 grudnia 1990 r. o zniesieniu i likwidacji niektorych funduszy, w wyniku
przeksztatcenia Funduszu Zmian Strukturalnych w Przemysle, przejmujac catkowity majatek
Funduszu. ARP S.A. jest spotka wspierajaca restrukturyzacje polskich przedsiebiorstw, ktora
prowadzi dziatalnos$¢ na terytorium Polski oraz poza jej granicami.
Struktura Grupy Kapitalowej ARP S.A. wynika z podstawowej dzialalnosci spotki, ktora
polega na wsparciu finansowym oraz eksperckim réznorodnych spotek. Agencja posiada
aktywa w 76 spotkach, a w 51 z nich pakiety wickszosciowe (spoiki te wchodzg w sktad Grupy
PFR). Ponadto ARP sprawuje nadzor nad 89 spotkami z udziatem Skarbu Panstwa (wigkszo$¢
z tych spotek nie wchodzi w sktad Grupy ARP). Glowne branze, w ktérych dziataja spotki
z Grupy ARP. to: stoczniowa, kolejowa, metalowa, wydobywcza, modernizacji i budowy
maszyn (Skrzyniarz, 2021).
Podsumowujac: grupa powstata w ramach modelu 2, ktéry polega na wej$ciu w posiadanie przez
podmiot dominujagcy nowych spotek zaleznych, ktorych oczekiwanym efektem byto
zwigkszenie zakresu rynkowego oraz w przypadku ARP przede wszystkim realizacja
zalozonych celow inwestycyjnych. Operacyjna dzialalno$¢ podmiotu dominujacego jest
skupiona przede wszystkim na dwoch obszarach:

e dziatalno$ci pozyczkowej, ktora nie jest powigzana z dziatalno$cig podmiotow, ktorych

jest wlascicielem,
e zarzadzaniem aktywami, w tym spotkami portfelowymi w ramach instrumentow
prawno-finansowych.

Nalezy jednak podkresli¢, ze rozwdj grupy odbywa si¢ w ramach modelu 3, ktory polega na
stworzeniu nowych podmiotow zaleznych przez podmiot dominujgcy. Oczekiwanymi efektami
takich dzialan sa m.in. poszerzanie rynkowego zakresu dziatania lub usprawnianie
funkcjonujacych tancuchéw wartosci. Podmiot dominujacy powotal m.in. spotke ARP
Operator, ktora dziala na rynku inwestycyjno-budowlanym lub ARP Energia, ktora zajmuje si¢
produkcja energii elektrycznej.
Sklad grupy kapitalowej (najwazniejsze spolki)
Glowne branze, w ktorych dzialajg spotki z Grupy ARP, to: stoczniowa, kolejowa, metalowa,
wydobywcza, modernizacji 1 budowy maszyn, odlewnicza, opakowaniowa, tekstylna

i turystyczna. W sktad grup ARP wchodza Diora Swidnica sp. z 0.0. w Swidnicy, Wytwornia
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Sprzetu Komunikacyjnego-Poznan sp. z 0.0., Zaktad Konstrukcji Spawanych Labedy sp. z o.0.,
Galwanizer sp. z o.0. w Dzierzoniowie, Warszawskie Zaktady Mechaniczne PZL-WZM
w Warszawie S.A., Euro-Eko sp. z 0.0. w Mielcu, Aranda sp. z 0.0. w Warszawie, ENERGIA
EURO PARK sp. z 0.0. w Mielcu, Zaktady Goérniczo-Metalowe ,,ZEBIEC” w Zebcu S.A.,
Mesko-Rol sp. z 0.0. w Skarzysku-Kamiennej, Zaktad Tworzyw Sztucznych Artgos S.A.
w Brzozowie, Grupa Przemystowa Baltic sp. z 0.0. w Gdansku (dawna SPV Operator
sp. z 0.0.), BALTIC OPERATOR sp. z 0.0. w Gdansku (spotka corka Grupa Przemystowa
Balitc sp. z 0.0.), Stocznia Gdanska sp. z 0.0. w Gdansku (dawna: GSG Towers sp. z o0.0.
w Gdansku), Energomontaz-Potnoc Gdynia S.A. w restrukturyzacji z siedzibag w Gdyni, POL-
Euro Fundusz Morski S.A. w Gdyni, CORBRIDGE INVESTMENTS S.A. w Warszawie,
Polskie Linie Oceaniczne S.A  w Gdyni, BALTIC TOWERS Sp. z o0.0. z siedzibg
w Warszawie, PSSE Media Operator sp. z 0.0. z siedzibg w Gdansku, Polski Tabor Szynowy —
Wagon sp.z 0.0. w Ostrowie Wielkopolskim, H. Cegielski — Fabryka Pojazdow Szynowych
sp. z 0.0. w Poznaniu, POLREGIO S.A. (dawne: POLREGIO Sp. z 0.0.) w Warszawie,
»leofilow” S.A. w Lodzi, Bydgoskie Zaklady Przemystu Gumowego STOMIL S.A.
w Bydgoszczy, INOFAMA S.A. w Inowroctawiu, ARP Energia Sp. z 0.0. w Warszawie,
ENERGOP Sp. z o0.0. w Sochaczewie, Dolno$laskie Zaktady Ustugowo-Produkcyjne
DOZAMEL sp. z 0.0. we Wroctawiu, Grupa CZH S.A. w Katowicach, CHEMAR S.A.
z siedziba w Kielcach, Polska Grupa Opakowaniowa OPAKOMET S.A. z siedziba
w Krakowie, Fabryka Szlifierek ,,FAS Glowno” sp. z 0.0. w Glownie, Fabryka Obrabiarek
RAFAMET S.A. (spotka gieldowa) w Kuzni Raciborskiej, Swigtokrzyska Grupa Przemystowa
INDUSTRIA S.A. z siedzibg w Kielcach (dawna: $wigtokrzyskie Kopalnie Surowcow
Mineralnych sp. z 0.0.), Kopalnia Soli KLODAWA S.A. w Klodawie, Centrum Produkcyjne
Pneumatyki ,,PREMA” S.A. w Kielcach, APR e-Vehicles Sp. z 0.0., w Bydgoszczy, ARP
Leasing sp. z 0.0. w Warszawie, ARP GAMES sp. z 0.0. w Cieszynie, PIAP Space sp. z o.0.
z siedzibg w Warszawie, Creotech Instruments S.A. w Piasecznie (spotka gieldowa), ARP
Informatyka sp. z 0.0. w Warszawie, ARP Doradztwo sp. z 0.0. w Warszawie (dawna ARP
Restrukturyzacje sp. z o0.0.), OPERATOR ARP sp. z o.0. w Warszawie, ARP
BUDOWNICTWO Sp. z 0.0. w Suchedniowie, Instytut Wzornictwa Przemystowego sp. z 0.0.
w Warszawie, Agencja Kapitalowo Rozliczeniowa S.A. w Warszawie, SSE ,,Starachowice”
S.A. z siedzibg w Starachowicach, EURO-PARK Stalowa Wola Sp. z o.0., Polskie Zaktady
Zbozowe w Krakowie, Dolnos$laskie Mlyny S.A. w Ujezdzie Gérnym, Polanex sp. z o.o.

w Gnieznie, GRYF Nieruchomosci sp. z 0.0. w Szczecinie, EKOBENZ sp. z 0.0. w Lublinie "
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Cechy sieciowych grup kapitalowych

Jezeli chodzi o cechy sieciowych grup kapitatowych, to w przypadku Spétki Grupy ARP mozna

przedstawi¢ je nastepujaco:

dezintegracja pionowa i/lub pozioma — spdtki Grupy ARP wspotpracujg ze sobg
w roznych konfiguracjach, w réznych obszarach, ale co do zasady nie tworza
spojnych tancuchow wartosci. W pewnych obszarach zadania, ktére moglyby by¢
realizowane w ramach jednego podmiotu, sg rozproszone na poszczeg6dlne spotki.
Przyktadem moze by¢ dziatalno$¢ spotki ARP Informatyka, ktora §wiadczy ustugi
helpdesk IT na rzecz spotek grupy. Innym przyktadem jest dziatalno$¢ spotki ARP
Doradztwo, ktora §wiadczy ustugi ukierunkowane na poprawe efektywnosci
proceséw biznesowych realizowanych na poziomie spotek.

mechanizmy rynkowe — kazda ze spolek Grupy ARP cieszy si¢ autonomig
w zakresie podejmowanych decyzji biznesowych. Podmiot dominujacy nie ingeruje
w operacyjng dzialalnos$¢ spotek i ogranicza si¢ do realizowania proces6w nadzoru
wiascicielskiego. Decyzje o wspdlpracy w ramach grupy sa podejmowane
na podstawie efektow ekonomicznych. Przykladem w niniejszym obszarze jest
dzialalnos¢ wskazanych we wczesniejszym punkcie spotek ARP Informatyka oraz
ARP Doradztwo. Spoétki swiadczg ustugi na rzecz podmiotow z grupy i pobierajg
za swoje ushugi rynkowe wynagrodzenie, ktore jest regulowane przez podpisane
umowy czy porozumienia. Wskazane podmioty $wiadcza swoje ustugi rowniez
na rzecz podmiotow spoza grupy kapitatowej Agencji Rozwoju Przemystu. Podmiot
dominujacy jest spotka Skarbu Panstwa, przez co wszelkie inwestycje muszg by¢
poprzedzone testem prywatnego inwestora, ktory jest procedura stosowang
w Unii Europejskiej w kontek$cie prawa pomocy publicznej. Test ma na celu oceng,
czy inwestycja publiczna w przedsigbiorstwo jest zgodna z rynkowymi warunkami
inwestowania. Innymi slowy, sprawdza si¢, czy prywatny inwestor, dzialajacy
w normalnych warunkach rynkowych, dokonatby takiej samej inwestycji jak
panstwo. Wszelkie inwestycje podmiotu dominujgcego, rozumiane m.in. jako
dokapitalizowania podmiotéw zaleznych, pozyczki, czy tez udzielanie poreczen lub
gwarancji, sg udzielane na rynkowych warunkach.

szerszy dostep do informacji — informacje sg przekazywane miedzy podmiotami
Grupy Kapitalowej ARP w szerszym zakresie, niz wynikaloby to z koordynacji
rynkowej. Jednoczesnie koordynacja tej wymiany zajmuje si¢ podmiot dominujacy,
m.in. organizujac spotkania czlonkéw zarzadéw spolek. Przyktadem takiego
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spotkania jest ARP Business Mixer, bedacy cyklicznym (corocznym) spotkaniem
przedstawicieli wybranych spotek z Grupy Kapitatowej ARP oraz podmiotéw spoza
grupy, na ktorych uczestnicy w formule tzw. speed datingu prezentujg dziatalnos¢
swoich podmiotow oraz okreslajg, w jakich obszarach szukajg kontrahentow.
e synergia ponadorganizacyjna — kooperacja podejmowana przez spotki grupy
w wybranych obszarach generuje synergie ponadorganizacyjng. Przyktadem jest
wspotpraca spotek z branzy stoczniowej (m.in. Baltic Operator Sp. z 0.0. oraz
Elektromontaz Péinoc Gdynia Sp. z 0.0.), ktére wchodza w kooperacje, poprzez
taczenie swoich mocy produkcyjnych i wychodzenie ze wspolng oferta do firm
z sektora produkcji odnawialnych zrodet energii. Moce produkcyjne oraz
kompetencje pojedynczych podmiotéw nie spetnialyby restrykcyjnych wymagan
producentéw dotyczacych wolumenéw produkcyjnych. Kolejnym przyktadem jest
grupa zakupowa sprzetu elektronicznego, ktéra zaklada, ze jeden z podmiotéw
agreguje popyt na sprzet elektroniczny w ramach jednego dedykowanego
postgpowania, co przektada si¢ na lepsza ceng zakupu, wynikajaca ze zwickszonego
wolumenu.
e wystepowanie funkcji brokera — w grupie kapitalowej mozna zidentyfikowac

wiele réznych sieci, ktore majg réznych brokerow. Funkcja brokera wynika
z kompetencji 1 zasoboéw kluczowych dla realizacji poszczegdlnych dziatan.
Zgodnie z przyktadami przytoczonymi powyzej w dziataniach dotyczacych zakupu
sprzetu elektronicznego, funkcje brokera pelni podmiot majacy niezbegdne
doswiadczenie, tj. ARP Informatyka. Dla odmiany w dziataniach majacych na celu
organizacj¢ wspolnej misji gospodarczej funkcje brokera pelni podmiot dominujacy
z uwagi na szeroki poziom wiedzy o poszczegélnych spotkach, w zakresie
1 dziatalno$ci w poszczegolnej branzy.

Podsumowujac: grupa Agencji Rozwoju Przemystlu wpisuje si¢ w zdefiniowane cechy

sieciowej grupy kapitatowe;.

2.3.4 Podsumowanie analizy studiow przypadku

W tabeli 2.4 znajduje si¢ podsumowanie analizowanych przypadkow. W kolumnie pierwszej

znajduja si¢ informacje dotyczace kategoryzacji, tj. grupowania danych wedtug obszarow

analizowanych przypadkow, ktorymi byty: geneza powstania grupy, struktura grupy, cechy

sieciowej grupy kapitatlowe;.
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W kolumnie drugiej znajduja si¢ informacje zwigzane z usystematyzowaniem tematycznym,
tj. informacje w kolumnie zostaty przypisane wedlug gtéwnych powtarzajacych si¢ tematoéw
dotyczacych poszczegdlnych obszarow analizowanych przypadkow. W kolumnie trzeciej
znajdujg si¢ natomiast informacje dotyczace analizy poréwnawczej danych, na podstawie

ktérych realizowany jest kolejny etap procesu badawczego, tj. ksztaltowanie uogolnien.

Tabela 2.4. Podsumowanie analizowanych przypadkow sieciowych grup kapitalowych

Obszar Kluczowe informacje analizowanych przypadkéw Whiosek /
analizowanych uogolnienie
przypadkow
Geneza Grupy | (KGHM ) Analizowana spotka, KGHM Polska Miedz Sieciowe
Kapitalowej S.A., jest nowoczesnym, globalnym przedsi¢biorstwem grupy

z ponad 50-letnig tradycja, ktora powstala w wyniku kapitatlowe
przeksztalcenia przedsigbiorstwa panstwowego pod | powstaja w
nazwa Kombinat Gorniczo-Hutniczy Miedzi na ramach
podstawie art. 5 Ustawy z dnia 13 lipca 1990 r. o réznych
prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych (Dz.U. Nr modeli
51, poz. 298 z p6zn. zm.). (...) tworzenia si¢
Podsumowujac: spotka powstata w ramach modelu grup
polegajacego na dezinwestycji, tj. wydzieleniu z | kapitalowych.
podmiotu dominujacego istniejacych dzialalnosci i
zorganizowaniu ich w ramach samodzielnych
podmiotow.

(AMP) Marzec 2004 — wtedy zaczyna si¢ nowa epoka
polskiego hutnictwa. Wowczas Minister Skarbu
Panstwa 1 LNM Holdings podpisali umowg
prywatyzacyjng holdingu Polskie Huty Stali (PHS).
Globalny koncern stalowy Lakshmiego Mittala objat
wowczas upadajace polskie huty, by w ciggu kolejnych
lat zrestrukturyzowaé je, przywroci¢ im plynnosé
finansowa, a dzigki inwestycjom o wartosci kilku
miliardow  ztotych, nada¢ polskiemu sektorowi
hutniczemu nowy charakter. (...)

W czerwcu 2006 roku najwigksi producenci stali:
Arcelor 1 Mittal Steel tacza si¢, tworzac globalng grupe
ArcelorMittal. W zwiazku z fuzja, 2 pazdziernika 2007
r. nazwa Mittal Steel Poland zostaje oficjalnie
zmieniona na ArcelorMittal Poland.

Podsumowujac: spétka powstala w ramach modelu 2,
ktory polega na zakupie przez podmiot dominujacy
nowych spotek zaleznych, ktorych oczekiwanym
efektem bylo zwigkszenie zakresu rynkowego oraz
realizacja zalozonych celow inwestycyjnych.

(ARP) Agencja Rozwoju Przemyshu S.A. jest spotka
akcyjng Skarbu Panstwa dziatajacg w ramach Grupy
Polskiego Funduszu Rozwoju. Zostala utworzona w 25
stycznia 1991 r. na mocy ustawy z dnia 14 grudnia 1990
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r. o zniesieniu i likwidacji niektorych funduszy, w
wyniku przeksztatcenia Funduszu Zmian
Strukturalnych w Przemysle, przejmujac catkowity
majatek Funduszu. ARP S.A. jest spotka wspierajaca
restrukturyzacje  polskich  przedsiebiorstw, ktora
prowadzi dziatalnos$¢ na terytorium Polski oraz poza jej
granicami (...)

Podsumowujac: grupa powstata w ramach modelu 2,
ktéry polega na wejsciu w posiadanie przez podmiot
dominujagcy nowych spolek zaleznych, ktérych
oczekiwanym efektem bylo zwigkszenie zakresu
rynkowego oraz w przypadku ARP przede wszystkim
realizacja zatozonych celéw inwestycyjnych.

Skilad Grupy
Kapitalowej

(KGHM) Na dzien 31 grudnia 2022 r. w sktad grupy
kapitatlowej wchodzita jednostka dominujaca — KGHM
Polska Miedz S.A. 1 65 jednostek zaleznych,
zlokalizowanych na czterech kontynentach: w Europie,
Ameryce Polnocnej, Ameryce Potudniowej 1 Azji. (...)
W jej sktad wchodzity spotka KGHM International Ltd.
oraz 25 jej jednostek zaleznych.

Spotki grupy kapitatowej] KGHM realizujg dziatalno$é
w trzech obszarach, tj. gornictwo, hutnictwo oraz grupa
pozostalych spotek. (...)

Podsumowujac:  spotki  grupy pierwotnie  byly
zintegrowane w ramach spojnego tancucha wartosci,
jednak grupa KGHM ewoluowata i rozszerzata swoja
dzialalnos¢. Aktualnie w strukturze znajdujg si¢
podmioty, ktére dziataja w rdéznych branzach i
sektorach. Poza spotkami prowadzacymi dziatalnosé
wydobywcza 1 hutnicza w grupie znajduje si¢ producent
maszyn gorniczych, operator logistyczny, klub
pitkarski, firma specjalizujaca si¢ odbiorze odpadow,
produkcji energii elektrycznej czy tez towarzystwo
ubezpieczen wzajemnych. Nalezy jednak podkresli¢, ze
wigkszo$¢ podmiotow albo uczestnicy w gltownych
tancuchach wartos$ci bezposrednio, albo realizuje
procesy pomocnicze. Podmioty grupy sa silnie
zintegrowane w zakresie bezposredniej wspolpracy.
(AMP) Sie¢ grupy na tworzy 14 spolek nalezacych do
grupy, 9 spotek zaleznych ArcelorMittal Poland oraz 1
spotka joint venture. Spotki nalezace do grupy to:
ArcelorMittal Poland S.A. (dawne Polskie Huty Stali),
ArcelorMittal Warszawa S.A. (dawna huta Warszawa),
ArcelorMittal Commercial Long Polska Sp. z o.o.
(sprzedaz wyrobow dhugich), ArcelorMittal
Construction Polska Sp. z o.0. (produkcja i sprzedaz
konstrukcji stalowych), Stalobrex Sp. z 0.0. (obrébka
konstrukcji spawanych), ArcelorMittal Distribution
Solutions Poland Sp. z o.0. (dystrybucja wyrobow
hutniczych i uslugi precyzyjnego cigcia i wykrawania

Sieciowe
grupy
kapitatlowe
powstaja w
ramach
struktur o
roznym
poziomie
specjalizacji.
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blach), ArcelorMittal FCE Poland Sp. z 0.0. (sprzedaz
wyrobow pflaskich), ArcelorMittal Tubular Products
Krakéw Sp. z o.0. (produkcja rur 1 profili stalowych),
ArcelorMittal Sycéw Sp. z o.0. (produkcja artykutow
metalowych: $ruby, wkrety, gwozdzie, wiertla,
fancuchy, siatki ogrodzeniowe), Przedsigbiorstwo
Przerobu Ztomu ,,Silscrap” Sp. z o0.0. (skup 1 produkcja
ztomu wsadowego), Coinvest Sp. z 0.0. (wykonawstwo
konstrukcji stalowych dla budownictwa komercyjnego
1 mieszkalnego), ArcelorMittal Commercial Sections
Spotka Akcyjna Oddziat w Polsce (sprzedaz hurtowa
metali 1 rud metali), ArcelorMittal Flat Carbon Europe
Spotka Akcyjna Oddziat w Polsce (produkcja i sprzedaz
stalowych wyrobow ptaskich) oraz Centrum Promocji
Jakos$ci Stali Sp. z 0.0. (certyfikacja jakosci wyrobow
stalowych: wilasciciel marki EPSTAL) (...).

(ARP) Gltoéwne branze, w ktorych dziatajg spoiki z
Grupy ARP to: stoczniowa, kolejowa, metalowa,
wydobywcza, modernizacji 1 budowy maszyn,
odlewnicza, opakowaniowa, tekstylna i turystyczna.

dezintegracja
pionowa i/lub
pozioma

(KGHM) W grupie wystepuje co najmniej kilka
tancuchéw wartos$ci, w ktorych poszczegdlne podmioty
wykonuja pewien element tancucha tworzenia wartosci.
Przyktadowo, PeBeKa S.A. realizuje obiekty
podziemne 1 powierzchniowe na rzecz gornictwa,
dysponujac unikalng na skale $wiatowa technologia
glebienia szybow z  zastosowaniem mrozenia
gorotworu. INOVA Spoétka z o.0. specjalizuje sie w
innowacyjnych rozwigzaniach z dziedzin
elektrotechniki, automatyki i systemach tacznosci oraz
certyfikacji 1 atestacji maszyn 1 urzadzen i jest dostawca
KGHM Zanam. Dodatkowo w grupie funkcjonuja
podmioty prowadzace dziatalno$¢ komplementarna, np.
huty specjalizujace si¢ w produktach z réznych stopow
metali lub kopalnie ro6znych surowcow, tj. miedz i sol.
Produkcja KGHM Polska Miedz S.A. jest w pewnych
obszarach zintegrowanym procesem, w ktorym produkt
koncowy jednej fazy technologicznej stanowi wsad
(potprodukt) wykorzystywany w nastgpnej fazie.
Goérnictwo KGHM Polska Miedz S.A. obejmuje trzy
oddziaty wydobywcze: ZG Lubin, ZG Rudna, ZG
Polkowice-Sieroszowice. W kolejnej fazie Oddziat
Zaktady Wzbogacania Rud przygotowuje koncentrat
dla hut, a Oddzial Zaktad Hydrotechniczny jest
odpowiedzialny za zagospodarowywanie odpadow
powstatych w procesie wzbogacania rud miedzi. W
ramach struktury organizacyjnej KGHM dzialajg
oddziaty hutnicze: HM Legnica, HM Glogéw oraz
walcownia HM Cedynia. Warto zauwazy¢, ze KGHM
Polska MiedzZ S.A. dynamicznie rozbudowuje w ramach

W sieciowych
grupach
kapitalowych
wystepuje
dezintegracja
pionowa i/lub
pozioma.
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swojej dziatalnosci elementy zwigzane z realizacja
koncepcji Gospodarki o Obiegu Zamknigetym. Rozwija
wiec w swym ciggu produkcyjnym recykling oraz dazy
do jeszcze lepszego wykorzystania odpadow
poprodukcyjnych, jako tzw. wtornych zrodet
surowcowych.

(AMP) Spotki grupy dzialaja w obrebie tej samej
branzy, tj. produkcji i sprzedazy wyrobow hutniczych i
ustlug pomocniczych. W grupie kapitatlowej mozna
zidentyfikowac¢ co najmniej kilka tancuchow tworzenia
wartosci, w ramach ktérych wspotpracuja podmioty.
Dziatalno§¢ podmiotow tworzacych grupe jest
wzgledem siebie komplementarna. Sie¢ grupy tworza
zatem segmenty: produkcja stali, wyrobow stalowych,
wyrobow metalowych, wykonawstwo konstrukcji
stalowych, obrdbka konstrukcji spawanych, uslugi
precyzyjnego cigcia, i wykrawania blach, dystrybucja i
sprzedaz wyrobow hutniczych, ustugi transportu
kolejowego, skup i produkcja ztomu wsadowego,
produkcja materiatlow ogniotrwatych, kontrola jakosci
wyrobow stalowych, zaopatrzenie w wodg i energig,
ushugi wspolne pomocnicze i administracyjne.

(ARP) Spotki Grupy ARP wspolpracuja ze sobg w
r6éznych konfiguracjach, w r6znych obszarach, ale co do
zasady nie tworzg spojnych lancuchéw wartosci. W
pewnych obszarach zadania, ktére moglyby by¢
realizowane w ramach jednego podmiotu, s3
rozproszone na poszczegolne spotki. Przyktadem moze
by¢ dziatalno§¢ spotki ARP Informatyka, ktora
Swiadczy ustugi helpdesk IT na rzecz spolek grupy.
Innym przykladem jest dzialalnos¢ spotki ARP
Doradztwo, ktora $wiadczy ustugi ukierunkowane na
poprawe  efektywnosci  proces6w  biznesowych
realizowanych na poziomie spotek.

mechanizmy
rynkowe

(KGHM) Dziatania w tancuchu wartosci nie sg
konfigurowane w hierarchicznym podporzadkowaniu
wlasciwym tradycyjnej organizacji, ale sa oparte na
umowach 1 wynagrodzeniu za rezultat, oraz
negocjacjach i porozumieniach jako formie koordynacji
dziatah pomig¢dzy wspotpracujacymi stronami.

Przykltadem wystgpowania mechanizméw rynkowych
jest dziatalno$¢ spotki Towarzystwo Ubezpieczen
Wzajemnych CUPRUM, ktora integruje proces
wzajemnego ubezpieczania si¢ spotek Grupy KGHM.
Koszty zarzadu, administracji 1 operacji TUW sg
pokrywane z funduszu zebranego od czlonkow
towarzystwa. Moze to obejmowa¢ wynagrodzenia dla
pracownikow, koszty zarzadzania, rozwdj technologii i
inne biezace wydatki. Warunki wspdlpracy s3
okreslone w ramach dokumentu Zwigzku Wspdlnoty

Wspotpraca
pomigdzy
spotkami w
sieciowych
grupach
kapitatowych
jest
realizowana w
oparciu o
mechanizmy
rynkowe.
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Cztonkowskiej, ktéry reguluje model wspotpracy,
reasekuracji oraz  wynagrodzenia Towarzystwa
Ubezpieczen Wzajemnych CUPRUM. Warunki
Zwiazku Wspolnoty Cztonkowskiej Y]
wypracowywane w ramach negocjacji oraz uzgodnien
pomiedzy uczestnikami zwigzku.

(AMP) Podobnie jak w przypadku grupy KGHM
dziatania nie sg konfigurowane w hierarchicznym
podporzadkowaniu wlasciwym tradycyjnej grupie
kapitatowej, ale sg oparte na umowach i wynagrodzeniu
za rezultat. Na poziomie grupy kapitatowej funkcjonuja
polityki (m.in. podatkowa, zarzadzania tancuchem
dostaw), ktora okres$la rynkowe ramy wspdtpracy. W
grupie kapitatlowej dziataja dwie spotki, bedace
centrum ustug wspoélnych, tj. ArcelorMittal Shared
Service Centre Europe Sp. z o0.0. Sp. Komandytowa
(ushugi wspolne zbyt, ksiegowosé, kadry) oraz Cutiron
Shared Service Centre Europe Sp. z o.0. Sp.
Komandytowa (ushugi pomocnicze). Rozliczenia za
usthugi realizowane dla podmiotow z grupy odbywaja
si¢ W oparciu 0 negocjowane umowy i kontrakty.
(ARP) Kazda ze Spotek Grupy ARP cieszy si¢
autonomia w zakresie podejmowanych decyzji
biznesowych. Podmiot dominujacy nie ingeruje w
operacyjng dziatalno$¢ spotek 1 ogranicza si¢ do
realizowania procesOw nadzoru wilascicielskiego.
Decyzje o wspotpracy w ramach grupy s3
podejmowane na podstawie efektoéw ekonomicznych.
Przyktadem w niniejszym obszarze jest dzialalnos¢
wskazanych we wczesniejszym punkcie spotek ARP
Informatyka oraz ARP Doradztwo. Spoétki sSwiadcza
ustugi na rzecz podmiotéw z grupy i pobieraja za swoje
ushugi rynkowe wynagrodzenie, ktore jest regulowane
przez podpisane umowy, porozumienia. Wskazane
podmioty $wiadcza swoje ustugi rowniez na rzecz
podmiotdéw spoza grupy kapitatowej Agencji Rozwoju
Przemystu. Podmiot dominujacy jest spotka Skarbu
Panstwa, przez co wszelkie inwestycje musza by¢
poprzedzone testem prywatnego inwestora, ktory jest
procedura stosowang w Unii Europejskiej w kontekscie
prawa pomocy publicznej. Test ma na celu oceng, czy
inwestycja publiczna w przedsigbiorstwo jest zgodna z
rynkowymi warunkami inwestowania. Innymi stowy,
sprawdza si¢, czy prywatny inwestor, dzialajacy w
normalnych warunkach rynkowych, dokonatby takiej
samej inwestycji jak panstwo. Wszelkie inwestycje
podmiotu dominujgcego rozumiane m.in. jako
dokapitalizowania podmiotow zaleznych, pozyczki, czy
tez udzielanie porgczen lub gwarancji sg udzielane na
rynkowych warunkach.
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szerszy dostep
do informacji

(KGHM) Z pewnoscig informacje sg przekazywane
miedzy podmiotami Grupy Kapitalowej KGHM w
szerszym zakresie, niz wynikatoby to z koordynacji
rynkowej. Jednoczesnie koordynacjg tej wymiany
zajmuje si¢ podmiot dominujagcy — KGHM Polska
Miedz S.A. Tworzone s3 specjalistyczne komitety i
zespoly projektowe ztozone z przedstawicieli réznych
spotek. Zespoly te analizujg potencjalne projekty
wspotpracy, identyfikuja mozliwosci synergii oraz
oceniajg ich wykonalno$¢ 1 potencjalne korzysci.
Przyktadem posiadania szerszego dostepu do
informacji, ktory wplywa na wspolprace pomiedzy
podmiotami, jest dziatalno$¢ spotki KGHM ZANAM,
ktéra wytwarza maszyny gornicze odpowiadajace za
przygotowanie 1 realizacje procesu produkcyjnego
zwigzanego z pozyskaniem 1 odstawa urobku w
kopalniach podziemnych. Maszyny produkowane przez
KGHM ZANAM s3 dostosowane do operacyjnych
uwarunkowan realizacji procesoOw wydobywczych w
grupie KGHM, przez co wskazany podmiot w grupie
ma szerszy dostep do informacji niz podmiotu spoza
grupy.

Kolejnym przyktadem dotyczacym tego obszaru jest
dziatalno$¢ spotki Centroztom Wroctaw, ktora m.in.
odbiera poprodukcyjne odpady z metali wybranych
spotek Grupy KGHM. Informacje od ,,generowanych”
odpadach nie sg publicznie dostepne dla podmiotow
spoza Grupy KGHM.

(AMP) podmioty majg obszerniejsze informacje
dostgpne stronom wspolpracy niz w przypadku
podmiotow  spoza  grupy/sieci. Informacje s3
dystrybuowane przez podmiot dominujacy, ktory
agreguje te informacje m.in. w ramach dzialalnos$ci
zwigzanej z nadzorem wlascicielskim.

Przyktadem szerszego dostepu do informacji jest
dziatalnos$¢ spotki ArcelorMittal Distribution Solutions
Poland Sp. z o0.0., ktora jest wyspecjalizowanym
podmiotem realizujacym procesy sprzedazowe spolek
grupy. Spotka ma pelng wiedz¢ na temat produktow
bedacych w ofercie poszczegdlnych spdtek. Dzigki
temu spotka moze oferowac klientom peten asortyment
wyrobow hutniczych produkowanych przez podmiotu
grupy kapitatowej ArcelorMittal Poland.

(ARP) Informacje s3 przekazywane migdzy
podmiotami Grupy Kapitatowej ARP w szerszym
zakresie, niz wynikatoby to z koordynacji rynkowe;j.
Jednocze$nie koordynacja tej wymiany zajmuje si¢
podmiot dominujacy, m.in. organizujac spotkania
cztonkow zarzadow spotek. Przyktadem takiego
spotkania jest ARP Business Mixer, bedacy cyklicznym

Podmioty w
sieciowych
grupach
kapitatowych
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szerszy dostep
do informac;ji.
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(corocznym) spotkaniem przedstawicieli wybranych
spotek z Grupy Kapitatowej ARP oraz podmiotow
spoza grupy, na ktérych uczestnicy w formule tzw.
speed datingu prezentuja dziatalno$¢  swoich
podmiotdéw oraz okreslaja, w jakich obszarach szukaja
kontrahentow.

synergia
ponadorganiza-
cyjna

(KGHM) Mozliwos¢ wykorzystywania kluczowych
kompetencji oraz komplementarny dobér uczestnikow,
utatwiajace osiggnigcie synergii ponadorganizacyjne;.
Sukces Grupy Kapitatowej KGHM Polska Miedz
zalezy od innowacyjnos$ci, zaangazowania i
wspotdziatania wielu tysiecy pracownikow
posiadajacych réznorodng wiedze i doswiadczenie.
Dlatego w ramach prowadzonych dziatah wcigz
poszukuje si¢ rozmaitych mozliwosci zarzadzania
wiedza oraz budowania synergii wspotpracy w ramach
Grupy Kapitatowej KGHM Polska Miedz S.A.
Przyktadowym dzialaniem wspierajagcym
innowacyjno$¢ pracownikow jest m.in. Gielda
Wynalazczosci. Decyzje o wspotpracy sa czgsto
podejmowane na podstawie podziatu kompetencji oraz
specjalizacji poszczegdlnych spotek. Spoiki, ktore maja
komplementarne zasoby lub umieje¢tnosci, sa zachecane
do wspotpracy w celu wykorzystania swoich mocnych
stron.

Przykladem w niniejszym obszarze jest rowniez
dziatalno§¢  spotki  Towarzystwo  Ubezpieczen
Wzajemnych CUPRUM. Model dziatania podmiotu
zaktada, ze czlonkowie Grupy KGHM s3g zaréwno
klientami, jak 1 wilascicielami towarzystwa. Kazdy
cztonek wnosi sktadke ubezpieczeniowa, ktora jest
wplacana do wspdlnej puli. Decyzje zarzadcze
podejmowane sg demokratycznie, czgsto na zebraniach
cztonkow, gdzie kazdy ma glos proporcjonalny do
swojego udzialu. Zarzad wybierany jest sposrod
cztonkow 1 jest odpowiedzialny za codzienne operacje
towarzystwa. Model Towarzystwa Ubezpieczen
CUPRUM  zaktada, Ze wuczestnicy towarzystwa
funkcjonuja na zasadzie wzajemnosci, co oznacza, ze
zadna cze$¢ zyskoéw nie jest dystrybuowana jako
dywidenda, lecz moze by¢ przeznaczona na pokrycie
przysztych zobowigzan Iub inwestycji. Sktadki
cztonkowskie sg ustalane w taki sposob, aby pokrywac
przewidywane szkody oraz koszty operacyjne i tworzy¢
rezerw¢ na przyszte niespodziewane szkody. Kiedy
cztonek zglasza roszczenie z tytutu powstalej szkody,
towarzystwo analizuje zgloszenie zgodnie z warunkami
umowy ubezpieczeniowej. Odszkodowanie wyplacane
jest z zgromadzonej puli skladek. W praktyce, w
zalezno$ci od wielko$ci roszczen, koszty te moga by¢

W sieciowych
grupach
kapitatowych
wystepuje
efekt synergii
ponadorganiza
cyjne;j.
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dzielone miedzy cztonkow. Jes§li suma zgltoszonych
szkéd przekracza poziom przewidzianych rezerw,
czlonkowie moga by¢ wezwani do wniesienia
dodatkowych skladek. TUW nie funkcjonujg na
zasadzie zysku jak tradycyjne firmy ubezpieczeniowe.
Nadwyzki finansowe, zamiast trafia¢ do zewnetrznych
akcjonariuszy, zostaja zagospodarowane na rzecz
cztonkdw. Moze to oznacza¢ obnizenie sktadek w
przysztych latach lub popraweg oferowanych ushug.
Towarzystwo Ubezpieczen Wzajemnych CUPRUM
dziala na zasadzie wzajemnosci i zaufania mig¢dzy
cztonkami, skupiajagc si¢ na wspdlnym zarzadzaniu
ryzykiem i dzieleniu kosztow ewentualnych szkod. Nie
dazy do generowania zyskéw dla zewnetrznych
akcjonariuszy, lecz pracuje na rzecz swoich cztonkow,
bedacych cztonkami Grupy KGHM.

(AMP) zasoby oraz kompetencje poszczegodlnych
podmiotow sg wzgledem siebie komplementarne. Dla
przyktadu w grupie znajduja si¢ podmioty
specjalizujace si¢ w produkcji profili, pretow, rur,
gabarytow, przez co mozliwe jest osigganie synergii
ponadorganizacyjnej w obszarze sprzedazy w ramach
wdrazania mechanizméw ,,cross-sellowych”. Oferta
sprzedazowa  poszczegdlnych  podmiotéw  jest
wzgledem siebie komplementarna.

Z uwagi na to, ze czg$¢ spotek dziala w tym samym
sektorze (produkcji wyrobow hutniczych) spotki
integruja proces zakupow (agreguja popyt) (np. na wsad
hutniczy), osiggajac efekt synergii w obszarze
zakupow. Przykladem synergii ponadorganizacyjnej
jest dziatanie centrum ushlug wspolnych m.in. w
obszarze ksiggowosci, tj. ArcelorMittal Shared Service
Centre Europe Sp. z o0.0. Sp. Komandytowa.
Dziatalno$¢ spolki agreguje popyt na ustugi ksiegowe
w ramach swojej dzialalnosci, co przeklada si¢ na
optymalizacje = kosztow  procesow  ksiegowych
ponoszonych przez spotki grupy.

(ARP) Kooperacja podejmowana przez spotki grupy w
wybranych obszarach generuje synergie
ponadorganizacyjng. Przykladem jest wspotpraca
spotek z branzy stoczniowej (m.in. Baltic Operator Sp.
z 0.0. oraz Elektromontaz Potnoc Gdynia Sp. z 0.0.),
ktore wchodza w kooperacje, poprzez taczenie swoich
mocy produkcyjnych i wychodzenie ze wspdlng oferta
do firm z sektora produkcji odnawialnych zrodet
energii. Moce produkcyjne oraz kompetencje
pojedynczych podmiotow nie spetiatyby
restrykcyjnych wymagan producentow dotyczacych
wolumenow produkcyjnych. Kolejnym przyktadem jest
grupa zakupowa sprzetu elektronicznego, ktéra
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zaktada, ze jeden z podmiotow agreguje popyt na sprzgt
elektroniczny w ramach jednego dedykowanego
postgpowania, co przektada si¢ na lepsza ceng zakupu,
wynikajaca ze zwiekszonego wolumenu.

wystepowanie
funkcji brokera

(KGHM) W Grupie Kapitalowej KGHM funkcje
brokera peini kilka podmiotow w zalezno$ci od
specyfiki sieci. Podmiot dominujacy, czyli KGHM
Polska Miedz S.A. pelni funkcje brokera w przypadku
dziatah zwigzanych z procesami wydobywczymi.
Czuwa on na bezproblemowym przebiegiem tego
wewnatrzgrupowego procesu i jego zadaniem jest
harmonizowanie dzialan miedzy poszczegdlnymi
podmiotami (Mikucka-Kowalczyk, 2019). Grupa
KGHM wspiera wymian¢ know-how 1 najlepszych
praktyk migdzy r6znymi jednostkami organizacyjnymi,
co przyczynia si¢ do efektywnego rozwigzywania
probleméw i1 wdrazania sprawdzonych rozwigzan. W
przypadku dzialan zwigzanych z integracja procesow
ubezpieczen funkcje brokera peini spotka Towarzystwo
Ubezpieczeh Wzajemnych CUPRUM. W przypadku
dziatan zwigzanych z integracja ushug logistycznych —
spotka POL-Miedz Trans, a w przypadku zarzadzania
odpadami — Centroztom Wroctaw.

(AMP) W grupie w AMDS rolg brokera odgrywa m.in.
podmiot dominujacy, czyli ArcelorMittal Poland S.A.
Czuwa on na bezproblemowym przebiegiem
wewnatrzgrupowych proceséw 1 jego zadaniem jest
harmonizowanie dzialan migdzy poszczegdlnymi
podmiotami, w tym m.in. poprzez zachowanie ciggtosci
dzialania tancuchow dostaw (Gajdzik, 2016).
Dodatkowo, w grupie mozna zidentyfikowa¢ innych
brokerow, tj. ArcelorMittal Shared Service Centre
Europe Sp. z o.0. Sp. Komandytowa, w przypadku
ustug ksiegowych, oraz ArcelorMittal Distribution
Solutions Poland Sp. z o0.0., w przypadku ustug
sprzedazowych.

(ARP) W grupie kapitalowej mozna zidentyfikowac
wiele roznych sieci, ktore majg roznych brokerdw.
Funkcja brokera wynika z kompetencji 1 zasobow
kluczowych dla realizacji poszczegdlnych dziatan.
Zgodnie z przyktadami przytoczonymi powyzej w
dziataniach dotyczacych zakupu sprzetu
elektronicznego, funkcje brokera pelni podmiot majacy
niezbedne doswiadczenie, tj. ARP Informatyka. Dla
odmiany w dzialaniach majacych na celu organizacje
wspolne] misji gospodarczej funkcje brokera peini
podmiot dominujacy z uwagi na szeroki poziom wiedzy
o poszczegblnych spotkach, w zakresie i dzialalnosci w
poszczegblnej branzy.

W sieciowych
grupach
kapitatowych
wystepuje
funkcja
brokera lub
brokerdw.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Na podstawie powyzszych analiz mozna wyciggna¢ nastepujace wnioski:

Sieciowe grupy kapitalowe powstaja w ramach réznych modeli tworzenia si¢ grup
kapitalowych. Grupa KHGM Polska Miedz powstata w ramach modelu 1, tj. dezinwestycji
polegajacej na wydzieleniu z podmiotu dominujacego istniejacych dziatalnos$ci
1 zorganizowaniu ich w ramach samodzielnych podmiotow. Grupy ArcelorMittal Poland oraz
Agencji Rozwoju Przemyshu powstaly w ramach modelu, ktéry polegat na wejsciu
w posiadanie przez podmiot dominujacy nowych spotek zaleznych, ktorych oczekiwanym
efektem byto zwickszenie zakresu rynkowego oraz w przypadku ARP przede wszystkim
realizacja zalozonych celow inwestycyjnych. Dodatkowo rozwoj grupy kapitalowej Agencji
Rozwoju Przemystu odbywat si¢ w ramach modelu 3, ktory polega na stworzeniu nowych
podmiotow zaleznych przez podmiot dominujacy.

Sieciowe grupy kapitalowe powstaja w ramach struktur o réznym poziomie specjalizacji.
Specjalizacja rozumiana jako dziatanie w jednej branzy lub segmencie rynku w badanych grup
kapitalowych wystepowala na r6znym poziomie. Podmioty w grupie kapitatowej ArcelorMittal
Poland dzialaja tej samej branzy, tj. produkcji wyrobow hutniczych. Podmioty w grupie KHGM
Polska Miedz dziatajag w dwoch gtownych branzach, tj. hutniczej oraz wydobywczej, natomiast
podmioty w grupie kapitalowej Agencji Rozwoju Przemystu dziatajg wielu r6znych branzach
(np. kolejowa, stoczniowa, finansowa).

W sieciowych grupach kapitalowych wystepuje dezintegracja pionowa i/lub pozioma.
W grupach KGHM Polska Miedz oraz ArcelorMittal Poland wystepuje co najmniej kilka
fancuchow wartosci, w ktérych poszczegolne podmioty wykonuja pewien element tancucha
tworzacy warto$¢. W grupie Agencji Rozwoju Przemystu spotki nie tworza tancuchéw
warto$ci. We wszystkich badanych grupach mozna jednak zidentyfikowa¢ komplementarno$¢
wybranych podmiotéw tworzacych grupy. Rozne produkty hutnicze oferowane przez spotki
grupy ArcelorMittal Poland lub rézne produkty proceséw wydobywczych oferowane sg przez
spotki grupy KGHM Polska Miedz.

Wspolpraca pomiedzy spolkami w sieciowych grupach kapitalowych jest realizowana
na bazie mechanizmow rynkowych. Podmioty w kazdej z badanych grup kapitatowych ciesza
si¢ autonomig w zakresie podejmowanych decyzji biznesowych. Podmiot dominujacy nie
ingeruje w operacyjng dzialalno$¢ spoétek 1 ogranicza si¢ do realizowania procesow nadzoru
wilascicielskiego. Decyzje o wspotpracy w ramach grupy sa podejmowane na podstawie
efektow ekonomicznych i1 rozliczane w ramach umoéw czy porozumien. Podobnie jak

w przypadku hierarchicznych grup kapitalowych, w grupach sieciowych, w ktorych spotki

105



dziataja w tej samej branzy lub tworzg tancuchy warto$ci, fatwiej jest osiggnac efekt synergii
operacyjnej. Wynika to m.in. z tego, ze w przypadku tancuchoéw wartos$ci wspotpraca pomiedzy
podmiotami ma powtarzalny, cykliczny charakter.

Podmioty w sieciowych grupach kapitalowych maja szerszy dostep do informacji.
Informacje sg przekazywane mi¢dzy podmiotami w badanych grupach w szerszym zakresie,
niz wynikaloby to z koordynacji rynkowej. Koordynacja przeptywu informacji na poziomie
grupy jest realizowana przez podmiot dominujacy. W grupie KGHM organizowane
sg spotkania, seminaria, wizyty studyjne, natomiast w grupie ARP — spotkania Bussines Mixer,
w ktorych uczestniczg cztonkowie zarzadu podmiotéw zaleznych.

W sieciowych grupach kapitalowych wystepuje efekt synergii ponad organizacyjnej.
Kooperacja podejmowana przez badane spétki generuje synergi¢ ponadorganizacyjng.
W przypadku grupy KGHM Polska MiedzZ jest ona wynikiem wykorzystywania kluczowych
kompetencji oraz komplementarnego doboru uczestnikow sieci. Analogiczna sytuacja
ma miejsce w przypadku grupy ArcelorMittal Poland, w ktorej znajduja si¢ podmioty
specjalizujace si¢ w produkcji profili, pretow, rur, gabarytow, przez co mozliwe jest osigganie
synergii ponadorganizacyjnej w obszarze sprzedazy w ramach wdrazania mechanizmow
»cross-sellowych”. Oferta sprzedazowa poszczegdlnych podmiotow jest wzgledem siebie
komplementarna. Synergia ponadorganizacja w przypadku grupy Agencji Rozwoju Przemystu
jest zwigzana ze wspotpracg w obszarze zakupow, w ramach dedykowanych grup zakupowych
(np. energii elektryczne;j).

W sieciowych grupach kapitalowych wystepuje funkcja brokera lub brokerow.

W przypadku grup KGHM Polska Miedz oraz ArcelorMittal Poland funkcja brokera zostata
zidentyfikowana w ramach dziatania podmiotu dominujacego, ktory dba o sprawny przebieg
wewnatrzgrupowych procesOw 1 jego zadaniem jest harmonizowanie dzialan migdzy
poszczeg6lnymi podmiotami, w tym m.in. przez zachowanie ciggtosci dziatania tancuchow
dostaw. W grupie kapitatowej Agencji Rozwoju Przemystu funkcja brokera jest sprawowana
przez rézne podmioty, a nie tylko przez podmiot dominujacy. Funkcja brokera wynika

z kompetencji, zasobow, posiadanych uprawnien/pozwolen i koncesji.

Kolejnym etapem procesu badawczego jest konfrontacja wnioskéw z badania z literaturg
przedmiotu, okreslajaca sieciowg grupe kapitatowa 1 jej cechy szczegotowe.

We wczesniejszym podrozdziale 2.2. dotyczacym przegladu literatury po$wigconej sieciowym
grupom kapitatowym, autor rozprawy przytoczyt poglad mowiacy, ze cechg sieciowych grup

kapitatowych jest dezintegracja pionowa. Wyniki analizy studium przypadku potwierdzity,
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ze ten poglad wymaga aktualizacji. W sieciowej grupie kapitalowej] moze wystgpowac
dezintegracja zarowno pionowa, jak i pozioma lub obie rownocze$nie. Wynika to z faktu,
ze grupy kapitatlowe s3 ,,zywa materig”, ktora stale ewoluuje 1 dostosowuje si¢ otoczenia
rynkowego. Dla przykladu w grupie kapitalowej KGHM Polska Miedz, ktora powstata
w modelu 1, tj. w ramach dezinwestycji, ktéra polegata na wydzieleniu z podmiotu
dominujacego istniejacych dzialalnosci i zorganizowania ich w ramach samodzielnych
podmiotow, rozwdj grupy kapitatlowej bedzie realizowany w ramach dziatalnosci
dywersyfikacyjnej. Owe dziatania mogg by¢ realizowane poprzez akwizycj¢ podmiotow, ktore
prowadza dziatalno$¢ biznesowa w innej branzy, segmencie rynku lub na innym obszarze
geograficznym. Przykladem takiego podej$cia moze by¢ aktywnos¢ grupy KGHM w zakresie
inwestycji w podmioty zajmujace si¢ energia odnawialng, rozszerzenie dzialalno$ci
wydobywczej (Metraco — kopalnia soli).

Innym przykladem moze by¢ grupa ArcelorMittal Poland, ktora cechowata dezintegracja
pozioma. Grupa byla zorientowana na dziatalnosci w zakresie produkcji i sprzedazy réznych
wyroboéw hutniczych — spotki mialy komplementarng oferte, skierowang do réznych grup
klientow, projektow itp. (tj. blachy, rury, prety, zbrojenia). Zarzad grupy postanowil jednak
wykorzysta¢ nadarzajacg si¢ okazje rynkowgq i1 zrealizowat inwestycje w branzy produkcji
maszyn 1 urzadzen.

We wszystkich analizowanych grupach mechanizmy rynkowe konfigurowaly wspotprace
pomiedzy podmiotami tworzacymi grupy kapitalowe. Wspolpraca odbywala w oparciu
0 umowy porozumienia, rozliczenia za prace¢ oraz jej efekty. Na poziomie grupy KGHM oraz
ArcelorMittal Poland funkcjonujg polityki/umowy grupowe, jednak ich celem jest dzielenie si¢
dobrymi, sprawdzonymi praktykami lub dostosowywanie si¢ do wymogoéw wspotpracy
z klientami (np. branzy kolejowej), jednak nie naruszaja one mechanizmoéw rynkowej
wspotpracy.

We wszystkich analizowanych grupach podmioty mialy dostep do informacji szerszy
niz w przypadku podmiotéw spoza grupy kapitalowej. Byly to informacje dotyczace
posiadanych zasobow, doswiadczenia czy tez ,,obcigzenia parku maszynowego”. Wynikalo to
m.in. z tego, ze spotki prowadza od dawna wspolprace m.in. w ramach realizowanych
fancuchdéw wartosci.

We wszystkich analizowanych przypadkach zidentyfikowano wystepowanie synergii
ponadorganizacyjnej wynikajacej z dzialania w  grupie kapitalowej. Synergia

ponadorganizacyjna dotyczyla m.in. zagadnien finansowych (cass pooling, poreczenia
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od spotek w grupie — ARP), operacyjnych (wymiana dobrych praktyk — KGHM)
oraz marketingowych (jeden wspolny brand podmiotu dominujacego — ArcelorMittal Poland).
We wszystkich analizowanych grupach zidentyfikowano wystepowanie funkcji brokera.
Z uwagi na poziom analizy i dostepu do informacji w grupach KGHM 1 ArcelorMittal Poland
funkcja brokera zostala zidentyfikowana przede wszystkim w ramach dziatania podmiotu
dominujacego. Wynika to rowniez z faktu wystgpowania spojnych tancuchow wartosci
opisanych juz wczesniej. W grupie kapitatowej Agencji Rozwoju Przemystu funkcja brokera
zostala zidentyfikowana w r6znych podmiotach uczestniczacych w sieci.

Konkludujac: cechy sieciowych grup kapitalowych z opisang réznicg dotyczaca dezintegracji
poziomej, zdefiniowane w ramach literatury przedmiotu, zostaly potwierdzone w ramach

eksploracyjnej analizy studium przypadkow.

2.4. Charakterystyka synergii operacyjnej w sieciowych grupach kapitalowych
w literaturze przedmiotu
W celu opisania modelu synergii operacyjnej w sieciowych grupach kapitatowych autor
rozprawy — podobnie jak w przypadku modelu synergii operacyjnej w grupach hierarchicznych
—zdecydowat si¢ przeprowadzi¢ systematyczny przeglad literatury, opierajac si¢ na procedurze
Vrontis 1 Christofi (2021). Poszukiwania rozpoczeto od bazy Scopus — najwigkszej bazy
recenzowanych publikacji naukowych z powszechnie akceptowanymi algorytmami
wyszukiwania (Glinska 1 Siemieniako 2018). W celu identyfikacji podstawowego zbioru
literatury wykorzystano nastgpujaca kwerende:
TITLE-ABS-KEY (("business groups" OR "capital group*" OR "corporate group*" OR
"business group") AND (,,synergy” OR ,synergy effect” OR ,,operational synergy” OR
»operational synergy effect” OR ,,operating synergy effect” OR ,,operating synergy” OR
»operational synergy” OR ,,cooperation” OR ,,collaboration” OR ,,efficiency” OR ,,synergistic”
OR ,,synergistic effects” OR ,,synergy effects”) AND ("network" OR "network organization"))
AND ( LIMIT-TO ( SRCTYPE,"j" ) ) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE,"ar" ) ) AND ( LIMIT-
TO (LANGUAGE,"English" ) )
Kwerenda ta data 206 wynikéw w Scopus. Po wykonaniu analizy jako$ciowej wedtug
kryterium ABS 3 plus (analiza jakosci zrodet) do dalszych analiz zakwalifikowano 65 tekstow.
Analiza abstraktow wykazala, ze jedynie kilka z nich spelnia kryterium relewantnosci
merytorycznej, ktore oznacza zgodnos¢ 1 adekwatno$¢ zidentyfikowanych tekstow z badanym

problemem.
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W tej sytuacji zmodyfikowano kwerend¢ i wykonano procedurg ponownie:

TITLE-ABS-KEY (("business groups" OR "capital group*" OR '"corporate group*" OR
"business group") AND ("synergy" OR "synergy effect” OR "operational synergy" OR
"operational synergy effect" OR "operating synergy effect" OR "operating synergy" OR
"operational synergy" OR "cooperation" OR "collaboration" OR "efficiency" OR "synergistic"
OR "synergistic effects" OR "synergy effects") AND ("process*" OR "methodolog*" OR
"method*" OR "tool*" OR "procedur*" OR "model*" OR "management")) AND ( LIMIT-TO
( SRCTYPE,"j" ) ) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE,"ar" ) ) AND ( LIMIT-TO (
LANGUAGE,"English" ) )

Ta kwerenda przyniosta 134 wyniki w Scopus. Analiza jakosciowa wedtug kryterium ABS 3
plus zwrdcita 17 wynikow. Analiza abstraktow wskazata jedynie na kilka tekstow spetniajacych
kryterium relewantno$ci merytoryczne;.

Wyniki obu analiz wskazaly na istnienie bardzo waskiej literatury indeksowanej w Scopus
i dotyczacej omawianego tematu. W tej sytuacji analogicznie jak w przypadku przegladu
dotyczacego modelu synergii operacyjnej w hierarchicznych grupach kapitalowych podjeto
decyzje o wykorzystaniu mniej formalnego typu analizy, jakim jest przeglad narracyjny
z wykorzystaniem takze innych zrodel, (tj. innych poza Scopus). Wybdr narracyjnego
przegladu literatury uzasadnia réwniez szeroki charakter pytania badawczego oraz duza
zmienno$¢ zrodet informacji. Przeglad narracyjny zostal wykonany w ramach tych samych
wytycznych Greena, Johnsona 1 Adamsa (2006), zestawie wytycznych w celu standaryzacji
1 zwigkszenia obiektywizmu w raportowaniu przegladu narracyjnego. W celu identyfikacji jak
najwigkszej liczby relewantnych tekstow wykorzystano oprogramowanie Elicit (elicit.org).
Jest to aplikacja korzystajaca ze Zrodet Semantic Scholar, co zapewnia wiarygodno$¢
uzyskanych wynikow. Dla aplikacji wprowadzono ponizsze zapytanie:

Methodology for exploring and management of operational synergies in network capital groups
Wprowadzone zapytanie pozwolito na uzyskanie 117 odpowiedzi. Ze wzgledu na niewielka
liczbe publikacji na ten temat jedynym kryterium oceny artykutu byla jego relatywnos¢
merytoryczna. To liberalne podejscie do kryteriow wyboru jest w pelni uzasadnione
eksploatacyjnym charakterem badania w stabo opisanym obszarze. Nastgpnie wybrano
artykuty adekwatne merytorycznie, tj. 23 publikacje. Dla uzyskania lepszej jakosci wynikow
1 pozyskania kolejnych tekstow procedure powtdrzono, trzykrotnie wykorzystujac ponizsze
zapytania:

Methods, tools, procedures for exploring and management of operational synergies in network

capital groups.
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Operational synergies in network capital groups.

Ze wzgledu na eksploracyjny charakter badania do analizy zakwalifikowano wszystkie teksty

spetniajace kryterium relatywnosci merytorycznej. Dodatkowo zidentyfikowano te, ktore

wystepowaty w czasopismach indeksowanych w bazie Scopus. W wyniku przeprowadzonych

analiz zidentyfikowano 59 artykutéw. Do dalszej analizy zakwalifikowano 48 publikacji

z pelnymi tekstami dostepnymi w bazach naukowych. Lista zidentyfikowanych publikacji

zostala dodana jako zatgcznik 2 niniejszej pracy, natomiast w tabeli 2.5. zaprezentowano liste

czasopism w ktorych znajdowaty si¢ zidentyfikowane publikacje.

Tabela 2.5. Lista czasopism zidentyfikowanych publikacji

Tytul czasopisma

Liczba
publikacji

Wystepowanie
w Scopus

»~Administrative Science Quarterly”

,,American Economic Journal”

,,2American Economic Journal: Microeconomics”

,,LAmerican Journal of Finance”

,»Asia Pacific Journal of Management”

,Central European Management Journal

,Department of Economic Sciences,
University of Salento, Lecce, Italy”

[SNG YN U U U — -,

— [ = | D= | | —

,Ekonomika ta mitno-pravovi vidnosini”

,Buropean Central Bank Working Paper Series

,European Conference on Software Process Improvement

,Herald of KhmelnytskyiNational University”

,IEEE Transactions On Systems, Man, And Cybernetics —
Part A: Systems And Humans”

b | et | ek | ek [

— | O|I—= OO

ieeexplore.ieee.org

[S—

—

»International Conference on Collaboration Technologies and
Systems”

,.International Conference on Communications”

,International Conference on Innovative Computing and
Cloud Computing”

,International Journal for Research in Applied Science &
Engineering Technology”

,International Journal of Physical Distribution & Logistics”

»International Journal of Simulation. Systems, Science &
Technology”

,Journal Of Eastern European And Central Asian Research”

,Journal of Industrial Ecology”

,,Journal of International Students”

,Journal of Management Studies”

,Journal of Risk and Financial Management”

,,Journal on Business Review”

[SN U U U U —

S| == ==
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,,Long Range Planning” 2 2
,Management Sciences” 1 1
,,McLean Reviews” 1 1
,Organizacja i Zarzadzanie” 2 0
,,PLOS” 1 1
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we 1 0
Wroctawiu”

,Problemy Eksploatacji — Maintenance Problems” 1 0
,Przeglad Organizacji” 1 0
,Roczniki Ekonomiczne Kujawsko-Pomorskiej Szkoty 1 0
Wyzszej w Bydgoszczy”

,»Sciendo Management Sciences” 1 0
»SHS Web of Conferences” 1 0
“South African Journal of Business Management” 1 0
,.Student thesis” 2 0
,»Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu 1 0
Ekonomicznego w Katowicach”

,.Studia Oeconomica Posnaniensia” 1 0
»Sustainability” 1 1
»Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 1 0
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu” 1 0
Suma koncowa 48 24

Zrbédto: opracowanie wlasne.

Z analizy publikacji w poszczegdlnych czasopismach wynika ogromne rozdrobnienie

publikacyjne. Swiadczy ono o braku spdjnego nurtu badawczego w zakresie omawianego

tematu. Ponadto jedynie potowa analizowanych czasopism pochodzi

Z czasopism

indeksowanych w Scopus. Oznacza to, ze jakos$¢ drugiej polowy moze by¢ dyskusyjna.

Czasopisma te mogg stanowi¢ jednak inspiracj¢ m.in. na potrzeby badania action research,

ktorego celem jest wypracowanie metod, narzedzi i procedur stuzacych do badania

1 zarzadzania synergig operacyjng w sieciowej grupie kapitalowej. Rysunek 2.4 przedstawia

rozktad zidentyfikowanych publikacji w czasie.
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Rysunek 2.4. Rozklad publikacji w czasie

Zrodio: opracowanie wilasne.

Rysunek 2.4 pokazuje wzrost popularnosci analizowanej tematyki do roku 2016 oraz niewielki
spadek 1 stabilizacje po tym czasie. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w warto$ciach bezwzglednych
liczby publikacji rok do roku sg bardzo niskie.

Rysunek 2.5 przedstawia mape stow kluczowych wykonang na bazie 24 tekstow pochodzacych
z czasopism indeksowanych w Scopus. Sg to Zrodla najlepszej jakosci, zatem wyniki ich analizy
nalezy uzna¢ za miarodajne dla okreslenia stanu badan nad analizowanym obszarem

tematycznym.
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Rysunek 2.5. Mapa slow kluczowych indeksowanych publikacji

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza zostala przeprowadzona dla autorskich stow kluczowych ktorych zidentyfikowano 67
w programie VOSviewer. Warto podkresli¢, ze ani jedno stowo kluczowe si¢ nie powtarzato.
Stowa dzielg si¢ na klastry odpowiadajace poszczegdlnym artykutom, z ktorych najliczniejsze
zostaly przedstawione na rysunku 2.5. Wyniki analizy oznaczaja skrajne rozdrobnienie pola

badawczego. Rysunek 2.6 przedstawia mape wspotautorstwa dla badanego obszaru.
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Rysunek 2.6. Mapa wspoélautorstwa indeksowanych publikacji

Zrodto: opracowanie wilasne.

Przeprowadzona analiza wspotautorstwa wskazuje na sytuacje analogiczng jak w przypadku
stow kluczowych. Autorzy wspdlpracuja ze sobg jedynie w przypadku jednego tekstu. Oznacza
to, ze w ogole nie ma autoréw, ktorzy napisaliby wigcej niz jeden tekst na badany temat.

Rysunek 2.7 przedstawia analiz¢ cytowan.
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Rysunek 2.7. Mapa cytowan

Zrodio: opracowanie wilasne.

Zwizualizowane wyniki analizy wskazuja na niemal zupelny brak cytowan wzajemnych.
Autorzy badanych publikacji niezwykte rzadko cytujg swoje prace. Dzieje si¢ tak jedynie
w kilku przypadkach na 54 autoréow i dotyczy autorow, ktorzy jednoczesnie sg wspotautorami
danego tekstu.

Podsumowujac wyniki analizy bibliometrycznej, nalezy stwierdzi¢, ze badany temat jest
skrajnie rozdrobniony zaré6wno pod wzgledem zaréwno autorstwa i1 stow kluczowych, jak
1 cytowan. Wyniki te podkreslaja dodatkowo zasadno$¢ zastosowania narracyjnego przegladu
literatury uwzgledniajgcego eksploracyjny charakter problemu badawczego.

Autor dokonat takze analizy obszarow badawczych poprzez analize tresci prac naukowych
zawartych w 48 pelnych tekstach badanych artykutéw. W 6 przypadkach artykut nie zawierat
nawet abstraktu w jezyku polskim, co nie dawato mozliwosci jego przetlumaczenia. W tej
sytuacji pominigto te teksty i do ostatecznej analizy przedstawiono abstrakty 42 artykutow.
Ponizej znajduje si¢ wynik analizy tekstow w odniesieniu do dwoch odrgbnych, aczkolwiek
powigzanych segmentow merytorycznych, co wynika z koniecznosci gitebokiego zrozumienia
zarbwno teoretycznych oraz empirycznych aspektow efektow synergii operacyjnej, jak
1 specyfiki jej zarzadzania. Pierwszy obszar, obejmujacy ,,Identyfikacj¢, analize i badanie
efektow synergii operacyjnej”, ma na celu zglebienie podstawowych mechanizméw

1 warunkow sprzyjajacych powstawaniu synergii oraz jej wptywu na funkcjonowanie struktur
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kapitalowych. Analiza literatury w tym zakresie pozwala na identyfikacj¢ czynnikéw
determinujacych powstanie synergii, jej zakresu oraz skutkow dla wynikéw organizacyjnych,
co jest fundamentem do uscislenia probleméw badawczych 1 wypracowania wymagan wobec
modeli zarzadzania.
Drugi obszar, zatytulowany ,,Zarzadzanie synergia operacyjna”, skupia si¢ na strategiach,
metodach i narzedziach stuzacych efektywnemu kierowaniu synergicznymi efektami w
kontekscie zarzadzania grupami kapitalowymi. Ten segment literatury pozwala wyodrebnié
tzw. best practices, wyzwania oraz czynniki sukcesu w implementacji mechanizmdow synergii
na poziomie zarzadczym, co jest niezbedne dla opracowania praktycznych modeli
i rekomendac;ji.

1) Identyfikacja, analiza i badanie efektow synergii operacyjnej
Synergie operacyjne w grupach kapitatowych identyfikuje si¢ i analizuje przede wszystkim
poprzez integracje korzysci skali i zakresu, ktore poprawiaja wykorzystanie zasobow i redukuja
koszty (Ogada, Achoki i Njuguna, 2016 ). Synergie te maja kluczowe znaczenie w fuzjach
1 przejeciach, gdzie moga znaczaco wptynac na wyniki finansowe zaangazowanych podmiotow
poprzez obnizenie kosztu kapitalu i zwigkszenie sily rynkowej (Ogada, Achoki i Njuguna,
2016; Rezndkova 1 Péta, 2018). Synergie operacyjne czesto ocenia si¢ w szerokiej
perspektywie, co moze nie pozwala¢ na szczegdtowq analize strukturalng, a mimo to stanowig
kluczowe zrodto korzySci strategicznych (Btaszczyk, 2018).
Badania wykazaly, ze fuzje 1 przejecia moga prowadzi¢ do poprawy wskaznikow finansowych,
takich jak sprzedaz, zuzycie produkcji 1 marze operacyjne, ktore sg uwazane za zrodla synergii
operacyjnej (Reznakova i1 Péta, 2018). Ocena synergii wigze si¢ z analizg ich wpltywu na
warto$¢ przedsigbiorstwa, czesto z wykorzystaniem metod wyceny przedsiebiorstw, ktore
odzwierciedlaja operacyjne skutki fuzji i przejg¢ (Blaszezyk, 2018).
Najnowsze osiagnigcia w badaniu synergii operacyjnych obejmuja wykorzystanie realnych
opcji do oceny korzysci wynikajacych z elastycznosci w budzetowaniu kapitatu i alokacji
zasobow, co pomaga w ilo§ciowym okresleniu korzysSci synergicznych wykraczajacych poza
tradycyjne mierniki finansowe (Gupta i Gerchak, 2002). Ponadto podejscie oparte na badaniu
wynikow zostalo dostosowane w celu powigzania nietypowych zwrotéw z akcji z poprawa
wynikdéw po fuzji i testowaniu w ten sposob zrealizowanych korzysci synergicznych (Junge,
2014).
Konkludujac: w kluczowe wnioskach z badania synergii operacyjnych w grupach kapitatowych
podkres§la si¢ znaczenie integrowania i analizowania réznych czynnikow finansowych

1 strategicznych w celu zwickszenia tworzenia warto$ci 1 poprawy ogolnych wynikéw
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przedsigbiorstwa. Identyfikacja, analiza 1 badanie synergii operacyjnych w grupach
kapitalowych przynosi istotne wyzwania ze wzglgdu na zlozonos$¢ oceny efektéw synergii oraz
integracje roznorodnych kultur 1 systemow korporacyjnych. Mozliwosci w tym obszarze
wynikajag z potencjalu zwigkszenia tworzenia warto$ci poprzez strategiczne zarzadzanie
synergia i ulepszone techniki jej ewaluacji (Wolf, 2011).

Dedykowane metody oceny synergii moga prowadzi¢ do doktadniejszych przewidywan
wynikéw fuzji. Obecne modele, obejmujace zdyskontowane przeplywy pieni¢zne i opcje
realne, mozna dalej udoskonala¢, aby lepiej uchwyci¢ zréznicowane korzysci wynikajace
z elastycznos$ci operacyjnej i alokacji zasobow (Gupta i Gerchak, 2002 ).

Praktycy podkreslaja mozliwo$é opracowania ram, ktore utatwia integracje spotek po fuzji,
koncentrujac si¢ na synergii zarowno kosztowej, jak 1 przychodowej. Obejmuje to zajecie si¢
problemem niedoszacowania potencjalnych oszczednosci i badanie synergii przychodow, ktére
czgsto s3 pomijane na wezesnym etapie planowania fuzji (McKinsey, 2010)

Do badania synergii w grupach kapitalowych badacze postuguja si¢ ré6znymi metodami
1 narzgdziami. Jednym z powszechnych podejs¢ jest wykorzystanie wskaznikow i1 wskaznikow
finansowych do analizy rozwoju spolek przed i po fuzji, i koncentrowanie si¢ na wskaznikach
takich jak sprzedaz, zuzycie produkcji, marza operacyjna, obrot aktywami i inwestycje
(Rezndkova 1 Péta, 2018 ). Ponadto modele zdyskontowanych przeptywow pienieznych sa
czesto wykorzystywane do oceny wynikdéw finansowych 1 efektow synergii (Gupta i Gerchak,
2002).

Inna metodologia obejmuje podejscie oparte na badaniu wynikow, ktore taczy nietypowe zyski
z akcji z poprawag wynikow po fuzji, testujac w ten sposob zrealizowane korzys$ci synergiczne
(Junge, 2014). Podejscie to pomaga w identyfikacji rzeczywistych korzysci ekonomicznych.
Badacze, analizujac motywy strategiczne i operacyjne stojace za fuzjami i1 przejeciami,
sprawdzaja, w jaki sposOb motywy te przyczyniaja si¢ do tworzenia synergii. Obejmuje to
badanie procesow integracyjnych w spotkach oraz synergii operacyjnych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem synergii kosztowych (Blaszczyk, 2018). Co wigcej, niektore badania
wykorzystuja modelowanie opcji rzeczywistych do oceny korzysci wynikajacych
z elastycznosci operacyjnej wynikajacej z fuzji, co pozwala na dynamiczng oceng tego, w jaki
sposOb polaczone podmioty moga wykorzysta¢ mozliwosci synergiczne (Gupta 1 Gerchak,
2002).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze metody i narze¢dzia stosowane do badania synergii
operacyjnych w grupach kapitatlowych sg roznorodne i obejmuja analize¢ finansowa, badania

wynikéw, analize motywow strategicznych 1 modelowanie opcji realnych, a kazda z nich
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przyczynia si¢ do zrozumienia sposobu identyfikowania, analizowania i realizacji synergii
w ramach grup kapitatowych. Co istotne opisane metody, narzgdzia procedury nie odnoszg si¢
bezposrednio do funkcjonujacych sieciowych grup kapitatlowych. Analiza literatury daje
pewien poglad, jednak opisane metody, narzedzia i procedury nie wydajg si¢ by¢ odpowiednie
do wdrozenia.

2) Zarzadzanie synergia operacyjna
W kluczowych wnioskach z badan nad zarzadzaniem synergiami operacyjnymi, szczegolnie
w kontekscie fuzji 1 przeje¢ (M&A), podkresla si¢ znaczenie zasobow komplementarnych
i efektywnego wykorzystania tych zasobow dla generowania efektéw synergii (Btaszczyk,
2018). Synergie operacyjne, ktore obejmuja korzysci skali i zakresu, sg kluczowe, poniewaz
pomagaja obnizy¢ koszty 1 zwigkszy¢ efektywnos§¢ wykorzystania zasobow (Ogada, Achoki
1 Njuguna, 2016 ). Synergie te dzieli si¢ przede wszystkim na kosztowe, ktore prowadza do
synergii operacyjnej, oraz kapitatowe, ktore prowadza do synergii finansowej (Ogada, Achoki
i Njuguna, 2016).
W literaturze podkresla sig, Ze synergie operacyjne sg bardziej skuteczne w tworzeniu warto$ci
w poréwnaniu do synergii finansowych (Junge, 2014). Skutecznos¢ t¢ przypisuje si¢ zdolnosci
synergii operacyjnych do poprawy wynikow poprzez efektywnos$¢, site rynkowa
1 wykorzystanie zasobow uzupeiniajacych (Junge, 2014). Osiaggniecie takich synergii jest
jednak wyzwaniem, gdyz badania wskazuja, Ze znaczny odsetek fuzji nie pokrywa nawet
kosztoéw przejecia, nie mowiac juz o osiggnieciu oczekiwanych korzysci synergicznych (Kode,
Ford i Sutherland, 2003).
Kode, Ford 1 Sutherland w swojej pracy podkreslaja potrzebg strategicznego podejscia do
zarzadzania synergia, ktdre obejmuje staranne planowanie, skuteczne strategie integracji
1 tworzenie odpowiednich systemow wynagradzania (Kode, Ford i Sutherland, 2003).
Dodatkowo podejscie oparte na zasobach jest krytykowane za ograniczone skupienie si¢ na
wewnetrznym potencjale firmy 1 zaniedbywanie orientacji na rynek zewnetrzny niezbgdnej do
osiggniecia sukcesu konkurencyjnego (Ogada, Achoki i Njuguna, 2016).
Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze kluczowe zmiany w zarzadzaniu synergiami
operacyjnymi obejmujg zrozumienie rodzajow synergii, mechanizméw, dzieki ktérym dziataja,
oraz rozwazan strategicznych niezbednych do ich pomyslnej realizacji. Te spostrzezenia sg
kluczowe dla zwigkszenia potencjalu tworzenia wartosci w ramach fuzji 1 przeje¢ oraz dla
strategicznego zarzadzania zasobami w firmach.
Obszar zarzadzania synergiami operacyjnymi w fuzjach i przejeciach niesie ze sobg szereg

wyzwan 1 otwartych pytan, dotyczacych przede wszystkim skutecznej realizacji i pomiaru
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synergii oraz integracji zasobow w celu maksymalizacji tworzenia warto$ci. Mozliwosci w tej
dziedzinie s liczne i skupiajg si¢ na poprawie dostosowania strategicznego i realizacji
operacyjnej w celu zwiekszenia wynikdéw synergii.

Efektywna integracja zasoboéw komplementarnych i1 substytucyjnych moze generowac
znaczace efekty synergii, szczego6lnie w zakresie efektywnosci operacyjnej i redukcji kosztow.
Wykorzystanie kluczowych kompetencji w roéznych sektorach moze utatwi¢ procesy
dywersyfikacji 1 konwergencji, oferujac nowe mozliwosci tworzenia wartosci poprzez fuzje
1 przejecia (Btaszczyk, 2018). Opracowanie metody strategicznej oceny efektow synergii,
szczegolnie z perspektywy sektorowego tancucha warto$ci, moze pomodc w doktadniejszej
ocenie potencjalnych i rzeczywistych korzysci wynikajacych z synergii (Btaszczyk, 2018).
Wykazano, ze skupienie si¢ na synergiach operacyjnych, szczegdlnie tych wynikajacych
z wydajnosci, sity rynkowej i zasoboéw uzupetniajacych, znacznie poprawia wyniki po fuzji
(Junge, 2014).

Uczenie si¢ na przesztych sukcesach i niepowodzeniach w zarzadzaniu synergia moze
wyznaczy¢ przyszte strategie i pomoc uniknaé typowych putapek, poprawiajac w ten sposdb
skuteczno$¢ realizacji synergii (Goold 1 Campbell, 2000).

Synergia operacyjna w sieciowych grupach kapitalowych polega przede wszystkim na
dynamicznej integracji zasobow i1 mozliwosci réznych jednostek w ramach sieci, w celu
osiggnigcia wigkszej efektywnosci 1 efektywnosci, niz moglyby to osiagna¢ te jednostki,
dziatajac niezaleznie. Kluczowe ustalenia w tym obszarze sugeruja, Zze synergia operacyjna
obejmuje zaréwno korzysci skali, jak 1 zakresu, ktoére pomagaja w obnizeniu kosztow
1 zwigkszeniu wynikdw przy uzyciu tej samej ilosci naktadow (Ogada, Achoki i Njuguna,
2016). Synergia jest osiggana poprzez bezposrednie dostarczanie zasobdéw 1 warunki
organizacyjne, ktore sprzyjaja interakcjom migdzyludzkim i tworzeniu wiedzy (Stadnyk i in.,
2022).

Ta synergia jest szczegdlnie widoczna w przypadku fuzji 1 przeje¢, gdzie potaczony podmiot
moze wykorzysta¢ zwiekszone zasoby 1 mozliwos$ci, aby obnizy¢ koszt kapitatu 1 zwigkszy¢
site rynkowa (DePamphilis, 2015).

W kontekscie grup kapitalowych synergia manifestuje si¢ poprzez efekt synergii w obszarze
zarzadzania zasobami, dzielenia si¢ wiedza oraz optymalizacji proceséw, co umozliwia
jednostkom w ramach grupy osigganie lepszych wynikow finansowych i operacyjnych
(Melnarowicz, 2021).

W przypadku sektorow wysokich technologii, takich jak IT, biotechnologia czy nowe

materiaty, synergia jest niezbedna do innowacji i wprowadzania nowych produktéw na rynek.
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Firmy operujace w tych branzach czesto musza wspodlpracowaé z dostawcami, klientami
1 instytucjami badawczymi, aby efektywnie integrowa¢ nowe technologie i pomysty. Synergia
pozwala na wykorzystanie réznorodnych kompetencji 1 zasobdéw, co stwarza mozliwosci
tworzenia innowacyjnych rozwigzan, ktére moga znaczaco zwigkszy¢ ich konkurencyjnosé
(Chesbrough, 2003).

Z kolei w sektorach niskich technologii, takich jak produkcja czy ustugi, synergia staje si¢
istotnym elementem optymalizacji kosztow i efektywnosci operacyjnej. Efektywne potaczenie
zasobow 1 umiejetnosci pozwala firmom w tych branzach na lepsze zarzadzanie tancuchami
dostaw, wprowadzenie efektywniejszych procesow produkcyjnych oraz poprawe jakosci ustug.
Wspotpraca pomiedzy réznymi jednostkami w grupie kapitatowej prowadzi do wymiany
najlepszych praktyk oraz standaryzacji procesdw, co z kolei przyczynia si¢ do zwigkszenia
efektywnosci i1 redukcji kosztow operacyjnych (Porter, 1985).

Koncepcja synergii ewoluowata od zorientowanej strukturalnie do bardziej skoncentrowane;
na procesach i dynamicznych interakcjach w sieciach. Nowoczesne podejscia ktada nacisk
na rOwnowazenie centralnej (grupowej) koordynacji z lokalng reakcja, zwigkszajac w ten
sposob efektywnos$¢ logistyczng i operacyjng bez uszczerbku dla elastycznosci (Juga, 1996).
Zmiang t¢ potwierdza obserwacja, ze synergia sieci moze znaczaco zwigkszy¢ wyposazenie
firmy w zasoby 1 mozliwosci operacyjne, co z kolei moze prowadzi¢ do zmniejszenia
wewnetrznych 1 zewnetrznych kosztow transakcji oraz poprawy wydajnosci organizacyjnej
(Zhang, Zhang i Li, 2023).

Ponadto kluczowa jest rola struktur sieciowych w utatwianiu dostgpu do zasobdw 1 informac;ji.
Firmy umiejscowione centralnie w sieciach maja zazwyczaj dostep do cenniejszych informacji
1 zasobow, ktére moga mie¢ kluczowe znaczenie w zwigkszaniu ich przewagi konkurencyjne;.
Potwierdza to stwierdzenie, ze fuzje i przejecia, ktore czegsto zmieniajg struktury sieci, moga
wzmocni¢ efekty synergii poprzez zmiang stopnia i sity wezldw sieci, sprzyjajac w ten sposob
realizacji korporacyjnych motywow M&A (Zhang, Zhang 1 L1, 2023).

Podsumowujac, najwazniejsze wnioski i konkluzje z analizy zrédet sg nastepujace:

- Zidentyfikowane prace naukowe odnosza si¢ do zagadnienia synergii operacyjnej przede
wszystkim w kontekscie realizacji dzialan zwigzanych przejeciami i fuzjami podmiotow.

- W zidentyfikowanych pracach nie bylo informacji o metodach, narzedziach, procedurach
przeznaczonych do badania 1 zarzadzania synergig w sieciowych grupach kapitatowych, ktore
juz funkcjonuja.

- Metody takie jak analiza zdyskontowanych przeplywoéw pienigznych i analiza opcji realnych

wymagaja udoskonalania tak, aby lepiej uchwyci¢ zrdéznicowane korzysci wynikajace
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z elastycznosci operacyjnej i alokacji zasobéw (Gupta i Gerchak, 2002). Opisane metody
nie identyfikuja zrédet synergii oraz uwarunkowan operacyjnych ich osiggnigcia.

- Synergia operacyjna w sieciowych grupach odnosi si¢ na synergii zarowno kosztowych, jak
1 przychodowych. Literatura opisuje problemem niedoszacowania potencjalnych oszczednosci,
i badania synergii przychodoéw, ktore czgsto s3 po wczesnym etapie planowania fuzji
(McKinsey, 2010). Wypracowane metody, procedury i narzgdzia badania i zarzadzania
synergig operacyjng powinny dotyczy¢ tych dwoch obszarow.

- Istotnym obszarem synergii operacyjnej w sieciowych grupach kapitalowych jest
komplementarnos$¢ zasobow, ktorych efektywne wykorzystanie w ramach kooperacji przektada
si¢ na poprawe wynikoéw (Junge, 2014).

- Efektywne zarzadzanie synergig operacyjng w grupie kapitalowej wymaga strategicznego
podejscia rozumianego m.in. jako staranne planowanie integracji i tworzenie odpowiednich
systeméw wynagradzania.

- Czynnikiem sukcesu dziatan synergicznych jest okreslenie jasnych zasad wspotpracy
pomiedzy brokerem sieci a aktorami — celem jest zachowanie rownowagi pomiedzy centralng
koordynacja a lokalng reakcja. Takie podejscie zwigksza efektywno$¢ logistyczng 1 operacyjng

bez uszczerbku dla elastycznosci (Juga, 1996).
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Rozdzial 3. Metoda badan w dzialaniu

W rozdziale trzecim dokonano systematyki metod badan w dziataniu, ze szczegdlnym
uwzglednieniem zastosowanej w rozprawie metody badan w dziataniu we wiasnej organizacji
(insaider action resarch). W rozdziale uzasadniono wybor wskazanej metody badawczej
w o kontek$cie jej adekwatnosci do celow niniejszej pracy. Ponadto opisano szczegdtowa

procedure realizacji badania w dziataniu we wilasnej organizacji.

3.1. Systematyka badan w dzialaniu

W dyskusje na temat roli nauk o zarzadzaniu i jakosci kluczowe jest wpisana kwestia jej
praktycznej aplikacyjnosci. W ramach tej dyskusji czesto pojawia si¢ argument odnoszacy si¢
do ograniczonej aplikacyjnos$ci wynikow badan. Przedstawiciele jednej z perspektyw zwracaja
uwage, ze prowadzone badania czgsto sg oderwane od realiow rynkowych, co skutkuje tym,
ze badacze koncentruja si¢ na problemach stworzonych na potrzeby badawcze, a nie na
rzeczywistych wyzwaniach, z jakimi borykaja si¢ organizacje. Z kolei zwolennicy przeciwnego
stanowiska postuluja, ze praktykom brakuje wiedzy oraz umiejetno$ci niezbednych do
interpretacji 1 wdrazania wynikow uzyskanych w ramach badan (Mabry, May, Berger, 2004,
Feyerabend, 1996, Latour, 1997).

Cho¢ dyskusja na temat roli nauk o zarzadzaniu i1 jakos$ci pozostaje aktualna i istotna,
nie stanowi przedmiotu niniejszej pracy. Gloéwnym obszarem analizy jest metoda badania
w dzialaniu, ktéra moze peli¢ funkcj¢ platformy dialogu dla uczestnikow debaty dotyczacej
nauk o zarzadzaniu i jakosci. Mimo ze metoda badan w dzialaniu od wielu lat zyskuje uznanie
na Zachodzie, w Polsce nadal jest stosunkowo mato znana, z nielicznymi wyjatkami.
Warto zaznaczy¢, iz niniejszy rozdziat zostat opracowany m.in. w oparciu o dorobek polskiego
zespohu badawczego, w tym Gorala i in. (2019), ktérzy opublikowali podrecznik pt. Badania
w dzialaniu. Ksigzka dla ksztatcqcych si¢ w naukach spotecznych. Publikacja ta kompleksowo
systematyzuje kluczowe informacje oraz zatozenia metody badan w dziataniu. W ponizszym
fragmencie rozprawy przedstawione zostaly jedynie najwazniejsze zagadnienia dotyczace
kontekstu zastosowania tej metody w rozprawie doktorskiej.

Geneza badan w dziataniu sigga poczatku XX wieku 1 ma swoje korzenie w filozofii
pragmatycznej. Wspolnym elementem wszystkich odtaméw 1 nurtow filozofii pragmatycznej
jest przekonanie, ze cztowiek nadaje znaczenie swojemu zyciu poprzez interakcj¢ z otaczajaca
go rzeczywistoscig spoteczng, ktorg moze ksztaltowaé dzigki swoim dziataniom (Almeder,

1986). Przedstawiciele pragmatyzmu, tacy jak Charles Sanders Peirce oraz John Dewey,
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twierdza, ze prawda jest odkrywana w toku dziatan spotecznych i opiera si¢ na interakcjach
oraz konsensusie, a zatem nie ma charakteru absolutnego ani zewngtrznego wobec podmiotu
(Joas, 1993). W zwigzku z tym nasze doswiadczenia w $wiecie spolecznym oraz ich
autentycznos¢ stanowig miar¢ prawdziwosci danych twierdzen, a nie ich analitycznej zgodnosci
z empirig. W tym uje¢ciu zdobywanie wiedzy oraz proces uczenia si¢ polegaja na konstruowaniu
prawdy poprzez poglebianie rozumienia danego fenomenu w konteks$cie swoich doswiadczen
spotecznych (Goéral 1 in., 2019).

Kluczowym zatozeniem metody badan w dziataniu, osadzonym w filozofii pragmatyczne;,
jest tzw. spoleczny wymiar prawdy. Oznacza to, ze wszyscy uczestnicy badan uzgadniaja
rezultaty oraz ewentualne propozycje zmian. Filozofia pragmatyczna wprowadza zatem nowe
myslenie o wynikach badan naukowych jako owocach spotecznych uzgodnien (Johansson
1 Lindhult, 2008). Ponadto, niektorzy badacze postrzegaja pragmatyzm jako orientacje
filozoficzng stanowigca fundament dla réznych nurtéw badan w dziataniu, oparta na zatozeniu,
ze wiedz¢ mozna zdobywac wytacznie poprzez dziatanie (Greenwood i Levin, 1998).

Wiele uznanych autorytetéw w dziedzinie nauki (m.in. Gibson i Hughes, 1994; Reason
1 Bradbury, 2001) wskazuje, ze metoda badan w dzialaniu zostata rozwinigta w oparciu
o podejscie systemowe. Uniwersalne 1 holistyczne spojrzenie na rzeczywisto$¢ (Gibson
1 Hughes, 1994) jest charakterystyczne zarowno dla podejscia systemowego, jak 1 dla metody
badan w dziataniu. Interesujaca jest ewolucja omawianej metody, ktora w pierwszym etapie
polegata na potaczeniu badan terenowych (przeprowadzanych w srodowisku organizacyjnym)
z eksperymentowaniem, majacym na celu opisanie teorii w sposoéb umozliwiajacy bezposrednie
odniesienie wynikow eksperymentu do teorii (Lewin, 1939). Dodatkowo, celem badan byt
rozw0] metodologii, ktora mogtaby by¢ bezposrednio wdrozona w praktyce. Warunkiem
zachowania wymogu naukowos$ci byto przyjecie, ze metoda badan w dzialaniu nie jest
dostosowana do standardowego doradztwa i wymaga posiadania kwalifikacji naukowych oraz
znajomos$ci metodologii (Chrostowski 1 Kostera, 2011; Ebbutt, 1983; Elliot, 1991; Whyte,
1991).

W drugim okresie integralnym elementem metody badan w dziataniu byla interakcja
z praktykami, tj. cztonkami organizacji i uczestnikami sytuacji problemowej. Spowodowato to
pojawienie nowego, dodatkowego celu badania, tj. oprocz wytworzenia uzytecznego zasobu
wiedzy wynikajacego z badan celem byla pomoc ludziom zaangazowanym w badanie
w uzyskaniu lepszego zrozumienia sytuacji, w ktorej si¢ znajduja, co utatwia¢ im miato
rozwigzywanie wlasnych probleméw (Morgan, 2002). Wiasnie wtedy w metodzie pojawil si¢

szerzej opisywany zwigzek mig¢dzy teorig a praktyka (Greenwood 1 Levin 1998) .
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Podstawowy model badan w dziataniu zostal opracowany przez Kurta Lewina
1 stanowi istotny element teorii zmiany w zarzadzaniu. Model ten zaktada systematyczne
podejscie do rozwigzania problemow organizacyjnych poprzez przeprowadzenie cyklu, ktory
sktada si¢ z kilku kluczowych etapow.

Pierwszym krokiem jest zbieranie faktéw dotyczacych zidentyfikowanego problemu i ich
analiza, co pozwala na dokladne zrozumienie jego istoty oraz kontekstu. Nast¢pnie, w ramach
planowania, opracowuje si¢ metody rozwigzania problemu, co wymaga kreatywnos$ci oraz
uwzglednienia réznych perspektyw interesariuszy.

Po =zaplanowaniu nastepuje etap dziatania, podczas ktérego wprowadza si¢ zmiany
w organizacji. Kluczowe jest przy tym monitorowanie wdrozenia, aby zapewni¢ skuteczno$¢
przeprowadzanych dzialan. Ostatni krok w modelu Lewina to obserwacja i analiza skutkéw
wprowadzenia zmiany. Etap ten jest niezbedny do oceny, czy zastosowane rozwigzania
przyniosty zamierzony efekt.

Zakonczenie cyklu stanowi refleksja nad skuteczno$cig rozwigzania problemu, co moze
prowadzi¢ do dalszych dzialan dostosowawczych i umozliwia nieustanne doskonalenie
procesow. Model Lewina jest zatem nie tylko metodologia, ale réwniez praktycznym
narzedziem wspierajacym zarzadzanie zmiang w organizacjach (Goral, Jatocha, Mazurkiewicz,
Zawadzki)

Po zidentyfikowaniu problemu w organizacji, w kooperacji z jej przedstawicielami rozpoczyna
si¢ faza zbierania danych, w ktorej wykorzystuje si¢ wybrane techniki i narzg¢dzia, takie jak
wywiady, ankiety, obserwacje itp. Po zebraniu danych nast¢puje ich oméwienie 1 analiza
w gronie przedstawicieli organizacji. W ten sposdb wypracowuje si¢ wspodlne stanowisko
dotyczace rozwigzania zidentyfikowanego problemu (faza planowania sposobu rozwigzania
problemu). Konsultacje na temat problemu z pracownikami organizacji moga same w sobie
przynie$¢ rezultaty w postaci zmian; badacze maja jednak mozliwo$¢ zaprojektowania
(w porozumieniu z cztonkami organizacji) rozwigzan oraz ich wspolnego wdrozenia (faza
wdrozenia zmiany). Nastepnie ma miejsce faza obserwacji skutkow wprowadzonej zmiany oraz
analiza efektywno$ci zastosowanego rozwigzania. Ostatecznym krokiem cyklu jest faza
refleksji nad catym procesem, po czym cykl powtarza si¢, az problem zostanie rozwigzany
(Dickens 1 Watkins, 1999).

Przyczyna upowszechnienia si¢ metody badan w dzialaniu jest fakt, ze praktyka 1 teoria
zarzadzania wydaja si¢ stabo zintegrowane. Praktycy rzadko zwracaja si¢ do badaczy
1 naukowcow z prosba o wsparcie w rozwigzaniu probleméw, z ktéorymi si¢ borykaja.

W odpowiedzi na te potrzebe powstala osobna, cieszaca si¢ od wielu lat popularno$cia profesja
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konsultanta. Naukowcy czesto jednak nie traktuja do$wiadczenia praktykow z nalezyta
powaga, uznajac je za mniej wartosciowe w pordéwnaniu do badan akademickich,
co uniemozliwia osiggni¢cie praktykom wysokiego statusu na uczelniach, niezaleznie od
osiggni¢¢ zawodowych (Mabry, May i Berger, 2004).
Metoda badan w dziataniu oraz grupa badan w dziataniu umozliwiaja rozwigzywanie realnych
problemow biznesowych w sposdb metodyczny i naukowy. Daja one mozliwos¢ szybkiego
wypracowania rekomendacji zmian, angazujac przy tym uczestnikoOw sytuacji problemowe;.
W literaturze badania w dziataniu definiowane sg zaro6wno jako koncepcja badawcza, jak 1 jako
podejscie badawcze, ktérego celem jest polaczenie badan naukowych z rozwigzywaniem
probleméw spotecznych, w tym organizacyjnych (Rappaport, 1970).
W zwigzku z tym mozemy natknaé si¢ na definicje charakteryzujace si¢ przynalezno$cig
do okreslonej strategii badawczej, takie jak: ,,Strategia badanh spotecznych, ktéra w obliczu
problemdéw spotecznych, politycznych lub $rodowiskowych taczy kompetencje badaczy
z wiedza, energia oraz zaangazowaniem przedstawicieli wspolnoty lokalnej” (Greenwood,
2012). W literaturze mozna znalez¢ rowniez definicje, w ktorych charakterystyczne jest
specyficzne podejscie do danego obszaru, takie jak: ,,Podejscie, wedtug ktorego istotnym celem
badan jest doprowadzenie do zmiany w obrgbie badanego obszaru oraz naklonienie
uczestnikoOw do zainicjowania tych zmian” (Flick, 2010).
Celem badan w dziataniu jest wprowadzenie zmiany organizacyjnej, ktéra moze przyja¢ forme
kulturowa (zmiana warto$ci, norm, mentalnosci, senséw) lub strukturalng (zmiana struktur
organizacyjnych, zmiana przepisow) (Goral 1 in., 2019). Kurt Lewin, bedac pod wptywem
pragmatyzmu, nazwat ten typ badan ,,badaniami pomagajacymi praktykom” (Lewin, 2010).
Jak zauwazaja Deshler i Ewert (1995), podejscie do metody badan w dziataniu (action resarch)
ujawnia si¢ w samej nazwie metody. Action oznacza, ze badania wymagaja bezposredniego
udzialu 1 zaangazowania uczestnikoéw, natomiast research odnosi si¢ do wysitku
podejmowanego w celu poznania zjawiska.
Argyris, Putnam 1 Smith (1985) opisali zasady, ktore tworza definicyjne ramy badan
w dzialaniu:
e Zasada 1: Metoda badan w dzialaniu wymaga prowadzenia zmian-eksperymentow
w odniesieniu do rzeczywistych probleméw w systemach spotecznych, takich jak
instytucje 1 firmy. Kluczowym elementem jest koncentracja na konkretnych problemach

oraz udzielanie wsparcia klientowi.
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e Zasada 2: Metoda badan w dzialaniu, podobnie jak doradztwo organizacyjne, wymaga
przeprowadzenia cyklu identyfikacji problemu, planowania, dzialania oraz oceny
efektow.

e Zasada 3: Zamierzona zmiana w projekcie opierajagcym si¢ na badaniach w dziataniu
z reguly obejmuje proces reedukacji, prowadzacy do zmiany schematéw myslenia
1 dziatania uczestnikow. Wymaga to zmiany sposobu postrzegania dotychczasowych
norm i wartosci. Efektywnos$¢ reedukacji zalezy od aktywnego zaangazowania klientow
w etapy diagnozy, planowania oraz wdrazania zmian.

e Zasada 4: Metoda badan w dzialaniu stawia wyzwania dla istniejacego status quo
w danym systemie lub organizacji.

e Zasada 5: Zastosowanie metody badan w dzialaniu powinno przyczynia¢ si¢ do
wzbogacenia wiedzy, zar6wno w obszarze nauk spotecznych, jak i w praktyce. Powinno
ono takze ustanawia¢ wysokie standardy dla rozwoju teorii oraz empirycznie
testowanych propozycji praktycznych.

Istota metody badan w dziataniu jest taczenie badan i dzialan, integracja nauki z praktyka,
stosowanie metod ilosciowych oraz jakoSciowych, a takze wykorzystanie r6znych narzedzi,
procedur 1 podej$¢ do zbierania 1 analizy danych.

W literaturze przedmiotu opisanych jest wiele typéw badan w dziataniu. Herr 1 Anderson (2015)
wymieniaja m.in.: action research, participatory action research, YPAR (participatory action
research with youth), action science, collaborative action research, cooperative inquiry,
educative research, appreciative inquiry, self-study, emancipatory praxis, community-based
participatory research, teacher research, participatory rural appraisal, feminist action
research oraz feminist and antiracist participatory action research, a takze advocacy
activist/militant research. Wspolnym mianownikiem wszystkich wymienionych typow jest
fakt, ze w procesie badawczym uczestnicza nie tylko wyszkoleni, profesjonalni badacze, lecz
takze osoby, ktore w przypadku innych metod moga by¢ de facto przedmiotem badan.
Ponizej przedstawiono najpopularniejsze typy badan w dziataniu.

Action research to termin odnoszacy si¢ do catej grupy metod badawczych, ktore tacza badania
z dziataniem. ,,Termin ten jest swoistym parasolem, pod ktoérym kryje si¢ wiele odmian badan
w dzialaniu, a nie jedynie jednym z typow badan” (Goéral i in., 2019, s.51). Coghlan i Brannick
(2010, s.9) definiujg badania w dziataniu jako ,,rodzing powigzanych podejs$¢, ktore integruja
teori¢ 1 dziatanie w celu rozwigzywania waznych problemow organizacyjnych, wspdlnotowych

oraz spotecznych, wlaczajac tych, ktorzy tych problemow doswiadczajg”.
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Proces badawczy realizowany w ramach metody sktada si¢ z cyklu faz badania, dziatania
i refleksji (tzw. cykl action research), ktory obejmuje cztery gldéwne elementy:

1. planowanie,

2. dzialanie,

3. obserwacje,

4. ewaluacje.

Zazwyczaj w trakcie cyklu ujawnia si¢ mozliwos¢ ulepszenia roznych elementdw, co prowadzi
do wielokrotnego powtarzania cyklu. W rezultacie takie dziatanie tworzy spiralg cykli badan
w dzialaniu, ktéra odzwierciedla iteracyjny charakter tego podejscia (Goéral i in., 2019).
Participatory action  research (thumaczone jako ,partycypacyjne  badania
w dzialaniu”) to metoda zakladajaca rozwigzywanie praktycznego problemu zwigzanego
ze $wiatem spolecznym, przy wykorzystaniu dorobku nauki, w towarzystwie bardzo aktywnego
uczestnictwa osob, ktorych problem dotyczy (Whyte, 1991). Podstawa metody sg adaptowane
na potrzeby doradcze metodologie badan spotecznych. Participatory action research zaktada
znaczacy udzial tych osob w podejmowaniu decyzji, a nie tylko decydentoéw oraz badaczy.
Walmsley i Johnson (2003) wskazali, Ze metoda ta zaktada przekazywanie wladzy uczestnikom
badania w procesie badawczym. . Partycypacyjne badania w dziataniu mogg by¢ realizowane
w roznorodnych typach organizacji (biznesowych, publicznych, pozarzadowych), a takze
w spoleczno$ciach lokalnych (Goral i in., 2019).

Podsumowujac, fundamentem metody action research sa nastepujace zasady (Whyte, 1991):

1. Udziat wiedzy teoretycznej w procesie zmian, ktorego fizycznym odzwierciedleniem
jest uczestnictwo badaczy, teoretykodw oraz specjalistow w zakresie teorii spoteczne;.

2. Uczestnictwo wszystkich osob, ktorych zmiany beda dotyczy¢, w procesie ich analizy,
tworzenia oraz wprowadzania.

3. Dziatanie, ktdre przejawia si¢ w prowadzeniu eksperymentoéw, organizowaniu spotkan,
warsztatOw oraz tworzeniu struktur wspierajacych proces zmian i generujgcych nowe
rozwigzania.

Collaborative action research (ttumaczone jako ,,wspoipracujace badania w dziataniu”)
to metoda, ktérej gtownym zaloZeniem jest kooperacja ludzi reprezentujacych rozne role,
majacych r6ézne odpowiedzialno$ci oraz osiggajagcych wspdlnie zamierzony cel.
W ramach tej metody wspotpraca osdb powigzanych ze sobg oznacza, ze collaborative action
research moze zachodzi¢ pod wptywem istniejacych wczesniej relacji, na przyktad sytuacji,
w ktorej grupa sklada si¢ z pracownikéw tej samej organizacji zajmujacych rézne stanowiska

(Townsend, 2014). Collaborative action research nie jest podejsciem monolitycznym; w jego
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obrgbie mozna wyr6zni¢ inne formy, w ktorych sformalizowana wspotpraca stanowi rdzen
podejmowanego badania w dziataniu. Przykladem takiej formy jest collaborative
management research, ktorego celem jest poszerzanie wiedzy naukowej w konteksScie
wprowadzania zmian organizacyjnych (Goral i in., 2019).

Appreciative inquiry (tlumaczone jako ,,doceniajace badanie w dziataniu”) to metoda
zakladajaca wdrazanie zmian, ktore opieraja si¢ na najlepszych praktykach oraz odkrywaniu
mocnych stron organizacji. Metoda appreciative inquiry Koncentruje si¢ na tym,
co w organizacji funkcjonuje dobrze. W tym podejs$ciu przyjmuje si¢, ze najlepsze rozwigzania
juz istniejg w organizacji i1 w jej zespole, a ich odkrycie jest mozliwe dzigki wystarczajacej
uwadze uczestnikéw badania (McKeown, Fortune i Dupuis, 2016). Badacz stosujacy metode
appreciative inquiry nie jest jedynie obiektywnym, zewnetrznym obserwatorem, lecz osobg
zwigzang z badang organizacja. Uczestnicy badania aktywnie biorg udzial w procesie, w ramach
ktérego identyfikowane sa mocne strony organizacji.

Insider action research (ttumaczone jako ,.badanie w dzialaniu we wtasnej organizacji”)
to metoda, w ktorej pracownik danej organizacji prowadzi badania dotyczace realizowanych
procesoOw 1 funkcjonujacych obszarow. Co istotne, pracownik, realizujac badania, jest
aktywnym czlonkiem organizacji, wypelnia swoje przypisane role 1 zadania,
a ponadto pragnatby pozosta¢ w tej roli takze po zakonczeniu badania. Sytuacja ta znaczaco
rézni si¢ od kontekstu, w ktorym badacz podejmuje si¢ rozwigzania problemu razem
ze wspotbadaczami w sposob tymczasowy. Jak podkresla Coghlan (2019), badanie wlasnej
organizacji polega na tym, ze prowadzi si¢ badania ,,w” organizacji oraz ,,nad” organizacja,
bedac jednoczesnie jej statym cztonkiem. Specyficzng sytuacje prowadzenia badan w swojej
organizacji mozna osadzi¢ w konteks$cie Goffmanowskiej idei ,,sceny” 1 ,.kulis” (Goffman,
2000). Badacz, jako cze$¢ danej organizacji, ma dostgp do obszardw, ktore zazwyczaj nie sg
dostepne osobom z zewnatrz, w tym do ,.kulis”, gdzie moze obserwowac nieformalne procesy
zachodzace w organizacji. Wyzwaniem 1 trudnoscig tego podej$cia badawczego jest dualnos¢
roli badacza, ktory jest jednoczes$nie praktykiem, badajgcym swoje dziatania zawodowe.
Istotnym zagadnieniem zwigzanym z metodg badan w dziataniu sg metody zbierania danych
1 ich analizy. Badania w dzialaniu zawsze powstaja w okreslonym konteks$cie oraz konkretnej
sytuacji. W zwigzku z tym nie istnieje uniwersalny wzorzec metodologiczny, ktory badacze
powielaliby przy doborze metod 1 technik stuzacych do rozwigzania postawionego problemu
badawczego. Dobdér metod stanowi decyzje indywidualng w przypadku kazdego projektu
1 zalezy od wielu czynnikéw. Niektore pytania badawcze lepiej zaadresowac za pomocg metod

ilosciowych, inne za pomocg jakosciowych, a w niektorych sytuacjach najbardziej pozadane
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jest zastosowanie metod mieszanych. Fundamentami metody action research sa elastycznosé
oraz pragmatyzm, ktore maja wigksze znaczenie niz ideologia. Zaleta podej$cia jest mozliwosé
pozostawienia sobie wyboru sposréd réznych metod i narzedzi, zamiast ograniczania si¢
do jednej. Wybdr, jakiego dokonuje si¢ w tym zakresie, powinien opierac si¢ na analizie zalet,
wad oraz ograniczen zwigzanych z metodami oraz narz¢dziami zbierania i analizy danych.
W roku 2018 Chen, Huang i Zeng przeprowadzili analiz¢ prac naukowych opartych
na metodzie action research. W ramach przegladu literatury wskazali najczesciej stosowane
metody zbierania danych oraz ich analizy. W swoim badaniu podzielili wybierane metody
zbierania danych na trzy grupy:

1) metody wybierane przez profesjonalnych badaczy,

2) metody wykorzystywane przez uczestnikdw badania (praktykéw),

3) metody stosowane przez obie te grupy jednoczesnie.
Metody z pierwszej grupy (tj. wybrane przez profesjonalnych badaczy, ale nie praktykoéw)
obejmuja wywiady, kwestionariusze, obserwacje, notatki terenowe, przeglady literatury,
a takze (znacznie rzadziej) inne metody, takie jak analiza stron internetowych.
Metody z drugiej grupy (tj. wykorzystywane przez praktykow) obejmuja ,,dzienniki refleksji”,
zadania domowe oraz raporty. Inne, rzadziej wybierane metody, to mapowanie spotecznosci,
rich pictures, think-aloud protocols, metoda teatralna, modelowanie, a takze wykorzystanie
platform takich jak Facebook, blogi, rysunki i plakaty.
W ramach trzeciej grupy, w ktorej profesjonalisci 1 praktycy wspdlnie wybieraja metody
badawcze, znajduja si¢ fora dialogu spotecznego, photovoices oraz warsztaty.
Na podstawie analizy przeprowadzonej przez Chen, Huang 1 Zeng (2018) mozna wnioskowac,
ze praktycy korzystaja z metod mniej sformalizowanych, podczas gdy profesjonalni badacze
wybieraja tradycyjne metody akademickie.
Warto zaznaczy¢, ze wspOlpraca migdzy praktykami a profesjonalnymi badaczami w trakcie
analizy danych sprzyja lepszemu zrozumieniu zebranych informacji oraz umacnia pozycj¢
uczestnikOw badania, ktérzy nie peilnig funkcji profesjonalnych badaczy. Wspotpraca

w analizie danych jest zatem jak najbardziej pozadana.

3.2. Uzasadnienie wykorzystania metody badan w dzialaniu
Inspiracja do zastosowania badan w dzialaniu w niniejszej rozprawie byt m.in. projekt Angie
Titchen 1 Alison Binnie (1994), ktory polegat na wypracowaniu i wdrozeniu nowego modelu

pracy pielegniarek w Wielkiej Brytanii. Autorki opisaly swoj projekt jako ,,podréz od
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tradycyjnego pielggniarstva do pielggniarstwa skoncentrowanego na pacjencie” (Titchen
1 Binnie, 1994). Istotnymi aspektami wptywajacymi na referencyjnos¢ tego artykutu byty:

e zaangazowanie badacza w sytuacj¢ problemowa — Alison Binnie jest starszg

pielegniarkg pracujacg w John Radcliffe Hospital w Oksfordzie,

o rygor metodologiczny — ustalenie jasnych kryteriow badan w dziataniu,

e zorientowanie na zmiang rzeczywistosci i praktyki.
Zgodnie z informacjami zawartymi w wczesniejszym podrozdziale 3.1, zastosowanie badan
w dziataniu jest uzasadnione w przypadku projektow zorientowanych na rozwigzanie
eksploracyjnych probleméw, zmiany rzeczywistosci (praktyki gospodarczej) oraz
zaangazowania uczestnikow badania w rozwigzanie sytuacji problemowej. Niniejsze przestanki
wptynety na wybdr metody insaider action research w tej rozprawie.
Jezeli chodzi o pierwsza przestanke, tj. rodzaj problemu, ma ona typowo eksploracyjny
i praktyczny charakter. Podstawowym problemem omawianym w tej rozprawie jest fakt,
ze mechanizm synergii operacyjnej w sieciowych grupach kapitatowych oraz towarzyszacy mu
model, z zalozenia rdznigcy si¢ od modelu opisanego w kontekscie hierarchicznych grup
kapitatowych, nie zostat dotychczas dostatecznie zbadany ani opisany.
W tym miejscu nalezy opisa¢ roznice oraz relacje pomiedzy mechanizmem a modelem.
Mechanizm jest definiowany w literaturze jako zestaw procesow 1 interakcji, ktore prowadza
do konkretnego rezultatu (Elster, 1989a). Z kolei model to abstrakcyjna prezentacja
rzeczywistosci, stworzona w celu zrozumienia, analizowania oraz przewidywania zachowan
systemu (Daellenbach 1 McNickle, 2005).
Mechanizm ma charakter operacyjny 1 praktyczny, koncentruje si¢ na procesach i1 dziataniach
prowadzacych do konkretnych rezultatow, a co istotne, stanowi sposob wdrazania zasad
definiowanych przez model (Elster, 1989 b). Model natomiast jest abstrakcyjny i teoretyczny,
stuzy do formutowania ogdlnych zasad i1 struktur, tworzac ramy, ktore definiuja, jakie
mechanizmy sg potrzebne; obejmuje takze reprezentacje oraz uproszczenie rzeczywistosci
(Daellenbach 1 McNickle, 2005). W ten sposob model przedstawia ramy koncepcyjne
(co 1 dlaczego), podczas gdy mechanizmy realizujg te ramy (jak).
Efekt synergii operacyjnej w hierarchicznych grupach kapitalowych mozna osiggna¢ poprzez
efektywne wspoldzielenie zasobow 1 dziatan. W takich grupach dominujaca role odgrywa
scentralizowane zarzadzanie, w ramach ktérego decyzje podejmowane sg przez podmiot
dominujacy, koordynujacy dzialalno$¢ podmiotow zaleznych. Taka struktura sprzyja
jednolitosci dzialan, spdjnosci strategii oraz skutecznej kontroli i monitorowania procesow.

Zgodnie z badaniami niektorych autorow taka organizacja prowadzi do lepszej alokacji
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zasobow oraz standaryzacji procesow (Inkpen i Beamish, 1997; Chadam, 2012; Kumar i Singh,
2013;; Xuiin., 2021).
Komponentami modelu synergii operacyjnej w hierarchicznych grupach kapitalowych sa:
koncentracja zarzadzania, integracja procesOw oraz standaryzacja.
W przypadku sieciowych grup kapitalowych podstawa tworzenia synergii jest zaufanie oraz
efektywna komunikacja. Uczestnicy sieci wymieniaja si¢ informacjami i zasobami,
co umozliwia szybszg reakcje na zmiany rynkowe oraz zwigksza innowacyjnos¢. Kluczowa
rolg odgrywa broker, ktory taczy rozne podmioty w sieci. Brokerzy maja za zadanie zapewnic
lepszy dostep do zasobdéw i informacji, co przekltada si¢ na lepsze wyniki finansowe
uczestnikow sieci (Zaheer, Goziibiiyiikk i Milanov, 2018). Co wazne, podmioty w sieciowe]
grupie kapitatowej dysponuja wigkszg autonomig w zakresie podejmowania decyzji
biznesowych.
Opisane rdznice pomiedzy hierarchicznymi a sieciowymi grupami kapitalowymi uzasadniaja
potrzebe stworzenia mechanizmu oraz modelu synergii operacyjnej w sieciowych grupach
kapitalowych.
Przechodzac do drugiej przestanki, tj. ostatecznych celow badania, mozna wyrdznié
nastepujace cele:
e wypracowanie 1 wdrozenie mechanizmu synergii operacyjnej w sieciowych grupach
kapitatowych, a takze rozwoj metod, narzedzi i procedur stuzacych do badania
1 zarzadzania synergiag w tym kontekscie (tj. dazenie do wptynigcia na rzeczywisto$¢
praktyki gospodarczej);
e stworzenie modelu synergii operacyjnej w sieciowych grupach kapitatowych, co ma na
celu opracowanie nowej teorii w naukach spotecznych poprzez uogolnienie.
Realizacja powyzszych celéw byta analizowana w kontekscie wykorzystania innych metod
badawczych, takich jak eksperyment, ankieta oraz studium przypadku. Istnieja dwie cechy,
ktore odrdzniajg te cztery podejscia:
e sposOb generowania teorii, tj. uogdlnienie poprzez nauki spoleczne lub uogolnienie
poprzez teori¢ prawdopodobienstwa,
e proba wptywu na rzeczywisto$¢ lub jego brak.

Poréwnanie analizowanych metod badawczych zostato przedstawione na rysunku 3.1.
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Proba wplywania na
rZeczywistosc

Action Resarch Eksperyment

Uogdlnienie przez nauki Uogolnienie przez teorie
spoleczne prawdopodobienstwa

Studium przypadku Badanie ankietowe

Brak proby wplywania na
1Zeczywistosc
Rysunek 3.1. Porownanie wybranych metod badawczych

Zrédto: Titchen i Binnie (1994).

Celem badan w dziataniu jest wplywanie na rzeczywistos¢. W tym zakresie metoda
ta przypomina kontrolowany eksperyment, ktory celowo dazy do kontrolowania
1 manipulowania rzeczywistoscia, aby w sposob §wiadomy zbada¢ efekty konkretnych
interwencji. W zwigzku z tym r6zni si¢ od studium przypadku oraz ankiety, ktore starajg si¢
opisac 1 przeanalizowac sytuacje taka, jaka jest. Z drugiej strony, badania w dziataniu, podobnie
jak studium przypadku, moga dazy¢ do wuogélnienia poprzez nauki spoteczne,
w przeciwienstwie do ankiety i eksperymentu, ktére maja na celu uogdlnienie poprzez teorig
prawdopodobienstwa oraz wykorzystanie statystyki.

Zastosowanie  metod badawczych, ktore probuja  uogoélnia¢  poprzez teorig
prawdopodobienstwa, zalezy od tego, czy badacze wiedza z wyprzedzeniem (tj. przed
rozpoczeciem badania), jak opisa¢ sytuacje. Takie podejscie jest niewlasciwe w badaniach

w dziataniu oraz studiach przypadkow, gdzie wiedza o sytuacji problemowej jest ograniczona.
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Badacz, koncentrujac si¢ na konkretnych przypadkach, opisujac, interpretujac i wyjasniajac,
moze dazy¢ do uogoélnienia, czerpiagc z odpowiedniej teorii nauk spotecznych, pracy
empirycznej oraz przede wszystkim z osobistej wiedzy zdobytej poprzez doswiadczenie.
Trzecig przestanka wykorzystania badan w dziataniu byto zaangazowanie uczestnikow
badania, a w szczegdlnosci zaangazowanie autora rozprawy. Autor byt uczestnikiem sytuacji
problemowej jako analityk w Biurze Poprawy Efektywno$ci, komoérce organizacyjnej
wspierajacej procesy aktywnego nadzoru oraz wspierajacej spotki Grupy Agencji Rozwoju
Przemystu w realizacji dziatan majacych na celu poprawe efektywnosci. Nastepnie autor objat
stanowisko kierownika (lidera) Projektu Synergia, ktoérego celem bylo wypracowanie
i wdrozenie procedur stuzacych do badania i zarzadzania synergia operacyjna w Grupie
Kapitatowej Agencji Rozwoju Przemystu.

W tabeli 3.1 przedstawiono poroéwnanie charakterystyki badan w dziataniu oraz tzw.

tradycyjnych metod badawczych w kontekscie wskazanych przestanek wyboru metody.

Tabela 3.1. Porownanie charakterystyki badan w dzialaniu i tradycyjnych metod

badawczych
Charakterystyka Badania w dzialaniu Tradycyjne metody badawcze
Praktyczny problem Problem oparty na literaturze, tj.
Rodzaj problemu | (bezposrednio lub posrednio luki wiedzy w literaturze
dotyczacy badacza)
Rozwigzanie praktycznego Wypelnienie luki wiedzy
Ostateczny cel problemu i poprawienie zidentyfikowanej w literaturze
praktyki zawodowej
. . Uczestnicy sg zaangazowani od | Uczestnicy zwykle
Zaangazowanie , . . . .
y poczatku do konca badania zaangazowani na etapie
uczestnikow . .
zbierania danych

Zrédto: opracowanie na podstawie Craig (2009).

Na wybor metody badan w dzialaniu wplywaly opisane powyzej aspekty. Metody tradycyjne
koncentrujg si¢ przede wszystkim na problemach wynikajacych z identyfikacji luk w wiedzy
w literaturze, a takze nie angazuja uczestnikoéw badania w proces rozwigzywania sytuacji
problemowe;.

W tabeli 3.2 zaprezentowano rozszerzenie powyzszych informacji poprzez pordwnanie metody

action research z metodami pokrewnymi, ktore, zdaniem wielu badaczy, wykraczaja poza ramy
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metod tradycyjnych. Metody te zostaly poroéwnane pod katem celu badan, roli badacza,

charakterystyki interakcji oraz osigganego efektu.

Tabela 3.2. Metoda action research a metody pokrewne

Metoda badan | Cel badan Rola badacza Charakter Efekt
interakcji
Action research | Zmiana/uczenie | Biorgcy Uczenie si¢ Tworcza
si¢ organizacji inicjatywe/ przez zmiana
konsultant doswiadczenie
Studium Zrozumienie Diagnostyka Diagnoza Teoria
przypadku przypadku/orga przypadku
nizacji
Teoria Zrozumienie Systematyczny Znajdowanie | Teoria
ugruntowana procesu w obserwator WZOrcOw sredniego
kontekscie zasiegu
(ugruntowana)
Etnografia Zrozumienie Obserwator Refleksyjnos¢ | Teoria lokalna
zjawiska w dajace odnies¢
kontekscie si¢ do
podobnych
sytuacji/
kontaktow

Zrodto: Chrostowski i Kostera (2011, s. 38).

Jak wspomniano, celem badan w dziataniu, w przeciwienstwie do pozostatych metod
badawczych, jest wdrozenie zmiany oraz proces uczenia si¢ organizacji, co moze swiadczy¢
o trwatosci efektow badania. Wdrozenie nowych lub ulepszonych mechanizméw w sposéb
efektywny 1 trwaly stanowi kluczowy cel projektow wdrozeniowych. Pozostale metody
skupiajg si¢ gtownie na opisie 1 ,,zrozumieniu” przypadku, procesu lub zjawiska. W metodzie
action research badacz petni funkcje inicjatora zmian 1 uczestnika procesu, natomiast
w przypadku pozostatych metod jego rola ogranicza si¢ do obserwacji i diagnozy badanego
obszaru.

Roéznica w charakterze interakcji polega na tym, ze w badaniach w dziataniu badacz
bezposrednio angazuje si¢ w problem i uczy si¢ poprzez doswiadczenie. W przeciwienstwie
do tego w studiach przypadkow interakcja ogranicza si¢ do diagnozy, w teorii ugruntowanej

do poszukiwania wzorcoéw, a w przypadku etnografii — do refleksyjnosci.
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W zakresie efektu badania w dziataniu skutkuja wdrozong twoércza zmiang, ktora zostata
przetestowana w rzeczywistych warunkach rynkowych. Natomiast efektem pozostatych metod
jest teoria, ktéra moze odnosic¢ si¢ do konkretnego przypadku lub mie¢ charakter §redni/lokalny.
Podsumowujac, gléwne przestanki uzasadniajagce wybdr metody badan w dziataniu to:

e biezacy, aplikacyjny i eksploracyjny charakter problemu (rodzaj problemu),

o konieczno$¢ wypracowania i wdrozenia tworczej zmiany (efekt badania),

e zaangazowanie badacza oraz uczestnikOw w sytuacje problemowg (zaangazowanie).

3.3. Projekt procedury badawczej

Plan badania na potrzeby niniejszej rozprawy zaktadal wykorzystanie metody Insider Action
Research, ktora jest szczegdlnie adekwatna w sytuacjach, w ktorych pracownicy danej
organizacji podejmuja si¢ prowadzenia badan dotyczacych realizowanych proceséw lub
funkcjonujacych obszarow. W ramach tej metody badacz przyjmuje rol¢ aktywnego uczestnika
organizacji, realizujgc przypisane mu zadania oraz petnigc okreslone funkcje, a jednoczesnie
dazy do utrzymania tej roli réwniez po zakonczeniu badania. Zakres badan obejmuje zar6wno
prowadzenie dziatan ,,w” organizacji, jak i ,,nad” nig, w roli jej stalego czlonka.

Jak weze$niej wskazano, autor rozprawy byt bezposrednim uczestnikiem sytuacji problemowej,
w zwiazku z czym jego rola w organizacji, jako kierownika Projektu Synergia, obejmowala
m.in. opracowanie oraz wdrozenie metod, narzedzi 1 procedur stuzacych do badania
1 zarzadzania synergig operacyjng w Grupie Kapitatlowej Agencji Rozwoju Przemystu.

Grupa Kapitatlowa Agencji Rozwoju Przemystu stanowi sieciowg strukturg kapitalowa, ktorej
wladcicielem jest Skarb Panstwa, reprezentowany przez Prezesa Rady Ministrow.
Jak wczes$niej wspomniano, podmioty wchodzace w sktad Grupy Kapitatowej prowadza
dzialalno$¢ gospodarcza w rozmaitych branzach 1 sektorach. Podmiot dominujacy, czyli
Agencja Rozwoju Przemystu, koncentruje swoja dziatalno$¢ na $wiadczeniu ushug
finansowych, zarzadzaniu specjalnymi strefami ekonomicznymi oraz sprawowaniu nadzoru
wlascicielskiego.

Przed zainicjowaniem projektu, badacz pehit funkcje analityka w Biurze Poprawy
Efektywnosci, ktore wspierato proces nadzoru wilascicielskiego oraz realizowato projekty
majace na celu zwigkszenie efektywnosci w spotkach nalezacych do Grupy Kapitatowe;j
Agencji Rozwoju Przemystu. W swojej pracy badacz uczestniczyt m.in. w projektach

transformacyjnych realizowanych w Grupie Przemystowej Baltic (dawniej Stocznia Gdanska),
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a takze w firmach takich jak Trakcja S.A., Teofilow Sp. z 0.0., WSK Poznan Sp. z 0.0., EKK
Wagon Sp. z 0.0. oraz H. CEGIELSKI-POZNAN S A.
Na rysunku 3.2 przedstawiono zastosowang procedure badania w ramach metody insaider

action research.

Badania wstepnhe Generowanie Teorii Poczgtkowej
» Analiza studiow przypadku - » Opis Sytuacji Problemowe;j
» Analiza literatury » Opis stanu wiedzy

Planowanie

Wstepne zatozenia badania

Action Resarch
E t . Cykl Dzi . — N q g
—_ waluacja Action Resarch ziatanie — » Kryteria badania
» Pytanie badawcze
» Cele badawcze

Obserwacja

Wyniki badania
» Teoria
» Zmiana praktyki gospodarczej

Rysunek 3.2. Zastosowana procedura badania w dzialaniu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Titchen i Binnie (1994).

Pierwszymi dziataniami realizowanymi w ramach procedury badawczej byty badania wstegpne,
ktorych celem bylo wygenerowanie teorii poczatkowej. Badania wstepne obejmowaty zarowno
eksploracyjng analiz¢ studiow przypadku, jak 1 przeglad literatury. Szczegotowy przebieg
dziatan w tym zakresie zostat opisany w wczesniejszych fragmentach rozprawy.
Najwazniejsze wnioski z przeprowadzonych badan wstepnych byty nastepujace:

o Spotki wchodzace w sklad Grupy ARP wspotpracuja ze sobg w rdznych
konfiguracjach i obszarach, jednak zasadniczo nie tworzg spdjnych tancuchow
wartosci. W niektorych obszarach zadania, ktoére moglyby zosta¢ zrealizowane
w ramach jednego podmiotu, sg rozproszone pomiedzy poszczegodlne spoiki.

o Kazda ze spotek Grupy ARP ma autonomi¢ w zakresie podejmowania decyzji

biznesowych. Podmiot dominujgcy ogranicza si¢ do sprawowania nadzoru
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wlascicielskiego 1 nie ingeruje w operacyjng dziatalno$¢ spotek. Decyzje
0 wspotpracy w ramach grupy opieraja si¢ na analizie efektow ekonomicznych.
Informacje sg przekazywane pomigdzy podmiotami Grupy Kapitalowej ARP
w szerszym zakresie, niz wynikatoby to z koordynacji rynkowej. Koordynacja
tej wymiany zajmuje si¢ podmiot dominujacy, ktory organizuje spotkania
cztonkow zarzadoéw spotek.

W ramach grupy kapitatlowej mozna zidentyfikowa¢ wiele roznych sieci, gdzie
poszczegdlne funkcje brokera wynikaja z kluczowych kompetencji i zasobow
niezbednych do realizacji konkretnych dziatan.

W grupie Agencji Rozwoju Przemystu, jako sieciowej grupie kapitatowej, brak
jest narzedzi, metod oraz procedur stuzacych do badania i zarzadzania synergia

operacyjng. Fakt ten byt jednym z czynnikéw inicjujacych badanie.

Whioski wynikajace z przegladu literatury sg nast¢pujace:

(@]

Synergia operacyjna w sieciowych grupach kapitalowych odnosi si¢ do synergii
zardwno kosztowych, jak i przychodowych. Literatura wskazuje na problem
niedoszacowania potencjalnych oszczednosci oraz na badanie synergii
przychodow, ktore czesto sg pomijane na wczesnym etapie planowania fuzji
(McKinsey, 2010). Wypracowane metody, procedury oraz narzedzia badawcze
1 zarzadzajace synergig operacyjng powinny obejmowac oba te obszary.
Kolejnym istotnym aspektem synergii operacyjnej w sieciowych grupach
kapitatowych jest komplementarnos$¢ zasobow, ktorej efektywne wykorzystanie
w ramach kooperacji przyczynia si¢ do poprawy wynikoéw (Junge, 2014).
Efektywne zarzadzanie synergia operacyjng w grupie kapitalowej wymaga
strategicznego podej$cia, rozumianego m.in. jako staranne planowanie integracji
oraz tworzenie odpowiednich systeméw wynagradzania. Kluczowym
czynnikiem sukcesu dziatan synergicznych jest ustalenie jasnych zasad
wspolpracy pomiedzy brokerem sieci a aktorami, co ma na celu zachowanie
réwnowagi pomigdzy centralng koordynacja a lokalng reakcja (Juga, 1996).
Kluczowe wnioski z badan dotyczacych zarzadzania synergiami operacyjnymi,
szczegblnie w kontekscie fuzji i przeje¢ (M&A), podkreslajg znaczenie zasobow
komplementarnych oraz efektywnego ich wykorzystania dla generowania
efektow synergii (Blaszczyk, 2018).

W ramach przegladu literatury oraz praktyk zarzadzania nie zidentyfikowano

dedykowanych narzg¢dzi, metod ani procedur do badania i zarzadzania synergia

137



operacyjng w sieciowych grupach kapitalowych, ktore moglyby by¢ wdrozone

w konteks$cie typowego projektu doradczego.
Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze sytuacja problemowa polega na braku funkcjonujacych
procedur oraz narz¢dzi zwigzanych z synergia operacyjng w Grupie Kapitalowej Agencji
Rozwoju Przemystu, ktora jako sieciowa grupa kapitatowa, staje przed tym wyzwaniem.
Jesli chodzi o stan wiedzy, literatura przedmiotu nie dostarcza szczegdélowego opisu
komponentow modelu oraz mechanizmu synergii operacyjnej w sieciowych grupach
kapitatowych, co oznacza, ze nie okresla ona ani adekwatnych narzedzi, metod, ani procedur,
ktére umozliwiatyby badanie oraz efektywne zarzadzanie synergia operacyjng w takich
strukturach.
Realizacja badan wstepnych pozwolila na sformutowanie wstepnych zatozen badania.
Pierwszym celem badania, bedacym jednocze$nie metodycznym celem rozprawy, jest
wypracowanie mechanizmu, tj. metod, narzgdzi i procedur badania, oraz zarzadzania synergia
operacyjng w sieciowej grupie kapitalowe;.
Celem drugim badania, b¢edacym jednoczesnie celem poznawczym rozprawy, jest opisanie
modelu synergii operacyjnej w sieciowej grupie kapitatowe;j.
Trzecim celem, bedacym jednoczesnie celem aplikacyjnym rozprawy, bylo wdrozenie
mechanizmu synergii operacyjnej w sieciowej grupie Agencji Rozwoju Przemystu.
Aby zrealizowa¢ powyzsze cele badania, niezbedne byto okreslenie kryteriow jako$ciowych.
Paradygmat badan w dziataniu wymaga zastosowania specyficznych kryteriow jakosSci
1 przyjecia, ze jako$¢ oznacza stopien doskonatosci, umozliwiajacy generowanie teorii. Cze$¢
badaczy (m.in. Eden 1 Huxham, 1996) wskazuje, ze badania w dzialaniu nie powinny by¢
oceniane wedlug tradycyjnych kryteriow metod badawczych, lecz raczej wedtug wiasnych
standardow. Pasmore, Woodman i1 Simmons (2008) podkreslaja, ze badania organizacyjne
muszg by¢ rygorystyczne, refleksyjne i istotne.
Eden 1 Huxham (1996) ktada duzy nacisk na realizacje cykli badan w dziataniu, w ktorych
wymagane sg systematyczne metody oraz uporzadkowane podejscie do refleksji nad wynikami
kazdego cyklu oraz projektowaniem kolejnych cykli. W zwigzku z tym rygor w badaniach
w dziataniu odnosi si¢ zazwyczaj do sposobu, w jaki dane sg generowane, gromadzone,
analizowane oraz oceniane — a takze do tego, w jaki sposob zdarzenia sg kwestionowane oraz
interpretowane w kontekscie wielu cykli badan w dziataniu (Coghlan i Brannick, 2010).
Ponizej przedstawiono kryteria badawcze realizowane w ramach niniejszej rozprawy, ktore
zostaly opracowane m.in. na podstawie projektu Titchen oraz Binnie (1994):

1. Praktyczna relewancja:
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o Badanie dotyczy rzeczywistego problemu lub wyzwania spotecznego, ktore jest

istotne dla uczestnikow (Lewin, 1946).

2. lteracyjnos¢:

o Badanie odbywa si¢ w cyklach planowania, dziatania, obserwacji i ewaluacji,
co pozwala na ciagte doskonalenie i adaptacje¢ dziatan (Kemmis i McTaggart,
1988). Dziatania w ramach ewaluacji odbywaja si¢ w ramach procedury
lessons and learnd, ktora dotyczy zarowno realizowanych dziatan, jak i

wykorzystania metody badan w dziataniu.

3. Partycypacja uczestnikow:

o Uczestnicy (np. cztonkowie organizacji, spotecznosci) aktywnie biora udziat
w procesie badan, wspottworzac zarowno problem, jak i rozwigzania (Reason
1 Bradbury, 2001). Badacz =zalozyl zaangazowanie zarzadow spotek
wchodzacych w sktad grupy kapitatlowej] w kreowanie metod, narzedzi
i procedur oraz opiniowanie wynikOw poszczegélnych prac. Istotnym
elementem prac bylo budowanie z uczestnikami konsensu pojmowanego jako

spdjne rozumienie wynikow badan.

. Kontekstualnos¢:

o Badania muszg by¢ osadzone w okre§lonym kontekscie spoteczno-kulturowym
1 uwzglednia¢ specyficzne cechy i1 dynamik¢ badanej spolecznosci lub
organizacji (Stringer, 1999). Oznacza to, ze badanie dotyczy sieciowej grupy
kapitatowej, a wypracowane produkty prac beda dotyczy¢ wlasnie tej
specyficznej struktury.

. Refleksyjnos¢:

o Proces badawczy wymaga ciagtej refleksji nad dziataniami i wynikami, zaréwno

od badaczy, jak i uczestnikow (Schon, 1983).

. Oparcie na danych:

o Zbieranie, analiza i interpretacja danych sg kluczowe dla informowania
1 korygowania dziatan (McNiff, Lomax i Whitehead, 2003).

. Zmiany i1 usprawnienia:

o Badania maja na celu wprowadzenie konkretnych zmian 1 usprawnien
w badanym $rodowisku (Carr 1 Kemmis, 1986).

. Transparentnos$¢ procesu badawczego:

139



o Wszystkie etapy badania, w tym metody, decyzje i wyniki, musza by¢ jasno
udokumentowane i dost¢pne dla uczestnikdw i innych zainteresowanych stron
(Herr 1 Anderson, 2005).
9. Ewaluacja i weryfikowalnos$¢:
o  Wyniki i skuteczno$¢ dzialan musza by¢ regularnie oceniane i weryfikowane na
podstawie zebranych danych (Dick, 2000).
10. Etycznos¢:
o Badacze musza przestrzega¢ wysokich standardow etycznych, chronigc
dobrostan uczestnikow i zapewniajac konfliktowanie interesow (Brydon-Miller,
Greenwood 1 Maguire, 2003).
Podstawg procedury badawczej badan w dzialaniu s3 dzialania realizowane
w ramach cyklu faz planowania, badania, dziatan oraz refleksji (tzw. cykl action research).
Cykl ten sktada si¢ z czterech gldownych elementow:
1) planowania,
2) dziatania,
3) obserwacji,
4) ewaluacji.
Zgodnie z wczesniejszym opisem, w trakcie kazdego cyklu czesto okazuje si¢, ze podejmowane
dziatania mozna ulepszy¢ oraz zoptymalizowac¢, co skutkuje powtarzaniem cyklu. W rezultacie
takie podejscie tworzy spirale cykli badan w dziataniu, ktora odzwierciedla iteracyjny charakter
tego podejscia (Goral 1 in., 2019).
Dziatania w fazie planowania byly realizowane na dwodch etapach projektu, a mianowicie na
etapie analizy (Analiza operacyjnego efektu synergii) oraz na etapie wdrozenia (Program
inicjatyw synergicznych). W pierwszym etapie zaplanowano proces badania synergii
operacyjnej w Grupie Kapitalowej ARP, uwzgledniajac propozycje metod, narz¢dzi oraz
procedur, a takze ich podzial na kolejne etapy.
Kazdy etap procesu badania byl nastepnie realizowany w formie dalszych faz cyklu badan
w dzialaniu, tj. dzialan, obserwacji oraz ewaluacji.
W fazie dziatania autor oraz osoby zaangazowane w proces wykonywaty zaplanowane
dzialania, a przebieg i efekty tych dziatan byly dokumentowane w formie dedykowanych
raportow w fazie obserwacji. Nast¢pnie efekty oraz przebieg etapu byly poddawane analizie
1 ocenie w ramach fazy ewaluacji. W dzialaniach tej fazy uczestniczyli kluczowi interesariusze
projektu, tacy jak przedstawiciel Biura Inwestycji Kapitatowych, Dyrektor Biura Poprawy

Efektywnosci oraz Czlonek Zarzadu odpowiedzialny za nadzoér wiascicielski. Ewaluacja

140



odbywala si¢ z wykorzystaniem kwestionariusza Lessons Learned, ktorej podstawa byty
pytania zawarte w kwestionariuszu opisanym w czesSci dotyczacej przebiegu badania.
Rezultatom dzialan podejmowanych w fazie ewaluacji towarzyszyl projekt zmiany
w procedurze badania, ktory byl uwzgledniany w kolejnych cyklach badawczych,
obejmujacych planowanie, dziatanie oraz ewaluacj¢. Te kroki byly powtarzane do czasu
wypracowania optymalnych metod, narzedzi i procedur.

W etapie drugim autor zaplanowat wdrozenie wynikéw analizy operacyjnego efektu synergii.
Wyniki zostaly wdrozone w formie Programu inicjatyw synergicznych, ktérego metodyka
stanowila fundament tego wdrozenia. Faza ewaluacji na etapie realizacji Programu inicjatyw
synergicznych byla przeprowadzana w formie opisu inicjatyw, ktorej celem byla m.in.
identyfikacja czynnikéw sukcesu oraz porazek inicjatyw synergicznych. Zidentyfikowane
czynniki stanowily punkt wyjscia do wprowadzania zmian w fazie ewaluacji oraz
do identyfikacji komponentéw modelu synergii operacyjne;.

W tabeli 3.3 zawarto informacje dotyczace narzgdzi gromadzenia i analizy danych, ktore byly
wykorzystywane w ramach poszczegélnych cykli action research oraz w ramach

poszczegblnych etapow projektu.

Tabela 3.3. Narzedzia gromadzenia i analizy danych

Cylfl . Narzedzia zbierania i . .
badan w | Etap projektu analizv danveh Opis narzedzia
dzialaniu zy y

Opis poszczego6lnych spotek
Opis spotki zawierajacy informacje o
przedmiocie ich dziatalnosci
Lista spotek w podziale na | Zbiorcze zestawienie spotek
1 Segmentacja branze w podziale na branze
spotek Kwestionariusz Lessons
Kwestionariusz Lessons and Learned przygotoyvany W
Learned ramach konsultacji autora
rozprawy z Dyrektorem Biura
Poprawy Efektywno$ci
Kwestionariusz uzupelniony
. . . przez poszczegodlne spotki w
Analiza struktury Kwestionariusz ankiety zakresie sprzedawanych
5 zakupow produktéw, ustug
podmiotow grupy : , . Zbiorcze zestawienie spotek
kapitatowe;j Lista spélek w podziale na . | w podziale na sprzedawane
sprzedawane produkty, ushugi .
i asortymenty produktu, ustugi i
asortymenty
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Kwestionariusz Lessons
Learned

Kwestionariusz Lessons
Learned przygotowany w
ramach konsultacji autora
rozprawy z Dyrektorem Biura
Poprawy Efektywno$ci

Analiza struktury
zakupow 1
sprzedazy

podmiotéw grupy

kapitatowe;j

Kwestionariusz ankiety

Kwestionariusz uzupetniony
przez poszczegodlne spotki w
zakresie kupowanych i
sprzedawanych produktéw,
ushug

Lista spotek w podziale na
sprzedawane produkty, ustugi
1 asortymenty

Zbiorcze zestawienie spotek
w podziale sprzedawane
produktu, ustugi i
asortymenty

Lista spotek w podziale na
kupowane produkty, ustugi i
asortymenty

Zbiorcze zestawienie spotek
w podziale kupowane
produktu, ustugi i
asortymenty

Mapa potencjalnych powigzan

Mapa wizualizujaca
potencjalnych dostawcoéw
oraz klientow poszczego6lnych
spotek

Kwestionariusz Lessons
Learned

Kwestionariusz Lessons
Learned przygotowany w
ramach konsultacji autora
rozprawy z Dyrektorem Biura
Poprawy Efektywnosci

Pogtebione

wywiady z
Zarzadami Spotek

Notatka z wywiadu

Podsumowanie
najwazniejszych wnioskow i
ustalen poczynionych podczas
wywiadu

Kwestionariusz Lessons
Learned

Kwestionariusz Lessons
Learned przygotowany w
ramach konsultacji autora
rozprawy z Dyrektorem Biura
Poprawy Efektywnosci

Pogtebione
wywiady z
Zarzadami Spotek
oraz wybranymi
kierownikami

Notatka z wywiadu

Podsumowanie
najwazniejszych wnioskow i
ustalen poczynionych podczas
wywiadu

Zweryfikowana mapa
potencjalnych powigzan

Mapa wizualizujaca
potencjalnych dostawcow
oraz klientoéw poszczeg6lnych
spotek, ktora zostata
zautoryzowana przez
uczestnikow wywiadu

Kwestionariusz Lessons
Learned

Kwestionariusz Lessons
Learned przygotowany w
ramach konsultacji autora
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rozprawy z Dyrektorem Biura
Poprawy Efektywnosci

Operacjonalizacja
wynikow Analizy
Operacyjnego
Efektu Synergii

Notatka dotyczaca inicjatywy

Najwazniejsze operacyjne
zatozenia dotyczace
inicjatywy uzupetnione o
matryce oceny inicjatywy

Lista inicjatyw synergicznych

Zbiorcze zestawienie
inicjatyw synergicznych
zawierajace podzial inicjatyw
do poszczegodlnych kategorii

Kwestionariusz Lessons
Learned

Kwestionariusz Lessons
Learned przygotowany w
ramach konsultacji autora
rozprawy z Dyrektorem Biura
Poprawy Efektywnosci

Realizacja
inicjatyw

Karta inicjatywy synergicznej

Opis zespotu, operacyjny
harmonogram, zatozenia
dotyczace zakladanego efektu
inicjatywy

Notatki ze spotkan z Liderami
Inicjatyw

Podsumowanie
najwazniejszych wnioskow i
poczynionych ustalen

Notatki ze spotkan komitetu
sterujacego

Podsumowanie
najwazniejszych wnioskow i
poczynionych ustalen
Komitetu Sterujacego

Kwestionariusz Lessons
Learned

Kwestionariusz Lessons
Learned przygotowany w
ramach konsultacji autora
rozprawy z Dyrektorem Biura
Poprawy Efektywnosci

Realizacja
inicjatyw

Karta inicjatywy synergiczne;j

Opis zespotu, operacyjny
harmonogram, zatozenia
dotyczace zaktadanego efektu

inicjatywy

Notatki ze spotkan z Liderami
Inicjatyw

Podsumowanie
najwazniejszych wnioskow i
poczynionych ustalen
pomiedzy autorem rozprawy a
Liderem Inicjatywy

Notatki ze spotkan komitety
monitorujgcego

Podsumowanie
najwazniejszych wnioskow i
poczynionych ustalen
Komitetu Monitorujacego

Kwestionariusz Lessons
Learned

Kwestionariusz Lessons
Learned przygotowany w
ramach konsultacji autora
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rozprawy z Dyrektorem Biura
Poprawy Efektywnosci

Zrodio: opracowanie wilasne.

W ramach procesu badawczego dane byly agregowane i analizowane poprzez wykorzystanie
roznych narzedzi.

W pierwszym cyklu badan w dziataniu, dotyczacym segmentacji spotek, postuzono si¢ dwoma
glownymi narzedziami: opisem poszczegélnych spotek oraz lista spotek podzielonych na
branze. Wykorzystanie narzgdzi umozliwito zrozumienie dziatalno$ci poszczegdlnych
podmiotéw oraz ich klasyfikacje w szerszym kontekscie branzowym.

W drugim cyklu, ktéry obejmowat analiz¢ struktury zakupow, zaplanowano wykorzystanie
kwestionariusza ankiety, ktory zostal wypeliony przez poszczegdlne spoiki. Narzedzie to
gromadzito informacje o sprzedawanych produktach i ustugach, co umozliwito stworzenie listy
spotek w podziale na oferowane produkty, ushugi oraz szerzej asortymenty. Powtorzenie
stosowania kwestionariusza Lessons Learned w kazdym etapie zapewnilo spojnos¢ analizy oraz
ciggtos¢ refleksji nad procesem.

Trzeci cykl, w ktorym badano zaréwno zakupy, jak 1 sprzedaz, zakladat wykorzystanie
kwestionariusza ankiety, ktora pozwolita stworzy¢ liste w podziale na odpowiednio kupowane
oraz sprzedawane produkty, ushug, asortymenty. Istotnym narzedziem byta mapa potencjalnych
powigzan, ktora wizualizowala mozliwe, zidentyfikowane relacje biznesowe wystepujace
pomiedzy poszczegdlnymi spotkami.

W czwartym 1 pigtym cyklu prowadzone byly poglebione wywiady, a narzedziem
wspierajacym zbierania danych byly notatki z wywiadow, ktore dokumentowaly kluczowe
wnioski oraz ustalenia. Dodatkowo w ramach wywiadoéw aktualizowana byta mapa powigzan.
W cyklu szostym, w ktorym zakres prac dotyczyl operacjonalizacji, dane byly zbierane
w ramach notek dotyczace inicjatyw, ktérym elementem bylta matryca stuzaca do oceny
inicjatyw dwodch obszarach, tj. gotowosci realizacyjnej oraz potencjatu biznesowego.

W ramach cyklu siedem i osiem dane byly zbierane w ramach kart inicjatyw zawierajacych
informacje o operacyjnych zalozeniach oraz w ramach notatek z prac komitetu sterujacego,
a nastgpnie monitorujgcego 1 harmonogramow.

Podczas kazdego z cykli badan w dziataniu wykorzystano Kwestionariusz Lessons Learned,
ktéry umozliwit agregowanie istotnych wnioskow i spostrzezen stanowigcych punkt wyjscia

dla wdrazanych zmian.
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Rozdzial 4. Badanie w dzialaniu

Rozdzial czwarty stanowi opis przebiegu procesu badawczego zaktadajacego wykorzystanie
metody badan w dzialaniu we wiasnej organizacji, ktory zostat zrealizowany w ramach o$miu
iteracyjnych cykléw sktadajacych si¢ z planowania, realizacji, obserwacji oraz ewaluacji.
Realizacja procesu badawczego pozwolita uzyska¢ odpowiedzi na wyjasniajace pytania
badawcze PB3 (Jakie sa komponenty modelu synergii operacyjnej w sieciowej grupie
kapitatowej?) , PB4 (Jaki zestaw zorganizowanych dzialan sktadajacych si¢ na mechanizm
synergii operacyjnej w sieciowej grupie kapitalowej jest niezbedny do wypracowania i
wdrozenia takiego mechanizmu w Grupie Kapitalowej Agencji Rozwoju Przemyshu?).
Wykorzystanie metody badan w dziataniu pozwolo zrealizowac glowny cel rozprawy, ktéorym
bylo opisanie komponentéw modelu synergii operacyjnej w sieciowej grupie kapitatowej oraz
celu metodycznego oraz aplikacyjnego, ktérym byto odpowiednie wypracowanie mechanizmu
synergii operacyjnej w sieciowych grupach kapitatlowych oraz wdrozenie go w grupie

kapitatowej Agencji Rozwoju Przemystu.

Proces badawczy byt bezposrednio zwigzany z Projektem Synergia, ktory byt realizowany w
Agencji Rozwoju Przemystu (ARP). Spotkanie inicjujace Projekt Synergia mialo miejsce 18
listopada 2020 roku. W spotkaniu udzial wzieli Cztonek Zarzadu ARP, odpowiedzialny za
obszar inwestycji kapitalowych oraz Dyrektorzy Biur Inwestycji Kapitalowych i Poprawy
Efektywnosci. Podczas spotkania Cztonek Zarzadu wskazal na konieczno$¢ przeprowadzenia
analizy majacej na celu identyfikacje oraz zwymiarowanie potencjalnych synergii w grupie
kapitalowej ARP. Za realizacje tego zadania merytorycznie odpowiada¢ miato Biuro Poprawy
Efektywnosci. Ustalono, Zze sposrod pracownikéw tego biura zostanie wytoniony Lider
projektu, ktory zgodnie z terminologia ARP zostal nazwany ,,Projektem Synergia”. Dyrektor
Biura Poprawy Efektywnosci zobowigzal si¢ do wskazania Lidera projektu do konca listopada
2020 roku, natomiast Lider miat opracowac¢ wstepny plan dziatan w ramach projektu do potowy
grudnia 2020 roku, celem jego prezentacji podczas posiedzenia Zarzadu ARP.
Bezposrednio po spotkaniu Dyrektor Biura Poprawy Efektywnosci powierzyt realizacje
projektu autorowi niniejszej rozprawy. W wyniku tej decyzji przygotowano plan Projektu
Synergia, ktoéry nastepnie zostal przedstawiony podczas posiedzenia Zarzadu ARP, majacego
miejsce 17 grudnia 2020 roku. W ramach planu Lider zaproponowal doprecyzowanie

1 ukierunkowanie dzialan na synergii operacyjnej, bedacej bezposrednio zwigzang
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z dziatalno$cig operacyjng poszczegdlnych podmiotow wchodzacych w sklad grupy

kapitatowej ARP.

Dodatkowo, plan zaktadat realizacj¢ dziatan w dwoch gtownych obszarach: pierwszym byto
przeprowadzenie analizy operacyjnego efektu synergii, natomiast drugim miato by¢ wdrozenie
wynikow analizy w celu wygenerowania efektow synergii operacyjnej. Lider projektu
przedstawit wstepne wyniki badania stanu wiedzy, wskazujac , ze grupa ARP posiada cechy
sieciowe] grupy kapitatowej, dla ktérej dotychczas nie opracowano dedykowanych metod,
narzgdzi ani procedur zwigzanych z synergig operacyjng. Lider zaproponowal, ze mozna
je opracowac z zastosowaniem metody badan w dzialaniu. Plan cze¢$ci dotyczacej analizy
operacyjnego efektu synergii przewidywat realizacj¢ analizy w czterech etapach, ktorych
uzyteczno$¢ i zakres miaty zosta¢ potwierdzone lub zmodyfikowane w kolejnych cyklach
badan w dziataniu. Szczegélowy opis planu dziatan opisano w punkcie 4.1 oraz
zwizualizowano na rysunku 4.1.

Zaakceptowany przez zarzad plan przewidywal regularne raportowanie postepoOw prac
do Cztonka Zarzadu odpowiedzialnego za inwestycje kapitatowe. Wyniki 1 wnioski z analizy
mialy by¢ przedstawione podczas posiedzenia Zarzadu ARP. Dziatania w zakresie analizy
operacyjnego efektu synergii zostaly zrealizowane w pierwszym kwartale 2021 roku
1 zaprezentowane na posiedzeniu Zarzadu 9 kwietnia 2021 roku. Zarzad zdecydowal si¢
kontynuowa¢ dzialania, obejmujace wdrozenie wynikdw analizy 1 przekazal wynik oraz plan
dalszych dzialan Radzie Nadzorczej ARP. Ta z kolei zdecydowatla, Ze realizacja Projektu
Synergia bedzie jednym z rocznych celow Zarzadu ARP.

W podrozdziatach od 4.1 do 4.8 opisano szczegdtowo realizacj¢ Projektu Synergia, ktory
przebiegal w ramach o$miu cykli badan w dziataniu.

W tymi miejscu warto jest opisa¢ struktur¢ dziatan podejmowanych w projekcie
z uwzglednieniem relacji pomiedzy takimi terminami jak ,.etap”, ,,cykl”, ,,cze$¢” oraz ,,faza”,
ktore beda pojawia¢ si¢ w kolejnych czeéciach rozdziatu 4. Wskazana struktura zostata

zwizualizowana na rysunku 4.1.
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Rysunek 4.1. Struktura Projektu Synergia

Zrodto: opracowanie wilasne.

Projekt Synergia byt realizowany w ramach dwoch niezaleznych, realizowanych sekwencyjnie
czgsci. Pierwsza czeg$¢ projektu dotyczyta analizy operacyjnego efektu synergii, a jej celem byta
identyfikacja 1 zwymiarowanie efektu synergii operacyjnej. Druga czes$¢ projektu dotyczaca
wdrozenia wynikoéw analizy operacyjnego efektu synergii byta realizowana w ramach metodyki
zarzadzania programem inicjatyw synergicznych.

Etapy projektu stanowigce mniejszy zakres realizowanych sekwencyjnie zadan tworzyty
poszczegolne czesci projektu. Pierwsza czgs¢ projektu dotyczaca analizy operacyjnego efektu
synergii wedtug planu miata zosta¢ zrealizowana w ramach czterech etapow.

Uzytecznos$¢ oraz zakres etapoOw prac miata zosta¢ potwierdzona lub wypracowana w ramach
cykli badan w dziataniu, ktore sktadaty si¢ z faz planowania, dzialania, obserwacji i ewaluacji.

Cykle byly powtarzane do czasu zrealizowania zalozen poszczegdlnych etapow.

4.1. Cykl 1 — Segmentacja spolek

Analiza operacyjnego efektu synergii bedaca pierwsza cze$cig Projektu Synergia zostata
zaplanowana w ramach czterech etapow, ktore byly realizowane sekwencyjnie oraz zgodnie
z podej$ciem dedukcyjnym, tj. od ogotu do szczegdtu. Celem poszczegolnych etapow byty
identyfikacja, zwymiarowanie oraz operacjonalizacja synergii operacyjne;j.

Identyfikacja w tym kontek$cie jest rozumiana jako rozpoznawanie potencjalnych obszaréw
synergii operacyjnej w organizacji w grupie kapitatowej, a zwymiarowanie — jako okreslenie

potencjalnego efektu synergii operacyjne;.
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Operacjonalizacja w tym konteks$cie jest rozumiana jako:

o zidentyfikowanie potencjalnego Lidera inicjatywy synergicznej (podmiotu, ktory bedzie
peit funkcje brokera sieci),

o zweryfikowanie zainteresowania uczestnikéw inicjatywy udzialem w projekcie,

o potencjalne zwymiarowanie efektu synergicznego.

Na rysunku 4.2 przedstawiono zaplanowany schemat analizy operacyjnego efektu synergii

w Grupie Kapitalowej ARP. Schemat zawiera informacje na temat etapoéw, planowanych

dziatan, zalozen dotyczacych efektu oraz narzedzi analitycznych.
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Zatozenie

< Planowany produkt etapu Narzedzia analityczne
W sieciowych grupach Lista spétek w podziale na Analiza dokumentaciji
kapitatowych synergia branze srédtowej

operacyjna jest generowana
jedynie w ramach wspoétpracy
podmiotéw prowadzgcych
dziatalnos¢ w tej samej

hran7v

Zatozenie Planowany et etaplf Narzedzia analityczne
W sieciowych grupach Mapy potencjalnych obszarow Kwestionariusz ankiety
kapitatowych efekt synergii synergii
operacyjnej jest generowany
poprzez wspotprace w

obszarze sprzedazy.

Zaloienig o UL Ll B S T Narzedzia analityczne
Zarzady podmiotow Potwierdzone mapy obszaréw eaz! Y
wchodzacych w sktad synergii Scenariusz wywiadu

sieciowej grupy kapitatowe;j
majg wiedze, ktéra pozwala
zweryfikowac i ocenic
zidentyfikowane obszary
synergii operacyjnej.

Zatozenie Narzedzia analityczne

Planowany produkt etapu

BT e eI Lista inicjatyw synergicznych

efektu synergii moga zostac
zdefiniowane w formie listy
inicjatyw synergicznych

Analiza dokumentacji /
wynikow poprzednich etapow

Rysunek 4.2. Schemat analizy operacyjnego efektu synergii w GK ARP

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Etap pierwszy obejmowat segmentacje spotek. W ramach analizy dostgpnej dokumentacji oraz
informacji znajdujacych si¢ na stronach internetowych podmioty mialy zosta¢ przypisane
do odpowiednich branz. Na podstawie analizy literatury przedmiotu autor zatozyl, ze synergia
operacyjna w sieciowej grupie kapitalowe] bedzie wystepowaé pomigdzy podmiotami
dziatajacymi w tej samej branzy. W hierarchicznych grupach kapitalowych efekt synergii
operacyjnej jest generowany poprzez wspoldzielenie zasobow i1 zadan, co dotyczy glownie firm
funkcjonujgcych w tej samej branzy.
Etap drugi zaplanowano jako analiz¢ struktury sprzedazy, poniewaz miato to umozliwi¢
identyfikacj¢ obszaréw potencjalnej synergii oraz tancuchéw wartosci, ktore funkcjonujg
w grupie kapitalowej. W hierarchicznych grupach kapitalowych dziatajace tancuchy wartosci
stanowig o$ integrujacag podmioty i sa kluczowym obszarem generujagcym efekty synergii
operacyjne;j.
Etap trzeci obejmowat przeprowadzenie poglebionych wywiadow z zarzadami spotek, ktore
mialy na celu zweryfikowanie (potwierdzenie lub odrzucenie) potencjalnych synergii.
Zaktadano, ze wywiady z zarzadami spétek umozliwig weryfikacj¢ zidentyfikowanych
obszarow synergii operacyjnej.
Etap czwarty zaplanowano jako operacjonalizacj¢ wynikdéw, ktorej rezultatem miata by¢ lista
inicjatyw synergicznych, rozumiana jako zestaw ,,miniprojektow”, ktorych skoordynowana
realizacja prowadzitaby do osiagniecia efektu synergii operacyjnej w sieciowej Grupie
Kapitatowej ARP.
W ramach dziatan dokonano analizy i inwentaryzacji informacji dotyczacych podmiotow
zaleznych grupy kapitatlowej ARP. Analiza zostata dokonana w ramach:

e rejestru przedsiebiorcow (KRS),

¢ informacji na stronach internetowych,

e sprawozdan rocznych,
W ramach dziatania podmioty byty przypisywane do branz zdefiniowanych przez klasyfikacje
ekonomiczng (przedmiotowa) gospodarki narodowej (Pietraszewski, 1995). Zatozeniem
dziatan byto, ze kazda ze spotek zostata przypisana tylko do jednej branzy.

Produkt etapu, tj. lista spotek przypisanych do branz, zostat zaprezentowany w tabeli 4.1.
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Tabela 4.1. Lista spolek w podziale na branze

Branza

Spolki Grupy ARP

Przemyst

Diora Swidnica Sp. z 0.0. w Swidnicy

Wytwoérnia Sprzetu Komunikacyjnego — Poznan Sp. z o.0.

Zaktad Konstrukcji Spawanych Labedy Sp. z o.0.

Galwanizer Sp. z 0.0. w Dzierzoniowie

Warszawskie Zaklady Mechaniczne ,,PZL-WZM” w Warszawie S.A.
Zaktady Gorniczo-Metalowe ,,ZEBIEC” w Zebcu S.A.

Mesko-Rol Sp. z 0.0. w Skarzysku-Kamienne;j

Zaktad Tworzyw Sztucznych ,,Artgos” S.A. w Brzozowie

Grupa Przemystowa Baltic Sp. z 0.0. w Gdansku (dawna SPV Operator
Sp. zo.0.)

BALTIC OPERATOR sp. z 0.0. w Gdansku (spotka corka Grupa
Przemystowa Balitc Sp. z 0.0.)

Stocznia Gdanska Sp. z 0.0. w Gdansku (dawna: GSG Towers Sp. z 0.0.
w Gdansku)

Energomontaz-Péinoc Gdynia S.A. w restrukturyzacji z siedzibg w
Gdyni

BALTIC TOWERS Sp. z 0.0. z siedzibg w Warszawie

Polski Tabor Szynowy — Wagon Sp. z 0.0. w Ostrowie Wielkopolskim
H. Cegielski — Fabryka Pojazdow Szynowych Sp. z 0.0. w Poznaniu
Teofilow S.A. w Lodzi

Bydgoskie Zaktady Przemystu Gumowe STOMIL S.A. w Bydgoszczy
INOFAMA S.A. w Inowroctawiu

ENERGOP Sp. z 0.0. w Sochaczewie

CHEMAR S.A. z siedzibg w Kielcach

Polska Grupa Opakowaniowa OPAKOMET S.A. z siedzibg w Krakowie
Fabryka Szlifierek ,,FAS Glowno” Sp. z 0.0. w Gtownie

Fabryka Obrabiarek RAFAMET S.A. (spotka gieldowa) w Kuzni
Raciborskiej

Swietokrzyska Grupa Przemystowa INDUSTRIA S.A. z siedziba w
Kielcach (dawna: $wigtokrzyskie Kopalnie Surowcoéw Mineralnych Sp.
Z 0.0.)

Kopalnia Soli KEODAWA S.A. w Klodawie

Centrum Produkcyjne Pneumatyki ,,PREMA” S.A. w Kielcach

APR e-Vehicles Sp. z 0.0. w Bydgoszczy

PIAP Space Sp. z 0.0. z siedzibg w Warszawie

Creotech Instruments S.A. w Piasecznie (spotka gieldowa)

Polskie Zaktady Zbozowe S.A. w Krakowie

Dolnoslaskie Mtyny S.A. w Ujezdzie Gornym

Polanex Sp. z 0.0. w GnieZnie

EKOBENZ Sp. z 0.0. w Lublinie

Budownictwo

OPERATOR ARP sp. zo0.0. w Warszawie
ARP BUDOWNICTWO Sp. z 0.0. w Suchedniowie

Les$nictwo

Transport

Polskie Linie Oceaniczne S.A w Gdyni
POLREGIO S.A. (dawne: POLREGIO Sp. z 0.0.) w Warszawie

Lacznosé
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Handel

Dolnoslaskie Zaktady Ustlugowo-Produkcyjne DOZAMEL Sp. z o.0.
we Wroclawiu
Grupa CZH S.A. w Katowicach

Pozostale
galezie
produkcji
materialnej
(wydawnictwa,
filmy, ustugi
informacyjne i
inne)

Gospodarka
komunalna

Gospodarka
mieszkaniowa
oraz
niematerialne
uslugi
komunalne

Euro-Eko Sp. z 0.0. w Mielcu SSE Starachowice S.A. z siedzibg w
Starachowicach
EURO-PARK Stalowa Wola Sp. z o0.0.

Nauka i rozwdj
techniki

Oswiata i
wychowanie

Kultura i
sztuka

Ochrona
zdrowia i
pomoc

spoleczna

Kultura
fizyczna,
turystyka i
wypoczynek

Pozostale
branze uslug
niematerialnyc
h (fryzjerskie,
kosmetyczne,
fotograficzne i
inne)

Euro-Eko Media Sp. z 0.0. w Mielcu

ENERGIA EURO PARK Sp. z 0.0. w Mielcu

PSSE Media Operator Sp. z 0.0. z siedzibg w Gdansku

ARP Energia Sp. z 0.0. w Warszawie

ARP GAMES Sp. z 0.0. w Cieszynie

ARP Informatyka Sp. z 0.0. w Warszawie

ARP Doradztwo Sp. z 0.0. w Warszawie (dawna ARP Restrukturyzacje
Sp. z0.0.)

Instytut Wzornictwa Przemystowego Sp. z 0.0. w Warszawie

Administracja
panstwowa i
wymiar
sprawiedliwosc
i

Finanse i
ubezpieczenia

Aranda Sp. z 0.0. w Warszawie
POL-Euro Fundusz Morski S.A. w Gdyni
CORBRIDGE INVESTMENTS S.A. w Warszawie
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ARP Leasing Sp. z 0.0. w Warszawie
Agencja Kapitatowo-Rozliczeniowa S.A. w Warszawie

Organizacje
polityczne,
zwiazki
zawodowe i
inne
Rolnictwo
Zrédto: opracowanie wiasne.

Spotki zostaty przypisane do siedmiu grup branzowych. Najwiecej sposrdod spotek (33) zostato
przypisanych do grupy (branzy) przemystowej. Kolejng grupg stanowily pozostate ustugi
(8 spotek), finansdéw 1 ubezpieczen (5 spotek), gospodarki mieszkaniowej 1 ushug komunalnych
(3 spotki). Po dwie spotki zostaty przypisane do grup budownictwa, transportu oraz handlu.
Ewaluacja kazdego z etapéw projektu byl realizowany podczas spotkan autora rozprawy
(Lidera Projektu Synergia) z Dyrektorem Biura Poprawy Efektywnosci, ktory bezposrednio
nadzorowat realizacj¢ projektu oraz byl promotorem rozprawy z ramienia zaktadu pracy.
Narzgdziem stuzagcym do ewaluacji byt Kwestionariusz Lessons Learned. Pytania
w kwestionariuszu dotyczyty trzech obszaréw ewaluacji:
e uogolnienia (tj. tworzenia teorii) — weryfikacja realizacji zalozenia etapu, najwazniejsze
spostrzezenia dotyczace oceny teorii poczatkowe;j,
e wplywu na rzeczywistos¢ — ocena dziatan, ktorych celem jest rozwigzanie sytuacji
problemowej,
e metody badania w dzialaniu— ewaluacja dzialan w obszarze metody badawcze;.

Kwestionariusz wykorzystany w ramach etapu pierwszego zostat zatagczony w tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Kwestionariusz Lessons Learned — Etap 1

Obszar Pytanie Odpowiedz

W sieciowych grupach kapitalowych synergia
operacyjna jest generowana jedynie w ramach
wspolpracy podmiotow prowadzacych dziatalno$¢ w tej
samej branzy.

Zalozenie

Uogolnienie

Czy zalozenie zostato

potwierdzone? Fak / Nie
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Uzasadnienie

Spotki nalezace do grupy kapitatowej Agencji Rozwoju
Przemystu zostaty sklasyfikowane w siedmiu grupach
branzowych. Najwigksza liczba spotek (33) zostata
przypisana do grupy przemystowej. Nastepne w
kolejnosci byty grupy pozostatych ustug (8 spotek),
finansoéw 1 ubezpieczen (5 spotek), oraz gospodarki
mieszkaniowej i ustug komunalnych (3 spoiki). Po
dwie spoiki przyporzadkowano do grup budownictwa,
transportu i handlu. W przypadku trzech grup
branzowych znaleziono podmioty prowadzace
dziatalno$¢ konkurencyjna, co ograniczato mozliwosci
dalszej analizy w ramach branzy. Dodatkowo, przy
szerszym podziale spotek, np. na grupy produktowo-
uslugowe, grupa staje si¢ skrajnie rozdrobniona, z 1-3
spotkami w kazdej grupie. Taki podzial znaczaco
ogranicza potencjal identyfikacji synergii. Obecna
klasyfikacja spotek nie jest uzasadniona w kontekscie
celéw badania.

Podsumowanie
najwazniejszych
wnioskOw/spostrzezen
dotyczacych
realizowanych prac

* Spotki tworzace sieciowe grupy kapitatowe moga
prowadzi¢ dziatalno$¢ w roznych branzach lub
sektorach. Identyfikacja synergii w zakresie firm
dziatajgcych w tej samej branzy nie pozwoli
zidentyfikowa¢ wszystkich potencjalnych synergii w
grupie kapitatowe;.

* Spotki tworzace sieciowe grupy kapitalowe cieszg si¢
duza autonomia, co oznacza, ze podmioty dzialajace w
tej samej branzy moge prowadzi¢ dziatalnos¢
konkurencyjna, co rowniez wpltywa na mozliwos¢
prowadzenia prac analitycznych.

* Analiza operacyjnego efektu synergii powinna
obejmowac catos$¢ sieciowej grupy kapitalowe;j, a nie
jedynie spotki wehodzace w sktad poszczegdlnych grup
branzowych, produktowo-ustugowych.

Wplyw na rzeczywisto$¢

Czy etap zakonczyl si¢
w zaktadanym czasie?
Jezeli nie, to dlaczego?

Etap zostal zakonczony w zakladanym czasie,
mimo ze dane o poszczeg6dlnych spotkach byly
rozproszone. Byly one rozmieszczone w
r6znych miejscach 1 miaty zréznicowang forme,
co wymagato dodatkowego nakladu pracy na
ich zebranie.

Tak/
Nie

Czy podczas realizacji
prac etapu wystapity
problemy/bariery/waskie
gardta? Jezeli tak, to
jakie byty ich przyczyny
1jak wptynetly na
realizacje etapu?

Informacje  zamieszczone W  rejestrze
przedsigbiorcow oraz dostgpne na stronach

internetowych byty niewystarczajace.
Tak /|Konieczna byla konsultacja z Menedzerami
Nie Inwestycyjnymi z ARP, ktérzy zajmuja si¢
nadzorem nad spétkami. Grupy byly
wyznaczane m.in. na podstawie analizy kodow
PKD
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Przeprowadzona analiza pozwolila poznaé
badaczowi og6lng specyfike dziatalnosci
poszczegbdlnych podmiotéw, jednak nie ma
bezposredniego wptywu na kolejne prace

Czy powinny zostac¢ analityczne. Grupa kapitatlowa jest skrajnie
wdrozone zmiany w Tak /|rozdrobniona, jezeli chodzi o branze i sektory,
realizacji etapu? Jezeli |Nie w ktorych dzialaja spotki, co sprawia, ze
tak, to jakie? identyfikacja synergii na podstawie tych danych

nie bedzie optymalna. Etap powinien zostaé
usunigty, a Analiza operacyjnego efektu
synergii powinna zosta¢ rozpoczgta od
kolejnego etapu.

Prace zaktadaly analize¢ danych zrédlowych, ktorej
wyniki bedg omowione z uczestnikami sytuacji
problemowej w kolejnych etapach. Miedzy innymi z
uwagi na rozproszenie danych w realizacj¢ dziatan
zostali wlaczeni uczestnicy sytuacji problemowej, tj.

qu sumowanie Menedzerowie Inwestycyjni — pracownicy ARP
najwazniejszych e 1 . R , .
— . , | odpowiedzialni za nadzor wtascicielski nad spotkami.
wnioskow/spostrzezen . . . S i
Menedzerowie Inwestycyjni wskazali, ktore podmioty
dotyczacych . - . :
. prowadza dziatalno$¢ konkurencyjnag, co okazato si¢
zastosowania

bardzo istotne w kontekscie ewaluacji etapu. Z uwagi
na powyzsze zdecydowano si¢ wiaczy¢ Menedzerow
Inwestycyjnych w realizacj¢ kolejnych zaplanowanych
prac, m.in. przez udzial w wywiadach z Zarzagdami oraz
w proces zbierania danych dotyczacych struktury
zakupow spolek, a nie, jak pierwotnie zaktadano,
jedynie w proces opiniowania wynikoéw prac.

badania w dziataniu
(action research)

Metoda badan w dzialaniu

Zrodto: opracowanie wilasne.

W ramach przeprowadzonej analizy operacyjnego efektu synergii w Grupie Kapitatowej ARP
postanowiono zweryfikowa¢ zalozenie, 1z synergia operacyjna w sieciowych grupach
kapitatowych jest generowana jedynie w ramach wspotpracy podmiotow prowadzacych
dziatalno$¢ w tej samej branzy. Na podstawie analizy dostgpnej dokumentacji oraz Zrodet
internetowych spotki przypisano do siedmiu grup branzowych, przy czym najwigksza liczbe
podmiotow, wynoszaca 33, zaklasyfikowano do branzy przemystowej. Kolejne grupy
obejmowaty pozostate ustugi (8 spotek), finanse i ubezpieczenia (5 spotek) oraz gospodarke
mieszkaniowg i ustugi komunalne (3 spoiki). Po zidentyfikowaniu podmiotdéw, ktore prowadza
dziatalno$¢ konkurencyjng w trzech grupach branzowych, stwierdzono ograniczenia
mozliwosci przeprowadzenia szczegdtowej analizy w ramach konkretnej branzy.

Zidentyfikowana autonomiczna natura spotek w grupie wskazuje, ze podmioty dziatajace w tej
samej branzy moga prowadzi¢ dzialalno$¢ konkurencyjna, co negatywnie wplywa na

mozliwo$ci przeprowadzania prac analitycznych. W zwiazku z powyzszym konieczne stato si¢

155



uwzglednienie w analizie operacyjnego efektu synergii catosci sieciowej grupy kapitatowej,
a nie ograniczanie tej analizy wylacznie do spétek wchodzacych w sktad poszczegdlnych grup
branzowych.

Analiza postepoéw etapu wskazala, ze zostal on zakonczony w ustalonym czasie, mimo
ze zebrane dane o poszczegdlnych spotkach byly rozproszone i wymagaty dodatkowego
wysitku w zakresie ich gromadzenia. W toku realizacji etapu napotkano liczne problemy,
W tym niewystarczajace informacje z rejestru przedsiebiorcéw oraz konieczno$¢ konsultacji
z Menedzerami Inwestycyjnymi z ARP odpowiedzialnymi za nadzor wiascicielski nad
spotkami. Analiza kodow PKD byla kluczowa w wyznaczaniu grup, lecz pojawity si¢
watpliwosci co do jej pelnej efektywnosci.

W wyniku przeprowadzonych dzialan badawczych sformutowano rekomendacje, aby usunaé
etap segmentacji spotek z dalszej analizy i rozpocza¢ kolejny etap analizy operacyjnego efektu
synergii. Dalsza analiza powinna skupia¢ si¢ na identyfikacji synergii w calej sieciowej grupie
kapitatowe;j.

Z perspektywy zastosowania podej$cia badan w dziataniu badania uwzglednialy analiz¢ danych
zrodlowych, ktorych wyniki zostalty omowione w gronie uczestnikow sytuacji problemowej
w kolejnych fazach. Z racji probleméw zwigzanych z rozproszeniem danych zaangazowano
Menedzeréw Inwestycyjnych ARP, ktorzy dostarczyli istotnych informacji na temat
podmiotéw konkurencyjnych. Ich wiedza byla kluczowa w procesie ewaluacji etapu. Na tej
podstawie zdecydowano o dalszym wiaczeniu Menedzerow Inwestycyjnych do kolejnych prac,
w tym o ich udziale w wywiadach z zarzadami spotek oraz w procesie zbierania danych
dotyczacych struktury zakupdw, co przewyzszato pierwotne zatozenia, ktore zaktadaty jedynie
ich role w opiniowaniu wynikow.

4.2. Cykl 2 - Analiza struktury sprzedazy

W ramach etapu analizy dokonano szczegotowej oceny struktury sprzedazy spotek nalezacych
do grupy kapitatowej. Przyjete zatozenie wskazywalo na to, ze w sieciowych grupach
kapitatowych efekty synergii operacyjnej s3 generowane przede wszystkim w obszarze
sprzedazy. Przeprowadzona analiza informacji w tym zakresie miata na celu identyfikacje
dzialajacych oraz potencjalnych tancuchow wartosci, ktore, zgodnie z literaturg przedmiotu,
mogg stanowi¢ zrodto generowania efektu synergii operacyjnej. Dodatkowa analiza danych
umozliwila zidentyfikowanie komplementarnych produktow oraz ushug oferowanych przez

spoiki.
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Badanie zostato przeprowadzone w formie ankiety, w ktorej spotki dostarczyly informacije
dotyczace oferowanych produktow, §wiadczonych ustug oraz profilu swoich klientow.
Kwestionariusz, wraz z instrukcja, zostat rozestany do pierwszej grupy dziesieciu spotek przez
Menedzerow Inwestycyjnych, ktorzy odpowiadaja za nadzor wiascicielski w imieniu Agencji
Rozwoju Przemystu.

Dodatkowo spoéiki zostaty poinformowane, ze w przypadku jakichkolwiek pytan, watpliwosci
lub uwag moga kontaktowaé si¢ bezposrednio z Liderem Projektu Synergia, ktérym jest
badacz. Uzyskane dane byly konsultowane przez spoitki z Menedzerami Inwestycyjnymi,
co zapewnialo ich rzetelno$§¢ oraz zgodno$¢ z wymaganiami analizy. W tabeli 4.3

zaprezentowano strukture kwestionariusza, ktory zostal wystany do spotek.

Tabela 4.3. Kwestionariusz analizy sprzedazy

Produkty/Uslugi aktualnie sprzedawane przez Spolke
Lp. Nazwa sprzedawanego | Krotki opis produktu/ustugi Gtowni klienci
produktu/ustugi
1.
(...)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza informacji dotyczacych sprzedazy nie umozliwita identyfikacji tancuchow wartosci.
Spowodowane byto to faktem, Ze na podstawie uzyskanych danych mozna bylo jedynie
zidentyfikowa¢ wewnatrzgrupowych klientow spolek, co nie dostarczato pelnego obrazu
catosci fancucha wartosci. Niemniej jednak analiza danych dostarczyla cennych informacji
na temat oferowanych produktow oraz ustug, ktore wykazywaty potencjalng konkurencje lub
byly komplementarne, co otwieralo mozliwosci do przysztej wspotpracy.

W tabeli 4.4 zaprezentowano Kwestionariusz Lessons Learned, w ktorym zawarte sg wnioski

z realizacji etapu drugiego.

157



Tabela 4.4. Kwestionariusz Lessons Learned — Etap 2

Obszar Pytanie Odpowiedz
W sieciowych grupach kapitatlowych efekt synergii
Zatozenie operacyjnej jest generowany poprzez wspotprace w

obszarze sprzedazy.

Czy zatozenie zostalo
potwierdzone?

Fak /Nie

Uogolnienie

Uzasadnienie

Analiza danych dotyczacych sprzedazy pozwala
zidentyfikowaé potencjalne synergie operacyjne jedynie
w tym zakresie. Dotycza one przede wszystkim
komplementarno$ci w obszarze oferowanych produktow
1 ustug. Analiza nie pozwolita jednak zidentyfikowac
pozostatych potencjalnych synergii operacyjnych. W
ramach dziatan nie pozyskano informacji, ktore
pozwolilyby zidentyfikowa¢ funkcjonujace i potencjalne
tancuchy wartosci, tj. przede wszystkim brakuje
informacji o strukturze zakup6éw. Informacje w tym
zakresie powinny pozwoli¢ zidentyfikowa¢ potencjalne
synergie operacyjne w obszarze bezposredniej wymiany
handlowej. Dla zwizualizowania: pozyskane informacje
nie pozwalajg stwierdzi¢, ktora spotka moze kupowac
produkty, ustugi oferowane przez inne podmioty grupy
kapitatlowej ARP. Dodatkowo analiza pozyskanych
danych nie pozwala stwierdzi¢, ktore spotki moga ze
sobg wspolpracowac w obszarze potencjalnych
zakupow, np. poprzez wspolne zakupy/grupy zakupowe.
Konkludujac: zakres pozyskanych danych jest
niekompletny w kontekscie realizacji zatozen badania.

Podsumowanie
najwazniejszych
wnioskOw/spostrzezen
dotyczacych
realizowanych prac

* Analiza danych dotyczacych sprzedazy pozwala
zidentyfikowac potencjalne synergie w tym obszarze,
ktore dotycza przede wszystkim komplementarno$ci
oferowanych produktow 1 ustug.

* Synergia operacyjna w sieciowych grupach
kapitatlowych dotyczy zagadnien zwigzanych ze
sprzedaza, zakupami, bezposredniag wymiang handlowa
oraz komplementarnos$cia
technologiczna/kompetencyjna.

Wplyw
na

IrZecZywi

Czy etap zakonczyt si¢
w zaktadanym czasie?
Jezeli nie, to dlaczego?

Tak/

Nie Etap zakonczyt si¢ w zakladanym czasie.
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Czy podczas realizacji
prac etapu wystapity
problemy/bariery/waskie

Dwie spotki wpisywaly w kwestionariuszu
informacje o produktach 1 ustugach, ktore
oferowaly w przesztosci, ale nie znajduja si¢ w
ich ofercie od jakiego$ czasu. Dodatkowo jedna
ze spolek wpisala produkt, ktéory mogtaby
oferowac, jednak aktualnie uniemozliwia jej to

gardia? Jezeli tak, to Tgk/ bariera technologlc;na (brak ;peCJallstyc;neJ
> . Nie maszyny do obrobki plastycznej). Poprawiony
jakie byty ich przyczyny . . . .,
- kwestionariusz powinien uwzgledniad
1jak wptynety na e 4, . . ..
realizacic etapu? mozliwos¢ wprowadzenia tego typu informacji,
' ktore pozwola zidentyfikowaé
komplementarnos¢ technologiczng
/kompetencyjng ~ wraz  ze  wskazaniem

konkretnego produktu lub ustugi.
Kwestionariusz powinien zosta¢ rozszerzony o
dane dotyczace struktury zakupéw oraz o
Czy powinny zostac informacje o produktach i ustugach, ktére spotka
wdrozone zmiany w Tak/ | moglaby sprzedaé, jednak nie jest to mozliwe z
realizacji etapu? Jezeli |Nie uwagi na brak odpowiednich kompetencji

tak, to jakie?

technologicznych/kadrowych, brak
infrastruktury itp. Pozwoli to zidentyfikowaé
komplementarno$¢ w tym obszarze.

Metoda badan w dzialaniu

Podsumowanie
najwazniejszych
wnioskOw/spostrzezen
dotyczacych
zastosowania action
research

Menedzerowie Inwestycyjni po otrzymaniu danych od
spotek wskazywali na obszary potencjalnej wspotpracy,
pomiedzy podmiotami, ktore znajdujg si¢ w ich
nadzorze. Migdzy innymi z uwagi na to zaro6wno wyniki
etapow, jak 1 metody 1 decyzje powinny by¢ jasno
udokumentowane i dostgpne dla uczestnikow oraz
innych zainteresowanych stron.

Przedstawiciele spolek podczas badania wskazywali na
koniecznos$¢ rozszerzenia analizy w obszarze produktow,
ktére podmiot mogltby oferowac, jednak aktualnie
uniemozliwia jej to bariera technologiczna.

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W ramach analizy zaktadajacej, ze w sieciowych grupach kapitatlowych efekty synergii
operacyjnej sa generowane poprzez wspoOtprace w obszarze sprzedazy, dokonano oceny
zgromadzonych danych. Okazato si¢, ze analiza informacji dotyczacych sprzedazy pozwala
jedynie na identyfikacje potencjalnych synergii operacyjnych w zakresie komplementarnosci
oferowanych produktéw i ustug. Niestety, analiza ta nie umozliwita zidentyfikowania innych,
potencjalnych synergii operacyjnych. W szczego6lnosci brakowato danych dotyczacych
struktury zakupow, co ograniczyto mozliwosci identyfikacji funkcjonujacych i potencjalnych

fancuchow wartosci. Informacje na temat struktury zakupdéw powinny byly postuzy¢
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do identyfikacji synergii operacyjnych w obszarze bezposredniej wymiany handlowe;.
W konsekwencji zgromadzone dane nie umozliwity okreslenia, ktore spotki moglyby nabywaé
produkty 1 ustugi oferowane przez inne podmioty w grupie kapitatowej ARP. Dodatkowo,
analiza pozyskanych danych nie pozwolita na stwierdzenie, ktére spotki moglyby
wspolpracowaé w zakresie potencjalnych zakupoéw, na przyktad poprzez wspdlne zakupy lub
grupy zakupowe. Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze zakres pozyskanych danych okazat si¢
niekompletny w konteks$cie realizacji badania.

Analiza danych dotyczacych sprzedazy ujawnita mozliwo$¢ zidentyfikowania potencjalnych
synergii, ktore koncentrowaty si¢ gtownie na komplementarnosci oferowanych produktow
i ustug. Warto zauwazy¢, ze synergia operacyjna w sieciowych grupach kapitatowych jest
zwigzana z kwestiami dotyczacymi sprzedazy, zakupow, bezposredniej wymiany handlowe;j
oraz komplementarnos$ci technologicznej i kompetencyjne;j.

Etap analizy zakonczyl si¢ w zakladanym czasie, mimo ze podczas jego realizacji wystapily
pewne problemy. Dwie spotki wprowadzily do kwestionariusza informacje o produktach
1 uslugach, ktore oferowaty w przesztosci, ale nie sg juz dostepne w ich aktualnej ofercie.
Ponadto jedna ze spotek wskazata na produkt, ktory moglaby oferowac, jednak biezace
ograniczenia technologiczne (brak specjalistycznej maszyny do obrobki plastycznej)
uniemozliwity wprowadzenie go na rynek. W zwigzku z tym kwestionariusz powinien byt
zosta¢ poprawiony, aby uwzglednia¢ mozliwo$¢ wprowadzania takich informacji,
co pozwoliloby na lepsza identyfikacj¢ komplementarnosci technologicznej 1 kompetencyjnej
oraz wskazanie konkretnych produktow lub ustug.

Zaleca si¢ rowniez rozszerzenie kwestionariusza o dane dotyczace struktury zakupoéw oraz
informacje o produktach i1 ushugach, ktore spotki moglyby oferowaé, lecz aktualnie
uniemozliwiajg im to brak odpowiednich kompetencji technologicznych, kadrowych oraz
infrastruktury. Takie zmiany pozwolg na identyfikacj¢ komplementarno$ci w tych obszarach.
Menedzerowie Inwestycyjni, po otrzymaniu danych od spotek, wskazywali na obszary
potencjalnej wspotpracy migdzy podmiotami znajdujgcymi si¢ w ich nadzorze. Istotne jest, aby
zarowno wyniki etapow, jak i metody oraz decyzje byly doktadnie udokumentowane i dostepne
dla uczestnikdw oraz innych zainteresowanych stron. Przedstawiciele spotek podczas badania
podkreslali konieczno$¢ rozszerzenia analizy o produkty, ktére podmioty moglyby oferowac,

jednak obecnie barierg w realizacji tych mozliwosci pozostajg ograniczenia technologiczne.
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4.3. Cykl 3 — Analiza struktury zakupow i sprzedazy

W ramach fazy planowania w cyklu 3 uwzgledniono uwagi zidentyfikowane podczas
ewaluacji, rozszerzajac zakres o dodatkowe informacje dotyczace zakupéw, w tym o nazwe
kupowanych ustug, produktow, surowcow oraz dostawcow. Zmodyfikowane zatozenia
badawcze okres$laja, ze w sieciowych grupach kapitatowych efekt synergii operacyjnej jest
generowany w obszarach sprzedazy, zakupow oraz komplementarnosci zasobow. Ponadto,
spotki uczestniczace w badaniu zostaly poproszone o wskazanie produktow i ustug, ktore moga
by¢ sprzedawane, oraz zidentyfikowanie barier uniemozliwiajagcych ich wprowadzenie

na rynek. Struktura kwestionariusza zostata przedstawiona w tabeli 4.5.

Tabela 4.5. Poprawiony kwestionariusz analizy sprzedazy oraz zakupow

Analiza operacyjnego efektu synergii w Grupie ARP (Obszar sprzedazy)

Produkty/Uslugi aktualnie sprzedawane przez Spotke

Lp. |Nazwa Kroétki opis produktu/ustugi Gtowni klienci
sprzedawanego
produktu/ustugi

1

(...)

Produkty/Ushugi, ktore moga by¢ sprzedawane przez spolke (aktualnie nie znajduja
sie w ofercie)

Lp. |Nazwa Krotki opis produktu/ustugi Jakie sg bariery
produktu/ustugi uniemozliwiajace
rozpoczecie sprzedazy
produktu/ustugi

(np. brak zasoboéw
kadrowych, brak
specjalistycznych
maszyn)?

1
(..)

Analiza operacyjnego efektu synergii w Grupie ARP (Obszar zakupow)

Materialy/Produkty kupowane przez spotke

Nazwa

Lp. |kupowanego Krotki opis materiatu/produktu | Dostawca
materiatu/produktu

1
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(..)

Uslugi realizowane przez firmy zewnetrzne

Lp. |[Nazwa  zlecanej | Krotki opis zlecanej ustugi Dostawca ustugi
ushugi

1

(...)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W ramach fazy dziatania kwestionariusz wraz z instrukcja zostat wysltany przez Menedzeréw
Inwestycyjnych do drugiej grupy dziesieciu spotek. Dodatkowo spotki zostaty poinformowane,
ze w przypadku pytan, watpliwosci lub uwag moga kontaktowac si¢ bezposrednio z Liderem
projektu (badaczem). Wszystkie spotki wystaty kwestionariusze w okreslonym terminie.
Analiza kwestionariuszy pozwolita zidentyfikowaé obszary synergii operacyjnej w obszarze
sprzedazy, zakupow grupowych oraz bezposredniej wymiany handlowe;.

Analiza struktury zakupow zostala podzielona na dwie czesci, tj. cze$¢ dotyczaca zakupu
materialdéw 1 produktéw oraz cze$¢ dotyczaca zakupu ustug. Spolki zostaly poproszone
o wskazanie pozycji kosztowych, ktore majg znaczenie dla ich budzetow. Spotki nie otrzymaty
wytycznych dotyczacych progu kwotowego wskazywanych pozycji z uwagi na rdznice
w wysokosci budzetéw zakupowych poszczegdlnych podmiotow. Koszt istotny dla tzw. mafej
spotki rozumianej jako spotka generujaca do 50 min zt przychodu moze by¢ niezauwazalny dla
spotki generujacej] wyzsze przychody. Dodatkowo spoétki nie otrzymaly wytycznych
dotyczacych maksymalnej liczby wskazanych pozycji. W ramach czg$ci dotyczacej materiatéw
1 produktéw spotki wskazywaly nazwy kupowanych materiatow/produktéw oraz krotko je
opisywaty. W ramach opisu wskazywano parametry techniczno-technologiczne lub inne
informacje umozliwiajagce odroznienie pozycji kosztowych. Dla przyktadu, jesli spoika
wskazata, ze kupuje pret stalowy, to w ramach opisu wskazywata gatunek i1 rodzaj stali.
Dodatkowo spoiki byly proszone o wskazanie dostawcow. W czg$ci drugiej dotyczacej ustug,
analogicznie jak w przypadku materiatow, spotki byty proszone o wskazanie nazwy zlecanej
ustugi, krotkiego opisu ustugi oraz dostawcy.

Analogicznie jak w przypadku obszaru kwestionariusza poswigconego zakupom, cze$¢
dotyczaca sprzedazy rowniez sktada si¢ z dwoch czgéci. W czgscei pierwszej spotki wskazywaty
nazwy sprzedawanych produktow i1 ustug wraz krotkim opisem oraz wskazaniem gtownych
klientow. Spotki nie otrzymaty wytycznych dotyczacych progu kwotowego oraz maksymalne;j

liczby wskazanych pozycji. W czgdci drugiej kwestionariusza spotki opisywaty produkty
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1 ustugi, ktore moga by¢ sprzedawane przez spotke wraz z ich opisem oraz wskazaniem barier,
ktore uniemozliwiaja rozpoczecie sprzedazy.

Po uzupehieniu 1 przekazaniu kompletnych kwestionariuszy zebrane informacje zostaty
poddane szczegétowej analizie. Celem analizy kwestionariuszy w obszarze zakupow byta
identyfikacja produktéw oraz materiatbw nabywanych przez rozne spotki w Grupie
Kapitatowej ARP. Dodatkowym celem analizy byta identyfikacja wspdlnych dostawcow.
Zarowno identyfikacja wspolnych dostawcow, jak 1 produktéw potencjalnie stwarza mozliwos¢
optymalizacji warunkow handlowych poprzez agregacje popytu oraz renegocjacj¢ warunkow
handlowych.

W odniesieniu do kwestionariuszy dotyczacych sprzedazy ich gléwnym celem byta
identyfikacja mozliwosci kooperacji bezposredniej pomiedzy spotkami wchodzacymi w sktad
Grupy Kapitatlowej ARP. Wyniki przeprowadzonej analizy zostaty zwizualizowane za pomoca
tzw. map powigzan, opracowanych dla poszczegélnych spétek. Szablon mapy zostat

zaprezentowany na rysunku 4.3.

Potencjalni dostawcy Potencjalni klienci
.. *I'DOW .
T, g g\o@_.,.v-" Nazwa potencjalnego
p,.od va\\) klienta
ky,, S
. s, KO
sy, e
O/ @a“
S0
ﬁ kupowane produkty/uslugi s e oferowane produkty/uslugi \s
CY Nazwa analizowanej e e Of Nazwa potencjalnego
v-vi\\‘,e.".‘.\-)‘"” spoiki ! o oy, klienta
(0O ., g
a“eg"" P,
W "

=<

Nazwa potencjalnego
klienta

Rysunek 4.3. Struktura mapy potencjalnych powiazan

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Po uzupeklnieniu i1 przekazaniu kompletnych kwestionariuszy zebrane informacje zostaty
poddane szczegdtowej analizie. Celem analizy kwestionariuszy w obszarze zakupow byla
identyfikacja produktéw oraz materiatbw nabywanych przez rézne spotki w Grupie

Kapitatowej ARP. Dodatkowym celem analizy byla identyfikacja wspdlnych dostawcow.
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Identyfikacja zarowno wspolnych dostawcow, jak i produktow potencjalnie stwarza mozliwo$¢
optymalizacji warunkow handlowych poprzez agregacj¢ popytu oraz renegocjacje warunkow
handlowych. Potencjalne zidentyfikowane obszary synergii operacyjnej w obszarze zakupow

zostaly zwizualizowane w ramach rysunku 4.4.

Synergia operacyjne w obszarze zakupow

Materialy Administracja

Stal Wyroby gumowe Gazy techniczne Media Zarzadzanie
| | | nieruchomosciami

Zarzadzanie flota

Stal czarna (weglowa) Weze Tlen, Tlenek wegla | | | |
Stan narzedziowa Ztgczki Acetylen, Chlor
Stal nierdzewna Uszczelki Azot, Helowce Ubezpieczenia BHP IT Leasing

pracownikow

Rysunek 4.4. Potencjalne obszary synergii operacyjnej w obszarze zakupow

Zrodto: opracowanie wilasne.

W tabeli 4.6 zaprezentowano Kwestionariusz Lessons Learned, w ktorym znajduje si¢

informacja o wnioskach z realizacji etapu drugiego.

Tabela 4.6. Kwestionariusz Lessons Learned — Etap 2, cykl 3

Obszar Pytanie Odpowiedz

W sieciowych grupach kapitatlowych efekt synergii
Zatozenie operacyjnej jest generowany w obszarze sprzedazy,
zakupow oraz posiadanych zasobow.

Czy zalozenie zostato

-“é potwierdzone? Tak / Nie

E Zatozenie etapu zostat potwierdzone. Analiza

?n pozyskanych danych pozwolita zidentyfikowaé

5 potencjalng synergie operacyjna w obszarach:
Ugasadnienie zakupow, sprzedazy, wspotpracy bezposredniej

(komplementarnosci zasobow).

Wyniki analizy zostaty opracowane w formie map
potencjalnych powigzan, ktore beda stanowity punkt
wyjscia w realizacji poglgbionych wywiadow.
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Podsumowanie
najwazniejszych
wnioskow/

spostrzezen dotyczacych
realizowanych prac

* W sieciowych grupach kapitalowych efekt synergii
operacyjnej jest generowany w obszarze sprzedazy,
zakupow oraz komplementarno$ci zasobow.

* W przypadku sieciowych grup kapitatowych
dziatanie w tej samej branzy lub sektorze nie jest
warunkiem koniecznym wystepowania synergii
operacyjnej, a jedynie uwarunkowaniem, ktore moze
na nie wptywaé. Oznacza to, ze w grupach skrajnie
rozproszonych w zakresie sektoréw i branz, w
ktorych dziatajg podmioty, réwniez moze
wystepowac efekt synergii operacyjnej.

Wplyw na rzeczywistos¢

Czy etap zakonczyt si¢ Etap zakonczyt si¢ w zakladanym czasie.
. Tak—+ L
w zaktadanym czasie? ! Spotki przekazaty kompletne
Jezeli nie, to dlaczego? kwestionariusze.
Czy podczas realizacji Podczas realizacji etapu nie wystgpily

prac etapu wystapity
problemy/bariery/waskie
gardta? Jezeli tak, to
jakie byty ich przyczyny
1 jak wplynety na
realizacje etapu?

wicksze problemy wplywajace na zakres
prac oraz realizacj¢ celu. Nalezy jednak
podkresli¢, ze poziom szczegdlowosci
przekazywanych danych byl rozny, jednak
badacz zdecydowal, ze dane zostang
uszczegotowione w kolejnym etapie prac.

Tak—

Czy powinny zosta¢
wdrozone zmiany w
realizacji etapu? Jezeli,
tak, to jakie?

Tak—+

N Zakres dziatan nie wymaga zmian.

Metoda badan w

dzialaniu

Podsumowanie
najwazniejszych
wnioskow / spostrzezen
dotyczacych
zastosowania badania w
dziataniu (action
research)

Z uwagi na transparentnos$¢ procesu i udziat
uczestnikow sytuacji problemowej, ktorzy nie sa
badaczami, lecz praktykami, wyniki prac powinny
by¢ opracowywane w jednoznacznie zrozumialy
sposob, np. w formie graficznej lub tabelaryczne;.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Podczas przeprowadzonej analizy

pogltebionych wywiadow.

zatozenie dotyczace generowania efektu synergii

operacyjnej w sieciowych grupach kapitatlowych w obszarze sprzedazy, zakupow oraz
posiadanych zasobow zostalo potwierdzone. Uzyskane dane pozwolily zidentyfikowac
potencjalng synergi¢ operacyjng w tych obszarach, a wyniki analizy zostaly opracowane

w formie map potencjalnych powigzan, ktore postuzg jako punkt wyjscia do realizacji

Wnhnioski wskazuja, ze efekt synergii operacyjnej w sieciowych grupach kapitalowych moze
wystepowac nie tylko w przypadku podmiotéw dzialajacych w tej samej branzy czy sektorze,

lecz takze w grupach skrajnie rozproszonych pod wzgledem branzowym i sektorowym.
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Wszystkie zaplatane prace w etapie zostaly zakonczone w zatozonym czasie, a spoiki
przekazaly kompletne kwestionariusze. Nie wystapity istotne problemy ani bariery, chociaz
poziom szczegdtowosci przekazywanych danych byl zréznicowany; dane te beda
uszczegOtowione w nastepnych etapach prac. Zakres dziatan nie wymagal wprowadzenia
zmian.

Z perspektywy metody badania w dziataniu dla zapewnienia transparentnos$ci procesu oraz
angazujac uczestnikow, ktorzy sg praktykami, a nie badaczami, wyniki prac powinny by¢
przedstawiane w sposob jednoznacznie zrozumialy, na przyktad w formie graficznej lub

tabelaryczne;j.

4.4. Cykl 4 — Wywiady z Zarzadami Spolek Grupy Kapitalowej ARP

Celem etapu byta weryfikacja i zwymiarowanie potencjalnych efektoéw synergii operacyjnej
w obszarze sprzedazy, zakupow oraz bezposredniej wymiany handlowej. Cel miat zostaé
osiggniety poprzez realizacje pogtebionych wywiaddéw przeprowadzonych z Zarzadami Spotek
Grupy Kapitatowej ARP w ramach ponizszych punktow. W spotkaniach uczestniczyli

Menedzerowie Inwestycyjni. Agenda spotkan przedstawiala si¢ nastepujaco:

. Otwarcie spotkania.

. Podsumowanie zrealizowanych prac analitycznych.
. Historia wspolpracy ze Spotkami Grupy ARP.

. Obszary potencjalnej wspotpracy.

. Omowienie Mapy powiazan.

. Omowienie obszaru zakupow.

. Zamkniecie spotkania.

Punktem wyjscia dla kazdego z wywiadow byly mapy powigzan opracowane w ramach
poprzedniego etapu. Kazdy wywiad trwatl okoto 45 minut. W ramach niniejszego cyklu badania
w dziataniu przeprowadzono pig¢ wywiadow. W tabeli 4.7 zaprezentowano scenariusz

wywiadu.
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Tabela 4.7. Scenariusz poglebionego wywiadu

Scenariusz poglebionego wywiadu

oraz ,,administracja’’.

W ramach grupy pierwszej [Nazwa Spotki] podobnie jak inne Spotki
kupuje [nazwy materiatow]. Jak ocenia Pan/i mozliwosci wspotpracy w
tym obszarze? Jaka wedtug Pana/i taka wspoipraca mogtaby wyglgdac?

Skrypt scenariusza Punkt z
agendy
spotkania
Bardzo dziekuje, ze znalazt/a Pan/i czas na rozmowe. Zgodnie z Otwarcie
ustaleniami ze spotkania i informacjami przekazanymi w ramach .
N . ; . . spotkania
korespondencji mailowej, nasze spotkanie bedzie dotyczyto analizy
operacyjnego efektu synergii, ktorg mam przyjemnosc realizowac na
zlecenie Zarzqdu ARP. Celem analizy jest identyfikacja potencjatu do
wspolpracy pomiedzy Spotkami naszej Grupy. Nasze spotkanie potrwa
okoto 45 minut.
W ramach etapu pierwszego analizy Spotki Grupy Kapitatowej ARP Podsumowanie
zostaly przyporzgdkowane do grup produktowo-ustugowych, zrealizowanych
odpowiadajqcych ich dziatalnosci. prac
[Nazwa Spotki] zostat/a przyporzqdkowany/a do grup/y.... Chciatbym analitycznych
zapytad, czy zgadza sie Pan/i z takq klasyfikacjq. Czy uwaza Pan/i, ze
Spotka powinna znalez¢ sie jakiejs innej lub dodatkowej grupie?
Chciatbym zapyta¢ o Pana/i dotychczasowe doswiadczenie dotyczgce Historia
wspolpracy z innymi Spotkami Grupy Kapitatowej ARP. wspolpracy ze
Czy wedtug Pana/i wiedzy [Nazwa Spotki] w przesztosci Spotkami
wspotpracowat/a z innymi Spotkami naszej Grupy? Grupy ARP
Czy [Nazwa Spotki] aktualnie wspolpracuje z innymi Spotkami naszej
Grupy?
Czy widzi Pan/i w Grupie ARP potencjalnych partnerow [Nazwa Spotki]? Obszary
Czy wedtug Pana/i wiedzy nawigzanie wspolpracy z ktorgs ze Spotek z potencjalnej
Grupy ARP umozliwi Panstwu rozszerzenie oferty? wspolpracy
Czy wedtug Panstwa wiedzy oferta [Nazwa Spotki] moze byé
komplementarna z ofertq innych Spétek naszej Grupy?
W ramach drugiego etapu projektu przenalizowalismy struktury zakupow Omowienie
i sprzedazy poszczegolnych Spotek Grupy ARP i na ich podstawie mapy
stworzylismy mapy powiqzan dla kazdej ze Spotek. Na wyswietlonym powigzan
slajdzie znajduje sie Mapa powigzan stworzona dla [Nazwa Spotki]. Z
lewej strony slajdu znajdujq sie Panstwa potencjalni dostawcy, a z
prawej potencjalni klienci. Chciatbym, zebysmy razem przenalizowali
Mape, a nastepnie chciatbym Pana/Paniq poprosi¢ o oceng mozliwosci
wspolpracy z poszczegolnymi potencjalnymi partnerami. Potencjal do
wspoilpracy mozna bedzie oceni¢ w trzystopniowej skali, tj.: 1) brak
potencjatu do wspotpracy, 2) sredni potencjat do wspoipracy, 3) wysoki
potencjat do wspolpracy. Dodatkowo bardzo prosze o informacje, jesli z
ktoryms z partnerow wspolpracujecie Panstwo aktualnie.
W ramach analizy struktury zakupow zdefiniowalismy liste materiatow, Omoéwienie
produktow i ustug, ktore mogg by¢ obszarem synergii. obszaru
Lista zostata podzielona na dwa obszary, nazwane roboczo ,, materialy” zakupow
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W ramach grupy drugiej lista materiatow, produktow, ustug, ktore kupujq
wszystkie Spotki wyglgda nastepujgco. Ktore pozycje z tej listy Pana
zdaniem majq potencjat do grupowych zakupow?

Czy dodatby/taby Pan/i jakies dodatkowe pozycje na liste w ramach

drugiej grupy?
Do konca dzisiejszego dnia przesle Panu/i podsumowanie naszej rozmowy. | Zamknigcie
Bardzo prosze o weryfikacje materiatu do [wskazanie daty] i przekazanie spotkania

w formie mailowej ewentualnych uwag lub informacji, Ze nie wnosi Pan/i
zastrzezen.

Raport z Analizy operacyjnego efektu synergii zostanie opracowany do
konca kwartatu i zostanie zaprezentowany podczas spotkania
podsumowujgcego. W najblizszych tygodniach bede sie z Panem/Panig
kontaktowatl w celu omowienia koncepcji dalszych dziatan zwigzanych z
projektem.

Raz jeszcze bardzo dziekuje za poswiecony czas i w przypadku pytan
pozostaje do dyspozycji.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wywiady przeprowadzono w otwartej atmosferze, koncentrujac si¢ na weryfikacji
pojawiajacych sie koncepcji oraz uzupeinieniu informacji. W ramach pierwszego punktu
agendy ustalone zostaly czasowe ramy wywiadu, a takze zdefiniowany cel analizy. Drugi punkt
dotyczyt budowy konsensusu, ktéry obejmowal omowienie, weryfikacje oraz akceptacje

dotychczas wypracowanego materiatu.

Uczestnicy spotkania, reprezentujacy Zarzady spolek, mieli za zadanie okreslic swoje
doswiadczenia wynikajace ze wspotpracy z innymi spotkami z Grupy ARP, positkujac sie
swoja ,,instytucjonalng pamigcia”. Niestety, uczestnicy nie mieli wiedzy wykraczajacej poza
okres pelienia przez nich funkcji w organie zarzadczym, co uniemozliwilo im udzielenie

szczegotowych informacji w omawianym zakresie.

W ramach dyskusji podczas czwartego punktu agendy zarzad spotki miat mozliwo$¢ wskazania
obszardéw potencjalnej wspotpracy. Natomiast w pigtym punkcie dokonano oceny potencjatu
wspotpracy ze zidentyfikowanymi partnerami. W tych obszarach Zarzady rowniez nie
dysponowaly niezbednymi informacjami. Jeden z wuczestnikéw, dostrzegajac luke
informacyjna, zaprosit na spotkanie dyrektora dziatu zakupow, ktory pracowal w spoélce
od ponad dziesieciu lat 1 mial znacznie szerszg wiedzg operacyjng. W tej czesci wywiadu
prowadzacy wzbogacit informacje o dane z dokumentéw zrodtowych, co pozwolito spotkom
na rzetelng oceng analizy, w tym fragmenty kwestionariuszy wypelionych na wcze$niejszych

etapach pracy.
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W kolejnym punkcie omawiano obszar zakupdw, majac na celu zweryfikowanie mozliwosci
1 potencjatu wspdlnych zakupow przez poszczegdlne spotki Grupy ARP. Podobnie jak
w poprzednich punktach, Zarzady nie byly w stanie podczas spotkania oceni¢ mozliwosci

synergicznych oraz potencjatu wspolpracy.

Celem ostatniego punktu spotkania bylo podsumowanie ustalen. Po zakonczeniu obrad
uczestnicy otrzymali krotkie podsumowanie, sktadajace si¢ z trzech czgéci: 1) notatka

ze spotkania, 2) mapa powigzan (wersja bazowa), 3) mapa powigzan (wersja zaktualizowana).

Pierwsza czg$¢, notatka bazowa, miala forme¢ podsumowania odpowiedzi na pytania
zdefiniowane w scenariuszu wywiadu. Druga cze$¢, mapa powigzan (wersja bazowa), byla
materialem przygotowanym w ramach poprzedniego etapu analizy, zgodnie z wzorem
przedstawionym na rysunku numer cztery. Wzor trzeciej czg¢sci, mapy powigzan (wersja
zaktualizowana), zostal przedstawiony na rysunku sze$¢. Aktualizacja polegala
na uwzglednieniu ocen rozméwcow. Schemat zaktualizowanej mapy powigzan zostat

przedstawiony na rysunku 4.5.
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Rysunek 4.5. Zaktualizowana mapa powiazan

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W tabeli 4.8 zaprezentowano Kwestionariusz Lessons Learned, w ktorym znajduje sig

informacja o wnioskach z realizacji etapu trzeciego.
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Tabela 4.8.

Kwestionariusz Lessons Learned — Etap 3, cykl 4

Obszar Pytanie Odpowiedz
Zarzady podmiotow wchodzacych w sktad sieciowej grupy
Zatozenie kapitatowej maja wiedze, ktora pozwala zweryfikowaé
zidentyfikowane obszary synergii operacyjnej.
Czy zatozenie
zostalo Fak / Nie
potwierdzone?
Zalozenia etapu nie zostaty potwierdzone, tj. w ramach spotkan
nie udato si¢ zweryfikowac zidentyfikowanych synergii
operacyjnych. Przyczyna tkwita w ztym doborze uczestnikow
wywiadow. Zarzady spotek nie mialy niezbednej operacyjne;j
wiedzy dotyczacej analizowanych zagadnien, co spowodowane
bylo m.in. relatywnie krotkim stazem pracy w grupie
E kapitatowej, ktory wplywat na brak wiedzy historycznej na
.E Uzasadnienie tema}t wspolprac;y z pOdl’I.l.lotal’I.ll W grupie ka.pltalowej..Zakres
= analizowanych informacji obejmowat kwestie sprzedazy,
g zakupow, operacji, a Zarzady spotek nie mialy operacyjne;j
= merytorycznej wiedzy dotyczacej tych zagadnien. Dla
przyktadu: ci¢zko byto im uszczegotowic¢ informacje o
kupowanym gatunku stali, wskaza¢ nazwe dostawcy lub
okresli¢, czy jest mozliwa zmiana tego dostawcy. Z uwagi na
powyzsze podczas spotkan nie zweryfikowano potencjalnych
synergii operacyjnych.
Podsumowanie
najwazniejszych | Zarzady spotek nie majg wystarczajacej wiedzy operacyjne;,
wnioskow/ merytorycznej, ktora pozwala na weryfikacje potencjalnych
spostrzezen synergii operacyjnych. Zarzady spotek z zatozenia nadzoruja,
dotyczacych koordynuja pewne obszary, procesy, jednak ich nie realizuja,
realizowanych | co znaczaco ogranicza ich wiedzg.
prac
Czy etap
zakonczyt si¢ w
ZZI;?S? IJIZEZ:M ;id Etap zakonczyt si¢ w zakladanym czasie.
“w nie, to
E dlaczego?
§ Czy podczas
E‘ realizacji prac
:N: etapu wystgpily
- problemy/
= bariery/waskie ST .
2 . . Problemem  uniemozliwiajagcym  realizacje byt
= gardfa? Jezeli | Tak/ nieodpowiedni dobor uczestnikow spotkania opisany w
§' tak, to jakie, Nie owvzed
jakie byty ich powyze-
przyczyny 1 jak
wplynely na
realizacje
etapu?
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Zarzady spotek powinny dosta¢ przed spotkaniem
Czv powinn podsumowanie zagadnien, ktore bedg poruszane
Zos}‘][ ;z,: Y podczas spotkania 1 powinny mie¢ mozliwo$¢
. doproszenia 0sob, ktére w ich opinii majg odpowiednia
wdrozone . o . .. ,
. Tak/ |wiedze. Sktad uczestnikow spotkania powinien zostac
zmiany w . L .
.7 Nie rozszerzony o osoby odpowiedzialne za komorki
realizacji etapu? . . 7
Teseli tak. to organizacyjne realizujace procesy zakupowe,
- Kie? ’ sprzedazowe, produkcyjne/operacyjne oraz
] ) ewentualnie koordynujace kooperacje oraz inne osoby
wskazane przez Zarzad.
E Podsumowanie
_g najwazniejszych
¥~ wnioskow/ Sktad osobowy uczestnikdéw spotkania (tj. zarzad spotki oraz
'; spostrzezen menedzer inwestycyjny) zostal okreslony przez badacza.
= dotyczacych Zarzady spotek powinny mie¢ mozliwo$¢ wskazania
= zastosowania uczestnikow spotkania ze strony spotki. Badacz przed
3 badania w spotkaniem powinien precyzyjnie wskaza¢ zarzadowi
3 dziataniu planowane do omowienia obszary oraz zagadnienia.
% (action
> research)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Zatozenie dotyczace posiadania przez zarzady podmiotéw wchodzacych w sklad sieciowe]
grupy kapitatowej wiedzy umozliwiajacej weryfikacje zidentyfikowanych obszarow synergii
operacyjnej nie zostalo potwierdzone. W trakcie spotkan nie udato si¢ zweryfikowac
zidentyfikowanych synergii operacyjnych, co bylo konsekwencja niewlasciwego doboru
uczestnikow wywiadow. Czlonkowie zarzadow spotek, majacy relatywnie krotki staz pracy
w grupie kapitatlowej, nie dysponowali odpowiednig wiedza w zakresie omawianych tematow,
takich jak sprzedaz, zakupy oraz dzialania operacyjne.

Wyniki analizy wskazuja, ze zarzady spotek nie maja wystarczajacej merytorycznej wiedzy,
co ogranicza ich zdolno$¢ do weryfikacji potencjalnych synergii. Zauwazono, Ze etap
zakonczyt si¢ w zaktadanym czasie, cho¢ wystapily opisane problemy zwigzane z doborem
uczestnikow spotkania. Zlecono wdrozenie zmian, polegajacych na dostarczeniu zarzadom
podsumowania tematow do omowienia przed spotkaniem oraz umozliwieniu im wskazania
dodatkowych uczestnikéw, majacych odpowiednig wiedze w omawianych obszarach.

Z perspektywy metody badania w dzialaniu, podkreslono, ze sktad uczestnikow zostat
okreslony przez badacza, jednak zarzady spdtek powinny mie¢ mozliwo$¢ wskazania os6b
ze strony swoich organizacji. Badacz powinien doktadnie okresli¢ 1 przekaza¢ informacje

o planowanych do omowienia obszarach 1 zagadnieniach przed kazdym spotkaniem.
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4.5. Cykl 5 — Wywiady z Zarzadami oraz kluczowymi pracownikami Spotek
Grupy Kapitalowej ARP

Celem etapu pozostata niezmiennie weryfikacja potencjalnych efektow synergii operacyjnej
w obszarach sprzedazy, zakupoéw oraz bezposredniej wymiany handlowej. Realizacja tego celu
miata odbywac si¢ przez przeprowadzenie poglebionych wywiadoéw z zarzagdami spotek Grupy
Kapitatowej ARP oraz osobami odpowiedzialnymi za obszary zakupow, sprzedazy,
produkcji/operacji, a takze ewentualnie kooperacji w sytuacji, gdy taka funkcja wystepuje
w danym podmiocie. Wywiady byty prowadzone wedlug scenariusza, ktory zostat opracowany

w ramach poprzedniego cyklu badania w dziataniu:

. Otwarcie spotkania.

. Podsumowanie zrealizowanych prac analitycznych.
. Historia wspotpracy ze Spotkami Grupy ARP.

. Obszary potencjalnej wspolpracy.

. Omoéwienie Mapy powigzan.

Zaktualizowane zatozenie etapu okre$lato, ze zidentyfikowane obszary synergii operacyjnej
moga zosta¢ zweryfikowane podczas wywiadow z zarzadami spotek oraz osobami
odpowiedzialnymi za obszary zakupow, sprzedazy, produkcji/operacji, a takze ewentualnie
kooperacji.

Punktem wyjscia dla kazdego z wywiadow byty Mapy powigzan opracowane w ramach
poprzedniego etapu. Kazdy wywiad trwat okolo 45 minut, a w ramach niniejszego cyklu
badania w dzialaniu przeprowadzono tacznie pig¢ wywiadow. Wywiady przeprowadzono
w otwartej atmosferze, skoncentrowanej na weryfikacji pojawiajacych si¢ koncepcji oraz
uzupehieniu informacji. W ramach pierwszego punktu agendy okreslono czasowe ramy
wywiadu oraz zdefiniowano cel analizy. Drugi punkt dotyczyl budowy konsensusu, ktory
obejmowat omdwienie, weryfikacje oraz akceptacje dotychczas wypracowanego materiatu.
Uczestnicy spotkania, w tym zarzady spotek oraz wybrani dyrektorzy i kierownicy komoérek
organizacyjnych, mieli za zadanie okresli¢ dotychczasowe doswiadczenia wynikajace

ze wspolpracy ze spotkami z Grupy ARP.

W ramach tego punktu przytaczali histori¢ wspolpracy miedzy ,,swoim” podmiotem a innymi

spotkami w grupie kapitalowej, wskazujac konkretne uwarunkowania kooperacji.

Respondenci, a konkretnie wskazani powyzej dyrektorzy 1 kierownicy komorek
organizacyjnych, dysponowali rozlegla wiedza na temat dziatalnosci podmiotéw wchodzacych

w sktad tej samej grupy produktowo-ustugowej, jednak wykazywali si¢ relatywnie mniejsza
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znajomoscig pozostatych podmiotow. Wynika to z faktu, ze spoiki z tej samej grupy spotykaja
si¢ na roznorodnych targach oraz innych wydarzeniach branzowych, a takze czgsto
wspotpracuja z tymi samymi dostawcami 1 rzadziej majg wspdlnych klientow.
Wiedza dotyczaca dziatalnosci innych podmiotéw w grupie jest z reguty domeng cztonkoéw

zarzadow, ktorzy spotykaja si¢ na wydarzeniach organizowanych przez podmiot dominujacy.

Interesujace jest, ze dyrektorzy i kierownicy wskazanych komorek organizacyjnych nie znajg
0sOb na tozsamych stanowiskach z innych spotek grupy kapitalowej, co moze ograniczaé

mozliwo$ci wspotpracy migdzy podmiotami.

Interesujagcym spostrzezeniem jest to, ze dyrektorzy i1 kierownicy wskazanych komorek
organizacyjnych nie znaja swoich odpowiednikow z innych spotek grupy kapitatowej, co moze
ogranicza¢ mozliwosci wspotpracy migdzy podmiotami. W tabeli 4.9 zaprezentowano
Kwestionariusz Lessons Learned, w ktérym znajduje si¢ informacja o wnioskach z realizacji

etapu trzeciego.

Tabela 4.9. Kwestionariusz Lessons Learned — Etap 3, cykl 5

Obszar Pytanie Odpowiedz

Zidentyfikowane obszary synergii operacyjnej moga
zosta¢ zweryfikowane w ramach wywiadow z zarzadami
Zatozenie spotek oraz z osobami odpowiedzialnymi za obszar
zakupow, sprzedazy, produkcji/operacji oraz ewentualnie
kooperacji.

Czy zalozenie zostato

potwierdzone? Tak-+Nie

Zalozenie etapu zostalo potwierdzone. Rozszerzenie
sktadu respondentéw pozwolito zweryfikowac
zidentyfikowane obszary synergii operacyjne;.
Glownymi czynnikami sukcesu wdrozonych zmian byto
to, ze wskazani dyrektorzy, kierownicy komorek
organizacyjnych w wigkszosci pracujg w podmiotach
dluzej niz przedstawiciele zarzadéw oraz, co istotne,
majg niezbedna wiedz¢ operacyjng. Punktem wyjscia do
oceny zidentyfikowanych synergii byty mapy
potencjalnych powigzan. Zaproponowana forma
graficzna pozwalala w sposob efektywny wprowadzac
oceny 1 zarzadzi¢ spotkaniem. Oceny byty
wypracowywane w ramach dyskus;ji 1 konsensusu
uczestnikow spotkania.

Uogolnienie

Uzasadnienie
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Podsumowanie
najwazniejszych
wnioskOw/ spostrzezen
dotyczacych
realizowanych prac

* Zidentyfikowane obszary synergii operacyjnej moga
zosta¢ sprawdzone w ramach wywiadow z zarzadami
spotek oraz osobami odpowiedzialnymi za obszar
zakupow, sprzedazy, produkcji/operacji oraz ewentualnie
kooperacji, tj. 0sob, ktore operacyjnie odpowiadaja za te
obszary.

*Uczestnicy wywiadow maja ograniczong wiedz¢ na
temat dziatalnos$ci podmiotéw w grupie kapitatowe;,
ktére prowadza swoja dziatalno$¢ w innych branzach niz
spotka, w ktorej sg zatrudnieni. Elementem wywiadu
bylo wprowadzenie i opisanie profilu dziatalnosci spotek
Grupy Kapitatlowej Agencji Rozwoju Przemystu.

* Dyrektorzy komoérek organizacyjnych nie znajg 0osob
na tozsamych stanowiskach pracujacych w innych
spotkach grupy.

Cav etap zakoficzvl si Etap zakonczyt si¢ w =zakladanym czasie.
W zyaklalzlan m cze}llsie‘;; Tak—/| W dwoch przypadkach wywiad zostat podzielony
zariatany ., |Nie |nadwa oddzielne spotkania, co wynikalo z braku
Jezeli nie, to dlaczego? . o, .
' dostgpnosci uczestnikoOw spotkania.
_‘% Czy podczas realizacji
£ |prac etapu wystapity
S roblemy/bariery/waskie
g |P . Fak/ |Podczas realizacji etapu nie odnotowano
N gardta? Jezeli tak, to . .
- > . Nie problemow
s jakie byty ich przyczyny '
= |1jak wplyne¢ly na
% |realizacjg etapu?
= . .
S}Z}rlopz?rrén;i;?ti; Tak_/ Nie zidentyfikowano potencjalnych zmian.
N ?y - . Zakres dzialan wydaje si¢ optymalny w
realizacji etapu? Jezeli | Nie odniesieniu do celu etapu
tak, to jakie? '
Udziat uczestnikow sytuacji problemowej w wywiadach
Z Podsumowanie mial wymiar informacyjny oraz edukacyjny. Uczestnicy
S 2 |najwazniejszych poszerzali swoja wiedze na temat dzialalnosci innych
8 _§ wnioskOw/ spostrzezen | podmiotéw wchodzacych w sktad grupy operacyjnej,
S .E dotyczacych ktoére dziataja w innych branzach. Poszerzenie wiedzy w
g = |zastosowania Action tym zakresie powinno przetozy¢ si¢ na zainicjowanie
s Research rozmow handlowych w przysztosci, tj. potencjalnie poza

badaniem.

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W wyniku przeprowadzonej analizy ustalono, Ze zidentyfikowane obszary synergii operacyjnej

mogg zosta¢ skutecznie zweryfikowane w ramach wywiadéow z cztonkami zarzadoéw spotek

oraz osobami odpowiedzialnymi za obszary zakupow, sprzedazy, produkcji/operacji oraz

kooperacji. Zatozenie etapu zostalo potwierdzone, a rozszerzenie sktadu respondentow

pozwolilo na skuteczniejszg weryfikacje synergii operacyjnych. Gtéwnym czynnikiem sukcesu
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bylo dlugoletnie do§wiadczenie wskazanych dyrektorow i kierownikow, ktérzy dysponowali
niezbedng wiedza operacyjng.

W analizie wykorzystano mapy potencjalnych powigzan, co usprawnito proces oceny oraz
prowadzenie dyskusji podczas spotkan. Uczestnicy wywiadow, mimo ze mieli ograniczong
wiedze na temat dziatalno$ci podmiotéw w réznych branzach, wprowadzili profile dziatania
spotek Grupy Kapitatlowej Agencji Rozwoju Przemyshu. Warto zauwazy¢, ze dyrektorzy
komorek organizacyjnych nie znali 0s6b na tozsamych stanowiskach z innych spotek grupy.
Etap zakonczyt si¢ w zatozonym czasie, cho¢ w dwoéch przypadkach wywiady podzielono na
dwa odrgbne spotkania z powodu braku dostepnosci uczestnikow. Nie wystapity zadne istotne
problemy czy bariery podczas realizacji etapu, a zakres dzialan uznano za optymalny
w konteks$cie celow analizy.

W zakresie zastosowania podej$cia badania w dzialaniu, podkreslono, ze udzial uczestnikow
w wywiadach miat wymiar informacyjny oraz edukacyjny, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia
ich wiedzy o dzialalnosci innych podmiotdéw z grupy. Poszerzona wiedza w tym zakresie moze

zainicjowac rozmowy handlowe w przyszio$ci, wykraczajac poza ramy prowadzonego badania.

4.6. Cykl 6 - Operacjonalizacja wynikow

Zalozeniem etapu bylo zagregowanie wynikow analizy w sposob, ktory uczyni
je aplikacyjnymi oraz uzytecznymi dla celow biznesowych, a doktadniej — osiggniecia efektu
synergii operacyjnej. Plan realizacji etapu zakladal, ze wyniki analizy powinny zosta¢
opracowane w formie listy inicjatyw synergicznych, ktéore mozna okresli¢ jako miniprojekty,
umozliwiajace generowanie efektu synergii operacyjnej.

Przewidziano, Ze lista inicjatyw powinna zawiera¢ podstawowe informacje zarzadcze, ktore
wspieralyby podejmowanie decyzji biznesowych dotyczacych realizacji projektow.
Dodatkowym, istotnym elementem etapu bylo budowanie konsensusu na poziomie podmiotow,
ktére beda zaangazowane w realizacj¢ inicjatyw. W tym konteks$cie konsensus rozumiany jest
jako zgoda co do wynikow analizy oraz akceptacja zaproponowanej formuty realizacyjnej.

Zakres prac zrealizowanych w ramach etapu zostat przedstawiony na rysunku 4.6.
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Rysunek 4.6. Zakres etapu 4

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Lider projektu, na podstawie analizy wynikow poszczegoélnych etapow, zdefiniowat listg
potencjalnych inicjatyw synergicznych. Inicjatywy te byly identyfikowane na wszystkich
etapach analizy 1 dotyczyly réznych obszaréw oraz poziomow wspolpracy.

Dla kazdej inicjatywy synergicznej przypisywany byt potencjalny Lider biznesowy (broker),
ktory petit funkcje¢ instytucjonalnego podmiotu koordynujacego realizacje przedsiewzigcia.
W kolejnych krokach Lider projektu, Lider biznesowy oraz uczestnicy inicjatywy potwierdzali
che¢ udzialu w niej oraz definiowali najwazniejsze zadania niezbedne do skutecznej realizacji
inicjatywy. Dodatkowo, propozycje poszczegolnych inicjatyw poddawano jakoSciowej ocenie
w ramach dwoch kryteriow: potencjatu synergicznego oraz gotowosci realizacyjnej. Ocena byta
uzgadniana w drodze konsensusu.

Potencjat synergiczny odnosit si¢ do przewidywanych korzysci wynikajacych z realizacji

inicjatywy, w tym m.in. efektu finansowego (oszczednosciowego lub przychodowego) oraz
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poprawy funkcjonowania podmiotdw. Gotowo$¢ realizacyjna dotyczyla m.in. ustalenia

formuty realizacyjnej, zakresu prac oraz identyfikacji Lidera biznesowego. Ostatnim

dziataniem byto omowienie wynikéw analizy oraz listy inicjatyw synergicznych z zarzagdem

Agencji Rozwoju Przemystu. W tabeli 4.10 przedstawiono zdefiniowane poziomy wspotpracy,

do ktérych przyporzadkowane zostaly poszczegdlne inicjatywy wraz z ich opisem.

Tabela 4.10. Kategorie inicjatyw synergicznych

Poziom wspélpracy

Opis poziomu

Nazwa kategorii

uzyskania lepszych warunkow
handlowych

(synergii operacyjne) inicjatyw
P1. Integracja Zacie$nianie wspoOlpracy przez Inicjatywy
intencjonalng integracje procesow integracyjne
operacyjnych oraz dostgpnych
zasobow
P2. Wspolna realizacja | Wspotpraca podmiotéw wynikajaca z Inicjatywy
projektu/zlecenia mozliwosci realizacji wspdlnego konsorcjalne
przedsiewzigcia, ktérego podmioty nie
moglyby zrealizowa¢ samodzielnie
P3. Kooperacja Bezposrednia wspotpraca podmiotéw Inicjatywy
bezposrednia w GK ARP poprzez dostarczenie kooperacyjne
produktéw lub ustug
P4. Integracja proceséw | Agregacja popyt podmiotow GK na Inicjatywy
zakupowych dang grupg produktow w celu zakupowe

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Na rysunku 4.7 zaprezentowano matryce stuzaca do oceny inicjatyw w dwoch

zdefiniowanych kryteriach.

Wysoki

Potencjat synergiczny
Sredni

Niski

Niski Sredni Wysoki

Gotowosc¢ realizacyjna

Rysunek 4.7. Matryca oceny inicjatyw synergicznych

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W tabeli 4.11 zaprezentowano natomiast Kwestionariusz Lessons Learned, w ktorym znajduje
si¢ informacja o wnioskach z realizacji etapu czwartego.

Tabela 4.11. Kwestionariusz Lessons Learned — Etap 4

Obszar Pytanie Odpowiedz
_g Zalozenic Wynlk.l analizy operacyjnego e_fe.ktu synergii moga zostac
2 zdefiniowane w formie listy inicjatyw
=
= Czy zatozenie
%ﬂ zostalo Tak-+Nie
potwierdzone?
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Jednym z celéow badania jest wypracowanie mechanizmu
synergii operacyjnej w sieciowej grupie kapitatowej. Z uwagi na
niniejsze zatozeniem etapu konczacego etap pierwszy projektu,
tj. etap badania, byto opracowanie wynikow w formie listy
inicjatyw synergicznych. Zatozenie etapu zostato potwierdzone.
W ramach etapu udalo si¢ zoperacjonalizowa¢ wyniki analizy w

Uzasadnienie formie listy inicjatyw, ktore zostaty ocenione jako$ciowo w
dwoch obszarach, tj. potencjatu synergicznego oraz gotowosci
realizacyjne;j. Istotnym etapem dziatan byto zbudowanie
konsensu z uczestnikami sytuacji problemowej w zakresie
wynikow badania. Konsens jest rozumiany jako zgoda co do
wynikow badania.

* Wyniki analizy operacyjnego efektu synergii w sieciowej

Podsumowanie gmpie kapitaiow.ej moga zostaé opracowane w fo'r’rn.ie listy

L inicjatyw synergicznych, stanowigcych punkt wyjscia dla

najwazniejszych L U .

L realizacji prac w zakresie ich wdrozenia.

wnioskow/ 0 nalizaci 1 lizv. ktorei el .

spostrzezen peracjonalizacja wynikow analizy, ktorej elementem jest

dotyczacych budowgme konsensp z uczestn}kaml sytuacp probl.emowe],

realizowanych z;ei(;gll integralna, istotng czegscig analizy operacyjnego efektu

prac * Zgoda uczestnikow co do wynikow dziatan i kierunkéw ich
kontynuacji jest istotna kontek$cie wdrazanie wynikow analizy.

Czy etap

zakonczyt si¢ w

221;?3{? ?Z;;li ;i( — Etap zostat zakonczony w zaktadanym czasie.

nie, to

dlaczego?

Czy podczas

realizacji prac

© etapu wystapity

‘2 problemy/ Podczas realizacji etapu nie odnotowano problemow.
Rz bariery /waskie Uczestnicy badania zglaszali dodatkowe pomysty na
E gardta? Jezeli |Fak /|inicjatywy w ramach budowania konsensusu, co
§ tak, to jakie , Nie stanowilo warto$¢ dodang tych dziatan. Przyktadem tego
N |jakie byly ich typu sytuacji jest inicjatywa dotyczaca wspolnych
s przyczyny i jak wyjazddéw na targi.

i wplynety na

= |realizacje

=  |etapu?

Czy powinny

zostaé

wdrozone Nie zidentyfikowano potencjalnych zmian. Zakres

zmiany w Nie dziatah wydaje si¢ optymalny w odniesieniu do celu

realizacji etapu? etapu.

Jezeli tak, to

jakie?

179




E Podsumowanie

% najwaznicy szych Konsensus z uczestnikami sytuacji problemowej, rozumiany

5 Wm(lSkOW/, Jjako zgoda uczestnikow co do wynikéw dziatan i kierunkéw ich
2 Zp(t)s rzezenh kontynuacji, jest istotny kontek$cie wdrazanie wynikow analizy.
K 2 z/cza}cyc . Stanowi tez warto$¢ dodang w kontekscie ewaluacji catego

E Ezz;s;w‘sma cyklu oraz w kontekscie celéw biznesowych — podczas

= dziataniu qupwama konsensusu pojawily si¢ pomysty na dodatkowe

% (action micjatywy.

= research)

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W wyniku analizy potwierdzono, ze wyniki analizy operacyjnego efektu synergii moga by¢
zdefiniowane w formie listy inicjatyw, co stanowi jeden z kluczowych celow badania
w konteks$cie wypracowania mechanizmu synergii operacyjnej w sieciowej grupie kapitatlowe;.
Opracowanie wynikow w formie listy inicjatyw synergicznych zakonczylo pierwsza czes$¢
projektu — osiagni¢to zatozony cel. Prace te umozliwity operacjonalizacj¢ wynikow analizy
poprzez jako$ciowa oceng inicjatyw w dwoéch obszarach: potencjalu synergicznego oraz
gotowosci realizacyjne;j.

Istotnym elementem etapu byto budowanie konsensusu z uczestnikami sytuacji problemowe;j,
co jest rozumiane jako zgoda co do wynikow analizy. Zgoda ta jest kluczowa w kontekscie
dalszego wdrazania wynikow badania.

Wyniki analizy wskazuja, ze operacjonalizacja danych oraz konsensus migdzy uczestnikami
stanowia integralne elementy procesu analizy operacyjnego efektu synergii. Uczestnicy
badania nie zgtosili Zadnych istotnych problemow, a dodatkowe pomysty na inicjatywy, takie
jak wspolne wyjazdy na targi, byty postrzegane jako warto$¢ dodana catego procesu.

Etap zostat zakonczony w zaktadanym czasie, a jego zakres dziatan nie wymagal wprowadzenia
zadnych zmian, poniewaz uznano go za optymalny z punktu widzenia celéw etapu. Konsensus
z uczestnikami, bedacy zgoda co do wynikow dziatan i kierunkow ich kontynuacji, ma istotne
znaczenie w kontekscie wdrazania wynikéw analizy oraz ewaluacji catego projektu, a takze
wpisuje si¢ w cele biznesowe grupy.

Podsumowujac: w opinii autora metodyka analizy operacyjnego efektu synergii wypracowana
w ramach szeéciu cykli badania w dziataniu, jest optymalnym sposobem analizy synergii
operacyjnej w sieciowych grupach kapitatowych.

Najwazniejsze wnioski wypracowane w ramach szesSciu cykli badania w dziataniu sg

nastepujace:
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e Spotki tworzace sieciowe grupy kapitatowe moga prowadzi¢ dziatalnos¢ w roéznych
branzach lub sektorach. Identyfikacja synergii w zakresie firm dziatajagcych w tej same;j
branzy nie pozwoli zidentyfikowa¢ wszystkich potencjalnych synergii w grupie
kapitatowe;j.

e W przypadku sieciowych grup kapitalowych dziatanie w tej samej branzy lub sektorze
nie jest warunkiem koniecznym wystepowania synergii operacyjnej, a jedynie
uwarunkowaniem, ktére moze na nie wptywaé. Oznacza to, ze w grupach skrajnie
rozproszonych w zakresie sektoréw i branz, w ktorych dziatajg podmioty, rowniez moze
wystepowac efekt synergii operacyjne;j.

e Spotki tworzace sieciowe grupy kapitatlowe cieszg si¢ duzg autonomia, co oznacza,
ze podmioty dziatajace w tej samej branzy mogg prowadzi¢ dziatalno$¢ konkurencyjna.

e Analiza operacyjnego efektu synergii powinna obejmowa¢ swoim zakresem catos$¢
sieciowej grupy kapitatowej, a nie jedynie spotki wchodzace w sklad poszczegolnych
grup branzowych, produktowo-ustugowych.

e W sieciowych grupach kapitalowych efekt synergii operacyjnej wystepuje
w obszarze sprzedazy, zakupoéw oraz komplementarno$ci zasobow.

e Zidentyfikowane obszary synergii operacyjnej moga zosta¢ sprawdzone w ramach
wywiaddéw z zarzadami spotek oraz osobami odpowiedzialnymi za obszar zakupow,
sprzedazy, produkcji/operacji oraz ewentualnie w ramach kooperacji, tj. osob, ktore
operacyjnie odpowiadajg za te obszary.

e Pracownicy spotek majg ograniczong wiedze na temat dziatalnosci podmiotow w grupie
kapitalowej, ktore prowadza swoja dziatalno$¢ w innych branzach niz spotka, w ktorej
sg zatrudnieni.

e Wyniki analizy operacyjnego efektu synergii w sieciowej grupie kapitalowej moga
zosta¢ opracowane w formie listy inicjatyw synergicznych, stanowigcych punkt wyjscia
dla realizacji prac w zakresie ich wdrozenia.

e Operacjonalizacja wynikow analizy, ktérej elementem jest budowanie konsensu
z uczestnikami sytuacji problemowej, jest integralng, istotng czeScig analizy
operacyjnego efektu synergii.

e Zgoda uczestnikow co do wynikow dziatan i kierunkéw ich kontynuacji jest istotna
konteks$cie wdrazanie wynikow analizy.

Najwazniejsze wnioski 1 spostrzezenia dotyczace wykorzystania badania w dzialaniu sa

nastepujace:
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Prace zakladaty analiz¢ danych zrédlowych, ktorej wyniki beda omoédwione
z uczestnikami sytuacji problemowej w kolejnych etapach. Miedzy innymi z uwagi
na rozproszenie danych w realizacj¢ dziatah zostali wlaczeni uczestnicy sytuacji
problemowej, tj. Menedzerowie Inwestycyjni — pracownicy ARP odpowiedzialni
za nadzor wiascicielski nad spotkami. Menedzerowie Inwestycyjni wskazali, ktore
podmioty prowadzg dziatalno$¢ konkurencyjng, co okazato si¢ bardzo istotne
w kontekscie ewaluacji etapu. Z uwagi na powyzsze zdecydowano si¢ wilaczyc
Menedzerdéw inwestycyjnych w realizacje kolejnych zaplanowanych prac, m.in poprzez
udzial w wywiadach z zarzadami oraz w proces zbierania danych dotyczacych struktury
zakupow spolek, a nie, jak pierwotnie zakladano, jedynie w proces opiniowania
wynikow prac.

Menedzerowie inwestycyjni, po otrzymaniu danych od spotek, wskazywali na obszary
potencjalnej wspdlpracy migdzy podmiotami, ktére znajduja si¢ w ich nadzorze.
Migdzy innymi z uwagi na niniejsze zarowno wyniki etapoéw, jak i metody i1 decyzje
powinny by¢ jasno udokumentowane 1 dostgpne dla uczestnikow 1 innych
zainteresowanych stron.

Przedstawiciele spotek podczas badania wskazywali na konieczno$¢ rozszerzenia
analizy w obszarze produktow, ktore podmiot moglby oferowaé, jednak aktualnie
uniemozliwia jej to bariera technologiczna.

Z uwagi na transparentno$¢ procesu i udziat uczestnikow sytuacji problemowej, ktorzy
nie sg badaczami lecz praktykami, wyniki prac powinny by¢ opracowywane
w jednoznacznie zrozumialy sposob, np. w formie graficznej lub tabelaryczne;.

Udziat uczestnikéw sytuacji problemowej w wywiadach mial wymiar informacyjny
oraz edukacyjny. Uczestnicy poszerzali swoja wiedz¢ na temat dziatalno$ci innych
podmiotéw wchodzacych w sktad grupy operacyjnej, ktore dziatajag w innych branzach.
Poszerzenie wiedzy w tym zakresie powinno przetozy¢ si¢ na zainicjowanie rozmoéw
handlowych w przysztosci, tj. potencjalnie poza badaniem.

Konsensus z uczestnikami sytuacji problemowej rozumiany jako zgoda uczestnikow
co do wynikow dziatan 1 kierunkow ich kontynuacji jest istotny konteks$cie wdrazania
wynikow analizy. Stanowi tez warto$¢ dodang w konteks$cie ewaluacji catego cyklu oraz
w kontekscie celow biznesowych — podczas budowania konsensusu pojawily si¢

pomysty na dodatkowe inicjatywy.
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o Sktad osobowy uczestnikow spotkania, tj. zarzad spotki oraz Menedzer Inwestycyjny,
zostal okreslony przez badacza. Zarzady spotek powinny mie¢ mozliwos$¢ wskazania
uczestnikow spotkania ze strony spotki. Badacz przed spotkaniem powinien precyzyjnie

wskaza¢ zarzadowi planowane do omawiania obszary oraz zagadnienia.

4.7. Cykl 7 — Program inicjatyw synergicznych — Komitet Sterujacy
Realizacja analizy operacyjnego efektu synergii pozwolita m.in. zidentyfikowaé obszary
wystepowania synergii operacyjnej w Grupie Kapitalowej ARP. Wyniki analizy zostaty
opracowane w ramach listy inicjatyw synergicznych. Inicjatywa synergiczna jest definiowana
jako ,,miniprojekt”, ktorego celem jest stworzenie w ramach struktury grupy kapitatowej nowej
sieci lub pelne zintegrowanie podmiotow w przypadku dziatajacej sieci, jezeli taka operacja
bedzie uzasadniona ekonomicznie.
Inicjatywa synergiczng nazywamy tymczasowe przedsiewzigcie, zorientowane na wytworzenie
okreslonego przedmiotu (np. produktu, ale tez np. doprowadzenie do okreslonego stanu lub
wykonanie ustugi), ktorego celem jest wygenerowanie efektu synergii operacyjnej. W ramach
planowania Lider projektu przygotowal dedykowana metodyke zarzadzania programem
inicjatyw synergicznych. Ponizej opisano najwazniejsze zatozenia metodyki. Peten tekst
metodyki znajduje si¢ w zatgczniku 3.
o Ze wzgledu na zaktadane efekty wynikajace z wdrozenia, zakres prac realizowanych
w ramach inicjatyw obejmuje zagadnienia kosztowe, sprzedazowe oraz operacyjne.
Przedmiotem realizacji inicjatyw dotyczacych obszaréw kosztowych jest
wygenerowanie okreslonych oszczednosci w zakladanym czasie. Przedmiotem
realizacji inicjatyw w obszarze sprzedazowym jest wygenerowanie w zaktadanym
czasie okreslonego przychodu ze sprzedazy. Inicjatywy w tym obszarze moga by¢
zorientowane na inicjowanie dziatan sprzedazowych pomiedzy spotkami grupy
kapitalowej 1 mogg mie¢ okre§lone zalozenia dotyczace marzy. Przedmiotem realizacji
inicjatyw w obszarze operacyjnym jest wykonanie zadan majacych na celu
optymalizacje wybranych proces6w biznesowych spotek grupy.
o Lista funkcji, ktére s3 pelnione w ramach programu, powstala z polaczenia rol
rekomendowanych przez metodyki zarzadzania projektami z rolami wynikajacymi
ze struktury organizacyjnej firmy. Ostatecznie na liScie funkcji znalazly si¢: zarzad ARP

(komitet sterujacy), Lider inicjatywy; cztonkowie zespotu; Lider Projektu Synergia;
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interesariusze. Najwazniejsze zadania realizowane przez poszczegdlnych cztonkéw

zespotu sg nastepujace:

o Zarzad ARP tworzacy Komitet Sterujagcy, odpowiada za strategiczne

zarzadzanie Programem 1 odpowiada decyzyjnie za jego sukces. Glowne

zadania Komitetu Sterujacego to m.in.:

* nadzor nad realizacja Programu;

» Podejmowanie dzialan zarzadczych, umozliwiajagcych sprawng
realizacj¢ inicjatyw — udzielenie niezbednego wsparcia Liderom
inicjatyw;

» zapewnienie utrwalenia w biezacej dziatalno$ci grupy pozytywnych
efektow wynikajacych ze zrealizowanych inicjatyw;

* wybor Liderow inicjatyw oraz okreslenie formuty realizacji inicjatyw;

» koncowy przydzial zasobow i zatwierdzanie zatozen inicjatyw w ramach
Programu, poprzez zatwierdzenie Kart Inicjatyw;

= cykliczny, kwartalny monitoring statusu i postepu realizacji inicjatyw;

o rolg¢ Lidera Projektu Synergia pelni pracownik Biura Poprawy Efektywnosci.

Glowne zadania Lidera Projektu Synergia to:

podejmowanie decyzji odnosnie do wszystkich strategicznych problemow
inicjatywy, wykraczajacych poza uprzednio zdefiniowane w Karcie
Inicjatywy ramy (zakres, harmonogram, budzet);

ustalenie kierunkow 1 obszarow poszukiwan nowych inicjatyw;
odpowiadanie za realizacje catkowitej wartosci programu inicjatyw;
wskazanie priorytetow oraz rozliczenie z dzialan Liderow inicjatyw;
biezace monitorowanie realizacji inicjatyw;

wsparcie Liderow inicjatyw w zakresie realizowanych inicjatyw;

o Lider inicjatywy realizuje nastepujace zadania:

przygotowuje propozycje planu realizacji inicjatywy poprzez opracowanie
Karty Inicjatywy wraz ze szczegétowym harmonogramem, szacunkowymi
kosztami implementacji, szacunkowymi korzy$ciami z wdrozenia oraz
wartosciami KPI.

rekomenduje zarzadowi sktad zespotu;

zarzadza inicjatywa w sposob, ktory ma zwigkszy¢ prawdopodobienstwo

odniesienia sukcesu;

o czlonkowie zespotu
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» realizujg zadania zaplanowane w harmonogramie inicjatywy zgodnie
z wytycznymi oraz w ustalonym z Liderem inicjatywy terminie.
o interesariusze
* to zainteresowane osoby lub grupy osob, zaangazowane w jakikolwiek
sposob w realizacje Programu lub majace wplyw na jego realizacj¢. Sa to np.
przedstawiciele zarzadow spotek grupy, firmy doradcze, klienci,
kierownictwo, pracownicy, dostawcy, inwestorzy, grupy spoleczne itp.

e Struktura zespotu zostata zwizualizowana na rysunku 4.8.

( )

Komitet sterujacy

Lider Projektu Synergia

|\ J
Lider Lider Lider
inicjatywy inicjatywy inicjatywy
> < < 4

Cztonkowie || Czlonkowie || Czlonkowie

Interesariusze
zespotu zespotu zespotu

| VAN VAN J

Rysunek 4.8. Struktura Programu Inicjatyw Transformacyjnych

Zrodto: opracowanie wilasne.

W ramach dziatania zainicjowano realizacj¢ nast¢pujacych czterech inicjatyw synergicznych:
e integracja zakupu materiatéw BHP,
e integracja zakupu gazu ziemnego,
e integracja zakupu wyrobdéw hutniczych.
e zainicjowanie kooperacji pomiedzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3 (nazwy zakodowane;
podmioty  to firmy  produkcyjne  dziatajace  produkcji  materiatow
z tworzyw sztucznych).
Pierwszym dziataniem realizowanym w ramach powyzszych inicjatyw byto opracowanie kart
inicjatyw, ktore zawieraly informacje na temat planowanych dziatan, podziatu kompetencji,
planowanych efektéw. Karty byly wypelniane przez Lidera inicjatywy, a w przypadku braku

zidentyfikowanego Lidera przez koordynatora programu.
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W kolejnym kroku, zgodnie z propozycja metodyki, karty inicjatyw byly zatwierdzane przez
komitet sterujacy, ktory byl tworzony przez zarzad podmiotu dominujacego, a nastgpnie
inicjowano realizacj¢ zaplanowanych dziatan.
Faza obserwacji zostala zrealizowana w ramach opisu czterech inicjatyw, ktore byty
realizowane w ramach fazy dziatania. Inicjatywy zostaly opisane w ramach ponizszych
punktow:

e nazwa inicjatywy,

e opis inicjatywy,

e najwazniejsze zadania zaplanowane w ramach inicjatywy,

e planowany cel inicjatywy/informacja, czy zostat zrealizowany,

e sposob wyboru Lidera inicjatywy (brokera),

e zakres dziatan Lidera inicjatywy (brokera),

e zakres aktywnosci podmiotu dominujacego,

e zakres aktywnos$ci uczestnikow inicjatywy (sieci),

e mechanizmy regulujace realizacja inicjatywy (dziatanie sieci),

e czynniki sukcesOw/porazek,

e podsumowanie najwazniejszych wnioskdéw/spostrzezen dotyczacych realizowanych

prac.

Powyzsze punkty, podobnie jak miato to miejsce w przypadku analizy operacyjnego efektu
synergii, zostaly przypisane do trzech obszarow, tj. wplyw na rzeczywisto$¢, uogolnienie,
badanie w dziataniu, co stanowito punkt wyjscia dla ewaluacji prac.
Celem opisu inicjatyw byta m.in. identyfikacja ich czynnikéw sukcesu i1 porazek, ktore
stanowity punkt wyj$cia do dziatan realizowanych w ramach fazy ewaluacji.

Opisy poszczeg6lnych inicjatyw zostaty opisane w tabelach 4.12, 4.13, 4.14, 4.15.
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Tabela 4.12. Integracja zakupu materialow BHP

Obszar

Pytanie/Zakres
analizy

Opis

Wplyw na rzeczywisto$¢

Nazwa inicjatywy

Integracja zakupu materiatow BHP

Opis inicjatywy

Podmiot U.1.2 (nazwa zakodowana) wchodzacy w
sktad Grupy Kapitatlowej Agencji Rozwoju Przemystu
prowadzi dziatalno$¢ biznesowa polegajaca na
wynajmowaniu powierzchni produkcyjnych i
magazynowych. Jedng z dodatkowych, pobocznych
gatezi biznesu jest sprzedaz odziezy ochronnej i
materiatdw BHP. Glownymi odbiorcami oferowanych
produktow sg firmy bedace najemcami powierzchni
produkcyjnych i magazynowych. Inicjatywa zaktada,
ze podmiot U.1.2 rozszerzy baze¢ swoich klientow o
spotki Grupy Kapitalowej Agencji Rozwoju
Przemystu, co przelozy si¢ na zwigkszenie jego
przychodu oraz zysku. Dodatkowo inicjatywa zaklada,
ze zagregowanie popytu na materiaty BHP w ramach
dziatalnosci biznesowej wewnatrzgrupowego dostawy
(brokera) przetozy si¢ na optymalizacj¢ ceny zakupu
dla Spotek Grupy Kapitatowej Agencji Rozwoju
Przemystu.

Najwazniejsze
zadania zaplanowane
w ramach inicjatywy

Zaplanowane zadania dotycza m.in. pozyskania
informacji na temat specyfikacji, wolumenéw oraz
warunkow handlowych kupowanych przez spotki
materiatdw BHP. Dodatkowym istotnym zadaniem jest
przeprowadzenie procesu negocjacji z wybranymi
producentami materiatéw BHP oraz zainicjowanie
procesu zakupu-sprzedazy pomiedzy U.1.2 oraz
podmiotami Grupy Kapitatlowej Agencji Rozwoju
Przemystu.

Planowany cel

Celami inicjatywy byto zoptymalizowanie cen zakupu
materiatow BHP przez Spotki Grupy Kapitatlowe;j
Agencji Rozwoju Przemystu oraz zwigkszenie
przychodu 1 zysku firmy U.1.2 (z dziatalnos$ci
dotyczacej sprzedazy materiatow BHP).

inicjatywy/ Cel zostat zrealizowany. W 2021 roku U.1.2
informacja, czy zostat |realizowato wspolprace z oSmioma podmiotami Grupy
zrealizowany Kapitalowej ARP, a wygenerowany przychdd w 2021
r. wyniost ponad 500 tys. PLN. Spofki, ktore
skorzystaly z oferty, zadeklarowaty, ze realizacja
inicjatywy pozwolita im zoptymalizowa¢ koszty
zakupow materiatow BHP.
Lider inicjatywy zostal zidentyfikowany przez badacza
Sposob wyboru na e‘Faple Analizy Operetcyjpego Efel'<tu Synergll' (etap
. L analizy struktury zakupow i sprzedazy). Na etapie
Lidera inicjatywy . . .
budowanie konsensu Lider zadeklarowat chegc
(brokera)

realizacji inicjatywy, co zostato zaakceptowane przez
komitet sterujacy
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Zakres dziatan Lidera
inicjatywy (brokera)

* Przygotowanie kwestionariusza do zebrania i
zagregowania danych o materiatach BHP kupowanych
przez spotki Grupy ARP

* Weryfikacja otrzymanych danym w ramach audytoéw
BHP

* Przeprowadzenie procesu negocjacji z wybranymi
producentami materiatow BHP

* Przygotowanie dedykowanych ofert i zainicjowanie
procesu zakupu-sprzedazy

Zakres aktywnos$ci
podmiotu
dominujacego

Zakres zadan Lidera Projektu Synergia obejmowat:
* Wsparcie w pozyskaniu danych dotyczacych
materiatow BHP kupowanych przez spotki
(dystrybucja kwestionariusza)

* Przekazanie danych kontaktowych do
poszczegolnych spotek

* Umozliwienie prezentacji zatozen inicjatywy w
ramach spotkania zarzadow spotek portfelowych

* Wsparcie w zaplanowaniu prac (m.in. w
przygotowaniu harmonogramu).

Komitet sterujgcy zaakceptowat wybor Lidera
inicjatywy oraz podczas spotkan z zarzadami spotek
zache¢cat do zapoznania si¢ z grupowg ofertg dotyczaca
materiatbw BHP

Zakres aktywnosci
uczestnikow

inicjatywy (sieci)

* Uzupetienie kwestionariuszy agregujacych dane o
kupowanych materiatach BHP

* Analiza otrzymanych ofert

* Umozliwienie przeprowadzenia audytu BHP w
zakladzie pracy

Mechanizmy
regulujace realizacje
inicjatywy (dzialanie
siect)

Mechanizmy rynkowe rozumiane jako zbior procesow
1 interakcji, ktore ksztattujg sposob funkcjonowania
rynku 1 wplywaja na decyzje uczestnikOw inicjatywy.
Obejmujg one m.in. wolne ceny, popyt, podaz oraz
konkurencje, ktore wspolnie reguluja alokacje
zasobow, ustalanie cen.

W ramach inicjatywy Lider inicjatywy realizowat
swoje cele biznesowe tj. generowal przychdd i zysk, a
uczestnicy inicjatywy realizowali swoje cele
biznesowe, tj. optymalizowali koszt zakupu materiatow
BHP.

188




porazck

Czynniki sukcesow/ | * Lider inicjatywy zostat zidentyfikowany na etapie

* Zakres inicjatywy wpisuje si¢ w biezacg dziatalnos¢
biznesowg realizowang przez Lidera inicjatywy.

* Lider inicjatywy ma niezbedng wiedzg i zasoby do
realizacji inicjatywy.

* Inicjatywa przetozyta si¢ na realizacj¢ celow
biznesowych zaréwno Lidera, jak 1 pozostatych
uczestnikow.

Analizy Operacyjnego Efektu Synergii i byt
zaangazowany w proces planowania prac.

* Podmiot dominujacy animowat i koordynowat
przeplyw informacji pomi¢dzy Liderem inicjatywy a
uczestnikami.

* Zapewniony byt szeroki dostep do informacji, w tym
informacji handlowych pomiedzy wszystkimi
uczestnikami inicjatywy.

Metoda badan w
dzialaniu

dotyczacych

Podsumowanie
najwazniejszych
wnioskOw/spostrzezen

realizowanych prac

Lider inicjatywy uszczegdtowit cel inicjatywy, tj.
doprecyzowal, ze oprocz realizacji celow biznesowych
celem dziatan jest poprawa bezpieczenstwa i higieny
pracy. Cel zostat zrealizowany w ramach
wykonywanych audytow BHP. Audyt pozwalat
zidentyfikowa¢ dodatkowe potencjalne ryzyka.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4.13. Integracja zakupu gazu ziemnego

Obszar

Pytanie/Zakres
analizy

Opis

Wplyw na rzeczywisto$¢

Nazwa inicjatywy

Integracja zakupu gazu ziemnego

Opis inicjatywy

Na etapie Analizy Operacyjnego Efektu Synergii
zidentyfikowano spotki, ktore kupujg gaz ziemny jako jedyne
lub dodatkowe Zrodlo ciepta oraz wykorzystuja go w ramach
procesow produkcyjnych. Wolumen zakupu gazu ziemnego
pojedynczych spotek powoduje, ze jedynym mozliwym
modelem pozyskania gazu ziemnego jest jego kupno od
posrednika (np. PGNIG Obrot). Celem inicjatywy jest
zagregowanie popytu na gaz ziemny spotek Grupy Kapitatowej
ARP w ramach wspdlnej grupy zakupowej, co powinno
przelozy¢ si¢ na optymalizacj¢ ceny zakupu. Z uwagi na to, ze
zaden z podmiotow Grupy Agencji Rozwoju Przemystu nie
prowadzi dziatalnosci biznesowej w obszarze posrednictwa w
zakupie gazu ziemnego, Lider inicjatywy mial zosta¢ wybrany
po pozyskaniu informacji na temat wolumendéw zakupu.
Pierwotnie zaktadano, ze Liderem inicjatywy moze zostaé
podmiot, ktéry kupuje najwiecej gazu lub ma kompetencje 1
wiedze w tym obszarze.

Jednak w trakcie trwania inicjatywy komitet sterujacy (zarzad
podmiotu dominujacego) zdecydowat, ze Liderem inicjatywy
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zostanie podmiot U.1.6 (nazwa zakodowana), ktory zajmuje si¢
posrednictwem w handlu energig elektryczng. Uzasadnieniem
wyboru Lidera byta ch¢¢ wsparcia spétki w zainicjowaniu
dziatalno$ci w nowym obszarze.

Najwazniejsze
zadania
zaplanowane w
ramach inicjatywy

Zaplanowane zadania dotycza m.in. pozyskania informacji na
temat wolumenéw oraz warunkow handlowych zakupu gazu
ziemnego, podpisanie stosownych upowaznien dot. pozyskania
wigzacych ofert, wypracowanie modelu rozliczania i realizacja
procesu zakupu. Harmonogram dzialan tworzony byt
,»przyrostowo”, tj. wyniki poszczegélnych zadan umozliwiat
zaplanowanie kolejnych. Przyktadowo zebranie informacji o
wolumenie zakupu gazu ziemnego umozliwito okres$lenie, jakie
sg mozliwe formy zakupu surowca np. poprzez towarowg gietde
energetyczng.

Planowany cel
inicjatywy/
informacja, czy
zostat

Pierwotnym celem inicjatywy byto obnizenie kosztu zakupu
gazu ziemnego przez spotki Grupy Agencji Rozwoju Przemystu.
Nieskwantyfikowanym celem, ktory zostal okreslony przez
komitet sterujacy, bylo rozszerzenie dziatalnosci biznesowe;j
Lidera inicjatywy.

Powyzsze cele nie zostaty zrealizowane, poniewaz Lider
inicjatywy wybrany arbitralnie przez komitet sterujacy, nie byt

zrealizowany w stanie wypracowa¢ modelu zakupu gazu dla grupy zakupowej
tworzonej przez rozproszone podmioty. Lider nie miat
niezbednych kompetencji, a ich nabycie moglo przekroczy¢
potencjalny efekt finansowy inicjatywy.

Sposéb wyboru Lide}r in'icj atywy zo.stal wybrany arbijtralnie przez p,odmiot

. L dominujacy. Intencja przy wyborze lidera byta chec

Lidera inicjatywy e . .

(brokera) un?ozhw153n'1a mu wygenerowania przychodu z dodatkowe;j
dziatalnosci.
* Przygotowanie kwestionariusza do pozyskania informacji na
temat wolumenow oraz warunkow handlowych zakupu gazu

Zakres dziatan ziemnego przez spotki Grupy ARP.

Lidera inicjatywy | * Przygotowanie stosownych upowaznief dot. pozyskania

(brokera) wiazacych ofert.

* Wypracowanie modelu rozliczania i realizacja procesu
zakupu.

Zakres aktywnosci
podmiotu
dominujacego

* Wybor Lidera inicjatywy (komitet sterujacy).
* Wsparcie w pozyskaniu danych o warunkach handlowych i
wolumenie zakupu gazu ziemnego (lider Projektu Synergia).

Zakres aktywnos$ci
uczestnikow
inicjatywy (sieci)

* Przekazanie danych dotyczacych wolumenu i warunkéw
handlowych zakupu gazu ziemnego.

Mechanizmy
regulujace
realizacja
inicjatywy
(dziatanie sieci)

Mechanizm centralnego zarzadzania przez podmiot dominujacy.
Podmiot dominujacy arbitralnie wybrat Lidera i wskazat
spotkom, ze powinny dotgczy¢ do powotywanej grupy
zakupowej, ktora ostatecznie nie zostala powotana do zycia.
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* Zakres inicjatywy nie wpisywat si¢ w biezacg dziatalno$¢
biznesowg realizowang przez Lidera inicjatywy.
Czynniki * L’id'er inicjgtywy nie miat niqzbe;dnej ‘w'ie'd.zy, zasobOw oraz
sukeesow / dosyvladp;f:pla w obszarze realizowanej 1n.1CJatyv.vy. )
porazek * Ll‘der inicjatywy zpstal wybrany w trakgle realizacji
inicjatywy arbitralnie przez komitet sterujacy.
* Uczestnicy sytuacji problemowej nie mieli wptywu na zakres
realizacji dzialan.
2 Podsumowanie
s 5 najwazniejszych | Uczestnicy sytuacji problemowej zostali pozbawieni mozliwosci
T 2 |wnioskéw / wplywu na zakres i kierunek prac. Lider inicjatywy zostat
'g —g spostrzezen wybrany arbitralnie, a uczestnicy otrzymali komunikat, ze
e _5 dotyczacych powinni dotaczy¢ do grupy zakupowej. W ramach prac zabrakto
S realizowanych zbudowania konsensusu.
= prac

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 4.14. Integracja zakupu wyrobéw hutniczych

Obszar

Pytanie/Zakres
analizy

Opis

Wplyw na rzeczywisto$¢

Nazwa inicjatywy

Integracja zakupu wyrob6éw hutniczych

Opis inicjatywy

Na etapie Analizy Operacyjnego Efektu Synergii
zidentyfikowano spotki, ktore w ramach realizowanych procesow
produkcyjnych wykorzystuja wyroby hutnicze oraz oszacowano
faczny zagregowany wolumen tych wyrobow w poszczegdlnych
segmentach, tj. blachy, rury, prety oraz pozostaty asortyment. W
ramach analizy zidentyfikowano aktualnie kluczowych
dostawcow. Inicjatywa zaklada integracje procesow zakupu
wyrobow hutniczych w Grupie Kapitalowej ARP, poprzez
zawigzanie dedykowanej grup zakupowej. Z uwagi na to, ze
zaden z podmiotow Grupy Agencji Rozwoju Przemystu nie
prowadzi dziatalnosci biznesowej w obszarze posrednictwa w
zakupie wyrobow hutniczych, Lider inicjatywy zostal wybrany
arbitralnie przez komitet sterujacy (zarzad podmiotu
dominujgcego). Byt to podmiot, ktéry historycznie zajmowat sig¢
dziatalno$cig w obszarze sprzedazy stali, jednak w momencie
analizy nie miat zasoboéw, kompetencji 1 wiedzy w tym obszarze.

Najwazniejsze
zadania
zaplanowane w
ramach inicjatywy

Zaplanowane zadania dotycza m.in. uszczegétowienia informacji
na temat wolumenéw zakupu w ramach wybranych grup
asortymentowych oraz poglebienie analizy o sposob
funkcjonowania komoérek organizacyjnych odpowiedzialnych za
zakupy. Dodatkowo zadania dotyczyty analizy rynku
producentdéw oraz dystrybutoréw stali oraz prac majacych na celu
wypracowanie optymalnego modelu zakupu wyrobow hutniczych
dla powotanej grupy zakupowej. Lider inicjatywy przyjat
zatozenie, ze podstawa modelu wspolpracy w grupie zakupowe;j
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bedzie mozliwos¢ wymiany informacji pomiedzy spotkami w
zakresie warunkow handlowych oraz mozliwo$¢ wzajemnego
powotywania si¢ na warunki handlowe. Dla zobrazowania
oznaczalo to, ze jezeli spotka ,,A” otrzyma warunki handlowe
dotyczace 50 ton blachy, to informacja w tym zakresie zostanie
przekazana do pozostatych cztonkow grupy zakupowej i w
okresie obowigzywania oferty (14 dni) bedg mogli zrealizowaé
proces zakupu na tych samych warunkach (np. dla 2 ton tej same;j
blachy).

Planowany cel
inicjatywy/
informacja, czy
zostat
zrealizowany

Celem inicjatywy byto zmniejszenie kosztu zakupow wyrobow
hutniczych przez podmioty Grupy Kapitalowej Agencji Rozwoju
Przemystu.

Cel inicjatywy nie zostat osiggnigty, mimo ze cz¢$¢ zadania
zaplanowana przez Lidera zostata zrealizowana, tj.:

* wolumen zostat uszczegdélowiony w ramach asortymentow,

* do poszczegdlnych asortymentow zostali wybrani dostawcy,
* przeanalizowano procesy zakupu wyrobow hutniczych przez
poszczegbdlne podmioty,

* Lider inicjatywy wypracowal model funkcjonowania grupy
zakupowej,

* komitet sterujacy zaakceptowat propozycje modelu
funkcjonowania grupy zakupowe;j,

* podpisano stosowne porozumienia na poziomie grupy
zakupowej oraz pomig¢dzy grupa zakupowa a dostawcami.

Cel inicjatywy nie zostat osiggnigty, poniewaz wypracowany
model funkcjonowania grupy zakupowej nie przetozyt si¢ na
optymalizacje cen zakupu wyrobow hutniczych. Wypracowany
model przetozyl si¢ jedynie na wydtuzenie waznosci
otrzymywanych ofert, na ktére mogly powoltywac si¢ inne
podmioty tworzace grupg zakupowa. Nie robity tego jednak,
poniewaz poza pojedynczymi przypadkami ich zapotrzebowanie
na wyroby hutnicze nie pokrywato si¢ z wazno$cig ofert.
Inicjatywa zakonczylaby si¢ sukcesem gdyby spotki
skoordynowaly procesy planowania zakupdw, czego jednak nie
zatozyl Lider inicjatywy.

Sposoéb wyboru
Lidera inicjatywy
(brokera)

Lider inicjatywy zostal wybrany arbitralnie przez podmiot
dominujacy. Intencjg przy wyborze Lidera byta chec¢
umozliwienia mu wygenerowania przychodu z dodatkowe;j
dziatalnosci.

Zakres dziatan
Lidera inicjatywy
(brokera)

* Poglebienie analizy dotyczacej kupowanych wyroboéw
hutniczych oraz aktualnych dostawcow.

* Analiza rynku pod katem nowych dostawcow.

* Wypracowanie modelu funkcjonowania grupy zakupowe;.
* Wypracowanie stosownych porozumien i podpisanie ich.
* Dialog 1 negocjacje z wybranymi dostawcami.

* Koordynacja przeptywu informacji dotyczacych
obowigzujacych ofert.
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* Wybor Lidera inicjatywy.
* Akceptacja listy uczestnikéw inicjatywy.
* Akceptacja dostawcow.

Zakres . * Konsultacje wypracowanego modelu funkcjonowania grupy
aktywnosci :
: zakupowej.
podmiotu . . N . L
.. Podsumowujac podmiot dominujgcy w ramach dziatalnosci
dominujacego . . :
komitetu sterujacego akceptowat wypracowywane koncepcje,
zatozenie, przez co wplywat na operacyjng projektowa aktywnos¢
Lidera.
* Przekazanie danych dotyczacych wolumendw 1 dostawcow.
* Podpisanie stosownych porozumien dotyczacych
Zakres funkcjonowania grupy zakupowe;.
aktywnosci * Przekazywanie otrzymywanych ofert Liderowi inicjatywy.
uczestnikow Podsumowujac: uczestnicy inicjatywy nie brali udziatu w
inicjatywy (sieci) |koncepcyjnej pracy dotyczacej wypracowania modelu
funkcjonowania grupy zakupowej oraz zapisOw porozumienia z
dostawcami.
Mechanizm centralnego zarzadzania przez podmiot dominujacy,
ktéry polega na koncentracji podejmowania decyzji oraz kontroli
Mechanizmy w ramach kompetencji podmiotu dominujgcego.
regulujace W przypadku inicjatywy podmiot dominujacy arbitralnie wybrat
realizacje Lidera i wskazat spotkom, ze powinny dotaczy¢ do powotywane;j
inicjatywy grupy zakupowej. Lider inicjatywy nie byl wynagradzany za

(dziatanie sieci)

prace 1 jej rezultaty, co wynikato z decyzji komitetu sterujacego.
Wynagrodzenie lidera miato zosta¢ ustalone po uruchomieniu
grupy zakupowej.

* Zakres inicjatywy nie wpisywat si¢ w biezacg dzialalno$¢
biznesowa realizowang przez lidera inicjatywy. Lider nie miat
doswiadczenia w zakupie innych niz swoje wyrobow hutniczych.
Duzy zakres prac realizowanych w ramach inicjatywy dotyczyt
analizy funkcjonowania dziatéw zakupu spodtek tworzacych grupe
zakupowg oraz analizy rynku.

* Lider inicjatywy nie miat niezbednej wiedzy, zasoboéw oraz

Czynniki L . . c
, do$wiadczenia w obszarze realizowanej inicjatywy.
sukeeséw / BT A te s DR .
orazek Lider inicjatywy zostal wybrany arbitralnie przez komitet
P sterujacy.
* Komitet sterujacy ingerowania w operacyjng realizacj¢
inicjatywy.
* Lider inicjatywy miat niski poziom identyfikacji z inicjatywa i z
uwagi na brak wynagrodzenia nie mial niezbednej motywacji.
* Inicjatywa nie byla bezposrednio zwigzana z celami
biznesowymi lidera, przez co miata niski priorytet realizacyjny.
= Podsumowanie Uczestnicy inicjatywy nie brali udzialu w wypracowywaniu
g 5 najyvaZniej szych zalo?eﬁ i‘nicjatywy‘, t]. funkgjonowanig grupy ;akupowej. Mozna
T 2 | wnioskow/ powiedzie¢, ze byli przedmiotem, a nie podmiotem dziatan, co
': —g spostrzezen stanowito odstepstwo od zalozen badania w dziataniu (action
TS dotyczqcych research).
D realizowanych
= prac

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Tabela 4.15. Zainicjowanie kooperacji pomi¢dzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3

Obszar

Pytanie/
Zakres analizy

Opis

Wplyw na rzeczywisto$¢

Nazwa
inicjatywy

Zainicjowanie kooperacji pomig¢dzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3
(nazwy zakodowane)

Opis inicjatywy

W ramach analizy operacyjnego efektu synergii
zidentyfikowano potencjat synergiczny w obszarze zakupow,
sprzedazy oraz bezposredniej kooperacji dwdch podmiotow.
Potencjat synergiczny wynikat z tego, ze podmioty zajmujg si¢
produkcja wyroboéw z tworzywa sztucznego, dziataja na
roznych rynkach, a ich oferta jest wzglgdem siebie
komplementarna. Dodatkowo w procesach produkcyjnych
wykorzystujg ten same materiaty i surowce (m.in. relatywnie
drogie barwniki). Dodatkowo jedna ze spotek ma kompetencje
od wytwarzania kokili oraz form, ktore kupuje druga ze spotek.
Inicjatywa zaktadata integracje proceséw zakupowych,
wdrozenie mechanizmow tzw. cross-sellingowych oraz analize
mozliwos$ci bezposredniej wspdlpracy i1 poprzez wzajemne
podzlecanie ustug technologiczno-produkcyjnych.

Najwazniejsze
zadania
zaplanowane w
ramach

inicjatywy

Zadania zaplanowane w ramach inicjatywy dotyczyty
uszczegotowienia analizy w obszarze zakupoéw (m.in. przez
identyfikacj¢ wspdlnych dostawcow, pokrywajacych sie
kupowanych przez obie spotki materiatow, ustug), w obszarze
bezposredniej kooperacji (m.in. poprzez potwierdzenie, ktdre
elementy tancucha warto$ci spotek moga by¢ realizowane w
ramach zlecenia), w obszarze sprzedazy (m.in. poprzez
wymiang bazy klientow, zaplanowanie wspolnych dziatan w
obszarze sprzedazy i marketingu). Inicjatywa zakladata
powolanie zespotdéw operacyjnych w ramach
zidentyfikowanych obszaréw synergii. Poszczeg6lne zespoty
sktadaty si¢ z pracownikow dziatow zakupow, sprzedazy,
produkcji. Wyniki prac zespotéw miaty by¢ omawiane z
okreslonych cyklach na spotkaniach, w ktorych braty udziat
zarzady spotek.

Planowany cel
inicjatywy/
informacja czy
zostat
zrealizowany

Celami inicjatywy byly: zwiekszenie przychodow 1 zyskow
spotek, optymalizacja cen zakupu wybranych produktéw, ustug
oraz zwigkszenie mocy produkcyjnych poprzez nawigzanie
wspotpracy w zakresie podzlecenia zlecen produkcyjno-
technologicznych.

Cele inicjatywy nie zostaly osiggnigte, poniewaz po
potwierdzeniu obszarow synergii nie wdrozono mechanizmow,
ktére umozliwilyby osiagnigcie zakladanych efektow. Nie
wdrozono mechanizméw wspolnych zakupow, wspodipracy w
obszarze sprzedazy, a podzlecenia prac mialy incydentalny
charakter.
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Sposdb wyboru | Komitet sterujacy, nie cheae faworyzowac ktoregos z
Lidera podmiotoéw oraz nie chcgc sprawia¢ wrazenia, ze podmioty
inicjatywy zostang zintegrowane, okreslil, ze liderem inicjatywy bedzie
(brokera) podmiot dominujacy, tj. Lider Projektu Synergia.

* Okreslenie zatozen realizacji inicjatywy.
Zakres dziatan | * Ustalenie sktadu zespotow roboczych w obszarach
Lidera synergicznych.
inicjatywy * Prowadzenie wszelkich spotkan, w tym warsztatow
(brokera) synergicznych w obszarach zakupow, sprzedazy, produkcji.

* Analiza pozyskanych danych.
Zakres Wybér Lidera inicjatywy (komitet sterujacy). Zakres
aktywnosci pozostatych zadan podmiotu dominujacego zostat opisany
podmiotu powyzej (Lider Projektu Synergia).
dominujacego

* Przekazywanie niezb¢dnych danych oraz ich analiza.

* Udziat w spotkaniach i warsztatach synergicznych.
Zakres * Po potwierdzeniu obszaroOw synergii uczestnicy inicjatywy
aktywnosci nie wdrozyli mechanizmoéw, ktore umozliwityby osiagnigcie
uczestnikow zaktadanych efektow. Nie wdrozono mechanizmoéw wspolnych
inicjatywy zakupow, wspotpracy w obszarze sprzedazy, a podzlecenia prac
(sieci) mialy incydentalny charakter.

Podsumowujac: dzialania uczestnikdw inicjatywy ograniczyty

sie do udziatu w analizie.

Zatozeniem inicjatywy bylo, ze mechanizmem regulujagcym

dzialanie inicjatywy beda mechanizmy rynkowe wynikajace z
Mechanizmy wygenerowanych efektow synergicznych. Uczestnicy nie
regulujace wdrozyli jednak tych mechanizméw, poniewaz nie byli
realizacja zainteresowani kontynuowaniem prac. Gléwnag przyczyna tego
inicjatywy stanu rzeczy byly zle relacje wystepujace pomigdzy zarzadami

(dziatanie sieci)

spotek. Uczestnicy od poczatku obawiali si¢, Ze analiza synergii
ma celu okreslenie korzysci z integracji podmiotow, a
zacie$nienie wspotpracy ma do tego doprowadzi¢.

Czynniki
stkeeséw /
porazek

* Najwazniejszym czynnikiem, ktory zdecydowat o porazce
inicjatywy, byl brak zdolnos$ci zarzadczych do zmonetyzowania
potwierdzonych obszardw synergii. Komitet sterujacy, nie
chcgc faworyzowac ktoregos z podmiotow oraz nie cheac
sprawia¢ wrazenia, ze podmioty zostang zintegrowane, okreslit,
ze Liderem inicjatywy bedzie sam podmiot dominujacy, ktory
nie uczestniczy w procesach, ktore miaty zostac
zoptymalizowane w ramach nawigzania wspolpracy.

* Dodatkowym czynnikiem, ktéry zdecydowat o porazce
inicjatywy, byly zle relacje wystepujace miedzy zarzadami
spotek. Wynikaly one ze nieudanej wczesniejszej wspotpracy i
proby potaczenia podmiotow, ktora miata miejsce w
przesztosci.

* Uczestnicy od poczatku obawiali si¢, ze analiza synergii ma
celu okreslenie korzysci z integracji podmiotéw, a zacie$nienie
wspotpracy ma do tego doprowadzic.

* Czynnikiem, ktory zdecydowat o porazce inicjatywy, byt
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nieefektywny przeplyw informacji pomiedzy uczestnikami.
* Brak zaufania, tj. obawa, ze mimo zapewnien w wyniku
inicjatywy dojdzie do fuzji podmiotow.

Metoda badan w
dzialaniu

spostrzezen
dotyczacych
realizowanych
prac

Podsumowanie | Istotnym elementem badania w dziataniu jest zaufanie
najwazniejszych uczestnikow do tego, ze wyniki prac nie zostang wykorzystane
wnioskéw/ przeciwko ktoremus z uczestnikow.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Ewaluacja zatozen Metodyki Zarzadzania Programem Inicjatyw Synergicznych zostata

zrealizowana poprzez analize poszczegdlnych inicjatyw w ramach obszarow okreslonych

w ramach Kwestionariusza Lessons Learned, ktorej podsumowania znajduja w tabelach 4.16,

4.17, 4.18, 4.19, 4.20, 4.21, 4.22. Celem dzialan w obszarze ewaluacji jest identyfikacja

wystepujacych prawidtowosci oraz okreslenie obszar6w wymagajacych poprawy. W tabeli

4.16 znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji dotyczace celu realizacji poszczegolnych inicjatyw.

Tabela 4.16. Planowany cel inicjatywy/informacja, czy zostal zrealizowany (ewaluacja)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | Celami inicjatywy bylo zwigkszenie przychodow 1 zyskow spotek,
kooperacji optymalizacja cen zakupu wybranych produktéw, ustug oraz zwigkszenie
pomiedzy mocy produkcyjnych poprzez nawigzanie wspolpracy w zakresie
spotkami P.1.4 | podzlecenia zlecen produkcyjno-technologicznych.
oraz P.1.3 Cele inicjatywy nie zostaly osiagnigte, poniewaz po potwierdzeniu

obszaréw synergii, nie wdrozono mechanizméw, ktore umozliwityby
osiggniecie zaktadanych efektow. Nie wdrozono mechanizméw wspdlnych
zakupow, wspotpracy w obszarze sprzedazy, a podzlecenia prac miato
incydentalny charakter.
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Integracja Celem inicjatywy byto zmniejszenie kosztu zakupdéw wyrobow hutniczych
zakupu przez podmioty Grupy Kapitatowej Agencji Rozwoju Przemystu.

Wyrobow Cel inicjatywy nie zostal osiggniety, mimo ze czg$¢ zadania zaplanowane

hutniczych przez Lidera zostata zrealizowana:

* wolumen zostat uszczegoélowiony w ramach asortymentow,

* do poszczegdlnych asortymentdéw zostali wybrani dostawcy,

*  przeanalizowano procesy zakupu wyrobow hutniczych przez

poszczegdlne podmioty,

* Lider inicjatywy wypracowal model funkcjonowania grupy zakupowe;j,

* komitet sterujacy zaakceptowal propozycje modelu funkcjonowania

grupy zakupowej,

* podpisano stosowane porozumienia na poziomie grupy zakupowej oraz

pomiegdzy grupa zakupowa a dostawcami.

Cel inicjatywy nie zostal osiagnigty, poniewaz wypracowany model

funkcjonowania grupy zakupowej nie przetozyt si¢ na optymalizacje cen

zakupu wyrobow hutniczych. Wypracowany model przetozyt sie¢ jedynie

na wydhluzenie waznosci otrzymywanych ofert, na ktére mogty powotywaé

si¢ inne podmioty tworzace grupe zakupowa, jednak tego nie robity,

poniewaz poza pojedynczymi przypadkami ich zapotrzebowanie na

wyroby hutnicze nie pokrywato si¢ z wazno$cig ofert. Inicjatywa

zakonczytaby si¢ sukcesem, gdyby spotki skoordynowaly procesy

planowania zakupdw, czego jednak nie zatozyt Lider inicjatywy.

Pierwotnym celem inicjatywy bylo obnizenie kosztu zakupu gazu
ziemnego przez spotki Grupy Agencji Rozwoju Przemystu.

Integracja Nieskwantyfikowanym celem, ktéry zostal okre§lony przez komitet
zakupu gazu | sterujacy, bylto rozszerzenie dziatalno$ci biznesowej Lidera inicjatywy.

ziemnego Powyzsze cele nie zostaly zrealizowane, poniewaz Lider inicjatywy
wybrany arbitralnie przez komitet sterujacy, nie byt w stanie wypracowac
modelu zakupu gazu dla grupy zakupowej tworzonej przez rozproszone
podmioty. Lider nie miat niezbednych kompetencji, a ich nabycie moglo
przekroczy¢ potencjalny efekt finansowy inicjatywy.

Celami inicjatywy bylo zoptymalizowanie cen zakupy materiatbw BHP
przez spotki Grupy Kapitalowej Agencji Rozwoju Przemyslu oraz

Integracja zwigkszenie przychodu i zysku firmy U.1.2 (z dziatalno$ci dotyczacej
zakupu sprzedazy materiatow BHP).

materialdow | Cel zostal zrealizowany. W 2021 roku U.1.2 realizowato wspotprace z

BHP osmioma podmiotami Grupy Kapitatowej ARP, a wygenerowany przychdd

w 2021 r. wynidst ponad 500 tys. PLN. Spotki, ktére skorzystaty z oferty,
zadeklarowaty, ze realizacja inicjatywy pozwolita im zoptymalizowaé
koszty zakupow materiatow BHP.

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Inicjatywa zainicjowania kooperacji pomig¢dzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3 miata na celu
zwigkszenie przychodoéw 1 zyskoéw, optymalizacj¢ cen zakupu oraz zwigkszenie mocy

produkcyjnych. Jednak mimo wyraznego okreslenia obszarow synergii brak wdrozenia
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odpowiednich mechanizmoéw uniemozliwil osiggnigcie zatozonych celéw. Wspolne zakupy nie
zostaly zorganizowane, a podzlecenia mialy jedynie incydentalny charakter, co ostatecznie
wptyneto na niepowodzenie tej inicjatywy.

W przypadku integracji zakupu wyrobow hutniczych zamierzano obnizy¢ koszty zakupow
przez podmioty grupy. Zrealizowano wiele dziatan, takich jak wybdr dostawcow 1 opracowanie
modelu grupy zakupowej. Brak koordynacji w planowaniu zakupéw spowodowal jednak,
Ze nie osiggni¢to optymalizacji cen. Model grupy zakupowej zamiast optymalizacji przyczynit
si¢ jedynie do wydluzenia waznosci ofert, ktore nie byly wykorzystywane z powodu
nieskoordynowanego popytu.

W projekcie integracji zakupu gazu ziemnego celem bylo obnizenie kosztéw zakupu oraz
rozszerzenie dzialalnosci Lidera. Niestety Lider inicjatywy nie zdotal wypracowaé
efektywnego modelu zakupu gazu, co byto wynikiem braku kompetencji oraz rozproszenia
podmiotéw. Koszty zdobycia niezbednych umiejetnosci moglyby przekroczy¢ potencjalne
korzys$ci finansowe, przez co cele tej inicjatywy pozostaty niezrealizowane.

Czynnikiem wyrdzniajacym inicjatywe integracji zakupu materialow BHP byta jej pomyslna
realizacja. Jej celem byla optymalizacja cen zakupu materialow BHP oraz zwigkszenie
przychodow 1 zyskow firmy U.1.2. Optymalizacja kosztow zostata osiggnigta, a firma U.1.2
odnotowata znaczny przychdd, co $swiadczy o efektywnosci 1 prawidlowej realizacji zatozen
inicjatywy. Wynik ten pokazuje, ze odpowiednie podejScie 1 zaangazowanie mogg prowadzi¢
do pelnego sukcesu przedsigwzigcia.

W tabeli 4.17 znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji kolejnego obszaru, tj. sposobu wyboru

Lidera inicjatywy.

Tabela 4.17. Sposob wyboru Lidera inicjatywy (brokera) (ewaluacja)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | Komitet sterujacy, nie chcgc faworyzowac ktérego$ z podmiotow oraz
kooperacji nie chcac sprawia¢ wrazenia, ze podmioty zostang zintegrowane,

pomiedzy okreslit, ze Liderem inicjatywy bedzie podmiot dominujacy, tj. Lider
spotkami P.1.4 | Projektu Synergia.
oraz P.1.3

Integracja zakupu | Lider inicjatywy zostat wybrany arbitralnie przez podmiot dominujacy.
Wyrobow Intencjag przy wyborze Lidera byla che¢ umozliwienia mu
hutniczych wygenerowania przychodu z dodatkowej dziatalnosci.
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Integracja zakupu | Lider inicjatywy zostat wybrany arbitralnie przez podmiot dominujacy.
gazu ziemnego | Intencja przy wyborze Lidera byla ch¢e¢ umozliwienia mu
wygenerowania przychodu z dodatkowej dziatalnosci.

Integracja zakupu | Lider inicjatywy zostal zidentyfikowany przez badacza na etapie
materiatow BHP | Analizy Operacyjnego Efektu Synergii (etap analizy struktury zakupow
i sprzedazy). Na etapie budowania konsensu Lider zadeklarowat, chgé
realizacji inicjatywy, co zostato zaakceptowane przez komitet sterujacy.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Analiza dziatan w zakresie inicjatyw wskazuje na réznorodnos¢ podejs¢ do wyboru Lideréw
1 na wynikajace z tego efekty. W przypadku inicjatywy dotyczacej kooperacji pomig¢dzy
spotkami P.1.4 oraz P.1.3 komitet sterujacy postanowil, ze Liderem bedzie podmiot
dominujacy, aby unikng¢ faworyzowania ktérejkolwiek ze stron. Mimo ze taka decyzja miata
na celu zachowanie neutralnos$ci, brak wdrozenia konkretnych dziatan i mechanizméw nie
pozwolitl na osiggnigcie sukcesu tej inicjatywy. Podobny schemat mozna zauwazy¢ przy
integracji zakupu wyrobow hutniczych, w przypadku ktérej Lider, wybrany arbitralnie przez
podmiot dominujacy, mial generowac przychody z dodatkowej dziatalnosci. Mimo formalnego
planu brak spojnej koordynacji 1 niedostosowanie procesOw do rzeczywistych potrzeb
doprowadzily do niepowodzenia projektu.

W przypadku integracji zakupu gazu ziemnego arbitralne wybory i brak odpowiednich
kompetencji Lidera rowniez skutkowaly brakiem efektywnosci, nie przynoszac oczekiwanych
korzysci. Z kolei integracja zakupu materialow BHP pokazata odmienny obraz. Lider zostat
zidentyfikowany juz na etapie analizy, a jego chec realizacji inicjatywy zostata zaakceptowana
przez komitet sterujacy. To zaangazowanie oraz przemys$lana decyzja w procesie wyboru
Lidera pozwolily na osiggni¢cie sukcesu, co przyniosto oczekiwang optymalizacje kosztow
1 generowanie przychodow.

Podsumowujac: kluczowym czynnikiem sukcesu kazdej inicjatywy jest odpowiedni wybor
Lidera, ktory powinien by¢ oparty na jego kompetencjach i zaangazowaniu, a nie arbitralnych
decyzjach. W analizowanych przypadkach dobor Lideréw czesto koncentrowal sig
na korzysciach dla jednostki, co prowadzito do niedostatecznej koordynacji 1 ostatecznie
do niepowodzenia. Bardziej przejrzysty proces wyboru Liderow, bazujacy na ich zdolnosciach
1 zaangazowaniu, jest niezbedny dla pomyslnej realizacji przedsigwzig¢ w przysztosci.
W tabeli 4.18. znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji kolejnego obszaru, tj. zakresu dziatan

Lidera inicjatywy.
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Tabela 4.18. Zakres dzialan Lidera inicjatywy (brokera) (ewaluacja)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | * Okre$lenie zalozen realizacji inicjatywy.
kooperacji * Ustalenie sktadu zespotéw roboczych w obszarach synergicznych.
pomiedzy * Prowadzenie wszelkich spotkan, w tym warsztatow synergicznych w
spotkami P.1.4 | obszarach zakupow, sprzedazy, produkc;ji.
oraz P.1.3 * Analiza pozyskanych danych.
Integracja * Przygotowanie kwestionariusza do pozyskania informacji na temat
zakupu wolumenow oraz warunkow handlowych zakupu gazu ziemnego przez
wyrobow spotki Grupy ARP.
hutniczych * Przygotowanie stosownych upowaznien dot. pozyskania wigzacych
ofert.
* Wypracowanie modelu rozliczania i realizacja procesu zakupu.
Integracja * Pogtebienie analizy dotyczacej kupowanych wyrobow hutniczych oraz
zakupu gazu | aktualnych dostawcow.
ziemnego * Analiza rynku pod katem nowych dostawcow.
* Wypracowanie modelu funkcjonowania grupy zakupowe;.
* Wypracowanie stosownych porozumien i podpisanie ich.
* Dialog i negocjacje z wybranymi dostawcami.
* Koordynacja przeptywu informacji dotyczacych obowigzujacych ofert.
Integracja *Przygotowanie kwestionariusza do zebrania 1 zagregowania danych o
zakupu materiatach BHP kupowanych przez sp6tki Grupy ARP
materialow BHP | * Weryfikacja otrzymanych danym w ramach audytéw BHP
* Przeprowadzenie procesu negocjacji z wybranymi producentami
materialow BHP
* Przygotowanie dedykowanych ofert i zainicjowanie procesu zakupu-
sprzedazy

Zrodto: opracowanie wilasne.

W analizie dotyczacej roznych inicjatyw wida¢ rdéznorodno$¢ dziatan prowadzacych
do realizacji projektow i1 osiggnigcia ich zalozen. Dla inicjatywy zainicjowania kooperacji
pomiedzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3 podjeto kluczowe kroki, takie jak okreslenie zalozen
realizacji, ustalenie sktadu zespotow roboczych, prowadzenie warsztatow synergicznych oraz
analiza pozyskanych danych. Mimo podjecia tych dzialan podmiot dominujacy, dziatajac jako
Lider, wspotrealizowal projekt, ale nie osiaggni¢to zamierzonych efektow.

W przypadku integracji zakupu wyrobow hutniczych zrealizowano poglebiong analize
kupowanych wyrobow oraz rynku dostawcow, wypracowano model funkcjonowania grupy
zakupowej, a takze podpisano porozumienia po dialogu i negocjacjach z dostawcami.
Koordynacja przeptywu informacji odgrywala istotng role, lecz mimo tych dzialan zabrakio
pelnej skutecznosci w optymalizacji cen zakupu.
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Dla integracji zakupu gazu ziemnego przeprowadzono przygotowanie kwestionariuszy
do pozyskania informacji o wolumenach oraz warunkach handlowych, przygotowano
upowaznienia do pozyskania ofert oraz wypracowano model rozliczenia i procesu zakupu.
Podjecie tych krokoéw nie zdotato jednak zapewni¢ petnego sukcesu inicjatywy.

Natomiast inicjatywa integracji zakupu materiatow BHP byla na tle pozostatych wyjatkowo
skuteczna. Przygotowano kwestionariusze do zbierania danych o materiatach BHP,
zweryfikowano je w ramach audytow, przeprowadzono negocjacje z producentami
1 przygotowano dedykowane oferty. Te dziatania doprowadzity do efektywnego zainicjowania
procesu zakupu-sprzedazy i pozwolily osiagnaé gltowne cele inicjatywy, co wskazuje na
prawidlowa realizacje¢ zatozen i potwierdza sukces tej inicjatywy. Kazda z tych inicjatyw
ilustruje znaczenie odpowiedniej analizy, koordynacji oraz zaangazowania W proces
projektowy dla osiggania zamierzonych celow.

W tabeli 4.19 znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji kolejnego obszaru tj. zakresu aktywnos$ci

podmiotu dominujacego.

Tabela 4.19. Zakres aktywnoS$ci podmiotu dominujacego (ewaluacja)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie Wybor Lidera inicjatywy (komitet sterujacy). Zakres pozostatych zadan
kooperacji podmiotu dominujacego zostat opisany powyzej (Lider Projektu
pomiedzy Synergia).
spotkami P.1.4
oraz P.1.3
Integracja * Wybor Lidera inicjatywy.
zakupu * Akceptacja listy uczestnikéw inicjatywy.
wyrobow * Akceptacja dostawcow.
hutniczych * Konsultacje wypracowanego modelu funkcjonowania grupy
zakupowej.
Podsumowujac: podmiot dominujacy w ramach dziatalnos$ci komitetu
sterujagcego akceptowal wypracowywane koncepcje, zatozenie przez co
wplywat na operacyjng projektowa aktywnos¢ Lidera.
Integracja * Wybor Lidera inicjatywy (komitet sterujacy).
zakupu gazu * Wsparcie w pozyskaniu danych o warunkach handlowych i wolumenie
ziemnego zakupu gazu ziemnego (Lider Projektu Synergia).
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Integracja * Wsparcie w pozyskaniu danych dotyczacych materiatow BHP
zakupu kupowanych przez spotki (dystrybucja kwestionariusza).

materiatdw BHP | * Przekazanie danych kontaktowych do poszczeg6lnych spotek.
* Umozliwienie prezentacji zatozen inicjatywy ramach spotkania
zarzadow spotek portfelowych.
* Wsparcie w zaplanowaniu prac (m.in. przygotowaniu harmonogramu).
Komitet sterujacy zaakceptowal wyboér lidera inicjatywy oraz podczas
spotkan z zarzadami spotek zachecal do zapoznania si¢ z grupowa oferta
dotyczaca materiatow BHP.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza roéznych inicjatyw pokazuje znaczenie etapéw wyboru Lideréw oraz zakresu
obowigzkow, ktorymi si¢ zajmowali. W przypadku zainicjowania kooperacji pomig¢dzy
spotkami P.1.4 oraz P.1.3, komitet sterujacy dokonat wyboru Lidera inicjatywy wskazujac na
Lidera Projektu Synergia, bedacego przedstawicielem podmiotu dominujacego.

W inicjatywie integracji zakupu wyrobow hutniczych Komitet Sterujacy odgrywal kluczowa
role, poczawszy od wyboru Lidera, przez akceptacje listy uczestnikow i dostawcow, az po
konsultacje w sprawie modelu funkcjonowania grupy zakupowej. Podmiot dominujacy,
dziatajacy poprzez Komitet Sterujacy, miat bezposredni wplyw na operacyjng aktywnos¢
projektowa Lidera, co nadawato kierunek i ksztalt omawianym koncepcjom.

Podczas integracji zakupu gazu ziemnego dzialania koncentrowaly si¢ na wyborze Lidera
inicjatywy przez komitet sterujacy oraz wsparciu ze strony Lidera Projektu Synergia
w pozyskaniu danych dotyczacych warunkéw handlowych oraz wolumenéw zakupu. Mimo
wsparcia udzielanego w fazie przygotowawczej, efekty byly ograniczone przez wyzwania
zwigzane z rozproszeniem informacji oraz brakiem odpowiednich kompetencji.

W  przypadku integracji zakupu materialbw BHP podejscie bylo znacznie bardziej
strukturyzowane. Lider Projektu Synergia dzialal w zakresie wsparcia logistycznego,
przekazywania niezbednych danych oraz organizacji spotkan z zarzagdami spotek portfelowych.
Komitet sterujacy zaakceptowat wybor Lidera i aktywnie zachecal do wspotpracy nad grupowa
ofertg. Dzigki temu spdjne dzialania przyczynily si¢ do pomyslnego wdrozenia inicjatywy,
czego dowodami byty wzrost przychodow oraz optymalizacja kosztow.

Te przypadki pokazuja, ze wilasciwy wybor Lideréw oraz wsparcie ze strony organdéw
sterujacych sg kluczowe dla sukcesu inicjatyw. Jasno okreslone role i odpowiedzialnosci,
a takze efektywna komunikacja migedzy zaangazowanymi stronami znaczaco zwigkszajg szanse

na osiagni¢cie zalozonych celow.
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W tabeli 4.20 znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji kolejnego obszaru, tj. zakresu aktywnosci

uczestnikOw inicjatywy.

Tabela 4.20. Zakres aktywnosci uczestnikow inicjatywy (sieci) (ewaluacja)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | * Przekazywanie niezbednych danych oraz ich analiza.
kooperacji * Udziat w spotkaniach 1 warsztatach synergicznych.
pomiedzy * Po potwierdzeniu obszar6w synergii uczestnicy inicjatywy nie wdrozyli
spotkami P.1.4 | mechanizméw, ktore umozliwityby osiagnigcie zakladanych efektow.
oraz P.1.3 Nie wdrozono mechanizméw wspolnych zakupoéw, wspotpracy w

obszarze sprzedazy, a podzlecenia prac mialy incydentalny charakter.
Podsumowujgc: dzialania uczestnikéw inicjatywy ograniczyly si¢ do
udzialu w analizie.

Integracja * Przekazanie danych dotyczacych wolumenéw i dostawcow.

zakupu * Podpisanie stosownych porozumien dotyczacych funkcjonowania
Wyrobow grupy zakupowe;.
hutniczych * Przekazywanie otrzymywanych ofert Liderowi inicjatywy.

Podsumowujac: uczestnicy inicjatywy nie brali udzialu w koncepcyjnej
pracy dotyczacej wypracowania modelu funkcjonowania grupy
zakupowej oraz zapisOw porozumienia z dostawcami.

Integracja * Przekazanie danych dotyczacych wolumenu 1 warunkéw handlowych
zakupu gazu | zakupu gazu ziemnego.
ziemnego
Integracja * Uzupemnienie kwestionariuszy agregujacych dane o kupowanych
zakupu materiatach BHP.

materiatow BHP | * Analiza otrzymanych ofert.
* Umozliwienie przeprowadzenia audytu BHP w zaktadzie pracy.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza przeprowadzonych inicjatyw pokazuje rézne poziomy zaangazowania uczestnikow
oraz wptyw tych dzialan na ostateczny wynik projektow. W przypadku zainicjowania
kooperacji pomiedzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3 uczestnicy skupili si¢ na przekazywaniu
niezbe¢dnych danych 1 brali udziat w spotkaniach oraz warsztatach synergicznych. Jednak mimo
potwierdzenia obszarow synergii nie wdrozono mechanizmow, ktore umozliwityby osiagniecie
zamierzonych efektow, takich jak wspolne zakupy czy efektywna wspotpraca w zakresie
sprzedazy. Dziatania ograniczyly si¢ gltownie do etapu analizy, co przyczynito si¢
do niepowodzenia tej inicjatywy.

Podobnie w przypadku integracji zakupu wyrobow hutniczych — uczestnicy przekazywali dane
dotyczace wolumendéw i1 dostawcOw oraz podpisywali stosowne porozumienia. Nie angazowali

si¢ jednak w prace koncepcyjng przy tworzeniu modelu funkcjonowania grupy zakupowej ani
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w ustalaniu zapiséw porozumien z dostawcami. Ostatecznie brak zaangazowania w aspekty
koncepcyjne wplynat negatywnie na efektywnos$¢ inicjatywy.

W przydzielonym projekcie integracji zakupu gazu ziemnego uczestnicy ograniczyli si¢
do przekazywania danych dotyczacych wolumendéw 1 warunkéw handlowych, co nie
wystarczyto, by osiggnacé znaczacy postep w inicjatywie.

Natomiast w przypadku integracji zakupu materiatbw BHP zauwazono bardziej strukturalne
podejécie. Uczestnicy wypelniali kwestionariusze uwzgledniajagce dane o kupowanych
materiatach, analizowali otrzymane oferty 1 umozliwili przeprowadzenie audytu BHP
w zakladzie pracy. To zaangazowanie i wsparcie w analizie pozwolily zrealizowaé cele
inicjatywy.

Podsumowujac: sukces inicjatyw w duzej mierze zalezal od pelnego zaangazowania
uczestnikow na wszystkich etapach projektu — od analizy przez planowanie, az po wdrazanie
rozwigzan. Bez odpowiedniego wktadu w prace koncepcyjne i operacyjne projekty tracity
na efektywnosci, co pokazuje potrzebg zréwnowazonego i aktywnego udziatu w calym procesie
projektowym.

W tabeli 4.21. znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji kolejnego obszaru, tj. mechanizmow

regulujacych realizacj¢ inicjatywy.

Tabela 4.21. Mechanizmy regulujace realizacja inicjatywy (dzialanie sieci) (ewaluacja)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | Zalozeniem inicjatywy bylo, Ze mechanizmem regulujagcym dziatanie
kooperacji inicjatywy beda mechanizmy rynkowe wynikajace z wygenerowanych
pomiedzy efektow synergicznych. Uczestnicy nie wdrozyli jednak tych
spotkami P.1.4 | mechanizméw, poniewaz nie byli zainteresowani kontynuowaniem prac.
oraz P.1.3 Glowna przyczyng tego stanu rzeczy byly zle relacje wystgpujace
pomiedzy zarzadami spotek. Uczestnicy od poczatku obawiali sie, ze
analiza synergii ma celu okre$lenie korzysci z integracji podmiotéw, a
zacie$nienie wspotpracy ma do tego doprowadzic.
Integracja Mechanizm centralnego zarzadzania przez podmiot dominujacy, ktory
zakupu polega na koncentracji podejmowania decyzji oraz kontroli w ramach
Wyrobow kompetencji podmiotu dominujacego. Podmiot dominujacy arbitralnie
hutniczych wybral Lidera i wskazal spotkom, ze powinny dotgczy¢ do powolywanej
grupy zakupowej. Lider inicjatywy nie byt wynagradzany za prace i jej
rezultaty, co wynikalo z decyzji komitetu sterujagcego. Wynagrodzenie
Lidera mialo zosta¢ ustalone po uruchomieniu grupy zakupowe;j.
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Mechanizm centralnego zarzadzania przez podmiot dominujacy. Podmiot

Integracja dominujacy arbitralnie wybral Lidera i wskazal spotkom, ze powinny
zakupu gazu | dolaczy¢ do powotywanej grupy zakupowej, ktora ostatecznie nie zostata
ziemnego powotana do zycia.

Mechanizmy rynkowe rozumiane jako zbidr procesow i interakcji, ktore
ksztaltujg sposob funkcjonowania rynku 1 wpltywaja na decyzje
Integracja uczestnikow inicjatywy. Obejmuja one m.in. wolne ceny, popyt, podaz

zakupu oraz konkurencje, ktoére wspolnie regulujg alokacj¢ zasobow, ustalanie cen.
materialdw | W ramach inicjatywy Lider inicjatywy realizowal swoje cele biznesowe. tj.
BHP generowatl przychéd i1 zysk, a uczestnicy inicjatywy realizowali swoje cele

biznesowe (optymalizowali koszt zakupu materiatéw BHP).

Zrodto: opracowanie wilasne.

Analiza przeprowadzonych inicjatyw pokazuje, jak rézne podejscia do zarzadzania i decyzje
organizacyjne moga wpltywaé¢ na ich wyniki. Inicjatywa majaca na celu zainicjowanie
kooperacji miedzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3 poczatkowo zakladata wykorzystanie
mechanizméw rynkowych do regulacji dziatan poprzez generowanie efektéw synergii.
Uczestnicy nie wdrozyli jednak tych mechanizméw z powodu braku zainteresowania, ktore
bylo spowodowane ztymi relacjami mi¢dzy zarzadami spdtek. Poczatkowo obawiali sig, ze
analiza synergii mogtaby doprowadzi¢ do niepozadanej integracji podmiotow.

W przypadku integracji zakupu wyrobow hutniczych oraz gazu ziemnego zastosowano
mechanizm centralnego zarzadzania przez podmiot dominujacy. Lider inicjatywy zostat
wybrany arbitralnie, a spotki poinstruowano, aby dotaczyty do grupy zakupowej. W przypadku
zakupu wyrobdw hutniczych Lider nie otrzymal wynagrodzenia za pracg i jej rezultaty, co byto
decyzja Komitetu Sterujgcego; wynagrodzenie miatlo zosta¢ ustalone po uruchomieniu grupy
zakupowej, co ostatecznie nie miato miejsca. W przypadku zakupu gazu ziemnego grupa
zakupowa nigdy nie zostala powolana, co pokazuje brak efektywnosci w centralnym podejsciu
zarzadzania.

W przeciwienstwie do pozostatych przypadkow inicjatywa dotyczaca integracji zakupu
materiatow BHP zakonczyta si¢ sukcesem dzigki zastosowaniu mechanizméw rynkowych,
ktore pozwolily zaréwno Liderowi, jak i1 uczestnikom realizowa¢ ich indywidualne cele
biznesowe. Lider inicjatywy generowal przychdéd i zysk, podczas gdy uczestnicy
optymalizowali koszty zakupu materiatéw BHP.

Podsumowujac: kluczowym czynnikiem sukcesu byta tu mozliwo$¢ realizacji wlasnych celow
biznesowych przez wszystkich zaangazowanych przy jednoczesnym wykorzystaniu

mechanizméw rynkowych. Inicjatywy, ktore opieraly si¢ na centralnym zarzadzaniu
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i arbitralnych decyzjach Lideréw, nie osiggnely zamierzonych celow ze wzgledu na brak

koordynacji oraz konflikt intereséw i relacji migdzy zaangazowanymi stronami.

W tabeli 4.22. opisano czynniki sukcesow 1 porazek poszczegdlnych inicjatyw.

Tabela 4.22. Czynniki sukcesow/porazek (ewaluacja)

Nazwa

inicjatywy

Pozyskane informacje

Zainicjowanie
kooperacji
pomiegdzy

spotkami P.1.4
oraz P.1.3

* Najwazniejszym czynnikiem, ktory zdecydowat o porazce inicjatywy,
byt brak zdolnosci zarzadczych do zmonetyzowania potwierdzonych
obszaréw synergii. Komitet sterujacy, nie chcac faworyzowac ktorego$ z
podmiotéw oraz nie chcac sprawia¢ wrazenia, ze podmioty zostang
zintegrowane, okre$lit, ze Liderem inicjatywy bedzie sam podmiot
dominujacy, ktéry nie uczestniczy w procesach, ktore mialy zostaé
zoptymalizowane w ramach nawigzania wspotpracy.

* Dodatkowo czynnikiem, ktoéry zdecydowat o porazce inicjatywy, byty zte
relacje wystepujace pomiedzy zarzadami spotek. Wynikaly one ze ztych
doswiadczen wczesniejszej wspotpracy 1 proby potaczenia podmiotdw,
ktéra zaszta w przesztosci.

* Uczestnicy od poczatku obawiali si¢, ze analiza synergii ma celu
okreslenie korzysci z integracji podmiotow, a zacie$nienie wspotpracy ma
do tego doprowadzic¢.

* Czynnikiem, ktory zdecydowat o porazce inicjatywy, byl nieefektywny
przeplyw informacji mig¢dzy uczestnikami.

* Brak zaufania, tj. obawa, ze mimo zapewnien w wyniku inicjatywy
dojdzie do fuzji podmiotow.

Integracja
zakupu
wyrobow
hutniczych

Czynniki decydujace o porazce inicjatywy:

* Zakres inicjatywy nie wpisywal si¢ w biezaca dzialalno$¢ biznesowa
realizowang przez Lidera inicjatywy. Lider nie mial do§wiadczenia w
zakupie innych niz swoje wyrobow hutniczych. Duzy zakres prac
realizowanych w ramach inicjatywy dotyczyt analizy funkcjonowania
dziatow zakupu spotek tworzacych grupe zakupowa oraz analizy rynku.
* Lider inicjatywy nie mial niezbednej wiedzy, zasoboéw oraz
doswiadczenia w obszarze realizowanej inicjatywy.

* Lider inicjatywy zostat wybrany arbitralnie przez komitet sterujacy.

* Komitet sterujacy ingerowal w operacyjny obszar realizacji inicjatywy.
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Integracja * Lider inicjatywy miat niski poziom identyfikacji z inicjatywa i z uwagi
zakupu gazu | na brak wynagrodzenia nie miat niezbednej motywacji.

ziemnego * Inicjatywa nie byla bezposrednio zwigzana z celami biznesowymi
Lidera, przez co miata niski priorytet realizacyjny.
* Zakres inicjatywy nie wpisywat si¢ w biezagca dziatalno$¢ biznesowa
realizowang przez Lidera inicjatywy.
* Lider inicjatywy nie mial niezbednej wiedzy, zasoboéw oraz
doswiadczenia w obszarze realizowanej inicjatywy.
* Lider inicjatywy zostal wybrany w trakcie realizacji inicjatywy
arbitralnie przez komitet sterujacy.
* Uczestnicy sytuacji problemowej nie mieli wptywu na zakres realizacji

dziatan.
Integracja * Zakres inicjatywy wpisuje si¢ w biezaca dziatalno$¢ biznesowa
zakupu realizowang przez Lidera inicjatywy.

materialdw BHP | * Lider inicjatywy ma niezb¢dng wiedz¢ 1 zasoby do realizacji inicjatywy.
* Inicjatywa przetozyla si¢ na realizacje celow biznesowych zaréwno
lidera, jak 1 pozostatych uczestnikow.

* Lider inicjatywy zostal zidentyfikowany na etapie Analizy
Operacyjnego Efektu Synergii 1 byt zaangazowany w proces planowania
prac.

* Podmiot dominujacy animowat i koordynowat przeptyw informac;ji
pomiedzy Liderem inicjatywy a uczestnikami.

* Szeroki dostep do informacji, w tym informacji handlowych pomigdzy
wszystkimi uczestnikami inicjatywy.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza poszczegdlnych inicjatyw wskazuje na roznorodne czynniki wplywajace na ich sukces
lub porazke. W przypadku inicjatywy dotyczacej kooperacji migdzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3
kluczowym problemem byla niezdolno$¢ do zmonetyzowania potwierdzonych obszarow
synergii. Komitet sterujgcy, aby unikngé wrazenia faworyzowania, wyznaczyl jako Lidera
podmiot dominujacy, ktéry nie byt zaangazowany w procesy przeznaczone do optymalizacji.
Zte relacje migdzy zarzadami, wynikajace z wezesniejszych prob integracji, obawy o mozliwag
fuzje oraz nieefektywny przeplyw informacji réwniez przyczynily si¢ do niepowodzenia
inicjatywy.

Inicjatywa integracji zakupu wyrobow hutniczych takze zakonczyta si¢ niepowodzeniem
z powodu kilku czynnikéw. Zakres projektu nie pasowat do biezacej dziatalnos$ci Lidera, ktory
nie mial do§wiadczenia ani zasobow potrzebnych do zakupu wyrobow hutniczych spoza swoje;j
oferty. Lider zostal wybrany arbitralnie, brakowalo mu motywacji z powodu braku
wynagrodzenia, a inicjatywa nie byla priorytetem, gdyz nie wpisywata si¢ bezposrednio w jego

cele biznesowe.
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Podobne trudnoséci napotkano przy integracji zakupu gazu ziemnego. Lider inicjatywy,
wybrany arbitralnie w trakcie jej realizacji, nie mial wptywu na zakres dzialan ani nie miat
odpowiedniej wiedzy 1 zasoboéw. Uczestnicy mieli ograniczone mozliwosci wpltywania na
realizacje dziatan, co skutkowato brakiem efektywnego zarzadzania projektem.

Z kolei inicjatywa integracji zakupu materiatbw BHP zakonczyla si¢ sukcesem dzigki
zbieznos$ci projektu z biezacg dziatalnoscig Lidera oraz jego odpowiedniej wiedzy 1 zasobow.
Przyczynito si¢ to do realizacji celow zarowno Lidera, jak i innych uczestnikéw. Lider byt
zaangazowany od poczatku, a podmiot dominujgcy skutecznie koordynowat przepltyw
informacji, zapewniajac dostep do kluczowych informacji handlowych wszystkim
uczestnikom. Aktywna komunikacja i zaangazowanie odgrywaty kluczowa role w osiaggnieciu
sukcesu tej inicjatywy.

Podsumowujac, sukces inicjatyw zalezat od zgodnosci celow projektu z dziatalno$cig Lidera,
jego zaangazowania i wiedzy, a takze efektywnej komunikacji pomigdzy uczestnikami. Brak
tych elementéw prowadzit do niepowodzen, jak w przypadku innych analizowanych inicjatyw.
W tabeli 4.23 podsumowano najwazniejsze wnioski i spostrzezenia dotyczace zastosowania

metody badan w dziataniu.

Tabela 4.23. Podsumowanie najwazniejszych wnioskow/spostrzezen dotyczacych

realizowanych prac w ramach metod badan w dzialaniu (Ewaluacja)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | Istotnym elementem badania w dzialaniu jest zaufanie uczestnikow co do
kooperacji tego, ze wyniki prac nie zostang wykorzystane przeciwko ktoremus z
pomiegdzy uczestnikow.
spotkami P.1.4
oraz P.1.3
Integracja Uczestnicy inicjatywy nie brali udzialu w wypracowywaniu zalozen
zakupu inicjatywy, tj. funkcjonowania grupy zakupowej. Mozna powiedzie¢, ze
wyrobow byli przedmiotem, a nie podmiotem dziatan, co stanowito odstgpstwo od
hutniczych zatozen badania w dzialaniu.
Integracja Uczestnicy sytuacji problemowej zostali pozbawieni mozliwo$ci wptywu
zakupu gazu | na zakres 1 kierunek prac. Lider inicjatywy zostal wybrany arbitralnie, a
ziemnego uczestnicy otrzymali komunikat, ze powinni dotgczy¢ do grupy
zakupowej. W ramach prac zabrakto zbudowania konsensusu.
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Integracja Lider inicjatywy uszczegdlowit cel inicjatywy, tj. doprecyzowal, ze

zakupu oprocz realizacji celéw biznesowych celem dzialan jest poprawa
materiatow BHP | bezpieczenstwa i1 higieny pracy. Cel zostal zrealizowany w ramach
wykonywanych audytow BHP. Audyt pozwalal zidentyfikowac
dodatkowe potencjalne ryzyka.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza réznych inicjatyw pokazuje, jak wazne jest budowanie zaufania oraz zaangazowania
uczestnikow procesu, zgodnie z zasadami badania w dziataniu. W przypadku zainicjowania
kooperacji pomiedzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3 kluczowym elementem bylo zaufanie,
ze wyniki prac nie zostang wykorzystane przeciwko zadnemu z uczestnikow. Niestety brak tego
zaufania mogl wplyna¢ na interpretacj¢ motywu dzialan podmiotu dominujacego
1 zaangazowanie w projekt uczestnikow.

W inicjatywie integracji zakupu wyrobow hutniczych uczestnicy nie byli aktywnie
zaangazowani w wypracowywanie zatozen dotyczacych funkcjonowania grupy zakupowe;.
Zostali potraktowani bardziej jako przedmiot niz podmiot dzialan, co jest sprzeczne
z zalozeniami  badania w  dzialaniu, w przypadku ktérego partycypacja
1 wspottworzenie sg kluczowe.

Podobnie w przypadku integracji zakupu gazu ziemnego uczestnicy byli pozbawieni realnego
wplywu na zakres 1 kierunek prac. Lider zostal wybrany arbitralnie przez komitet sterujacy,
a komunikacja ograniczyla si¢ do poinformowania uczestnikow o konieczno$ci dotaczenia
do grupy zakupowej. Brak konsensusu w tym procesie sprawil, ze uczestnicy nie czuli si¢
integralng czescig projektu.

Natomiast inicjatywa integracji zakupu materialow BHP byla przyktadem skutecznego
wykorzystania zasad badania w dziataniu. Lider Inicjatywy nie tylko skoncentrowat si¢ na
realizacji celoéw biznesowych, lecz takze jasno zdefiniowat cel poprawy bezpieczenstwa
1 higieny pracy. Dzi¢ki przeprowadzonym audytom BHP udalo si¢ zrealizowac¢ zakladane cele,
w tym identyfikacj¢ dodatkowych potencjalnych ryzyk, co pokazato, jak istotne jest peine
zaangazowanie i partycypacja w realizacji inicjatywy.

Podsumowujac: sukces inicjatyw w duzej mierze zalezal od mozliwosci uczestnikow
do aktywnego udzialu 1 wspoitworzenia projektu, a takze od budowania zaufania w catym
procesie. Brak udziatu i konsensusu prowadzil do nieskutecznosci, co pokazuje znaczenie tych
elementdw w przysztych projektach.

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze zakres zmian wypracowanych w ramach fazy ewaluacji

obejmuje nastepujace dzialania:
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e Zmienia si¢ zakres zadan i funkcji Komitetu Sterujacego, ktéry bedzie pehit funkcje
doradczg i1 konsultacyjng. Z uwagi na niniejsze Komitet Sterujgcy zmienia nazwe na
,Komitet Monitorujacy”.

e Lider inicjatywy jest wybierany przez uczestnikoOw inicjatywy na podstawie swojego
doswiadczenia, kompetencji oraz posiadanych zasobow.

e Komitet Monitorujagcy nie ingeruje w operacyjng realizacj¢ zadan zaplanowanych
w ramach inicjatywy.

e Uczestnicy inicjatywy, w tym Lider, maja petng autonomi¢ w zakresie realizacji
inicjatywy.

e Lider Projektu Synergia wspiera spotki w koordynowaniu przeptywu informacji lub
potencjalnie w realizacji zadan wskazanych przez Lidera Inicjatywy.

e  Wspolpraca w ramach inicjatywy jest regulowana w ramach mechanizméw rynkowych

wypracowanych w ramach ustalen uczestnikow inicjatywy.

4.8. Cykl 8 — Program inicjatyw synergicznych — Komitet Monitorujacy

W ramach planowania Lider projektu zaktualizowal dedykowana Metodyke Zarzadzania
Programem Inicjatyw Synergicznych o wyniki ewaluacji siddmego cyklu badania w dziataniu.
Inicjatywa synergiczng nazywamy tymczasowe przedsigwzigcie, zorientowane na wytworzenie
okreslonego przedmiotu (np. produktu, ale tez np. doprowadzenie do okreslonego stanu lub
wykonanie ustugi), ktérego celem jest generowanie synergii operacyjne;.

Ponizej opisano najwazniejsze zalozenia metodyki'’:

o W odniesieniu do zaktadanych efektow wynikajacych z wdrozenia zakres prac
realizowanych w ramach inicjatyw obejmuje zagadnienia kosztowe, sprzedazowe oraz
operacyjne. Przedmiotem realizacji inicjatyw dotyczacych obszarow kosztowych jest
wygenerowanie okreslonych oszczednosci w zakladanym czasie. Przedmiotem
realizacji inicjatyw w obszarze sprzedazowym jest natomiast wygenerowanie
w zakladanym czasie okreslonego przychodu ze sprzedazy. Inicjatywy w tym obszarze
mogg by¢ zorientowane na inicjowanie dziatan sprzedazowych pomiedzy spotkami

grupy kapitatlowej 1 moga mie¢ okreslone zatozenia dotyczace marzy. Przedmiotem

19 peten tekst zaktualizowanej metodyki znajduje sie w zalgczniku 2.
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realizacji inicjatyw w obszarze operacyjnym jest wykonanie zadan majacych na celu

optymalizacje wybranych proces6w biznesowych spotek grupy.

o Lista funkcji, ktore sg pelnione w ramach Programu, powstata z potaczenia rol

rekomendowanych przez metodyki zarzadzania projektami z rolami wynikajacymi

ze struktury organizacyjnej firmy oraz specyfiki dziatan synergicznych realizowanych

w sieciowych grupach kapitatowych. Ostatecznie na licie rdl znalazty si¢: zarzad ARP

(komitet monitorujacy), Lider inicjatywy; uczestnicy inicjatywy; Lider Projektu

Synergia; interesariusze. Ponizej opisano najwazniejsze zadania realizowane przez

poszczegolnych cztonkdéw zespotu:

o Zarzad ARP, petniacy funkcj¢ Komitetu Monitorujacego odpowiada za:

* monitorowanie postepoOw w realizacji poszczegdlnych inicjatyw
synergicznych,

» ocenianie skutecznosci dzialan podejmowanych przez osoby
zaangazowane w realizacj¢ poszczegolnych inicjatyw,

* konsultowanie pojawiajacych si¢ problemoéw i udzielania wsparcia dla

uczestnikow inicjatyw.

o Funkcj¢ Lidera Projektu Synergia pelni pracownik Biura Poprawy Efektywnosci.

Glowne zadania Lidera Projektu Synergia to:

ustalenie kierunkéw i1 obszaréw poszukiwan nowych inicjatyw,
odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ catkowitej wartosci programu inicjatyw,
biezace monitorowanie realizacji inicjatyw,

wsparcie Lideréw inicjatyw w zakresie realizowanych inicjatyw,

wsparcie w efektywnym przeptywie informacji pomigdzy uczestnikami

inicjatyw.

o Lider inicjatywy, wybierany przez uczestnikoOw inicjatywy, realizuje nast¢pujace

zadania:

przygotowanie planu realizacji inicjatywy przez opracowanie Karty
Inicjatywy wraz ze szczegétowym harmonogramem, szacunkowymi
kosztami implementacji, szacunkowymi korzy$ciami z wdrozenia oraz
warto$ciami KPI,

ustalanie sktadu Zespotu,

zarzadzanie inicjatywa w sposob, ktoéry ma zwigkszy¢ prawdopodobienstwo

odniesienia sukcesu.

o Uczestnicy inicjatywy odpowiedzialnie sg za:
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» realizowanie zadan zaplanowanych w harmonogramie inicjatywy zgodnie
z wytycznymi oraz w ustalonym z Liderem inicjatywy terminie.

o Interesariusze (zainteresowane osoby lub grupy osob, np. przedstawiciele zarzadow spotek
Grupy, firmy doradcze, klienci, kierownictwo, pracownicy, dostawcy, inwestorzy, grupy
spoleczne) wykazuja natomiast:

= zaangazowanie w jakikolwiek sposdb w realizacje,
*  wplywanie na realizacj¢ Programu.

Struktura zespotu zostata zwizualizowana na rysunku 4.9.

. . . o

Rysunek 4.9. Zaktualizowana Struktura Programu Inicjatyw Transformacyjnych

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W ramach dziatania zainicjowano realizacj¢ czterech inicjatyw synergicznych, takich jak:

e integracja zakupu telefonii komérkowej 1 ushug mobilnych,

e integracja zakupu kart flotowych,

e integracja zakupu energii elektryczne;.

e zainicjowanie kooperacji pomigdzy spotkami P.1.7 oraz P.1.9 (nazwy zakodowane,

podmioty to firmy produkcyjne).

Pierwszym dzialaniem realizowanym w ramach powyzszych inicjatyw bylo spotkanie
otwierajace uczestnikow inicjatywy, w ramach ktérego byl wybierany Lider inicjatywy oraz

planowano pierwsze, najwazniejsze zadania.

212



Tak samo jak w poprzednim cyklu faza obserwacji zostata zrealizowana w ramach opisu

czterech inicjatyw, ktore byly realizowane w ramach fazy dziatania. Inicjatywy zostaly

nakre$lone wedtug ponizszego schematu:

Nazwa inicjatywy.

Opis inicjatywy.

Najwazniejsze zadania zaplanowane w ramach inicjatywy.
Planowany cel inicjatywy/informacja, czy zostat zrealizowany.
Sposob wyboru Lidera inicjatywy (brokera).

Zakres dziatan Lidera inicjatywy (brokera).

Zakres aktywnos$ci podmiotu dominujacego.

Zakres aktywno$ci uczestnikdw inicjatywy (sieci).
Mechanizmy regulujace realizacjg inicjatywy (dziatanie sieci).
Czynniki sukceséw/porazek.

Podsumowanie najwazniejszych wnioskow/spostrzezen dotyczacych realizowanych

prac.

Powyzsze punkty — podobnie jak w przypadku analizy operacyjnego efektu synergii — zostaly

przypisane do trzech obszardw: wptyw na rzeczywisto$¢, uogolnienie, badanie w dziataniu, co

stanowito punkt wyjscia dla ewaluacji prac. W tabelach 4.23, 4.24, 4.25, 4.26. opisano

poszczegdlne inicjatywy realizowane w ramach 6smego cyklu badan w dziataniu. W tabeli 4.24

znajduje si¢ opis inicjatywy dotyczacej integracji zakupu telefonii komorkowe.

Tabela 4.24. Integracja zakupu telefonii komorkowej i ustug mobilnych

Obszar

Pytanie/Zakres

analizy Opis

Wplyw na rzeczywistos$¢

Nazwa Inicjatywy Integracja zakupu telefonii komorkowej 1 ustug mobilnych

Podczas Analizy Operacyjnego Efektu Synergii pozyskano
informacje na temat warunkow handlowych zakupu ustug
telefonii komorkowej oraz ustug mobilnych, ktore roéznity
si¢ znaczgco od siebie. Najbardziej korzystne warunki
handlowe miat podmiot dominujacy, ktory wybral swojego
dostawce w ramach procedury okreslonej przez Prawo
Opis inicjatywy zamoOwien publicznych. Inicjatywa zaktadata, Ze podmiot
dominujacy, podczas wyboru nowej oferty, uwzgledni w
zapytaniu potencjalny ,,wolumen zakupu” spotek grupy
kapitatowej, co powinno przetozy¢ si¢ na pozyskanie ofert
korzystniejszych niz aktualne. Uczestnicy inicjatywy
zdecydowali, ze kazda ze spotek zawrze z dostawcg
oddzielng, indywidualng umowe na podstawie warunkéw
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pozyskanych w ramach wspolnego zapytania,
realizowanego przez Lidera inicjatywy (podmiot
dominujacy).

Najwazniejsze
zadania zaplanowane
w ramach inicjatywy

Realizowane zadania dotyczyty m.in. aktualizacji danych
pozyskanych w ramach Analizy Operacyjnego Efektu
Synergii o okresy obowigzujacych umow z dostawcami
ustug telefonii komorkowej i ustug mobilnych
poszczegdlnych spotek, realizacje wyboru dostawcy zgodnie
z prawem zamowien publicznych oraz dziatania majace na
celu rozszerzenie pozyskanej oferty na poszczegdlne
podmioty grupy kapitatowe;.

Planowany cel
inicjatywy/informacja,
czy zostat
zrealizowany

Celem inicjatywy, ktéry zostat zrealizowany, byta
optymalizacja warunkow handlowych zakupu telefonii
komoérkowej 1 ustug mobilnych. W pierwszym roku z
pozyskanej oferty skorzystato dziewie¢ podmiotow grupy
kapitalowej ARP, a zagregowane efekty finansowe
przekroczyty 60 tys. PLN.

Sposob wyboru
Lidera inicjatywy
(brokera)

Liderem inicjatywy zostat podmiot dominujacy poniewaz
miat najlepszg oferte dotyczaca zakupu telefonii
komoérkowej 1 ustug mobilnych oraz przygotowywat si¢ do
realizacji postepowania w tym zakresie. Podmiot
dominujacy byt zainteresowany realizacjg inicjatywy,
poniewaz zagregowanie popytu w ramach nowego
postgpowania miato przelozy¢ si¢ na pozyskanie lepszych
warunkow handlowych.

Zakres dzialan Lidera
inicjatywy (brokera)

* Pozyskanie szacowanego wolumenu dotyczacego zakupu
telefonii komorkowej 1 ustug mobilnych.

* Realizacja postepowania uwzgledniajgcego potencjalny
wolumen grupy.

* Podpisanie umowy z dostawca.

* Przekazanie informacji o umowie spotkom z grupy.

Zakres aktywno$ci
podmiotu
dominujacego

Zakres aktywnosci podmiotu dominujgcego jako Lidera
inicjatywy zostat opisany powyzej.

Zakres aktywnosci podmiotu dominujgcego w zakresie
dziatania komitetu sterujgcego ograniczyt si¢ do wyrazania
zgody na uwzglednienie w procedurze zakupowe;j
rozszerzonego wolumenu grupy, co byto uzasadnione, oraz
podpisania umowy po wyborze dostawcy. Komitet nie
ingerowal w dziatania Lidera Projektu Synergia oraz nie
probowat wywiera¢ wptywu na spotki w zakresie
skorzystania z oferty.

Zakres aktywnosci
uczestnikow

inicjatywy (sieci)

* Przekazanie informacji o warunkach handlowych oraz
aktualnych wolumenach.

* Kontakt 1 ewentualnie podpisanie umowy z dostawca.

* Spotki mialy petng autonomie w zakresie skorzystania z
oferty.
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Realizacje inicjatywy i dalej dziatanie sieci regulowat
mechanizm rynkowy. Spotki i Lider podejmowali dziatania
z uwagi na korzysci ekonomiczne, tj. lepsze warunki
handlowe, co byto mozliwe dzigki wspotpracy.

Spotki miaty petng decyzyjnosé w zakresie skorzystania z
oferty. W pierwszym roku z oferty skorzystaty spotki,
ktérym konczyty si¢ umowy lub te, ktére mogty
wypowiedzie¢ swoje umowy bez kar umownych i innych
restrykcji. Kolejne spotki zadeklarowaty cheé¢ skorzystania z
oferty po zakonczeniu obowigzujacych umow, co przetozy
si¢ na wptyw finansowy w kolejnych latach.

Mechanizmy
regulujgce realizacje
inicjatywy (dzialanie
sieci)

* Zakres inicjatywy wpisuje si¢ w biezacg dziatalnos¢ i
potrzebe biznesowa wszystkich uczestnikow inicjatywy, w
tym Lidera.

* Lider inicjatywy ma niezbedng wiedzg i zasoby do
realizacji inicjatywy, tj. pracownikow dziatu administracji i
zakupow majacych niezbedng wiedze¢ oraz Lidera Projektu
Synergia, majacego kontakty i zbudowane relacji z
przedstawicielami dzialow zakupu spotek grupy.

* Inicjatywa przetozyla si¢ na realizacje celow biznesowych
zaréwno Lidera, jak i pozostatych uczestnikdw.

* Lider inicjatywy zostat zidentyfikowany na etapie Analizy
Operacyjnego Efektu Synergii i jego wybor zostat
zaakceptowany przez uczestnikOw inicjatywy.

* Podmiot dominujacy bedacy jednoczesnie Liderem
inicjatywy animowat i koordynowat przeptyw informacji
pomiedzy uczestnikami inicjatywy a dostawcg ustug.

* Szeroki dostgp do informacji, w tym informacji
handlowych pomiedzy wszystkimi uczestnikami inicjatywy.
* Mechanizmy rynkowe regulowaly realizacje inicjatywy.

Czynniki sukeeséw /
porazek

Podsumowanie Brak istotnych spostrzezen dotyczacych badania.
najwazniejszych
wnioskOw/spostrzezen
dotyczacych
realizowanych prac

dzialaniu

Metoda
badan w

Zrodto: opracowanie wiasne.
W ponizszej tabeli 4.25 znajduje si¢ opis inicjatywy dotyczacej integracji zakupu kart
flotowych.
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Tabela 4.25. Integracja zakupy kart flotowych

Obszar

Pytanie/Zakres
analizy

Opis

Wplyw na rzeczywisto$¢

Nazwa Inicjatywy

Integracja zakupy kart flotowych

Opis inicjatywy

Podczas Analizy Operacyjnego Efektu Synergii pozyskano
informacje na temat liczby spotek, ktore maja tzw. karty
flotowe (tj. umowy rabatowe na zakup produktow
paliwowych w wybranych sieciach) oraz ich warunkow
handlowych. Dodatkowo w ramach Analizy Operacyjnego
Efektu Synergii pozyskano informacje na temat wartosci
srodkow wydawanych na produkty paliwowe przez
poszczego6lne spotki. W ramach inicjatywy zdecydowano
si¢ zagregowac popyt na produkty paliowe w ramach
wspolnej grupy zakupowej, co powinno przetozy¢ sie
optymalizacje warunkow handlowych. Uczestnicy
inicjatywy zdecydowali, ze Liderem inicjatywy zostanie
podmiot U.2.7 (nazwa zakodowana), ktory prowadzi
dziatalnos¢ transportowo-spedycyjna, co przektada si¢ na
to, ze jego wolumen zakupu jest bardzo istotny w
konteks$cie dziatania grupy zakupowej oraz ma dobre
kontakty 1 doswiadczenie negocjowaniu tego typu umow.

Najwazniejsze
zadania
zaplanowane w
ramach inicjatywy

Realizowane zadania dotyczytly m.in. aktualizacji danych
pozyskanych w ramach Analizy Operacyjnego Efektu
Synergii (m.in. liczba aut posiadanych w poszczegdlnych
spotkach). Dodatkowo z uwagi na specyfike grupy
kapitatowej Agencji Rozwoju Przemystu, dokonano analizy
rynku pod kontem dostgpnosci stacji 1 ich odlegtosci od
siedzib poszczegodlnych podmiotow. Kolejnymi istotnymi
zadaniami byty prace dotyczace negocjacji w wybranymi
dostawcami.

Planowany cel
inicjatywy/
informacja czy
zostal zrealizowany

Celem inicjatywy byta optymalizacja kosztu zakupu paliwa
przez podmioty grupy kapitatowej Agencji Rozwoju
Przemystu oraz poprawa innych warunkéw handlowych, w
tym wydtuzenia termindw ptatnosci. W analizowanym
okresie do grupy zakupowej przystapito dziewigtnascie
podmiotdéw, zagregowany efekt finansowy inicjatywy
wynidst ponad 150 tys. PLN.

Podmiot U.2.7 (nazwa zakodowana) zglosil swoja che¢ i
gotowos$¢ do petnienia funkcji Lidera inicjatywy, a

Sposoéb wyboru pozostali uczestnicy si¢ na to zgodzili. Lider prowadzi
Lidera inicjatywy | dziatalnos$¢ transportowo-spedycyjnag, co przektada si¢ na
(brokera) to, ze jego wolumen zakupu jest bardzo istotny w
kontekscie dziatania grupy zakupowej oraz ma dobre
kontakty i do§wiadczenie negocjowaniu tego typu umow.
* Uzupetnienie danych pozyskanych na etapie Analizy
Zakres dziatan Operacyjnego Efektu Synergii m.in. o liczbg¢ aut oraz kart
Lidera inicjatywy | flotowych posiadanych przez poszczegolne spotki,
(brokera) * Realizacja prac analitycznych dotyczacych dostgpnosci

stacji 1 ich odleglosci od siedzib poszczegdlnych
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podmiotow.
* Realizacja procesu zakupowego w negocjacji z
dostawcami.

Zakres aktywnosci
podmiotu
dominujagcego

* Podmiot dominujacy weryfikowal zgodnos¢
realizowanego procesu z obowigzujacym stanem prawnym,
w celu sprawdzenia, czy nie narusza on zasad prawa
zamoOwien publicznych.

* Lider Projektu Synergia wspierat Lidera w
koordynowaniu przeplywu informacji pomi¢dzy Liderem a
spotkami oraz w przygotowaniu ostatecznego porozumienia
(umowy) z wybranym dostawcg.

* Komitet monitorujacy (zarzad ARP) na prosbe Lidera
inicjatywy, korzystajac ze swoich kontaktéw i relacji
Zarzadem jednego z dostawcodw, wspart proces negocjacji
W jej ostatniej fazie.

Zakres aktywnosci
uczestnikow
inicjatywy (sieci)

* Wybor Lidera inicjatywy.

* Przekazanie dodatkowych informacji do analizy przez
Lidera.

* Podpisanie porozumienia i stosownych umow z
wybranym dostawca.

Spotki miaty pelng autonomi¢ w zakresie skorzystania z
oferty.

Mechanizmy
regulujace
realizacja
inicjatywy
(dziatanie sieci)

Realizacje inicjatywy i dalej dzialanie sieci regulowat
mechanizm rynkowy. Spotki i Lider podejmowali dziatania
z uwagi na korzysci ekonomiczne, tj. lepsze warunki
handlowe, co byto mozliwe dzigki wspotpracy.

Spotki miaty pelng decyzyjno$¢ w zakresie skorzystania z
oferty. W pierwszym roku z oferty skorzystaty spotki,
ktérym konczyty si¢ umowy, te, ktére mogly wypowiedzie¢
swoje umowy bez kar umownych 1 innych restrykcji oraz
spotki, ktorych analogicznych umow nie miaty. Kolejne
spoiki zadeklarowaly che¢ skorzystania z oferty po
zakonczeniu obowiazujacych uméw, co przetozy si¢ na
wplyw finansowy w kolejnych latach.

Lider inicjatywy nie pobierat wynagrodzenia za swoja
pracg, jednak efekt wynikajacy z wykorzystania efektu skali
grupy zakupowej byl dla niego wystarczajaca motywacja z
uwagi na udzial kosztéw paliwa w ramach swojej
dziatalno$ci.

Czynniki sukeeséw
/ porazek

* Zakres inicjatywy wpisuje si¢ w biezaca dziatalnos¢ i
potrzebe biznesowa wszystkich uczestnikow inicjatywy.

* Lider inicjatywy ma niezbedng wiedze i zasoby do
realizacji inicjatywy.

* Inicjatywa przelozyla si¢ na realizacje celow biznesowych
zarowno Lidera, jak i pozostalych uczestnikow.

* Lider inicjatywy zostatl wybrany przez uczestnikow
inicjatywy.

* Podmiot dominujacy animowat 1 koordynowat przeptyw
informacji pomig¢dzy uczestnikami inicjatywy.

* Szeroki dostep do informacji, w tym informacji
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handlowych pomi¢dzy wszystkimi uczestnikami inicjatywy.
* Mechanizmy rynkowe regulowaly realizacje inicjatywy.

Metoda badan w
dzialaniu

Podsumowanie
najwazniejszych
wnioskow/
spostrzezen
dotyczacych
realizowanych prac

Brak istotnych spostrzezen dotyczacych badania.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W tabeli 4.26 znajduje si¢ opis inicjatywy dotyczacej integracji zakupu energii elektryczne;.

Tabela 4.26. Integracja zakupu energii elektrycznej

Obszar

Pytanie/Zakres
analizy

Opis

Wplyw na rzeczywistos$¢

Nazwa inicjatywy

Integracja zakupu energii elektryczne;j

Opis inicjatywy

Realizacja Analizy Operacyjnego Efektu Synergii pozwolita
pozyska¢ informacje na temat wartosci sSrodkow
wydawanych na zakup energii elektrycznej. Poglgbione
wywiady z czlonkami zarzadéw spotek oraz kluczowymi
dyrektorami czy kierownikami komorek organizacyjnych
pozwolity oszacowac roczne wolumen oraz okresli¢ model
zakupu energii elektrycznej. Wolumen zakupu energii
elektrycznej pojedynczych spotek sprawia, ze jedynym
mozliwym modelem zakupu energii jest jego kupno od
posrednika (np. PGE Dystrybucja). Celem inicjatywy jest
zagregowanie popytu na energi¢ elektryczng spotek Grupy
Kapitalowej ARP w ramach wspdlnej grupy zakupowej, co
umozliwi jej zakup na gietdzie towarowej. Trzy podmioty
Grupy Kapitalowej maja niezbedng koncesje na
posrednictwo w zakupie energii elektrycznej, jednak jeden z
nich prowadzit biezgcg dziatalnos¢ w tym zakresie. Dla
jednego z podmiotoéw jest to dzialalnos¢ dodatkowa,
poniewaz posredniczy w zakupie energii dla firm bedacych
najemcami jego powierzchni produkcyjno-magazynowych.
Wtasnie ten podmiot zostal wybrany przez uczestnikow
inicjatywy na Lidera.

Najwazniejsze
zadania
zaplanowane w
ramach inicjatywy

Najwazniejsze zadania realizowane w ramach inicjatywy
dotyczyly m.in. uszczego6towienia danych handlowych
pozyskanych na etapie Analizy Operacyjnego Efektu
Synergii (m.in. o informacje o obowigzujacych umowach z
posrednikami), przygotowania i podpisania niezbednych
upowaznien dla Lidera, stworzenia zatozen modelu
dziatania grupy zakupowej (m.in. formuta rozliczania),
stworzenia prognozy zapotrzebowania na energi¢
elektryczng w najblizszych latach oraz okreslenia profilow
poszczegodlnych podmiotéw oraz realizacji transakcji w
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ramach transakcji gietdowych. Uczestnicy inicjatywy
zdecydowali, ze Lider inicjatywy otrzyma prowizj¢ od
zrealizowanych transakcji, ktore byty skorelowane z

oszczednosciami wynikajacymi z realizacji inicjatywy.

Planowany cel
inicjatywy/
informacja, czy
zostat zrealizowany

Celem inicjatywy byla optymalizacja cen zakupu energii
elektrycznej przez uczestnikoOw inicjatywy oraz
wygenerowanie dodatkowego przychodu dla Lidera
inicjatywy. Cele inicjatywy zostaty zrealizowane — w
analizowanym okresie do grupy zakupowej dotaczyto
dziewig¢ podmiotdéw, a zagregowana szacowana
oszczgdno$¢ wyniosta ponad 1 mln PLN. Oszczedno$¢
zostala oszacowana poprzez obliczenie rdéznicy ceny zakupu
energii elektrycznej w ramach transakcji gietdowych a
alternatywna ceng zakupu energii elektrycznej oszacowang
na podstawie obowigzujacych umow z posrednikami.

Dwie spoiki zglosity swoja chec 1 gotowos¢ do petnienia

Sposob wyboru funkcji lidera inicjatywy, a uczestnicy wybrali Lidera w
Lidera inicjatywy |ramach dyskus;ji i konsultacji. Spotki zdecydowaly, ze
(brokera) inicjatywa ma sens jedynie w przypadku agregacji
wolumenu w ramach jednej grupy zakupowe;.
* Uszczegotowienie danych handlowych pozyskanych na
etapie Analizy Operacyjnego Efektu Synergii (m.in. o
informacje o obowigzujacych umowach z posrednikami).
Zakres dzialaf ‘ Przygotowam? 1 podpls’anle nlezbe;QnycI} upowaznien dla
. o lidera, stworzenie zalozen modelu dziatania grupy
Lidera inicjatywy Co . .
zakupowej (m.in. formutla rozliczania).
(brokera)

* Stworzenie prognozy zapotrzebowania na energie
elektryczng w najblizszych latach oraz okreslenie profilow
poszczegolnych podmiotow.

* Realizacja transakcji w ramach transakcji gietdowych.

Zakres aktywnosci
podmiotu
dominujacego

* Lider Projektu Synergia wspierat przeptyw informacji
poszczegbdlnymi spotkami oraz zorganizowal wsparcie biura
prawnego ARP.

* Komitet Monitorujacy ograniczyt swoja aktywnos¢ do
konsultacji w zakresie dziatan informacyjnych w grupie
ARP, poniewaz model zakupu energii elektrycznej na
gieldzie dla wielu spétek byt czyms$ nowym.

Zakres aktywnosci
uczestnikow

inicjatywy (sieci)

* Wybor Lidera inicjatywy,

* Przekazanie dodatkowych informacji do analizy przez
Lidera,

* Podpisanie porozumienia i stosownych umow z Liderem
inicjatywy.

Spotki miaty pelng autonomie w zakresie skorzystania z
oferty. W pierwszym roku do grupy zakupowej dotaczyto 9
podmiotow.
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Mechanizmy
regulujace
realizacje
inicjatywy
(dziatanie sieci)

Realizacje inicjatywy i dalej dziatanie sieci regulowat
mechanizm rynkowy. Spotki i Lider podejmowali dziatania
z uwagi na korzysci ekonomiczne, tj. lepsze warunki
handlowe, co byto mozliwe dzigki wspotpracy.

Spotki miaty petng decyzyjnosé w zakresie skorzystania z
oferty. W pierwszym roku z oferty skorzystaty spotki,
ktérym konczyty si¢ umowy, te ktore moglty wypowiedzie¢
swoje umowy bez kar umownych i innych restrykcji (9
spotek).

Lider inicjatywy pobierat wynagrodzenie za prace¢ oraz
efekty pracy, tj. oszczednosci wynikajace z réznicy
pomigdzy ceng spotowg a srednig ceng zakupu na gietdzie
towarowej. Zagregowana szacowana oszczednos¢ wyniosta
ponad 1 min PLN.

Czynniki sukeeséw
/ porazek

* Zakres inicjatywy wpisuje si¢ w biezacg dziatalno$¢ i
potrzebe biznesowa wszystkich uczestnikéw inicjatywy.

* Lider inicjatywy ma niezbedng wiedzg i zasoby do
realizacji inicjatywy.

* Inicjatywa przetozyla si¢ na realizacje¢ celow biznesowych
zaroOwno Lidera, jak 1 pozostalych uczestnikow.

* Lider inicjatywy zostal wybrany przez uczestnikow
inicjatywy.

* Podmiot dominujacy animowat i koordynowat przeptyw
informacji pomi¢dzy uczestnikami inicjatywy.

* Mechanizmy rynkowe regulowaly realizacje inicjatywy.

Metoda badan w

dzialaniu

Podsumowanie
najwazniejszych
wnioskow/
spostrzezen
dotyczacych
realizowanych prac

Brak istotnych spostrzezen dotyczacych badania.

Zrodto: opracowanie wilasne.

W tabeli 4.27 znajduje si¢ opis inicjatywy dotyczacej zainicjowania kooperacji pomi¢dzy

dwoma spotkami z branzy produkcyjne;.
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Tabela 4.27. Zainicjowanie kooperacji pomi¢dzy spolkami P.1.7 oraz P.1.9 (nazwy

zakodowane, podmioty to firmy produkcyjne)

Obszar

Pytanie/Zakres
analizy

Opis

Wplyw na rzeczywisto$¢

Nazwa Inicjatywy

Zainicjowanie kooperacji pomi¢dzy spotkami P.1.7 oraz P.1.9
(nazwy zakodowane)

Opis inicjatywy

Firma P.1.7 prowadzi dzialalno$¢ biznesowa w obszarze
produkcji pojazddéw szynowych oraz szeroko pojetego taboru
kolejowego. Czgs¢ podzespotow produkowanych pojazdow jest
wytwarzana przez zewng¢trznych dostawcow. Istotnym
uwarunkowaniem wptywajacym na wspolprace z podmiotami
zewngtrznymi jest posiadanie niezbednych pozwolen i koncesji
umozliwiajacych dostarczanie podzespotoéw dla firm z sektora
kolejowego. Jednym z kupowanych podzespotow sa systemy
hamowania, ktérych najbardziej istotnym elementem sg odlewy
ze staliwa. Dotychczasowym dostawcg podzespotow
hamowania jest firma z Azji. Jednak na skutek pandemii wirusa
COVID-19 przerwane byty fancuchy dostaw, ktére wptynety na
brak dostepnosci podzespotow, a nastgpnie po wznowieniu
transportu skutkiem byt wzrost ceny transportu. W ramach
Analizy Operacyjnego Efektu Synergii zidentyfikowano
podmiot w Grupie Kapitatlowej, ktéry ma kompetencje oraz
zasoby niezbedne do wyprodukowania podzespotow
kupowanych przez firme¢ P.1.9 W ramach inicjatywy
zainicjowano dziatania majace na celu rozpoczgcie wspotpracy
pomiedzy podmiotami, ktorych elementem bylo uzyskanie
niezbednych koncesji.

Liderem inicjatywy byl pierwszy podmiot (tj. producent
pojazdow), ktory okreslat wymogi techniczne, proponowat
warunki handlowe oraz monitorowat terminy realizacji zadan.

Najwazniejsze
zadania
zaplanowane w
ramach inicjatywy

Zadania realizowane w ramach inicjatywy dotyczyly m.in.
poszerzenia analizy zasobow kompetencji, stworzenia i
wdrozenia zatozen technologii produkcji (w tym
wyprodukowania kokili i form), wyprodukowania partii
probnych, testu partii probnych oraz ostatecznie uruchomienia
produkcji. Uczestnicy inicjatywy ustalili migdzy sobg podziat
kosztow 1 zadan umozliwiajacy rozpoczecie seryjnej produkeji.
Zadania byly realizowane przez zespoty robocze ztozone z
pracownikow firm.

Planowany cel
inicjatywy/
informacja, czy
zostat
zrealizowany

Celem inicjatywy byto zainicjowanie wspolpracy pomigdzy
podmiotami P.1.7 oraz P.1.9, co w przypadku pierwszego
podmiotu miato wigza¢ si¢ z zachowaniem ciagtosci produkc;ji i
obnizeniem kosztu zakupu, a w przypadku drugiego podmiotu
miato by¢ zwigzane ze zwickszeniem przychodu i
rozszerzeniem dziatalnosci.

Cele inicjatywy zostaty zrealizowane, czego wynikiem byto
podpisanie dtugoterminowego, wielomilionowo kontraktu.
Szczegoty kontraktu stanowig tajemnice przedsiebiorstw.
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Liderem inicjatywy zostat podmiot P.1.7, tj. producent taboru,

Sposéb wyboru ktory byt inicjatorem inicjatywy, miat do§wiadczenie i
Lidera inicjatywy | kompetencje zwigzane z produkcja taboru, mial niezbgdne
(brokera) zasoby, w tym S$rodki pieni¢zne, ktdre zostaty przeznaczone na
wdrozenie technologii.
* Poszerzenia analizy zasobow 1 kompetencji potencjalnego
dostawcy.
Zakres dziatan * Okreslenie zatozen technologicznych i1 organizacyjnych
Lidera inicjatywy |technologii produkc;ji.
(brokera) * Wsparcie 1 monitoring wdrazania technologii.
* Okreslenie zatozen wspotpracy.
* Testowanie produktow.
* Udostepnienie uczestnikom inicjatywy danych pozyskanych
Zakres na etapie Analizy Operacyjnego Efektu Synergii.
aktywnosci * Udzial w spotkaniach projektowych i konsultacja zatozen
podmiotu inicjatywy.
dominujacego * Wsparcie w stworzeniu harmonogramu.
Komitet monitorujacy nie brat udzialu w realizacji inicjatywy.
* Wdrozenie zalozen technologicznych i operacyjnych procesu
Zakres produkcji.
aktywnosci * Produkcja form i kokili.
uczestnikow * Realizacja niezb¢dnych modernizacji hali produkcyjne;.

inicjatywy (sieci)

* Wykonanie partii testowe;.
* Pozyskanie niezbednych konces;ji.

Mechanizmy
regulujace
realizacja
inicjatywy
(dziatanie sieci)

Realizacje inicjatywy i dalej dziatanie sieci regulowat
mechanizm rynkowy. Spotki podejmowaty dziatania z uwagi na
korzys$ci ekonomiczne i operacyjne, tj. ciaglo$¢ dostaw,
optymalizacje ceny zakupu podzespotow, wygenerowanie
dodatkowego przychodu i zysku, rozszerzenie profilu
dzialalnosci.

Spotki miaty petng decyzyjnos$¢ w zakresie udziatu w
inicjatywie. Podpisane porozumienie umozliwiato zakonczenie
inicjatywy uczestnikom w okreslonych warunkach, np. w
momencie negatywnej oceny technicznej probnej partii, po
oszacowaniu wysokosci niezbednych naktadow
inwestycyjnych. Lider inicjatywy zdecydowatl si¢ partycypowac
w kosztach inwestycyjnych zwigzanych z wdrozeniem
technologii.

Czynniki
sakeeséw /
porazek

* Zakres inicjatywy wpisuje si¢ w biezaca potrzebe biznesowa
wszystkich uczestnikow inicjatywy (tj. w przypadku jednego z
podmiotow byta to konieczno$¢ zachowania ciggtos$ci
produkcji, che¢ zredukowania ceny zakupu; w przypadku
drugiego — che¢¢ zwigkszenia przychodu i bardziej efektywnego
wykorzystania posiadanych zasobow).

* Uczestnicy inicjatywy mieli niezbedng wiedz¢ i zasoby do
realizacji inicjatywy.

* Inicjatywa przetozyta si¢ na realizacj¢ celow biznesowych
uczestnikOw inicjatywy.

* Mechanizmy rynkowe regulowaly realizacje inicjatywy.

* Posiadanie szerokiego dostepu do informacji.
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Podsumowanie
najwazniejszych
wnioskow/
spostrzezen

Brak istotnych spostrzezen dotyczacych badania.

Metoda badan w
dzialaniu

prac

dotyczacych
realizowanych

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tak samo jak w poprzednim cyklu ewaluacja zatozen Metodyki Zarzadzania Programem

Inicjatyw Synergicznych zostala zrealizowana poprzez analiz¢ poszczegdlnych inicjatyw

w ramach obszaréw okre§lonych w ramach Kwestionariusza Lessons Learned, ktorej

podsumowania znajdujag w tabelach 4.27, 4.28, 4.29, 4.30, 4.31, 4.32, 4.33. Celem dzialan

w obszarze ewaluacji jest identyfikacja wystepujacych prawidlowosci oraz okreslenie

obszar6w wymagajacych poprawy. W tabeli 4.28 znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji

dotyczace celu realizacji poszczegdlnych inicjatyw.

Tabela 4.28. Planowany cel inicjatywy/informacja, czy zostal zrealizowany (Ewaluacja

cykl 8)
Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | Celem inicjatywy bylo zainicjowanie wspotpracy pomiedzy
kooperacji podmiotami P.1.7 oraz P.1.9, co w przypadku pierwszego podmiotu
pomiedzy mialo wigza¢ si¢ z zachowaniem cigglosci produkcji 1 obnizeniem

spotkami P.1.4
oraz P.1.3 (nazwy
zakodowane)

kosztu zakupu, a w przypadku drugiego — ze zwigkszeniem przychodu 1
rozszerzeniem dziatalnosci.

Cele inicjatywy zostaty zrealizowane, czego wynikiem bylo podpisanie
dlugoterminowego, wielomilionowo kontraktu. Szczegély kontraktu
stanowig tajemnice przedsigbiorstw.

Integracja zakupu
energii
elektrycznej

Celem inicjatywy byta optymalizacja cen zakupu energii elektrycznej
przez uczestnikOw inicjatywy oraz wygenerowanie dodatkowego
przychodu dla Lidera inicjatywy. Cele inicjatywy zostaly zrealizowane
— w analizowanym okresie do grupy zakupowej dotaczyto dziewigc
podmiotdw, a zagregowana szacowana oszcz¢dno$¢ wyniosta ponad 1
mln PLN. Oszczedno$¢ zostata oszacowana poprzez obliczenie rdznicy
ceny zakupu energii elektrycznej w ramach transakcji gietdowych a
alternatywng ceng zakupu energii elektrycznej oszacowang na
podstawie obowigzujacych umow z posrednikami.
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Integracja zakupy | Celem inicjatywy byta optymalizacja kosztu zakupu paliwa przez

kart flotowych | podmioty grupy kapitatowej Agencji Rozwoju Przemystu oraz poprawa
innych warunkéw handlowych, w tym wydhuzenia terminow platnosci.
W analizowanym okresie do grupy zakupowe] przystapito
dziewietnascie podmiotow; zagregowany efekt finansowy inicjatywy
wyniost ponad 150 tys. PLN.

Integracja zakupu | Celem inicjatywy, ktory zostala zrealizowana, byla optymalizacja
telefonii warunkow handlowych zakupu telefonii komodrkowej 1 ushug
komoérkowej i mobilnych. W pierwszym roku z pozyskanej oferty skorzystato
ustlug mobilnych | dziewig¢ podmiotéw grupy kapitalowej ARP, a zagregowane efekty
finansowe przekroczyly 60 tys. PLN.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza przedstawionych inicjatyw ukazuje ro6znorodno$¢ celow 1 wynikéw dla
poszczegblnych projektow, wszystkie jednak zakonczyly si¢ realizacjg zamierzonych zatozen.
W przypadku zainicjowania kooperacji pomigdzy podmiotami o nazwach zakodowanych P.1.7
oraz P.1.9 celem bylo z jednej strony zapewnienie ciggtosci produkcji i obnizenie kosztow
dzialania dla podmiotu P.1.7, z drugiej za$ zwickszenie przychodu oraz rozszerzenie
dzialalnosci dla podmiotu P.1.9. Inicjatywa zakonczyla si¢ sukcesem poprzez zawarcie
dlugoterminowego, wielomilionowego kontraktu, ktory pozostaje poufny ze wzgledu na
tajemnice przedsigbiorstw.

Projekt integracji zakupu energii elektrycznej réwniez okazal si¢ sukcesem. Celem byla
optymalizacja cen energii dla wszystkich uczestniczacych podmiotow, jak rédwniez
wygenerowanie przychodu dla Lidera inicjatywy. Cele te zostaty w pelni osiggnigte: do grupy
zakupowej dotaczylo dziewie¢ podmiotdéw, a catkowita szacowana oszczedno$¢ wynosita
ponad 1 milion PLN. Oszczg¢dnosci te byly wynikiem réznicy migdzy ceng gietdowa energii
a alternatywnymi kosztami zakupu, ktore obowigzywaty wczesniej.

Podczas integracji zakupu kart flotowych celem byta redukcja kosztow paliwa dla podmiotoéw
nalezacych do grupy kapitatlowej Agencji Rozwoju Przemystu oraz poprawa innych warunkow
handlowych, takich jak wydtluzenie termindéw ptatnosci. W ramach tej inicjatywy do grupy
zakupowej dotaczyto az dziewietnascie podmiotéw, a wynik finansowy przekroczyt 150 tys.
PLN.

Ostatnia z analizowanych inicjatyw, dotyczaca zakupu telefonii komorkowej 1 ustug
mobilnych, roéwniez zakonczyla si¢ optymalizacja warunkéw handlowych. Dziewigé
podmiotoéw skorzystato z oferty w pierwszym roku, co przyniosto lacznie efekty finansowe

przekraczajace 60 tys. PLN.
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Podsumowujac, wszystkie przedstawione inicjatywy skutecznie zrealizowaty swoje cele
strategiczne, wynikajace z potrzeb poszczegodlnych podmiotdéw uczestniczacych w projektach.
Kluczowe dla ich sukcesu byty: skuteczna koordynacja dziatan, zaangazowanie odpowiednich
Liderow oraz jasne zdefiniowanie celow i oczekiwan.

W tabeli 4.29 znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji dotyczace obszaru wyboru Lidera
inicjatywy.

Tabela 4.29. Sposéb wyboru Lidera inicjatywy (brokera) (ewaluacja cykl 8)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | Liderem inicjatywy zostal podmiot P.1.7, tj. producent taboru, ktory byt
kooperacji inicjatorem inicjatywy, miat do$wiadczenie i kompetencje zwigzane z
migdzy produkcja taboru, miat niezb¢dne zasoby w tym $rodki pieni¢zne, ktore
spotkami P.1.7 | zostaty przeznaczone na wdrozenie technologii.
oraz P.1.9
(nazwy
zakodowane)
Integracja Dwie spoiki zglosity swoja che¢ 1 gotowosé do pelnienia funkcji Lidera

zakupu energii | inicjatywy, a uczestnicy wybrali Lidera w ramach dyskusji 1 konsultacji.
elektrycznej | Spotki zdecydowaty, ze inicjatywa ma sens jedynie w przypadku agregacji
wolumenu w ramach jednej grupy zakupowe;.

Integracja Podmiot U.2.7 zglosit swoja cheé 1 gotowos¢ do petnienia funkcji Lidera
zakupy kart | inicjatywy, a pozostali uczestnicy si¢ na to zgodzili. Lider prowadzi
flotowych dziatalno$¢ transportowo-spedycyjng, co przeklada si¢ na to, ze jego
wolumen zakupu jest bardzo istotny w kontekscie dziatania grupy
zakupowej oraz ma dobre kontakty i doSwiadczenie negocjowaniu tego

typu umoéw.

Integracja Liderem inicjatywy zostal podmiot dominujacy poniewaz mial najlepsza
zakupu oferte dotyczaca zakupu telefonii komorkowej 1 ustug mobilnych oraz
telefonii przygotowywat si¢ realizacji postgpowania w tym zakresie. Podmiot

komorkowej 1 | dominujacy byl zainteresowany realizacjg inicjatywy poniewaz
ustug zagregowanie popytu w ramach nowego postgpowania miato przetozy¢ si¢

mobilnych na pozyskanie lepszych warunkow handlowych.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analiza przedstawionych inicjatyw pozwala zrozumie¢, jak r6zne podejscia do wyboru Lidera
oraz jego zasoby wptywaja na sukces projektu.

W przypadku zainicjowania kooperacji migedzy spotkami P.1.7 oraz P.1.9, podmiot P.1.7,
producent taboru, petnil funkcj¢ Lidera. Byl on inicjatorem inicjatywy, majac jednoczes$nie
doswiadczenie, kompetencje oraz niezbedne zasoby finansowe, ktore umozliwity wdrozenie
odpowiednich technologii. Dzi¢ki temu inicjatywa zakonczyta si¢ sukcesem, z korzys$cig

zarowno dla ciaglosci produkcji, jak 1 rozszerzenia dziatalnosci.
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W przypadku integracji zakupu energii elektrycznej dwie spotki zgtosity gotowos¢ objecia roli
Lidera, a wybdr tej funkcji odbyt si¢ w drodze wspdlnej dyskusji i konsultacji. Ostatecznie
uczestnicy zdecydowali, ze sukces inicjatywy bedzie zalezat od agregacji wolumenu w ramach
jednej grupy zakupowej, co okazato si¢ trafnym podej$ciem.

W integracji zakupu kart flotowych podmiot oznaczony jako U.2.7 przyjat role Lidera
z poparciem uczestnikéw. Dzigki temu, ze U.2.7 prowadzi dziatalno§¢ w branzy transportowo-
spedycyjnej, jego istotny wolumen zakupowy oraz doswiadczenie w negocjowaniu umow byty
kluczowe dla powodzenia inicjatywy.

Wreszcie, w inicjatywie dotyczacej zakupu telefonii komérkowej i ushug mobilnych, podmiot
dominujacy objatl funkcje Lidera, dzigki najlepszej ofercie i przygotowaniu do realizacji
postgpowania. Zagregowanie popytu w ramach nowego postgpowania umozliwito uzyskanie
lepszych warunkéw handlowych, co przyczynito si¢ do sukcesu tej inicjatywy.
Podsumowujac, wybor Lidera odegrat kluczowa role w sukcesie kazdej z analizowanych
inicjatyw. Niezbedne byty odpowiednie kompetencje, zasoby oraz zaangazowanie Lidera, ktore
umozliwialty wykorzystanie synergii, negocjacje korzystnych warunkéw handlowych
1 efektywna realizacje celow projektu.

W tabeli 4.30 znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji dotyczace obszaru zakresu dziatan Lidera

inicjatywy.

Tabela 4.30. Zakres dzialan Lidera inicjatywy (brokera) (ewaluacja cykl 8)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | * Poszerzenie analizy zasobdw 1 kompetencji potencjalnego dostawcy.
kooperacji * Okreslenie zatozen technologicznych i organizacyjnych technologii

pomiedzy produkcji.
spotkami P.1.7 | * Wsparcie i monitoring wdrazania technologii.

oraz P.1.9 * Okreslenie zatozen wspotpracy.
(nazwy * Testowanie produktow.
zakodowane)
Integracja * Uszczegodtowienie danych handlowych pozyskanych na etapie Analizy

zakupu energii | Operacyjnego Efektu Synergii (m.in. o informacje o obowigzujacych
elektrycznej umowach z posrednikami).

* Przygotowanie 1 podpisanie niezbednych upowaznien dla Lidera,
stworzenie zalozen modelu dziatania grupy zakupowej (m.in. formuta
rozliczania).

* Stworzenie prognozy zapotrzebowania na energi¢ elektryczng w
najblizszych latach oraz okreslenie profilow poszczegdlnych podmiotow.
* Realizacji transakcji w ramach transakcji gietdowych.
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Integracja * Uzupelienie danych pozyskanych na etapie Analizy Operacyjnego
zakupy kart Efektu Synergii m.in. o liczb¢ aut oraz kart flotowych posiadanych przez
flotowych poszczegolne spotki,

* Realizacja prac analitycznych dotyczacych dostepnosci stacji i ich
odlegtosci od siedzib poszczegdlnych podmiotow.

* Realizacja procesu zakupowego w negocjacji z dostawcami.

Integracja * Pozyskanie szacowanego wolumenu dotyczacego zakupu telefonii
zakupu telefonii | komoérkowej 1 ustug mobilnych,
komorkoweji | * Realizacja postepowania uwzgledniajgcego potencjalny wolumen
ustug mobilnych | grupy,
* Podpisanie umowy z dostawca,
* Przekazanie informacji o umowie spotkom z grupy.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Analiza przedstawionych inicjatyw ukazuje réznorodno$¢ dziatan podejmowanych na réznych
etapach, aby skutecznie osiggna¢ zatozone cele. W przypadku zainicjowania kooperacji
pomiedzy spotkami P.1.7 oraz P.1.9 dzialania obejmowaly poszerzenie analizy zasobow
1 kompetencji potencjalnych  dostawcow, okreslenie zalozen technologicznych
1 organizacyjnych produkcji, wsparcie oraz monitoring wdrazania technologii, testowanie
produktéw, a takze okre$lenie zatozen wspolpracy. Te kompleksowe dziatania umozliwily
efektywne nawiazanie kooperacji.

Integracja zakupu energii elektrycznej byla skoncentrowana na uszczegétowieniu danych
handlowych z analizy operacyjnego efektu synergii, stworzeniu zalozen modelu dziatania
grupy zakupowej, w tym formuly rozliczania oraz prognozy zapotrzebowania na energi¢
elektryczna. Kluczowym elementem bylo rowniez przeprowadzenie transakcji gietdowych, co
pozwolito na skuteczng optymalizacj¢ zakupow.

Dla integracji zakupu kart flotowych istotne byto zebranie doktadnych danych na temat liczby
aut 1 kart flotowych, realizacja analizy dostepnosci stacji oraz negocjacje z dostawcami.

Te dzialania mialy kluczowe znaczenie dla wydajnego zarzadzania flota i optymalizacji
kosztéw zwigzanych z jej obstuga.

W ramach integracji zakupu telefonii komoérkowej i1 uslug mobilnych podjeto dziatania
polegajace na pozyskaniu szacowanego wolumenu zakupowego, realizacji postepowania
przetargowego, podpisaniu umowy z dostawcg 1 przekazaniu informacji o zawartych umowach
do spotek w grupie. Te kroki pozwolity na uzyskanie lepszych warunkéow handlowych dzieki
wykorzystaniu efektu skali.

Kazda z tych inicjatyw byla wsparta przez ustalenie zatozen realizacji, zdefiniowanie sktadow

zespotéw roboczych, przeprowadzanie spotkan i warsztatow, a takze analize pozyskanych
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danych. Podmiot dominujacy, petnigc funkcje Lidera inicjatywy, aktywnie wspotuczestniczyt
w codziennych dziataniach projektowych, co byto kluczowe dla ich sukcesu.

Podsumowujac, skuteczna realizacja tych inicjatyw wymagata skrupulatnego planowania,
doktadnej analizy oraz zaangazowania odpowiednich zasobdw 1 kompetencji na kazdym etapie
projektu. Jasne okreslenie celow i wspotpraca miedzy uczestniczacymi podmiotami byty
kluczowe dla osiggnigcia pozytywnych wynikow.

W tabeli 4.31 znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji dotyczace obszaru aktywnosci podmiotu

dominujacego.

Tabela 4.31. Zakres aktywnosci podmiotu dominujacego (ewaluacja cykl 8)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | Zakres zadan Lidera Projektu Synergia obejmowat:
kooperacji * Udostepnienie uczestnikom inicjatywy danych pozyskanych na etapie
pomiedzy Analizy Operacyjnego Efektu Synergii.
spotkami P.1.7 | * Udzial w spotkaniach projektowych i konsultacje¢ zatozen inicjatywy.
oraz P.1.9 * Wsparcie w stworzeniu harmonogramu.
(nazwy Komitet monitorujacy nie brat udziatu w realizacji inicjatywy.
zakodowane)
Integracja * Lider Projektu Synergia wspieral przeplyw informacji poszczegdlnymi
zakupu energii | spotkami oraz zorganizowal wsparcie biura prawnego ARP.
elektrycznej * Komitet monitorujacy ograniczyt swoja aktywno$¢ do konsultacji w
zakresie dzialan informacyjnych w grupie ARP, poniewaz model zakup
energii elektrycznej na gietdzie dla wielu spotek byt czyms nowym.
Integracja * Podmiot dominujacy weryfikowal zgodnos¢ realizowanego procesu z
zakupy kart obowigzujacym stanem prawnym, w celu weryfikacji, czy nie narusza on
flotowych zasad prawa zamowien publicznych.
* Lider Projektu Synergia wspierat Lidera w koordynowaniu przeptywu
informacji ze spdtkami oraz w przygotowaniu ostatecznego porozumienia
(umowy) z wybranym dostawcg.
* Komitet monitorujacy (zarzad ARP) na prosbe¢ Lidera inicjatywy,
korzystajac ze swoich kontaktow i relacji zarzadem jednego z dostawcow,
wsparl proces negocjacji w jej ostatniej fazie.
Integracja Zakres aktywnos$ci podmiotu dominujacego jako Lidera inicjatywy zostat
zakupu telefonii | opisany powyzej.
komorkowej i | Zakres aktywno$ci podmiotu dominujagcego w zakresie dzialania
ustlug mobilnych | komitetu sterujgcego ograniczyt si¢ jedynie do wyrazania zgody na
uwzglednienie w procedurze zakupowej rozszerzonego wolumenu grupy,
co bylo uzasadnione oraz podpisania umowy po wyborze dostawcy.
Komitet nie ingerowat w dzialania Lidera Projektu Synergia oraz nie
probowat wywiera¢ wptywu na spotki w zakresie skorzystania z oferty.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Analiza przedstawionych inicjatyw wskazuje na rézny poziom zaangazowania i rol¢ zarowno
Lidera Projektu Synergia, jak i Komitetu Monitorujacwgo w poszczegdlnych przypadkach.

W przypadku zainicjowania kooperacji migedzy spotkami P.1.7 oraz P.1.9 Lider Projektu
Synergia byl odpowiedzialny za udostepnienie uczestnikom danych pozyskanych podczas
analizy operacyjnego efektu synergii, uczestnictwo w spotkaniach projektowych oraz
konsultacje¢ zatozen inicjatywy. Cho¢ wspieral rowniez w tworzeniu harmonogramu, Komitet
Monitorujacy nie angazowat si¢ w bezposrednig realizacj¢ inicjatywy, pozostawiajac dziatania
w rekach Lidera.

Dla integracji zakupu energii elektrycznej Lider Projektu Synergia petit funkcje wspierajaca
w zakresie przeplywu informacji mie¢dzy spotkami oraz organizacji wsparcia prawnego
ze strony biura prawnego ARP. Komitet Monitorujacy uczestniczyl jedynie w konsultacjach
informacyjnych, zwlaszcza ze zakupy energii na gietdzie byly dla wielu spotek nowoscia,
wymagajacg zapoznania si¢ z modelem dziatania.

W przypadku integracji zakupu kart flotowych, zadania Lidera Projektu Synergia obejmowaty
wsparcie Lidera w koordynowaniu przeptywu informacji oraz przygotowaniu ostatecznego
porozumienia z dostawcg. Podmiot dominujacy weryfikowat zgodnos$¢ procesu z przepisami
prawa zamowien publicznych. Dodatkowo, Komitet Monitorujacy, czyli zarzad ARP, aktywnie
uczestniczyt w ostatniej fazie negocjacji, wykorzystujac swoje relacje z jednym z dostawcow.
Przy integracji zakupu telefonii komorkowej 1 ustug mobilnych podmiot dominujacy jako Lider
inicjatywy koncentrowat si¢ na uzyskaniu zgody na rozszerzenie wolumenu w procedurze
zakupowej, co zostalo uznane za uzasadnione. Po wyborze dostawcy podpisano umowe, jednak
Komitet Monitorujacy nie ingerowal w dziatania Lidera 1 nie wywieral wptywu na decyzje
spotek dotyczace korzystania z oferty.

Podsumowujac, kluczowa rolg Lidera Projektu Synergia we wspieraniu inicjatyw byto
zapewnienie efektywnego przeplywu informacji, organizacja wsparcia prawnego oraz udziat
w  kluczowych negocjacjach. Komitet Monitorujacy spetnial  bardziej doradcza
1 konsultacyjng funkcje, pozostawiajac codzienng operacyjng dziatalno§¢ Liderom
poszczeg6lnych inicjatyw. Skuteczna koordynacja i wspotpraca wszystkich zaangazowanych
stron byty kluczowe dla sukcesu projektow.

W tabeli 4.32 znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji dotyczace obszaru aktywnos$ci

uczestnikOw inicjatywy.
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Tabela 4.32. Zakres aktywnosci uczestnikow inicjatywy (sieci) (ewaluacja cykl 8)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | * Wdrozenie zatozen technologicznych i operacyjnych procesu produkcji.
kooperacji * Produkcja form i kokili.
pomiedzy * Realizacja niezbednych modernizacji hali produkcyjnej.
spotkami P.1.7 | * Wykonanie partii testowej.
oraz P.1.9 * Pozyskanie niezbednych konces;ji.
(nazwy
zakodowane)

Integracja * Wybor Lidera inicjatywy,
zakupu energii | * Przekazanie dodatkowych informacji do analizy przez Lidera,
elektrycznej * Podpisanie porozumienia i stosownych umow z Liderem inicjatywy.
Spotki mialy pelng autonomi¢ w zakresie skorzystania z oferty. W
pierwszym roku do grupy zakupowej dotaczyto 9 podmiotow.

Integracja * Wybor Lidera inicjatywy.
zakupy kart * Przekazanie dodatkowych informacji do analizy przez Lidera.
flotowych * Podpisanie porozumienia i stosownych uméw z wybranym dostawce.
Spotki miaty pelng autonomie w zakresie skorzystania z oferty.

Integracja * Przekazanie informacji o warunkach handlowych oraz aktualnych
zakupu telefonii | wolumenach.
komoérkowej 1 | * Kontakt 1 ewentualnie podpisanie umowy z dostawca.
ustug mobilnych | * Spotki miaty peing autonomie w zakresie skorzystania z oferty.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Analiza przeprowadzonych inicjatyw ukazuje réznorodno$¢ dziatan podejmowanych w celu
osiaggnigcia zatozonych celdw oraz poziomu autonomii, jakg mialy poszczegolne spotki w tych
procesach.

W przypadku zainicjowania kooperacji migdzy spdtkami P.1.7 oraz P.1.9 dziatania skupialy si¢
na wdrozeniu zalozen technologicznych i operacyjnych produkcji, co obejmowato produkcje
form 1 kokili, realizacj¢ modernizacji hali produkcyjnej oraz wykonanie partii testowe;.
Kluczowym aspektem bylo rowniez pozyskanie niezbgdnych koncesji, co wskazuje
na ztozono$¢ 1 wieloetapowos¢ tej inicjatywy.

Dla integracji zakupu energii elektrycznej waznym krokiem byto wybranie Lidera inicjatywy
oraz przekazanie mu dodatkowych danych do analizy. Podpisano porozumienia i umowy,
ale co istotne, spotki zachowatly peing autonomi¢ w decyzji o dotagczeniu do grupy zakupowe;.
W pierwszym roku do grupy przystgpito dziewig¢ podmiotow, co wskazuje na sukces

inicjatywy w konteks$cie zaangazowania uczestnikow.
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Podobnie, przy integracji zakupu kart flotowych, wybdr Lidera, przekazanie informacji do
analizy oraz podpisanie porozumien byty kluczowymi elementami. Spotki rowniez tutaj miaty
autonomi¢ w skorzystaniu z oferty, co pozwolito na indywidualne dostosowanie decyzji do ich
potrzeb.

W projekcie zwigzanym z integracja zakupu telefonii komdrkowej i ustug mobilnych dziatania
obejmowaly przekazanie informacji o warunkach handlowych i wolumenach, a takze kontakt
z dostawcg 1 mozliwo$¢ podpisania umowy. Tutaj rowniez spotki mogly samodzielnie
decydowac o skorzystaniu z oferty, co pozostawato w zgodzie z ich specyficznymi potrzebami
biznesowymi.

Podsumowujac, we wszystkich inicjatywach kluczowe bylo zapewnienie elastycznosci
1 autonomii uczestniczacych spotek, co pozwalalo na odpowiednie dostosowanie
podejmowanych dziatan do ich indywidualnych strategii i potrzeb. Skutecznos$¢ tych projektow
opierata si¢ na precyzyjnie okreslonych etapach dziatan, wybieraniu kompetentnych Liderow
1 mozliwosciach indywidualnych decyzji dotyczacych udziatu w oferowanych rozwigzaniach.
W tabeli 4.32 znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji dotyczace obszaru mechanizméw

regulujacych realizacj¢ inicjatywy.

Tabela 4.33. Mechanizmy regulujgce realizacjg inicjatywy (dzialanie sieci) (ewaluacja

cykl 8)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | Realizacj¢ inicjatywy 1 dalej dzialanie sieci regulowal mechanizm
kooperacji rynkowy. Spotki podejmowaty dziatania z uwagi na korzysci ekonomiczne

migdzy 1 operacyjne, tj. ciagto$¢ dostaw, optymalizacje ceny zakupu podzespotow,
spotkami P.1.7 | wygenerowanie dodatkowego przychodu i1 zysku, rozszerzenie profilu
oraz P.1.9 dziatalnosci.

(nazwy Spotki miaty pelng decyzyjno§¢ w zakresie udzialu w inicjatywie.
zakodowane) | Podpisane porozumienie umozliwiato zakonczenie inicjatywy uczestnikom
w okreslonych warunkach np. w momencie negatywnej oceny techniczne;j
probnej partii, po oszacowaniu wysokos$ci niezbednych naktadow
inwestycyjnych. Lider inicjatywy zdecydowal si¢ partycypowaé w
kosztach inwestycyjnych zwigzanych z wdrozeniem technologii.
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Integracja
zakupu energii
elektrycznej

Realizacje inicjatywy 1 dalej dziatanie sieci regulowal mechanizm
rynkowy. Spoétki 1 Lider podejmowali dziatania z uwagi na korzysci
ekonomiczne, tj. lepsze warunki handlowe, co bylo mozliwe dzigki
wspolpracy.

Spotki miaty pelng decyzyjno$¢ w zakresie korzystania z oferty. W
pierwszym roku z oferty skorzystaty spoiki, ktorym konczyty si¢ umowy,
te, ktore mogly wypowiedzie¢ swoje umowy bez kar umownych i innych
restrykcji (9 spotek).

Lider inicjatywy pobieral wynagrodzenie za prac¢ oraz efekty pracy, tj.
oszczednosci wynikajace z réznicy pomiedzy ceng spotowg a srednig ceng
zakupu na gieldzie towarowej. Zagregowana szacowana oszczedno$¢
wyniosta ponad 1 mln PLN.

Integracja
zakupy kart
flotowych

Realizacje inicjatywy 1 dalej dzialanie sieci regulowal mechanizm
rynkowy. Spotki i1 Lider podejmowali dziatania z uwagi na korzysci
ekonomiczne, tj. lepsze warunki handlowe, co byto mozliwe dzigki
wspotpracy.

Spotki miaty pelng decyzyjno$¢ w zakresie skorzystania z oferty. W
pierwszym roku z oferty skorzystaty spotki, ktorym konczyty sie umowy,
te, ktére moglty wypowiedzie¢ swoje umowy bez kar umownych i innych
restrykcji oraz spotki ktorych analogicznych umoéw nie miaty. Kolejne
spotki zadeklarowaly che¢é skorzystania z oferty po zakonczeniu
obowigzujacych uméw, co przetozy si¢ na wptyw finansowy w kolejnych
latach.

Lider inicjatywy nie pobieral wynagrodzenia za swoja prace, jednak efekt
wynikajacy z wykorzystania efektu skali grupy zakupowej byt dla niego
wystarczajagca motywacje z uwagi na udzial kosztow paliwa w ramach
swojej dziatalnosci.

Integracja
zakupu
telefonii
komorkowej 1
ustug
mobilnych

Realizacj¢ inicjatywy 1 dalej dziatanie sieci regulowat mechanizm
rynkowy. Spotki 1 Lider podejmowali dziatania z uwagi na korzysci
ekonomiczne, tj. lepsze warunki handlowe, co bylo mozliwe dzigki
wspolpracy.

Spotki mialy pelna decyzyjnos¢ w zakresie skorzystania z oferty. W
pierwszym roku z oferty skorzystaty spotki, ktorym konczyly sie¢ umowy
lub te, ktore mogly wypowiedzie¢ swoje umowy bez kar umownych i
innych restrykcji. Kolejne spotki zadeklarowatly che¢ skorzystanie z oferty
po zakonczeniu obowigzujacych umoéw, co przetozy si¢ na wplyw
finansowy w kolejnych latach.

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Analiza przedstawionych inicjatyw pokazuje, jak mechanizmy rynkowe i pelna decyzyjnos¢

uczestnikow wplywaly na sukces i efektywno$¢ dziatan.

W przypadku zainicjowania kooperacji migdzy spotkami P.1.7 oraz P.1.9 mechanizmy

rynkowe regulowaly realizacj¢ inicjatywy oraz dalsze dziatanie sieci. Spotki podejmowaty

decyzje, opierajac si¢ na korzySciach ekonomicznych i operacyjnych, takich jak cigglosé

dostaw, optymalizacja cen zakupu podzespoldéw, generowanie dodatkowego przychodu i zysku
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oraz rozszerzanie profilu dziatalnosci. Uczestnicy mieli petng swobode w zakresie kontynuacji
lub zakonczenia udzialu w inicjatywie, co umozliwiato elastyczne dziatania w zalezno$ci
od potrzeb i1 ocen technicznych. Lider aktywnie uczestniczyt takze finansowo we wdrazaniu
nowych technologii.

W inicjatywie integracji zakupu energii elektrycznej podobne mechanizmy rynkowe oraz
swoboda decyzyjna spotek umozliwity zawarcie korzystnych uméw. Dziewig¢ spotek, ktorym
konczyty si¢ umowy lub ktore mogly je wypowiedzie¢, skorzystato z oferty w pierwszym roku.
Lider otrzymywal wynagrodzenie za prace 1 oszcz¢dno$ci wynikajace z rdznicy cen,
co przyczynito si¢ do zagregowanej oszczednosci wynoszacej ponad 1 min PLN.

Integracja zakupu kart flotowych réwniez opierata si¢ na rynkowych mechanizmach
wspotpracy. Spotki wybieraly oferty na podstawie lepszych warunkéw handlowych. Pomimo
braku wynagrodzenia dla Lidera korzy$ci ekonomiczne wynikajace ze skali zakupowej byly
wystarczajacg motywacja, co prowadzito do optymalizacji kosztow.

Podobnie wygladata sytuacja w integracji zakupu telefonii komorkowej 1 ustug mobilnych.
Spoitki decydowaty si¢ na oferte, gdy konczyt si¢ czas obowigzujacych umow lub byly one
w stanie zrezygnowac¢ bez dodatkowych obciazen. Mechanizmy te wspieraly autonomiczne
decyzje 1 efektywne wykorzystanie wspotpracy w zakresie uzyskania korzystniejszych
warunkow handlowych.

Podsumowujac: wszystkie inicjatywy odniosty sukces dzigki mechanizmom rynkowym, petnej
decyzyjnosci uczestnikow oraz koncentracji na korzysciach ekonomicznych, co umozliwito
dostosowanie dziatan do specyficznych potrzeb kazdej z zaangazowanych spotek.

W tabeli 4.34. znajduje si¢ podsumowanie ewaluacji dotyczace obszaru czynnikow sukcesow
1 porazek poszczeg6lnych inicjatyw.

Tabela 4.34. Czynniki decydujace o sukcesach/porazkach (ewaluacja cykl 8)

Nazwa Pozyskane informacje
inicjatywy
Zainicjowanie | * Zakres inicjatywy wpisuje si¢ w biezaca potrzebg biznesowa wszystkich
kooperacji | uczestnikdw inicjatywy (tj. w przypadku jednego z podmiotéw byla to
pomiedzy konieczno$¢ zachowania cigglosci produkcji, che¢ zredukowania ceny
spotkami P.1.7 | zakupu, w przypadku drugiego — ch¢¢ zwigkszenia przychodu i bardziej
oraz P.1.9 efektywnego wykorzystania posiadanych zasobow).
(nazwy * Uczestnicy inicjatywy mieli niezbedng wiedze i zasoby do realizacji
zakodowane) | inicjatywy.
* Inicjatywa przelozyla si¢ na realizacje¢ celow biznesowych uczestnikow
inicjatywy.
* Mechanizmy rynkowe regulowaty realizacj¢ inicjatywy.
* Posiadanie szerokiego dostepu do informacji.
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Integracja * Zakres inicjatywy wpisuje si¢ w biezacg dziatalnos$¢ i potrzebe biznesowa
zakupu energii | wszystkich uczestnikow inicjatywy.
elektrycznej | * Lider inicjatywy ma niezbedng wiedz¢ i zasoby do realizacji inicjatywy.
* Inicjatywa przetozyla si¢ zarowno na realizacje celow biznesowych
Lidera oraz pozostatych uczestnikow.
* Lider inicjatywy zostal wybrany przez uczestnikéw inicjatywy.
* Podmiot dominujacy animowal i koordynowat przeptyw informacji
pomiedzy uczestnikami inicjatywy.
* Mechanizmy rynkowe regulowaly realizacje inicjatywy.

Integracja * Zakres inicjatywy wpisuje si¢ w biezacg dziatalnos¢ 1 potrzebe biznesowsg

zakupy kart | wszystkich uczestnikow inicjatywy.

flotowych * Lider inicjatywy ma niezb¢dng wiedze¢ i zasoby do realizacji inicjatywy.

* Inicjatywa przetozyla si¢ zaré6wno na realizacje celow biznesowych
Lidera oraz pozostalych uczestnikow.

* Lider inicjatywy zostal wybrany przez uczestnikdéw inicjatywy.

* Podmiot dominujacy animowat i koordynowat przeptyw informacji
pomiedzy uczestnikami inicjatywy.

* Szeroki dostgp do informacji, w tym informacji handlowych pomiedzy
wszystkimi uczestnikami inicjatywy.

* Mechanizmy rynkowe regulowaty realizacje inicjatywy.

Integracja * Lider inicjatywy ma niezbedng wiedz¢ i zasoby do realizacji inicjatywy,
zakupu tj. pracownikow dziatlu administracji i zakupow majacych niezbgdng
telefonii wiedze oraz Lidera Projektu Synergia, majacego kontakty i zbudowane

komorkowej 1 | relacje z przedstawicielami dzialow zakupu spotek grupy.
ustug * Inicjatywa przetozyla si¢ na realizacje celow biznesowych zaroéwno
mobilnych Lidera, jak 1 pozostatych uczestnikow.

* Lider inicjatywy zostal zidentyfikowany na etapie Analizy Operacyjnego
Efektu Synergii 1 jego wybodr zostal zaakceptowany przez uczestnikow
inicjatywy.

* Podmiot dominujacy bedacy jednoczesnie Liderem inicjatywy animowat
1 koordynowal przeptyw informacji pomigdzy uczestnikami inicjatywy a
dostawcg ustug.

* Szeroki dostep do informacji, w tym informacji handlowych pomiedzy
wszystkimi uczestnikami inicjatywy.

* Mechanizmy rynkowe regulowaty realizacj¢ inicjatywy.

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Analiza r6znych inicjatyw pokazuje, jak skutecznie zostaty zrealizowane cele dzigki jasnemu

okresleniu zakresu dziatan, dobremu doborowi Lideréw oraz zastosowaniu mechanizmow

rynkowych.

W przypadku zainicjowania wspOtpracy migdzy spotkami P.1.7 oraz P.1.9 inicjatywa byla

odpowiedziag na biezace potrzeby biznesowe obu podmiotow. Jeden z nich dazyt

do zapewnienia ciagtosci produkcji 1 redukcji kosztow zakupu, podczas gdy drugi chciat

zwiekszy¢ przychody i1 efektywnie wykorzysta¢ swoje zasoby. Obie firmy dysponowaty

niezb¢dna wiedza i zasobami do realizacji projektu, a otwarty dostep do informacji oraz
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regulacje przez mechanizmy rynkowe umozliwiaty ptynne dziatanie inicjatywy, co przyczynito
si¢ do jej pomyslnej realizacji i osiagnigcia celéw biznesowych.

Podobnie, w integracji zakupu energii elektrycznej, inicjatywa idealnie wpisywata si¢
w potrzeby biznesowe uczestnikow. Lider, dysponujacy odpowiednig wiedzg i zasobami, byt
wybierany przez uczestnikéw projektu, co zwigkszalo ich zaangazowanie 1 poczucie
przynaleznosci do procesu decyzyjnego. Podmiot dominujacy skutecznie animowat przeptyw
informacji, co byto kluczowe dla sukcesu projektu. Mechanizmy rynkowe nadal wspieraty
dziatania, umozliwiajac uzyskiwanie korzystnych warunkéw handlowych.

W odniesieniu do integracji zakupu kart flotowych zasady byly podobne. Inicjatywa
dopasowana do potrzeb biznesowych, otwarty przeplyw informacji, i silne kompetencje Lidera
przyczynity si¢ do realizacji celdéw zardwno Lidera, jak 1 uczestnikow. Szeroki dostgp
do informacji handlowych umozliwit skuteczniejsze negocjacje i wdrozenie inicjatywy.
Natomiast inicjatywa zakupu telefonii komoérkowej i uslug mobilnych byla realizowana
w zgodzie z potrzebami uczestnikow. Lider, wybrany podczas analizy synergii, mial niezb¢dne
zasoby 1 wiedzg, co zapewnito efektywne zarzadzanie projektem. Rola podmiotu dominujacego
jako Lidera byta koordynacja przeptywu informacji pomig¢dzy uczestnikami i dostawca, co byto
kluczowe dla realizacji inicjatywy. Mechanizmy rynkowe 1 otwarto$¢ informacyjna
przyczynity si¢ do efektywnosci calego procesu.

Podsumowujac, wszystkie inicjatywy pokazaly, jak wazne jest strategiczne dopasowanie
projektéw do biezacych potrzeb, wybdr Lideréw z odpowiednimi kompetencjami i zasobami
oraz systematyczne stosowanie mechanizmow rynkowych, co skutkowalo realizacja
zamierzonych celow biznesowych.

Zmiany wdrozone Metodyce Zarzadzania Programem Inicjatyw Synergicznych pozwolity
na skuteczng realizacj¢ inicjatyw realizowanych w ramach 6smego cyklu badania w dzialaniu.
Zbieznym czynnikiem sukcesu realizowanych inicjatyw byto to, ze zakres inicjatywy wpisywat
si¢ w biezace potrzeby biznesowe uczestnikoOw inicjatywy, ktorzy mieli niezbedne zasoby
1 kompetencje do jej realizacji. Posiadanie niezbednych zasobow oraz kompetencji jest
szczegoblnie istotne w przypadku Lidera inicjatywy, ktéry odpowiada za operacyjng realizacj¢
inicjatywy. Czynnikiem sukcesu realizowanych inicjatyw byl wybor Lidera, ktory odbywat si¢
w ramach ustalen pomiedzy uczestnikami inicjatywy, a nie tak, jak mialo to miejsce
w przypadku poprzedniego cyklu badania w dziataniu, w ramach arbitralnego wskazywania
przez komitet sterujacy. Czynnikiem sukcesu byt réwniez mechanizm rynkowy, ktory
regulowat realizacje¢ inicjatywy. Uczestnicy inicjatywy podejmowali decyzj¢ na temat swojego

udziatu na podstawie efektow ekonomicznych, a nie innych nierynkowych przestanek (np.
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relacji z wlascicielem). Liderzy inicjatywy, dla ktorych z zatozenia udziat w inicjatywie byt
najbardziej absorbujacy, byli odpowiednio zmotywowani, poniewaz inicjatywa przekladata si¢
na otrzymanie wynagrodzenia od uczestnikéw (przyktad inicjatywy dotyczacej integracji
zakupu energii elektrycznej) lub efekty oszczgdnosciowy inicjatyw byt dla nich szczegolnie
istotny (np. ich wolumen w grupie zakupowej stanowil znaczaca wartos¢ — przyktad inicjatywy
dotyczacej zakupu ustug mobilnych).

Kolejnym czynnikiem sukcesu inicjatyw byl znaczaco ograniczony udzial podmiotu
dominujacego wzgledem poprzedniej wersji Metodyki Zarzadzania Programem Inicjatyw
Synergicznych. W wersji Metodyki opisanej w ramach sidédmego cyklu badania w dziataniu
zarzad podmiotu dominujacego tworzy komitet sterujacy, ktérego zadaniem jest caloSciowe
zarzadzanie programem, sprowadzajace si¢ m.in. do autoryzacji decyzji Lidera inicjatywy.
Zarzad podmiotu dominujgcego ma perspektywe strategiczng i wydawanie polecen w obszarze
dziatalnosci operacyjnej jest dysfunkcyjne, czego przyktadem bylo m.in. arbitralne
wskazywanie Lidera, ktore nie bylo poparte analiza kompetencji i dialogiem z uczestnikami
inicjatywy. W zaktualizowanej metodyce zarzad podmiotu dominujacego tworzy komitet
monitorujacy, ktoéry ma funkcje¢ doradczo-konsultacyjng.

Podsumowujac: w opinii autora zmiany wdrozone w ramach 6smego cyklu badania w dziataniu
pozwolity wypracowac zatozenia Metodyki Zarzadzania Programem Inicjatyw Synergicznych,

tj. sposob zarzadzania synergig operacyjng w sieciowych grupach kapitatowych.

236



Rozdzial 5. Prezentacja mechanizmu i modelu synergii operacyjne;j

w sieciowej grupie kapitalowej

W rozdziale pigtym podsumowano przebieg procesu badawczego, prezentujac mechanizm oraz

opracowany model synergii operacyjnej w sieciowych grupach kapitatowych.

5.1. Mechanizm Synergii Operacyjnej w sieciowej grupie kapitalowej

Realizacja badania w dzialaniu umozliwila osiggnigcie celu metodycznego rozprawy, ktorym
bylo wypracowanie mechanizmu synergii operacyjnej w sieciowej grupie kapitalowe;.
Wypracowany mechanizm obejmuje zestaw metod, narzedzi 1 procedur dotyczacych dwoch
kluczowych obszarow: 1) identyfikacji i oceny potencjalnych obszaréw synergii operacyjnej
(cze$¢ analityczna), (2) operacjonalizacji 1 koordynacji inicjatyw majacych na celu
generowanie efektu synergii operacyjnej (cz¢s¢ wdrozeniow3).

Czg$¢ pierwsza mechanizmu opisana w ramach procedury analizy operacyjnego efektu

synergii, ktora zostata zwizualizowana na rysunku 5.1.
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Etap 1
Analiza struktury zakupéw i sprzedazy podmiotéw grupy kapitatowej

Analiza danych przekazanych w kwestionariuszach dotyczgcych kupowych oraz sprzedawanych
materiatow, produktow i ustug.

Planowany produkt etapu: Narzedzia analityczne:
Mapy potencjalnych obszaréw synergii Kwestionariusz ankiety

Etap 2
Pogtebione wywiady z Zarzagdami Spétek i kluczowymi pracownikami

Weryfikacja i jakosciowa ocena zidentyfikowanych obszaréw synergii w ramach wywiaddéw z Zarzadami
podmiotéw oraz kluczowymi pracownikami odpowiadajacymi za obszary zakupéw, sprzedazy, operaciji,

Planowany produkt etapu: Narzedzia analityczne:
Potwierdzone mapy obszaréw synergii Scenariusz wywiadu

Etap 3
Operacjonalizacja

Analiza wynikoéw poprzednich etapow i zdefiniowanie listy inicjatyw synergicznych. Zbudowanie
konsensusu z uczestniami inicjatyw oraz ocena gotowosci realizacyjnej oraz potencjatu synergicznego.

Narzedzia analityczne:
Analiza dokumentacji / wynikéw poprzednich
etapoéw

Planowany produkt etapu:
Lista inicjatyw synergicznych

Rysunek 5.1. Procedura analizy operacyjnego efektu synergii

Zrodio: opracowanie wlasne

Wypracowana procedura sktada si¢ z trzech realizowanych sekwencyjnie etapow, ktdrych
zakres zostat opisany ponize;j.

Pierwszy etap analizy operacyjnego efektu synergii, tj. analiza struktury zakupow 1 sprzedazy,
obejmuje badanie ankietowe, w ramach ktorego spotki udostepniaja informacje o strukturze
swoich zakupdéw 1 sprzedazy. Analiza tych danych pozwala zidentyfikowa¢ potencjalna
synergi¢ w obszarach zakupow, sprzedazy oraz bezposredniej kooperacji. Wyniki analizy sg

wizualizowane m.in. w formie map powigzan, ktore stanowig punkt wyjscia kolejnego etapu.
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W tabeli 5.1 oraz na rysunku 5.2 zostat przedstawiony kwestionariusz ankiety oraz struktura
mapy powigzan.

Tabela 5.1. Kwestionariusz analizy sprzedazy oraz zakupow

Analiza operacyjnego efektu synergii w Grupie ARP (Obszar sprzedazy)

Produkty/Uslugi aktualnie sprzedawane przez spotke

Lp. |Nazwa Kroétki opis produktu/ustugi Gtowni klienci
sprzedawanego
produktu/ustugi

1

(...)

Produkty/Ushugi, ktore moga by¢ sprzedawane przez spolke (aktualnie nie znajduja

sie w ofercie)

Lp. |Nazwa Kroétki opis produktu/ustugi Jakie sa bariery
produktu/ustugi uniemozliwiajace
rozpoczecie sprzedazy
produktu/ustugi

(np. brak zasobow
kadrowych, brak
specjalistycznych

maszyn)?

()

Analiza operacyjnego efektu synergii w Grupie ARP (obszar zakupow)

Materialy/Produkty kupowane przez spotke

Nazwa

Lp. |kupowanego Kroétki opis materialu/produktu | Dostawca
materiatu/produktu

1

(...)

Uslugi realizowane przez firmy zewnetrzne
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Lp. |Nazwa zlecanej | Krotki opis zlecanej ustugi Dostawca ustugi
ustugi

1

(...)

Zrodio: opracowanie wilasne.

Potencjalni dostawcy

kupowane produkty/ustugi

Potencjalni klienci

g\og\ Nazwa potencjalnego
‘5‘1\0 klienta
(o
aﬁaQ.-"""
‘.e“"ﬂ
ov

oferowane produkty/ustugi

o

Nazwa analizowanej
spotki

<

. o Nazwa potencjalnege
'Op,,e Klienta
. e

=<

Nazwa potencjalnego
klienta

Rysunek 5.2. Struktura mapy potencjalnych powiazan

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Celem etapu drugiego, tj. poglebionych wywiadéw, jest jakoSciowa ocena i1 weryfikacja

zidentyfikowanych obszarow synergii. Etap jak nazwa wskazuje jest realizowany w formie

poglebionych wywiadow, ktorych respondentem sg zarzady podmiotéw oraz kluczowi

dyrektorzy, kierownicy komodrek organizacyjnych. Struktura wywiadu zostala przedstawiona

w tabeli 5.3.
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Tabela 5.2. Scenariusz poglebionego wywiadu

Scenariusz poglebionego wywiadu

Skrypt scenariusza

Punkt z agendy

spotkania

Bardzo dziekuje, ze znalazt/a Pan/i czas na rozmowe. Zgodnie z
ustaleniami ze spotkania i informacjami przekazanymi w ramach
korespondencji mailowej, nasze spotkanie bedzie dotyczyto
Analizy operacyjnego efektu synergii, ktorg mam przyjemnosc
realizowa¢ na zlecenie Zarzqdu ARP. Celem analizy jest
identyfikacja potencjatu do wspolpracy pomiedzy Spotkami naszej

Grupy. Nasze spotkanie potrwa okolo 45 minut.

Otwarcie spotkania

W ramach etapu pierwszego analizy Spotki Grupy Kapitatowej
ARP zostaly przyporzgdkowane do grup produktowo-ustugowych,
odpowiadajgcych ich dziatalnosci.

[Nazwa Spotki] zostat/a przyporzqdkowany/a do grup/y ......
Chciatbym zapytac, czy zgadza sie Pan/i z takq klasyfikacjq. Czy
uwaza Pan/i, ze Spotka powinna znalez¢ sie jakiejs innej lub

dodatkowej grupie?

Podsumowanie
zrealizowanych prac

analitycznych

Chciatbym zapyta¢ o Pana/i dotychczasowe doswiadczenie
dotyczqce wspolpracy z innymi Spotkami Grupy Kapitatowej
ARP?

Czy wedtug Pana/i wiedzy [Nazwa Spotki] w przesziosci
wspolpracowat/a z innymi Spotkami naszej Grupy?

Czy [Nazwa Spotki] aktualnie wspolpracuje z innymi Spotkami

naszej Grupy?

Historia wspotpracy
ze Spotkami Grupy
ARP

Czy widzi Pan/i w Grupie ARP potencjalnych partnerow [Nazwa
Spotki]?

Czy wedtug Pana/i wiedzy nawigzanie wspotpracy z ktorgs ze
Spotek z Grupy ARP umozliwi Panstwu rozszerzenie oferty?

Czy wedtug Panstwa wiedzy oferta [Nazwa Spotki] moze by¢

komplementarna z ofertq innych Spotek naszej Grupy?

Obszary potencjalnej

wspoOlpracy

W ramach drugiego etapu projektu przenalizowalismy struktury

zakupow i sprzedaZzy poszczegolnych Spotek Grupy ARP i na ich

Omowienie Mapy

powigzan
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podstawie stworzylismy Mapy powiqzan dla kazdej ze Spotek. Na
wyswietlonym slajdzie znajduje si¢ Mapa powigzan stworzona dla
[Nazwa Spotki]. Z lewej strony slajdu znajdujq sie Panstwa
potencjalni dostawcy, a z prawej potencjalni klienci. Chciatbym,
zebysmy razem przenalizowali Mape, a nastepnie chciatbym
Pana/Paniq poprosic o ocenge mozliwosci wspotpracy z
poszczegolnymi potencjalnymi partnerami. Potencjal do
wspolpracy bedzie ocenic¢ w trzystopniowej skali tj. 1) brak
potencjatu do wspoipracy, 2) sredni potencjat do wspolpracy, 3)
wysoki potencjat do wspotpracy. Dodatkowo bardzo prosze o
informacje, jesli z ktoryms z partnerow wspotpracujecie Panstwo

aktualnie.

W ramach analizy struktury zakupow zdefiniowalismy liste
materiatow, produktow i ustug, ktore mogq by¢ obszarem synergii.
Lista zostata podzielona na dwa obszary nazwane roboczo
,,materialy” oraz , administracja’.

W ramach grupy pierwszej <Nazwa Spotki> podobnie jak inne
Spotki kupuje <nazwy materiatow>. Jak ocenia Pan/i mozliwosci
wspolpracy w tym obszarze? Jaka wedtug Pana/i taka wspotpraca
mogtaby wyglgdac?

W ramach grupy drugiej lista materiatow, produktow, ustug ktore
kupujq wszystkie Spotki wyglgda nastepujgco. Ktore pozycje z tej
listy Pana zdaniem majq potencjat do grupowych zakupow?

Czy dodatby/taby Pan/i jakies dodatkowe pozycyjne na liste w
ramach drugiej grupy?

Omowienie obszaru

zakupow

Do konca dzisiejszego dnia przesle Panu/i podsumowanie naszej
rozmowy. Bardzo prosze o weryfikacje materiatu do [wskazanie
daty] i przekazanie w formie mailowej ewentualnych uwag lub
informacji, ze nie wnosi Pan/i zastrzezen.

Raport z Analizy operacyjnego efektu synergii zostanie opracowany
do konca kwartalu i zostanie zaprezentowany podczas spotkania

podsumowujgcego. W najblizszych tygodniach bede si¢ z

Zamknigcie spotkania
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dziatan zwigzanych z projektem.

pozostaje do dyspozycji.

Panem/Paniq kontaktowal w celu omowienia koncepcji dalszych

Raz jeszcze bardzo dziekuje za poswigcony czas i w przypadku pytan

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wyniki etapy sa wizualizowane m.in. w formie zaktualizowanych map powigzan, ktorych

struktura zostata zwizualizowana na rysunku 5.3.

Potencjalni dostawcy

B

L2
Mazwa potencjalnego aﬂ}pa
dostawcy i)

.
Nazwa potencjalnego I Ao
dostawcy =Tt

Mazwa potencjalnego
dostawcy

.
| 9; * Nazwa analizowanej
- "
o““‘f" * spolki
.

Potencjalni klienci

\
06"“‘:!‘ * Nazwa pn}e ncjalnego
o o "ot Klienta

Prog,

Lk

e, ,y’”“"ugf
e

¢

Nazwa potencjalnego
klienta

Legenda

P Aktualnawspolpraca Sredni potencjat

p Wysokipotencjal ~ wswas p Brakpotencjatu

Rysunek 5.3. Mapa powiazan

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Etapem trzecim analizy operacyjnego efektu synergii jest operacjonalizacja wynikoéw, ktorej

celem jest opracowanie wynikow prac analitycznych w formie listy inicjatyw,

tj. miniprojektéw, ktorych celem jest budowanie sieci powigzan. W ramach tego etapu

inicjatywy s3 poddawanie ocenie w dwoch obszarach, tj. potencjalu synergicznego oraz

gotowosci realizacyjnej. Matryca oceny tych obszarow zostata przedstawiona na rysunku 5.4.
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Wysoki

Potencjatl synergiczny
Sredni

Niski

Niski Sredni Wysoki

Gotowos¢ realizacyjna

Rysunek 5.4. Matryca oceny inicjatyw synergicznych

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Dziatania zwigzane obszarem zarzadzania synergia operacyjng w sieciowej grupie kapitatowe;j
zostaly opisane jako metodyka zarzadzania programem inicjatyw synergicznych i1 zostaty
szczegbtowo opisane w zalaczniku 4. Struktura zalgcznika pozwala zidentyfikowaé
wprowadzone zmiany, tj. wprowadzone w ramach cyklow badan w dziataniu tre$ci zostaty
zaznaczone niebieskim kolorem, natomiast tresci usuni¢te zostaty wykreslone.

Najwazniejszymi zatozeniami metodyki jest jasny podzial kompetencji i uprawnien, ktory nie
jest wyznaczany poprzez powigzania kapitalowe, a poprzez ustalenia pomigdzy uczestnikami
inicjatywy (tj. uczestnikami sieci). Lider inicjatywy jest de facto brokerem sieci i to on
koordynuje realizacje, podzial zadan oraz przeplyw informacji. Koordynator Programu
Inicjatyw Synergicznych, ktory wspiera Lidera w realizacji inicjatywy m.in. w przeptywie
informacji oraz strukturyzacji prac. zarzad podmiotu dominujacego tworzy Komitet
Monitorujacy, ktory jest organem doradczo-konsultacyjnym, ktéry nie ingeruje w proces

realizacji inicjatywy oraz funkcjonowania poszczeg6lnych sieci.
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5.2 Model Synergii Operacyjnej w sieciowej grupie kapitalowej
Realizacja procesu badawczego pozwolita zrealizowa¢ gloéwny cel rozprawy, tj. opisaé
komponenty modelu synergii operacyjnej w sieciowych grupach kapitatowych.
W ramach cz¢$ci badania w dziataniu dotyczacej wypracowania mechanizmu synergii
operacyjnej, faza ewaluacji zostata zrealizowana w formie opisu inicjatyw przypadku o$miu
inicjatyw synergicznych, ktére zostaly zidentyfikowane i zoperacjonalizowane na etapie
analizy operacyjnego efektu synergii.
Zakres, przebieg, cel oraz czynniki sukceséw i1 porazek poszczegoélnych inicjatyw zostat
opisany szczegblowo w poprzednim rozdziale, a celem autora w tej czgsci pracy jest ich
opisanie w ramach modelu synergii operacyjne;.
Strukturyzujac, trzy inicjatywy synergiczne zakonczyly si¢ porazka rozumiang, jako nie
osiggnigcie celu biznesowego inicjatywy. Inicjatywami zakonczonymi porazka byty:

e integracja zakupu gazu ziemnego;

e integracja zakupu wyrobow hutniczych.
Zainicjowanie kooperacji pomiedzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3 (nazwy zakodowane, podmioty
to firmy produkcyjne dziatajace produkcji materiatéw z tworzyw sztucznych).
Dwie z powyzszych inicjatyw s3 inicjatywami zakupowymi, natomiast jedna jest inicjatywa
kooperacyjna.
Wspo6lnym czynnikiem, ktéry zdecydowat o porazce inicjatyw dotyczacych integracji zakupu
gazu ziemnego oraz integracji zakupu wyrobow hutniczych byto to, ze zakres inicjatywy nie
wpisywat si¢ w biezacg dziatalno$¢ biznesowa realizowang przez Lidera inicjatywy. Sam Lider
nie mial niezbednego doswiadczenia, zasobow 1 kompetencji do efektywnej realizacji prac.
W przypadku inicjatywy dotyczacej integracji zakupu wyrobow hutniczych, Lider zaplanowat
relatywnie szeroki zakres prac majacych na celu poszerzenie wiedzy na temat funkcjonowania
rynku produkcji wyrobow hutniczych, jednak nie przetozylo si¢ to wypracowanie skutecznych
rozwigzan funkcjonowania grupy zakupowe;.
Kolejnym wspolnym czynnikiem, ktory zdecydowatl o porazce inicjatyw, bylo ingerowanie
w operacyjng realizacje inicjatyw komitetu sterujacego, ktory reprezentowal podmiot
dominujacy. W przypadku inicjatywy dotyczacej integracji zakupy gazu ziemnego oraz
integracji zakupu wyrobow hutniczych komitet sterujacy arbitralnie wybral Lidera inicjatywy.
Ograniczona autonomia w zakresie podejmowanych decyzji przelozyla si¢ m.in. na niski

poziom identyfikacji Lidera z realizowang inicjatywa.
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Czynnikiem, ktory zdecydowal o porazce inicjatywy dotyczacej zainicjowania kooperacji
pomigdzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3 byl brak jednego Lidera inicjatywy majacego cel
biznesowy w realizacji inicjatywy, czego skutkiem byly m.in. problemy komunikacyjne.
Podsumowujac: czynnikami porazek inicjatyw synergicznych sa:

e ingerowanie podmiotu dominujacego w realizacje inicjatyw,

e ograniczona autonomia Lidera oraz uczestnikow inicjatywy,

e brak powigzania celow biznesowych inicjatywy z celami biznesowymi Lidera,

e brak kompetencji i zasobow niezbednych do skutecznej realizacji inicjatywy,

e brak przeplywu informacji pomi¢dzy uczestnikami inicjatywy.
Pi¢¢ inicjatyw zakonczyto si¢ sukcesem rozumianym jako osiagniecie zaktadanych celow.
Inicjatywami zakonczonymi sukcesem sa:

e integracja zakupu materiatow BHP,

e integracja zakupu telefonii komorkowej i ustug mobilnych,

e integracja zakupu kart flotowych

e integracja zakupu energii elektryczne;.

e Zainicjowanie kooperacji pomiedzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3 (nazwy zakodowane,

podmioty to firmy produkcyjne)

Cztery z powyzszych inicjatyw to inicjatywy zakupowe, natomiast jedna jest inicjatywa
konsorcjalna.
Wspo6lnym czynnikiem sukcesu inicjatyw bylo to, ze zakres inicjatywy wpisuje si¢ w potrzeby
biznesowe Lidera oraz uczestnikow inicjatywy. Lider mial wiedzg, dos$wiadczenie
1 kompetencje niezbegdne realizacji inicjatywy. W przypadku inicjatyw dotyczacych integracji
zakupow materialow BHP, integracji zakupu energii elektrycznej oraz zainicjowania
kooperacji pomiedzy spotkami P.1.4 oraz P.1.3 zakres inicjatywy wpisywal si¢ w biezaca
dziatalno$¢ oraz tzw. core bussines Lidera. W przypadku inicjatyw dotyczacych integracji
zakupu telefonii komorkowej 1 ustug mobilnych oraz integracji zakupu kart flotowych zakres
inicjatywy wpisywat si¢ w biezaca potrzebg oraz realizowany proces zakupowy.
W przypadku wszystkich inicjatyw zakonczonych sukcesem mozemy méwi¢ o tym, ze Lider,
a szerzej uczestnicy, mieli niezb¢dne doswiadczenie, zasoby i kompetencje do realizacji
inicjatywy.
Wspolnym czynnikiem sukcesu inicjatyw bylo powigzanie celow biznesowych Lidera, jak
1 pozostalych uczestnikow. Wptywato to zar6wno na wysoki poziom motywacji, jak i na wysoki

poziom identyfikacji z realizowang inicjatywa.
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Istotnym czynnikiem sukcesu byla rowniez autonomia decyzyjna Lidera oraz uczestnikow
inicjatywy. Zarzad podmiotu dominujacego nie ingerowal w operacyjng realizacj¢ inicjatyw,
w tym wybor Lidera, a jego funkcja miata charakter konsultacyjno-doradczy, co réwniez
stanowito warto$¢ dodang z uwagi na duze doswiadczenie cztonkoéw zarzadu Agencji Rozwoju
Przemystu.

Kolejnym czynnikiem sukcesu byto regulowanie realizacji inicjatyw 1 idac dalej,
funkcjonowania sieci poprzez mechanizmy rynkowe, tj. wynagrodzenie za pracg,
wynagrodzenie za efekty, umowy, porozumienia.

Ostatnim zidentyfikowanym czynnikiem sukcesu byla koordynacja przeptywu informacji
1 wsparcie w strukturyzacji prac przez koordynatora programu, w literaturze przedmiotu
nazywanego brokerem.

Uzyskane wyniki mozna odnie$¢ do teorii synergii. W literaturze podkresla si¢, ze synergia
operacyjna prowadzi do zwigkszenia efektywnosci i warto$ci przedsigbiorstw poprzez
obnizenie kosztéw operacyjnych lub wzrost przychodéw. Przeprowadzone inicjatywy
potwierdzity te zasade: np. konsolidacja zakupdéw przyniosta wymierne oszczgdnos$ci kosztow,
za$ zainicjowanie wspOtpracy migdzy spotkami umozliwitlo generowanie dodatkowych
przychodow. Zidentyfikowane czynniki sukcesu — sp6jnos¢ zakresu projektu z dziatalnoscig
firmy, odpowiednie kompetencje liderow oraz ich autonomia — sg zgodne z wynikami badan
wskazujacych na istotno$¢ adekwatnosci celow 1 zaangazowania uczestnikow przy realizacji
synergii.

Analiza przebiegu inicjatyw oraz analiza czynnikéw sukcesu 1 porazek umozliwita
opracowanie modelu synergii operacyjnej] w sieciowe] grupie kapitatowej, ktory zostal

zwizualizowany na rysunku 5.5.
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Autonomia spotek

Rysunek 5.5. Model synergii operacyjnej w sieciowej grupie kapitalowej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Strzatki w wizualizacji powigzan biznesowych w danej sieci ilustruja relacje miedzy
podmiotami, a dla uwypuklenia faktu, ze w sieciowej grupie kapitatlowej moga jednoczesnie
funkcjonowac roznorodne sieci, zostaly one oznaczone réznymi kolorami. W odréznieniu
od modelu synergii operacyjnej obowigzujacego w hierarchicznej grupie kapitalowej, w ktorej
podmiot dominujacy odgrywa kluczowa rolg, w modelu dotyczacym sieciowej grupy
kapitatowej nie stanowi on centralnego elementu struktury; moze natomiast odgrywac role
aktywnego uczestnika danej sieci.

Okregi, bedace wierzchotkami sieci, reprezentuja podmioty, ktore te sieci tworza. Warto
podkresli¢, ze jeden podmiot moze funkcjonowac jednocze$nie w wielu sieciach, petnigc rézne
role; na przyktad, w jednej sieci moze dziala¢ jako Broker, a w innej jako uczestnik. Kazda
z sieci ma swojego brokera, wyr6znionego pogrubionym okregiem, ktérego funkcja nie jest

uzalezniona od zaleznos$ci kapitatlowych, lecz od uwarunkowan operacyjnych oraz decyzji
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uczestnikow sieci. Brokerzy odpowiadaja za koordynacje dziatan synergicznych w ramach
danej sieci, w tym za przeptyw informacji miedzy uczestnikami.
W ponizszych punktach opisano komponenty modelu synergii operacyjnej w sieciowych
grupach kapitatowych.
1. Autonomia, definiowana jako sytuacja, w ktorej uczestnicy sieci maja petng swobodg
w zakresie podejmowania decyzji biznesowych, w tym decyzji dotyczacych
nawigzywania wspotpracy z innymi spotkami wchodzacymi w sktad grupy kapitatowe;.
2. Mechanizmy rynkowe, ktore implikuja, ze dzialania synergiczne sg realizowane na
podstawie zasad rynkowych, takich jak porozumienia, umowy oraz wynagrodzenie
uzaleznione od osiggnigtych rezultatow.
3. Szeroki dostep do informacji, rozumiany jako sytuacja, w ktorej podmioty wchodzace
w skltad grupy dysponuja obszernym =zakresem informacji o sobie nawzajem.
Taki dostep do informacji sprzyja identyfikowaniu oraz inicjowaniu obszaréw synergii
operacyjnej. Za efektywny przeptyw informacji w sieci odpowiada koordynator,

petnigcy funkcje wsparcia w realizacji dziatan synergicznych.

Porownanie modeli synergii operacyjnej w sieciowej i hierarchicznej grupie
kapitalowej

Realizacja procesu badawczego pozwolila zrealizowa¢ cel poznawczy rozprawy, ktérym byto
opisanie roznicy pomig¢dzy zjawiskiem synergii operacyjnej w sieciowej 1 hierarchicznej grupie
kapitalowe;.

Modele synergii operacyjnej w sieciowej i hierarchicznej grupie kapitalowej roznig si¢
fundamentalnie w zakresie struktury organizacyjnej oraz kluczowych komponentéw, co ma
istotny wplyw na sposob generowania synergii operacyjnej w kazdej z tych grup.

W hierarchicznej grupie kapitalowej kluczowym elementem struktury jest podmiot
dominujacy, ktory petni funkcje centralnego osrodka zarzadzania. Dziatania synergiczne w tym
modelu sa skoncentrowane wokot funkcji zarzadzania, ktoére obejmuja strategiczne planowanie,
koordynacje operacyjng oraz zapewnienie efektywnosci dzialania podmiotéw zaleznych.
Podmiot dominujacy, jako gléwny generator wartosci dodanej, odpowiedzialny jest
za optymalizacje wynikOw grupy poprzez integracj¢ procesdéw w obszarach takich jak
marketing, finanse czy zarzadzanie zasobami ludzkimi. Kluczowe komponenty tego modelu —
koncentracja zarzadzania, specjalizacja oraz integracja procesoOw — wskazujg na silny nacisk
na centralizacj¢ 1 standaryzacj¢ dziatan, co przeklada si¢ na efektywnos$¢ operacyjng oraz

redukcje kosztow.
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Przeciwienstwem tego modelu jest sieciowa grupa kapitalowa, w ktorej relacje migdzy
podmiotami s3 mniej zhierarchizowane, a kazdy uczestnik ma znaczng autonomi¢
w podejmowaniu decyzji. Hierarchia nie jest dominujaca, co sprawia, ze poszczegolne
podmioty moga funkcjonowaé w réznych rolach i sieciach, przyczyniajac si¢ do generowania
synergii w ramach mechanizméw rynkowych. W modelu tym istotng rol¢ odgrywaja brokerzy,
ktoérzy koordynuja dziatania w ramach sieci oraz wspieraja przepltyw informacji mig¢dzy
uczestnikami. Synergia w tej strukturze powstaje na podstawie zasady dostepu do informacji,
elastycznosci w podejmowaniu decyzji, oraz interakcji mig¢dzy réznymi podmiotami
dziatajacymi w réznych sieciach. Dziatania synergiczne sg oparte na umowach i mechanizmach
rynkowych, co sprzyja innowacyjnosci i szybkiej reakcji na zmieniajace si¢ warunki rynkowe.
Podsumowujac: podczas gdy hierarchiczny model synergii operacyjnej koncentruje si¢
na centralizacji 1 koordynacji dzialan w obrgbie podmiotu dominujacego, model sieciowy
promuje autonomi¢ i elastyczno$¢ uczestnikdw, co prowadzi do réznorodnych interakcji
1 synergii opartych na wspolpracy rynkowej. Kazdy z tych modeli oferuje rézne podejscia do
synergii operacyjnej, co powinno by¢ uwzglednione w badaniach realizowanych przysztosci,

ktore beda skupione na efektywnosci grup kapitatowych.
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Podsumowanie

W podsumowaniu przedstawiono kluczowe osiggniecia i wktad teoretyczny pracy doktorskie;j,
ktéra dostarczyta nowa wiedz¢ na temat synergii operacyjnej w sieciowych grupach
kapitatowych. W ponizszym fragmencie podsumowano zrealizowane cele badawcze, w tym cel
dotyczacy opisania komponentdow modelu synergii operacyjnej, w réznych typach grup
kapitatowych, oraz podsumowano praktyczne wdrozenie mechanizmu w Grupie Kapitatowe;j
ARP. Dodatkowo, omowiono praktyczne implikacje dla zarzadzania sieciowymi grupami
kapitatowymi oraz wskazano potencjalne kierunki dalszych badan, kluczowe dla rozwijania

wiedzy i praktyk w zarzadzaniu dynamicznymi strukturami sieciowymi.

Wklad teoretyczny i podsumowanie realizacji celow rozprawy

Przeprowadzone badania dostarczyly nowej wiedzy w obszarze nauk o zarzadzaniu i jakosci,
dotyczacej zjawiska synergii operacyjnej w sieciowych grupach kapitalowych. Opracowany
model synergii operacyjnej w sieciowej grupie kapitalowej stanowi oryginalng koncepcje,
poszerzajaca dorobek teoretyczny ponad to, co dotychczas bylo opisane gtownie dla grup
hierarchicznych. W literaturze przedmiotu synergia operacyjna w hierarchicznych grupach
kapitatlowych wigzana byla z centralizacja zarzadzania, standaryzacja procesOw oraz
dyrektywng rola podmiotu dominujagcego . Goold i Campbell (2002) podkreslaja, ze
w tradycyjnych strukturach korporacyjnych koncentracja kluczowych funkcji w centrali sprzyja
realizacji wspdlnych celow 1 podnosi efektywnos¢ dzigki efektowi skali 1 eliminacji duplikacji
dziatah. Grant (1996) oraz inni badacze strategii wskazywali z kolei, Ze specjalizacja
dziatalnosci w podobnych obszarach biznesowych utatwia koordynacje 1 integracj¢ operacyjna
miedzy jednostkami, prowadzac do harmonizacji procesow 1 obnizenia kosztoéw. Wyniki
niniejszej rozprawy wnoszg nowa perspektywe: pokazuja, ze efekty synergii operacyjnej
w sieciowych grupach mozna osigga¢ innym modelu, ktory jest opartym na mechanizmach
rynkowych 1 dobrowolnej wspotpracy. W przeciwienstwie do modelu synergii
w hierarchicznych grupach, gdzie to podmiot dominujacy peini role gtownego integratora
dziatan, zaproponowany model sieciowy promuje autonomi¢ uczestnikoOw sieci 1 elastyczne
formy kooperacji. Jak zauwazajg Xu i in. (2021), stopien centralizacji grupy wptywa na sposéb
generowania synergii — w grupach bardziej zdywersyfikowanych rola centrali maleje,
a efektywnos$¢ zalezy od wspotdziatania jednostek w ramach mniej sformalizowanych struktur.
Niniejsze badanie rozwija t¢ mysl, prezentujac konkretny mechanizm, w ktéorym inicjowanie
i realizacja synergii odbywa si¢ oddolnie poprzez sieci powigzan migdzy spotkami, za§ podmiot

dominujacy staje si¢ jednym z uczestnikéw (lub inicjatorem) sieci, a nie wylacznym
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dyrygentem calego procesu. Taki model odpowiada wspdiczesnym tendencjom w naukach

o zarzadzaniu, podkreslajacym rol¢ dynamicznych relacji sieciowych i wspoldzielenia wiedzy

miedzy podmiotami w celu osiggania przewagi konkurencyjnej . W efekcie, rozprawa wnosi

wktad naukowy poprzez zidentyfikowanie i1 opisanie komponentdow modelu synergii

operacyjnej wlasciwego dla sieciowych grup kapitalowych, tym samym wypetniajac luke

w teorii zarzadzania dotyczacej synergii poza uktadem hierarchicznym.

Ponizej jednoznacznie zestawiono stopien realizacji poszczegoOlnych celow badawczych

postawionych we wstepie rozprawy:

Cel gltowny — opisanie komponentow modelu synergii operacyjnej w sieciowych
grupach kapitatowych — zostat w petni zrealizowany. W wyniku badan zidentyfikowano
fundamentalne komponenty modelu (m.in. autonomia uczestnikow, mechanizmy
rynkowe wspotpracy, szeroki dostgp do informacji, rola brokera), ktére opisano
1 uzasadniono na podstawie wynikéw empirycznych. Rezultatem jest kompletny opis
modelu synergii operacyjnej (zob. rysunek 5.5), wskazujacy jak te komponenty
wspotdziataja w generowaniu efektu synergii w uktadzie sieciowym.

Cel poznawczy — okreslenie roznic pomiedzy zjawiskiem synergii operacyjnej w grupie
sieciowej a hierarchicznej — rdwniez zostat osiagniety. Przeprowadzono szczegdtowe
poréwnanie modeli synergii operacyjnej w obu typach grup kapitatowych, wykazujac
fundamentalne réznice w strukturze organizacyjnej i mechanizmach wspoélpracy.
W modelu hierarchicznym synergia tworzona jest glownie poprzez odgodrna
koordynacje¢ 1 integracje procesoOw przez podmiot dominujacy, podczas gdy w modelu
sieciowym powstaje oddolnie na bazie dobrowolnych interakcji migdzy rownorzgednymi
podmiotami, przy wsparciu brokerow sieci. Te ustalenia jednoznacznie odpowiadaja na
pytanie badawcze o odmienno$¢ zjawiska synergii w roéznych typach grup
kapitalowych.

Cel metodyczny — opracowanie sposobu (mechanizmu) badania i wdrazania synergii
operacyjnej — zostal zrealizowany poprzez stworzenie i1 przetestowanie w praktyce
wspomnianej dwucztonowej metodyki. Procedura analizy operacyjnego efektu synergii
stanowi innowacyjne podejscie diagnozy potencjatu synergii (od identyfikacji obszarow
po liste inicjatyw), za§ metodyka zarzadzania program inicjatyw synergicznych
dostarcza ram zarzadzania portfelem inicjatyw synergicznych w grupie. Oba elementy
zostaly pomys$lnie zastosowane w badanym przypadku — potwierdzajac przydatnosé

metodyki i spelniajac zatozenia celu metodycznego.
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Cel aplikacyjny rozprawy — wdrozenie mechanizmu synergii operacyjnej w grupie
kapitatowej Agencji Rozwoju Przemystu — zostat w pelni zrealizowany poprzez
realizacj¢ Projektu Synergia w ARP. Wdrozenie tego mechanizmu w warunkach
rzeczywistych pozwolilo na praktyczng weryfikacje modelu oraz osiagnigcie
mierzalnych efektow biznesowych, w tym oszczednosci i dodatkowych zyskow.
Analiza operacyjnych efektow synergii zidentyfikowata 15 inicjatyw, ktore w
pierwszym roku wygenerowaly ponad 1,5 mln zt oszczednosci i zyskéw netto.
Realizacja projektu byta jednym z oficjalnych celow rocznych Zarzadu ARP,
wyznaczonym przez Rade Nadzorcza na 2021 r., i zostala ukonczona przed

wyznaczonym terminem, co potwierdza skuteczno$¢ dziatan i wzmacnia wiarygodno$¢

rozprawy.

Praktyczne implikacje dla zarzadzania sieciowg grupq kapitalowa

Wyniki przeprowadzonych badan majg praktyczne znaczenie dla menedzeroéw zarzadzajacych

podmiotami tworzacymi sieciowe grupy kapitalowe. Najwazniejsze zdaniem autora implikacje

zostaty opisane w ponizszych punktach.

Nalezy wyraznie okres$li¢ role 1 kompetencje lideréw inicjatyw synergicznych oraz
zapewni¢ 1m autonomi¢ decyzyjng niezaleznie od struktury wlasnosciowej. Taka
praktyka sprzyja identyfikacji wartosci dodanej oraz szybkosci wdrozenia rozwigzan
synergicznych.

Wspotpraca w grupie powinna by¢ oparta na mechanizmach rynkowych
1 dobrowolnos$ci. Zarzad dominujacego podmiotu powinien petni¢ funkcj¢ doradcza
(Komitet Monitorujacy), nie za$ arbitrazowa, by nie ingerowa¢ w obszar inicjatyw.
Narzedzia analityczne (m.in. mapy powigzan, matryca oceny inicjatyw) nalezy
wykorzystywa¢ w biezacym planowaniu zakupoéw, czy projektéw inwestycyjnych.
Systematyczne mapowanie powigzan migdzy spotkami 1 ocena potencjalu
poszczegblnych inicjatyw synergicznych umozliwia optymalne alokowanie zasobow
1 zaangazowania w najbardziej obiecujgce inicjatywy.

Model synergii operacyjnej nalezy integrowac z procesami budzetowymi spolek grupy
kapitalowej. Uwzglednienie efektow synergii operacyjnej (np. oszczednos$ci kosztow)
w procesie budzetowania 1 raportowania zacheca spotki do aktywnego poszukiwania
wspotpracy. Potwierdzajg to obserwowane korzysci finansowe — zgodnie z teorig,
synergia powinna prowadzi¢ do wzrostu zyskownos$ci poprzez redukcje kosztow lub

zwigkszenie przychodow.
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Problemy do dalszych badan
Zdaniem autora punktem wyjscia do kontynuacji badan dotyczacych synergii operacyjnej
w sieciowych grupach kapitatowych powinien by¢ model opisany w ramach niniejszej
rozprawy. Do najistotniejszych problemoéw dalszych badan w tym obszarze nalezy zaliczy¢
nastgpujace zagadnienia:
e Jak moze wyglada¢ sposob efektywnego przepltywu informacji pomiedzy uczestnikami
sieci w sieciowych grupach kapitalowych?
e Jakie sg czynniki wptywajace na warto$¢ efektu synergii operacyjnej w sieciowych
grupach kapitalowych? (lokalizacja podmiotow, sposob zarzadzania)
e Jak zastosowanie technologii ICT lub Al moze wplyna¢ na mozliwosci kreowania
synergii operacyjnej w sieciowych grupach kapitatowych?
e Jakie kryteria jako$ciowe (takie jak relacje interpersonalne czy kultura organizacyjna)

powinny by¢ monitorowane w ramach realizowanych inicjatyw synergicznych?
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Zalacznik 1. Lista zidentyfikowanych publikacji — model synergii operacyjnej w
hierarchicznych grupach kapitalowych

Tytut artykutu Podsumowanie streszczenia | Autorzy Miejsce wydania
Model tworzenia W artykule oméwiono Chadam, J.
organizacji koncepcje struktur
kapitatowych i kapitatowych, w
oczekiwane efekty szczegolnosci grup
synergii kapitalowych, oraz

potencjalne efekty

synergistyczne, ktére moga

wynika¢ z funkcjonowania

takich struktur.
Kwantyfikacja synergii | W artykule zaprezentowano | Gupta, D. i Management
operacyjnych w model stuzacy do Gerchak, Y. Science
fuzji/przejeciu ilosciowego okreslania

synergii operacyjnych w

procesie fuzji/przejecia,

bazujacy na

charakterystyce

produkcyjnej oferenta i

firmy przejmowane;.
Rola fuzji i przeje¢ w W artykule zbadano role Melnarowicz, | Zeszyty
rozZwoju grup fuzji 1 przeje¢ w rozwoju K. Naukowe
kapitatowych grup kapitalu operacyjnego Wyzszej Szkoty
operacyjnych z w sektorach wysokich i Humanitas
sektoréw technologii niskich technologii. Zarzadzanie
wysokich 1 niskich

Autorzy proponuja Wartini- Helion
Poszukiwanie synergii | metodologie pomiaru i Twardowska,
w potaczeniu oceny potencjatlu synergii J.1
heterogenicznych przy taczeniu spotek w Twardowski,
modeli biznesowych: grupeg, wykorzystujac Z.
pomiar i ocena w perspektywe modelu
polskim przemysle biznesowego.
oprogramowania
Rodzaje synergii 1 - Synergia zmowna Chatterjee, S.
warto$¢ ekonomiczna: (zwigzana z ceng) jest
wplyw przeje¢ na fuzje i | powigzana z tworzeniem
rywalizacje firm najwyzszej wartosci z

przejec.

- Synergia finansowa

(zwigzana z kosztem

kapitatu) tworzy wiecksza
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warto$¢ niz synergia
operacyjna (zwigzana z
kosztem produkc;ji).

- Przejecia mogg tworzy¢
warto$¢ ekonomiczng
poprzez obnizanie kosztow
lub podwyzszanie cen.

Zwiazek migdzy
synergia operacyjng a
wydajnoscig firmy:
przeglad literatury

W artykule zaprezentowano
kompleksowy przeglad
literatury na temat spdjnej
pozytywnej zaleznosci
migdzy synergig operacyjng
a wynikami firmy,
podkreslajac znaczenie
osiggania synergii
operacyjnej poprzez
skuteczng koordynacje,
wspotprace 1 integracje
réznych funkcji
operacyjnych w ramach
organizacji.

Machoka, O.

Czasopismo
Finansow i
Rachunkowosci

Wptyw transformacji
energetycznej na
zmiany modelu

W artykule
przeanalizowano i oceniono
zmiany w modelach

Staszewska, J.

Prace Naukowe
Politechniki
Slaskiej. Seria

biznesowego biznesowych polskich Organizacja 1
przedsigbiorstwa przedsigbiorstw Zarzadzanie
energetycznego energetycznych bedace
efektem transformacji
energetycznej,
wykorzystujac ramy
teoretyczne do zbadania
wplywu na tradycyjne,
zintegrowane
przedsigbiorstwa
energetyczne.
Konieczno$¢ W artykule zaprezentowano | Stan, L.-M.
wykorzystania nowy model —
synergistycznego »synergistyczny model
potencjatu sieci roéwnania grawitacji”
gospodarczej (SYNGEgM), ktorego

celem jest uchwycenie
czynnikdw i motywacji
sktaniajacych decydentow
ekonomicznych do
tworzenia synergistycznych
sieci funkcjonalnych i
opracowywania strategii
majacych na celu uzyskanie
rzeczywistych efektow
synergii.
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Konceptualny model
oceny synergii w
fuzjach i przejeciach:
krytyczny przeglad
literatury

- Synergie sg gtéwnym
motorem wiekszosci fuzji 1
przejecé, a nie inne
przyczyny
niesynergistyczne.

- Wiele fuzji i przejec nie
osigga oczekiwanych
synergii, ktére byty
wykorzystywane do
uzasadnienia wysokich
premii.

- Autorzy opracowali
model koncepcyjny, aby
lepiej oceniaé synergie w
fuzjach i przejeciach, co
moze pomoéc rozwigzaé
problem nieudanych
synergii.

Kode, G., Ford,
J. 1 Sutherland,
M.

Efekt synergii w
procesie przytaczania
si¢ (wybrane problemy)

- Fuzje i przejecia sg istotne
dla konkurencyjnosci 1
rozwoju, ale sg tez
skomplikowane i czesto
koncza si¢
niepowodzeniem.

- Wartos$¢ dodana uzyskana
z fuzji 1 przejgc jest
efektem synergii, czyli
roéznicy miedzy taczna
warto$cig przedsigbiorstw a
sumg ich indywidualnych
wartosci.

- Efekty synergii moga
pochodzi¢ z r6znych
zrodet, zarbwno
finansowych, jak 1
operacyjnych, i czgsto sa
przyczyng istnienia i
funkcjonowania grup
kapitalowych.

Koztowska-
Makos, D.

Zarzadzanie
Finansami 1
Rachunkowoscia

Synergiczny efekt
spojnosci pomiedzy
jednostkami
biznesowymi w grupie
holdingowej lub
korporacji

W artykule oceniono efekt
synergii wynikajacy ze
spdjnosci 1 tacznosei
pomiedzy jednostkami
biznesowymi w grupie
holdingowej lub korporacji,
a takze wskazano obszary,
w ktorych ten efekt synergii
wystepuje.

Evgenii, A.,
Dronov, V.N.
Samoczkin,
Barachow

Analiza
FEkonomiczna:
Teoria 1 Praktyka
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Zastosowanie Modelu H
w celu okreslenia
efektow synergii w
fuzjach 1 przejeciach

Wprowadzenie przedstawia
tlo rosngcej popularnosci
fuzji i przeje¢ (M&A) w
gospodarce §wiatowej, a
takze wyzwania i mieszane
rezultaty zwigzane z tymi
transakcjami, zauwazajac,
ze chociaz M&A moga
przynosi¢ korzySci, wiele
transakcji nie osigga
oczekiwanych celow.

Harumowa, A.

SHS Sie¢
Konferencji

Ocena synergii w
strategicznych fuzjach 1
przejeciach z
wykorzystaniem
podejscia opcji
rzeczywistych

- W artykule opracowano
model oceny
skumulowanych efektow
synergii roznych typow
synergii operacyjnych i
finansowych w
transakcjach M&A z
wykorzystaniem podejscia
opartego na opcjach
rzeczywistych.

- Model zastosowano do
dwoch niedawnych
transakcji M&A w branzy
farmaceutycznej i przyniost
on solidne wyniki.

- Proponowane podejscie
moze by¢ wykorzystywane
przez firmy do wyceny
spotek przejmowanych i
informowania o strategiach
przetargowych w procesie
nalezytej starannosci.

Loukianova,
A., Nikulin, E.,
Vedernikov, A.

Integracja i synergia
operacji w
horyzontalnych fuzjach
1 przejeciach

- Skuteczne strategie fuzji i
przejec opieraja si¢ na
synergii zarOwno w
obszarze kosztow, jak i
przychoddw, zamiast
koncentrowac si¢
wylacznie na jednym typie
synergii.

- W artykule
zaprezentowano obszerny
przeglad literatury na temat
relacji miedzy
zarzadzaniem operacyjnym
a horyzontalnymi fuzjami i
przejgciami, a takze
oceniono praktyczne
znaczenie tych zagadnien.

Hékkinen, L.,
Hilmola, O.-P.

284




Marketingowe aspekty
zarzadzania opartego na
wiedzy w grupach
przedsigbiorstw:
przypadek Polski

- Efektywne procesy
zarzadzania wiedza,
obejmujace identyfikacje,
selekcje, organizacijg,
rozpowszechnianie i
transfer informacji
pomiedzy cztonkami grupy,
maja kluczowe znaczenie
dla osiggania synergii i
wynikéw finansowych w
przedsigbiorstwach
wielopodmiotowych.

- W badaniu
zidentyfikowano konkretne
podsystemy zarzadzania
wiedzg jako kluczowe
czynniki, a nast¢gpnie
zweryfikowano je
empirycznie w badanych
przedsigbiorstwach.

Chadam, J.
i Pastuszak, Z.

Zarzadzanie
przemystowe i
systemy danych

Tworzenie przewagi
korporacyjnej poprzez
zakupy: w kierunku
modelu awaryjnego

Duze korporacje moga
skutecznie zarzadzac
synergia zakupow
pomig¢dzy swoimi
jednostkami biznesowymi,
dostosowujac swoje
podejscie na podstawie
dojrzatosci zakupowej,
spdjnosci korporacyjnej 1
kontekstu biznesowego
oraz wybierajac sposrod
pigciu roznych
mechanizmow koordynacji.

Rozemeijer, F.,
Weele, A., ,
Weggeman, M.

Synergia i symetria
potencjatéw 1 uprawnien
podmiotdéw struktury
holdingowe;j

Wprowadzenie
podsumowuje
najwazniejsze cechy
struktur spotek
holdingowych, w tym
skoordynowany,
wielopodmiotowy
charakter ich dziatalnosci,
autonomi¢ poszczegdlnych
podmiotow 1 potencjat
synergii wynikajacych z tej
struktury.

Kreft, Z.

Mierzalne efekty
dziatalno$ci
Metropolitalnej Grupy
Zakupowej Gazu w

- W artykule
zidentyfikowano zjawisko
koopetycji (jednoczesne;j
wspotpracy 1 konkurencji)
w ramach Metropolitalnej

Mucha-Kus, K.

285




Swietle funkcjonowania
rynku gazu w Polsce

Grupy Zakupowej Gazu w
Polsce.

- Koopetycje
klasyfikowano jako
horyzontalna, celowa,
sieciowq 1 ztozona.

- Grupa zakupowa
osiggneta cen¢ gazu nizsza
0 11% od $redniej ceny
przed przetargiem i 0 33%
od standardowego cennika
dostawcy.

Model pomiaru synergii
wspierajacy
podejmowanie decyzji
przed zawarciem
transakcji w fuzjach i
przejeciach

- W obecnych praktykach
pomiaru synergii w fuzjach
1 przejeciach wystepuje
szereg niedopasowan.

- Kluczowe czynniki
strategiczne, ktore sg
istotne dla wiarygodnego
prognozowania synergii,
nie s3 odpowiednio
kwantyfikowane.

- Model pomiaru synergii
moglby integrowac oceng
czynnikow, takich jak
rodzaj, rozmiar, czas i
prawdopodobienstwo
osiggnigcia synergii.

Garzella, S. i
Fiorentino, R.

Jak firmy wspolpracuja
w grupach
biznesowych? Dowody
z Polski

- Grupy biznesowe w
Polsce prowadza przede
wszystkim wspotprace
pionowa pomiedzy
przedsigbiorstwem
macierzystym a spotkami
zaleznymi, zwlaszcza w
obszarze operacyjnym,
natomiast wspolpraca
pozioma 1 pionowa w
pozostalych obszarach jest
mniej intensywna.

- W badaniu
zaproponowano ramy
teoretyczne identyfikujace
cztery modele wspotpracy
w grupach biznesowych w
oparciu o kierunek
wspolpracy i liczbe
obszarow wspotpracy.

Mierzejewska,
W. 1 Dziurski,
P.
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Wplyw uczestnikow
organizacji
wielopodmiotowych na
wyniki finansowe grup
kapitatowych

- Zwigksza si¢ liczba grup
kapitatowych, w ktérych
pozostate jednostki
(zalezne) zwickszaja
przychody ze sprzedazy w
ramach ogoélnej struktury
przychodow grup
kapitatowych.

- Zwigksza si¢ udziat
przychodow pozostatych
jednostek (zalezne) w
przychodach badanych
grup kapitatowych.

- Nastepuja korzystne
zmiany w roéznicach
pomiedzy udziatem
pozostatych jednostek
(zalezne) w przychodach ze
sprzedazy a ich udziatem w
kosztach operacyjnych grup
kapitatowych.

Chadam, J.

Przeglad
Organizacji

Tworzenie przewagi
korporacyjnej poprzez
zakupy: w kierunku
modelu awaryjnego

- CPO muszg dostosowac
swoje podejscie do
wspierania synergii
zakupowych w oparciu o
trzy kluczowe czynniki:
dojrzatos¢ zakupowa,
spojnos¢ korporacyjnag i
kontekst biznesowy.

- CPO moga wybieraé
sposrod pigciu roznych
mechanizmow koordynacji
w celu wspierania synergii
zakupowych w swojej
korporacji.

F. Rozemeijer,
F., Weele, A.,
Mathieu
Weggeman

Modelowanie relacji
wewnatrzgrupowych

Model ten umozliwia
spotce dominujace;j
zharmonizowanie swojej
struktury organizacyjnej ze
strukturg jej spotek
zaleznych, identyfikujac,
ktore dziatania powinny
zostac scentralizowane, a
ktére delegowane. - Model
ten dostosowuje strukture
organizacyjng i obsade
kadrowg spotki zaleznej do
poziomdw kontroli
delegowanych przez spotke
dominujaca.

Marangoni, G.,
Colombo, G.,
Fezzi, G.

Analiza

technologii 1
zarzadzanie
strategiczne
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- Model ten umozliwia
analiz¢ wptywu na spotke
zalezng decyzji spotki
dominujacej o zmianie
wlasnych pozioméw
kontroli.

Zastosowanie zasady
niezaleznos$ci w synergii
grupowe;j

- W artykule zbadano
napigcie mi¢dzy synergig
grupowa a zasada
niezaleznosci.

- Synergia grupowa wynika
z interakcji migdzy
cztonkami grupy, podczas
gdy zasada niezalezno$ci
zaklada, ze czlonkowie
grupy dziataja odrgbnie.

- W artykule
prawdopodobnie zbadano,
jak pogodzi¢ lub zarzadzac
tym fundamentalnym
konfliktem.

Migdzynarodowe
czasopismo cen
transferowych

Strategie
innowacyjnego biznesu
w grupach biznesowych

- Grupy biznesowe maja
wigksze mozliwosci
dywersyfikacji,
internacjonalizacji 1
ekonomii skali w
poréwnaniu z niezaleznymi
przedsigbiorstwami.

- Innowacyjne strategie
stosowane przez grupy
biznesowe rdznig si¢ w
zalezno$ci od konkretnego
rodzaju grupy biznesowe;j.
- Dostosowane analizy 1
pomiary innowacyjnosci sg
niezbedne, aby zaspokoic
potrzeby informacyjne
decydentow w réznych
typach grup biznesowych.

Romanowska,
M.,
Melnarowicz,
K.

Grupy kapitatowe.
Tworzenie 1

funkcjonowanie

Efektami synergii
operacyjnej w zarzadczej
grupie kapitatowej sg m.in.
likwidacja dublujacych sie¢
czynno$ci, integracja
know-how w obszarze
zarzadzania, wzrost
mozliwos$ci
technologicznych

Trocki, M.

Warszawa:
Wydawnictwo
Naukowe PWN
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Synergia i warto$¢ w | Tworzenie grup Chadam, J. Difin
strukturach kaplj[aiowych postrzegane
jest jako proces
kapitatowych. prowadzacy do utworzenia
Identyfikacja, analiza, str}lktury organizacyjng,
ktora zapewnia najwigksza
zarzadzanie. efektywnos¢ oraz
sprawno$¢ operacyjng, przy
czym podstawowym celem
jest uzyskanie jak
najlepszych wyniki
finansowe
Performance pressure of | Dzialajac jako organizacja | Xu, P., Meng, | Polish Journal of
listed companies and centralna, spotka D.,Bai, G. 1 Environmental
p dominujaca koordynuje i Song, L. Studies,
environmental dostosowuje dziatalnos¢
information disclosure: | “PCrac¥Ind swou;h‘sp Otek
zaleznych, ulatwiajac
an empirical research on | ujednolicong koordynacje i
Chinese enterprise scentralizowang
i konfiguracje wyzszej kadry
groups. kierowniczej w ramach
grupy
Allocation of decision W zalezno$ci od rodzaju | Liu, Y., Luo, Journal of
rights between the . L . . | T.1Yue, H Accounting,
. dzialalnosci  biznesowe;, .
parent company and its Auditing &
subsidiaries. jesli spotka dominujaca i jej Finance
spotki zalezne dziataja w tej
samej linii  biznesowej,
grupa jest zwykle bardziej
scentralizowana; jezeli
jednak sq one
zdywersyfikowane w
ramach roéznych branz,
spotka dominujgca moze
przekaza¢ wieksza wladze
decyzyjna spotkom
zaleznym
Business Groups: Badania Kumar 1 Singh | Kumar, K. i Palgrave
Strategies, Structure, (2013) wskazuja, se Singh, N. Macmillan
and Impacts.
zaangazowanie  podmiotu
dominujacego w
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centralizacj¢  zarzadzania
pozwala na lepsza alokacje
zasobow oraz koordynacje
dziatan operacyjnych, co
prowadzi do  wzrostu

efektywnosci w catej grupie

kapitalowe;j.
The Future of Business | Podmiot dominujacy | Khanna, T. i Academy of
Groups in Emerging . .| Palepu, K. Management
Markets: Long-Run bedacy w stanie skutecznie Tournal
Evidence from Chile planowac 1 wdrazac

strategie  dlugoterminowe,

w szczegoOlnych warunkach

rynkowych, przyczynia si¢

do zwigkszenia

konkurencyjnosci 1

innowacyjnosci calej grupy.
Knowledge, Bargaining | Zaangazowanie podmiotu | Inkpen, A. i Academy of
Power, and the dominuiaceeo W transfer Beamish, P. Management
Instability of Jaces Review,
International Joint wiedzy i technologii migdzy
Ventures. . . .

podmiotami grupy sprzyja

zwigkszeniu kompetencji 1

efektywnosci operacyjne;.
Business Groups in Finansowe grupy Khanna, T. 1 Academy of
Emerging Markets: kapitatowe efektywnie Yafeh, Y. Management
Paragons or Parasites alokujg kapital na Journal,

priorytetowe projekty

operacyjne, co prowadzi do

wzrostu efektywnosci 1

umozliwia lepsze

zarzadzanie ryzykiem w

calej grupie.
Scale and Scope: The Specjalizacja pozwala na Chandler, A.D. | Harvard

Dynamics of Industrial
Capitalism.

eliminacje duplikacji
procesow i centralizacje
funkcji wspolnych, co
prowadzi do znaczacych
oszczednosci kosztowych.

University Press
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Towards an Economic Firmy dzialajace w tej Teece, D. J. Journal of
Theory of the samej branzy mogg lepiej Economic
Multiproduct Firm wykorzysta¢ swoje Behavior &
zdolnosci technologiczne i Organization,
organizacyjne, dzielac si¢
wiedzg 1 najlepszymi
praktykami.
The Core Competence Wspolne zarzadzanie Prahalad, C.K. | Harvard

of the Corporation.

zasobami i kompetencjami
w jednej branzy sprzyja
koncentracji na kluczowych
umiejetnosciach 1 zwigksza
zdolnosé¢ do innowacji

1 Hamel, G.

Business Review

Toward a Knowledge-
Based Theory of the
Firm

Lepsze zarzadzanie
fancuchem dostaw i
logistyka prowadzace do
skrocenia czasu realizacji
zamOwien i obnizenia
kosztow magazynowania

Grant, RM

Strategic
Management
Journal,

Strategic Management:
Competitiveness and
Globalization.

Specjalizacja 1 dziatalnos¢
w tej samej branzy
pozwalajg firmom na
osiggnigcie skali ekonomii,
co prowadzi do
zredukowania kosztow
jednostkowych poprzez
zwigkszenie wielkoS$ci
produkcji i lepsze
wykorzystanie zdolnoSci
produkcyjnych

Hitt, M.A.,
Ireland, R.D. 1
Hoskisson,
R.E.

South-Western
College
Publishing.

Designing Effective
Organizations: How to
Create Structured

Networks.

Integracja procesow, ktora

umozliwia harmonizacj¢ 1

centralizacje dziatan
operacyjnych,
produkcyjnych,
logistycznych 1
zarzadczych. Integracja

proceséw prowadzi rowniez
do lepszej koordynacji
dziatan, co  zwigksza
wydajnos¢ 1 efektywnos¢

catej grupy

Goold, M. i
Campbell, A.

Jossey-Bass
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Logistics and Supply
Chain Management:
Creating Value-Adding
Networks.

Zintegrowane zarzadzanie
fancuchem dostaw
prowadzi do zwigkszenia
efektywnosci logistycznej 1
lepszej koordynacji dziatan
operacyjnych

Christopher,
M.
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Zalacznik 2. Lista zidentyfikowanych publikacji — model synergii operacyjnej w
sieciowych grupach kapitalowych

Tytul artykutu

Podsumowanie streszczenia

Autorzy

Miejsce wydania

A conceptual
model for
evaluation of
synergies in
mergers and
acquisitions: A
critical review of
the literature

Executive management need to
fully understand how to
evaluate synergies.

G. Kode, J. Ford,
M. Sutherland

South African
journal of business
management

A McKinsey
perspective on
value creation
and synergies

Oliver Engert &
Rob Rosiello

Horizontal Merger
and Acquisition

A Study On Synergistic effects in enterprise | Xue Heng-xin
Synergetic Effect | group management include
in Enterprise collaborations in organization,
Group financial accounting, assets,
Management information, management,
business and technology.
A Study on Supply chain integration is the | G. Ji, J. Chen ieeexplore.ieee.org
Synergy of Supply | important means to achieve
Chain in synergy.

Achieving Synergy

The functioning of a business

Potocan, V.1

of Business System | system can be improved by the | Rebernik, M.

Via Anticipatory application of the business

System anticipatory systems.

Aligning Relative workflow models Xiaohui Zhao, IEEE Transactions
Collaborative define what a participating Chengfei Liu, On Systems, Man,
Business organization can perceive in Yun Yang, And
Processes-An collaboration. Wasim Sadiq, Cybernetics—Part
Organization- Mora X Zhao A: Systems And
Oriented Humans
Perspective

An Analysis of Axis Bank and Kotak Kumara, M. International
Operating Synergy | Mahindra Bank merged in Journal for

in Post-Merger 2014. Research in
Period-A Case Applied Science
Study of Axis & Engineering
Bank and Kotak Technology
Mahindra Bank
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Aspekty The characteristics of these Cwik, K. Organizacja i
Organizacji organizations lead to the Zarzadzanie
Sieciowej A assertion that they can be

Funkcjonowanie considered as forms of web

Grupy Kapitalowej | organizations.

Assessing the The consolidated groups had Rajchlova, J., Investment
existence of higher values of the indicator Fedorova, A., Management &
synergistic effect in | than parent companies. Somerlikova, K., | Financial

the consolidated Grega, L. 1 Innovations

accounting entities
in the Czech

SvatoSova, V.

Republic

Business groups Family-owned business groups | Cuervo-Cazurra, | Asia Pacific

and their types outperform widely-held ones. | A. Journal of
Management

Business groups as

The objective of CompNet is to

Altomonte, C.,

European Central

Hierarchies of develop a more consistent Rungi, A. Bank Working
firms analytical framework for Paper Series
Determinants of assessing competitiveness.

Vertical

integration and

Performance

Collaboration Synergistic effect on the Walter, J.

within and between | productivity of a collaborative

firms: Network organization.

structures, decision

processes, and their

impact on alliance

performance

Czy efektom Synergy effects are based on Domagalska- Roczniki
synergii nie sprzyja | the cooperation of people and | Gredys. M. Ekonomiczne
indywidualizm? are based on different Kujawsko-
Przyktad determinants (production, Pomorskiej Szkoty
gospodarstw economic, organizational and Wyzszej w
zrzeszonych social). Bydgoszczy
Decentralizacjaw | The zoo archaea are a new Surmiak, A. Zeszyty Naukowe
grupach species of arachnids. Wyzszej Szkoty
kapitatlowych jako Bankowej w
szczegolnej formie Poznaniu

sieci

gospodarczych

Do network The greater the variation of Ziqiao Zhang, PLOS

synergies internal network node degree Qiusheng Zhang,

facilitates the and strength is more beneficial | Chaofeng Li

realization of
M&A
motivation?: From
the perspective of
network node
degree

to promote the degree of
corporate M&A motives.
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and strength

change
Economics The enterprises should treat LI Zuo-kui
analysis of synergy | synergy problems with
efficiency based on | dialectic angle of view.
enterprise network
Effect Of Synergy | Synergy had a significant Ogada, A., American Journal
On The Financial relationship with financial Achoki, G., of Finance
Performance Of performance of merged Njuguna, A.
Merged Institutions | institutions.
Evaluating The The integrated synergy Dykan, V. Journal Of Eastern
Efficiency Of The | indicator of each enterprise's Pakharenko, O., | European And
Synergistic Effect | profitability was characterized | Saienko, V., Central Asian
In The Business with respect to the Skomorovskyi, Research
Network effectiveness of the network A., Neskuba, T.

interaction's feasibility.
Evolution The order parameter of Yao, W., International
Mechanism of industrial-finance group Shanshan, W. Journal of
Synergy in systems is the ability of Simulation.
Industrial-Financial | synergic development in these Systems, Science
Groups systems. & Technology,
Exploiting Your Promoting collaboration Vizjak, A. Long Range
Synergy Potential: | between business units can Planning
Promoting increase synergy potential.
Collaboration
Between Business
Units
Group Cooperation | A proposed cooperative Ray, P., International
In Network management framework for Hawryszkiewycz, | Conference on
Operations And enterprise networks is L., Fry, M. Communications
Management presented in this paper.
How Firms The theoretical framework of | Mierzejewska, Central European
Cooperate in cooperation models in business | W., Dziurski, P. | Management
Business Groups? | groups can be used as a basis Journal
Evidence from for further theoretical
Poland exploration of the organization

and functioning of business

groups in the economy.
How to create A student thesis is made Receveur, M.C. n/a
synergy at an available in the TU/e repository | r IM M J
organization: a upon obtaining the required Reymen

study on how to
increase internal
cooperation in a
holding structure

degree.

Internal
Mechanism
Research on

Correct cooperative strategy,
appropriate distribution of
relationship rents, mutual trust

Jing-wen Han,
Zheng-yin Peng
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Synergy of

and commitment help

Enterprise Network | organizations achieve synergy.

Organizations

Based on Value

Structure

Koopetycja w The absence of cooperation and | Mierzejewska, Studia

Grupach competition in capital groups is | W. Ekonomiczne.

Kapitatlowych not free from a competitive Zeszyty Naukowe

environment. Uniwersytetu

Ekonomicznego w
Katowicach

Mergers and
Incentives to
Create Synergies

Expected synergies from a
merger are realized only if the
managers from the two
merging firms are willing to
collaborate towards the
creation of synergies.

Fulghieri, P.
Sevilir, M.

Electronic Journal

Model H The success of the merger and | Harumova, A. SHS Web of
application to the acquisition confirms the Conferences
determine synergic | emergence of a synergy effect.
effects on merger
and acquisition
Network Networked collaboration is Algithami, S. COOS@AAMAS
Organization highly beneficial in many
Paradigm: groups activity including
Synergistic Effect | mixed teams of humans and
on the Productivity | agents.
of a Collaborative
Organization
Network Synergy | The likelihood of selecting a Hernandez, E., Administrative
target increases when the Shaver, J. Science Quarterly
expected network synergy is
greater.
Notice of The cooperative game theory is | Li Liu, Chen Liu | International
Retraction established within the Conference on E-
Research on framework of regulations to Business and E-
synergy & show the competitive Government
innovation in advantage of the cluster.
enterprises clusters
— Based on game
theory
Nowe podejscie do | SWOT analysis is a complex Rawski, M. Zeszyty Naukowe
badania efektow strategic planning method that Akademii
synergii w uses many universal and Ekonomicznej w
metodzie refleksji | specific analysis and planning Krakowie
strategicznej methods.
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Ocena korzysci

The synergistic effect using

Poptawska, Z,

Prace Naukowe

efektu synergii present value of future cash Limanski, A., Uniwersytetu
w dzialaniach flows was calculated. Goszowska, O. Ekonomicznego
organizacji we Wroclawiu
Operating Synergy | Post-merger performance Horst, L., Junge, | Master thesis
Types and their improvements prove the M.
Impact on existence of merger-induced
post-merger synergy.
Performance
Optimum Structure | The optimal structure of Artsidakis, S., Journal of Risk
of Corporate corporate groups is a Thalassinos, Y. and Financial
Groups monopoly. Theofanis Management
Petropoulos, K.
Liapis

Organizational This text highlights the Di Cagno, P., Department of
Sustainability and | growing significance of D’Agostinis, B.1 | Economic
Value Creation Collaborative Networks for Livieri, B. Sciences,
in Collaborative achieving competitive University of
Networks advantages and socio-economic Salento, Lecce,

benefits through interconnected Italy

aspects like trust, collaboration

culture, knowledge sharing,

managerial processes,

incentives, and ethics,

ultimately influencing value

creation, demonstrated through

a UML and e3value-based

model and a case study

analysis.
Organizing for Large multi-unit organizations | Jari Juga International
network synergy in | can balance their dual demands Journal of
logistics A case for corporate-level Physical
study coordination and local Distribution &

responsiveness simultaneously Logistics

by establishing organic

networks of interdependent

units.
Organizing For The Centre for Economic Dessein, W., American
Synergies Policy Research was Garicano, L., Economic Journal:

established in 1983 as a private | Gertner, R.H. Microeconomics

educational charity.
Podstawowe The problem of capital groups | Dmowska, J., Ekonomika ta
zatozZenia teorii is one of the most dynamically | Mikucka- mitno-pravovi
organizacji developing topics in economic | Kowalczyk, A. vidnosini
sieciowych a literature.
aspekty
funkcjonowania
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grupy kapitatowej
KGHM

Pomiar efektu Przeglad
synergii w grupie Organizacji
kapitatowe;j
Problemy The concept of synergy is Bucko, J. Problemy
Eksploatacji — related to a systemic Eksploatacji —
Maintenance understanding of reality. Maintenance
Problems Problems
Process and Process management and Wollf, P. International
Knowledge knowledge management in the Conference on
Management Make | company are one of the good Innovative
Synergy Effect ways how to bring the positive Computing and
results, high level of value Cloud Computing
added, low costs, obligation of
the requests of customers and
corresponding profit.
Quantifying The production characteristics | Gupta, D. Management
Operational of both the bidder and target Gerchak, Y. Sciences
Synergies in a are important ways.
Merger/Acquisition
Relationship The business performance is Kurniawan, R, Journal on
Between influenced synergy of Christiananta, B. | Business Review
Synergistic cooperation and dynamic
Cooperation and capability through supplier
Dynamic network strategy and business
Capability to The development strategy between
Business the variables above.

Performance A
Literature Review
from Resource

Based View

Perspective

Resource Synergy | The new economic partnership | Stadnyk, V., Herald of

Of Network is formed by the slack of the Hryzovska, L., Khmelnytskyi
Cooperation Of newly created and developed Gadzhuk, M. National
Entrepreneurial new knowledge to the University
Structures: Factors | competitiveness of the

And Conditions Of | competitive market of the

Achievement products and services.

Sieciowa The formation and Gajdzik, B. Organizacja i
Organizacja Grup | organizational structure of Zarzadzanie
Kapitatowych W capital groups in the Polish

Krajowym coal sector were presented in

Sektorze the article.

Hutniczym
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Strategic Synergies

This text emphasizes the

Blaszczyk, M.

Sciendo

And Perspectives increasing significance of Management
Of Their synergy, particularly in M&A, Sciences
Evaluation In The | alliances, and new
Process organizational forms,
Of Strategic highlighting the need for
Analysis comprehensive evaluation from

both operational and strategic

perspectives, aiming to identify

and systematize key

perspectives for synergy

evaluation within the strategic

analysis process, informed by a

conceptual research approach

involving literature review in

strategic analysis methodology,

strategic management, and the

Resource-Based View (RBV)

approach, ultimately focusing

on subjective scope, strategy

areas, and strategic resources.
Synergia The identification of potential | Mesjasz, Cz., Studia
i Przewidywanie synergies in the developing Szarucki, M. Oeconomica
w Strategii Fuzji strategy of mergers and Posnaniensia
1 Przejec acquisitions is associated with

the lack of knowledge of

decision makers in the process

of developing the strategy.
Synergy The evaluation of synergies Bauer, F., Friesl, | Journal of
Evaluation in cannot be divorced from the M. Management
Mergers and underlying attention structure Studies
Acquisitions: An in the M&A context and the
Attention-Based various valuation practices that
View constitute different synergy

types.
Synergy The synergy management Siskos, 1., Van Journal of
Management services company model is Wassenhove, L. | Industrial Ecology
Services attractive for industrial park
Companies A New | operators who seek long-term
Business Model for | solutions to secure the future
Industrial Park viability of their park.
Operators
Taking Stock of A vague sense that synergy Goold, M., Long Range
Synergy A opportunities are being missed | Campbell, A. Planning
Framework for 1S a common concern among
Assessing corporate managers.
Linkages Between
Businesses
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The factors driving | The operating synergies are Reznékova, M. Journal of

the synergy value | deemed the primary source of | Péta, J. International
in mergers of synergy. Students
mechanical

engineering

companies in the

Czech Republic

The synergetic The stability of the functioning | Eroposa, E.H.,

effect of a of cooperated structures are Exatepuna, A.

cooperation considered while taking into

alliance of account the magnitude of the

enterprises and the | synergistic effect and various

methods of externalities (market situation,

analyses of its economic crisis).

stability

Through Synergy | Synergy in cooperation Holub¢ik, M. Sustainability
in Cooperation towards sustainable business Soviar, J.,

towards strategy management. Lendel, V.

Sustainable

Business Strategy

Management

Ubiquity of Networked collaboration is Algithami, S., International
Network highly beneficial in many Hexmoor, H. Conference on
Organizations groups activity including Collaboration
Paradigmatic mixed teams of humans and Technologies and
Perspective and agents. Systems
Synergistic Effect

Using Network Network visualizations help in | Ponisio, M.L., European
Analysis to comparing gaps between the Eck,P. V., Conference on
Discover aspired and current Riemens, L., Software Process
Cooperation development levels of the Matsuda, N. Improvement
Opportunities in processes of the member

Inter- organizations.

organizational

Networks

Value-creation and | The synergy based of the Gao Jie

Strategic difference between firms is the

Improvement of evolutionary foundation.

Business Group: A

Perspective of

Synergy

Web Appendix to | The expected value of always | Dessein, W., American
Organizing for implementing standardization | Garicano, L., Economic Journal
Synergies remains given by K=2 2p. Gertner, R.

Synergy

management in

acquisitions
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the Balanced
Scorecard to Create
Corporate
Synergies
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Zalacznik 3. Projekt Metodyki Zarzadzania Programem Inicjatyw Synergicznych

Metodyka Zarzadzania Programem Inicjatyw Synergicznych

Decyzja o uruchomieniu Programu Inicjatyw Synergicznych (dalej: ,,Program’) wynika
z faktu istotnej roli, jakg na funkcjonowanie Grupy Kapitatowej ARP (dalej ,,Grupa”) maja
wywrze¢ pozytywne efekty wynikajagce z wdrozenia inicjatyw. W prace nad realizacja
Programu zaangazowali si¢ kluczowi pracownicy Spétek Grupy, pelnigcy funkcje Liderow
Inicjatyw. Mozliwo$¢ podejmowania kluczowych decyzji, dotyczacych zar6wno Programu
jako catosci, jak i poszczegolnych inicjatyw wchodzacych w jego sktad, zarezerwowana zostata
dla Cztonkéw Zarzadu ARP.

Metodyka zarzadzania programem inicjatyw synergicznych powstala na bazie powszechnie
stosowanych standardow zarzadzania projektami, z uwzglednieniem uwarunkowan
operacyjnych funkcjonowania grupy kapitatowej ARP. Na metodyke sktada si¢ pakiet dobrych
praktyk i narzedzi, zebranych przez Lidera Projektu w trakcie realizowanych wcze$niej

projektoéw transformacyjnych.

Definicje

Inicjatywa synergiczng nazywamy tymczasowe przedsigewzigcie, zorientowane na wytworzenie
okreslonego przedmiotu (np. produktu, ale tez np. doprowadzenie do okreslonego stanu lub
wykonanie ustugi), ktérego celem jest osiagniecie efektu synergii operacyjne;.

Biorac pod uwage zakladane efekty wynikajace z wdrozenia, zakres prac realizowanych
w ramach inicjatyw obejmuje zagadnienia kosztowe, sprzedazowe oraz operacyjne.
Przedmiotem realizacji inicjatyw dotyczacych obszarow kosztowych jest wygenerowanie
okreslonych oszczednosci w zaktadanym czasie. Przedmiotem realizacji inicjatyw w obszarze
sprzedazowym jest wygenerowanie w zaktadanym czasie okreslonego przychodu ze sprzedazy.
Inicjatywy w tym obszarze moga by¢ zorientowane na inicjowanie dziatan sprzedazowych
pomiedzy Spdétkami Grupy Kapitatlowej i moga mie¢ okreslone zatozenia dotyczace marzy.
Przedmiotem realizacji inicjatyw w obszarze operacyjnym jest wykonanie zadan majacych na

celu optymalizacje wybranych proceséw biznesowych Spotek Grupy.
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Program transformacji definiowany  jest  jako zbior inicjatyw, ktore

sg realizowane wspodlnie w celu osiggniecia korzysci niemozliwych do uzyskania przy realizacji
kazdej z inicjatyw osobno.

Bardzo istotng cechg inicjatywy jest terminowos$¢. Pierwszym skojarzeniem z terminowoscia
jest fakt, iz kazda inicjatywa ma swoj poczatek 1 koniec; kiedy$ si¢ rozpoczyna i kiedys si¢
konczy. Jest to jak najbardziej poprawne, cho¢ samo rozumienie ,,terminowos$¢” w odniesieniu
do inicjatyw ma znacznie glgbszy sens.

Po pierwsze, ma to znaczenie dla organizacji, ktora inicjatywe realizuje (jest jej Liderem) 1/lub
w ktorej inicjatywa bedzie realizowana. Rozpoczgcie inicjatywy oznacza, Zze w tym momencie
organizacja musi mie¢ zabezpieczone zasoby niezbedne do jej zrealizowania. Chodzi tu nie
tylko o samego Lidera inicjatywy 1 czlonkow zespotu, ale rowniez o inne zaangazowane w
realizacj¢ inicjatywy — bezposrednio lub posrednio — osoby. Organizacja musi tez miec
zabezpieczone srodki finansowe na realizacje inicjatywy.
W zalezno$ci od czasu trwania inicjatywy oraz zakresu planowanych do przeprowadzenia prac,
srodki te musza by¢ dostgpne w catosci od samego poczatku inicjatywy lub w pewnej,
okreslonej w budzecie inicjatywy czesci. Zakonczenie inicjatywy oznacza dla organizacji, ze
zasoby zaangazowane w realizacj¢ inicjatywy zostaja juz uwolnione i mozna je zaangazowac
w inne przedsigewzigcia. Konczy si¢ rowniez potrzeba finansowania dalszych prac. Ponadto
powinny si¢ wkrotce pojawic (o ile nie pojawily si¢ juz w trakcie realizacji) efekty, dla ktorych
osiggnigcia inicjatywa zostala uruchomiona — w przypadku inicjatyw oszczgdnosciowych

wymierne efekty finansowe.
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Po drugie, czas startu i zakonczenia inicjatywy ma znaczenie dla Lidera inicjatywy. Jest to
bowiem okres, w ktorym Lider inicjatywy bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za jej realizacje i
za jej skuteczne poprowadzenie.
I po trzecie, czas zaangazowania w prace prowadzone w ramach realizowanej inicjatywy ma
wplyw na cztonkow zespotdéw. Z jednej strony czesto spotka¢ mozna si¢ z sytuacja, w ktorej
inicjatywy realizowane sg w organizacjach, ktore nie sg projektowo zarzadzane. Oznacza to, ze
pracownik musi pogodzi¢ prace na swoim stanowisku pracy, wynikajacym z umiejscowienia
w strukturze funkcjonalnej firmy z pracami realizowanymi w ramach inicjatywy. W takich
sytuacjach, im dtuzsze i bardziej czasochtonne jest zaangazowanie w prace nad inicjatywa, tym
czesciej cztonkowie zespotow moga zaczaé zadawac sobie pytania: Czy bede w stanie pogodzic¢
realizacj¢ obowigzkoéw wynikajacych z pracy w mojej komorce funkcjonalnej z pracami w
ramach inicjatywy? Czy, a jezeli tak, to kto przyzna mi premi¢ za prace realizowane w ramach
inicjatywy? Czy w przypadku znacznego zaangazowania czasowego w realizacj¢ inicjatywy po
jej zakonczeniu moje ,,normalne” stanowisko pracy nadal bedzie na mnie czekalo, czy tez moj
kierownik funkcyjny zdecyduje si¢ na zatrudnienie kogo$ innego? Odpowiedzi na te wszystkie
watpliwosci powinien znalez¢ Lider inicjatywy.
Skoro precyzyjne okreslenie daty rozpoczgcia i zakonczenia inicjatywy jest tak istotne, to w
ktorym miejscu na osi cyklu zycia inicjatywy te dwa punkty powinniSmy umiejscowic?
Praktyka podpowiada tu r6zne mozliwosci.
Proponowane daty rozpoczgcia inicjatywy:

e Pojawienie si¢ pomystu/idei;

e Powotanie Lidera inicjatywy;

e Rozpoczecie definiowania inicjatywy (opracowywania Karty Inicjatywy wraz z

harmonogramem);

e Zatwierdzenie Karty Inicjatywy;

e Rozpoczecie fazy realizacji inicjatywy (zakonczenie fazy definiowania).
Proponowane daty zakonczenia inicjatywy:

e Zakonczenie wszystkich prac przewidzianych w harmonogramie;

e (Odebranie wykonanych w ramach inicjatywy produktow Inicjatywy przez zarzad ARP.
Co rownie istotne, sposob okreslania dat rozpoczecia 1 zakonczenia inicjatyw powinien by¢
jednolity w ramach calej organizacji. Umozliwi to bowiem pdzZniejsze poréwnywanie

inicjatyw, ocen¢ ich skutecznosci, prowadzenie statystyk itp. Sposob, w jaki daty rozpoczgcia
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1 zakonczenia inicjatyw okreslane beda w inicjatywach, opisany jest w dalszej czgsci Metodyki,
w rozdziale poswigconym przebiegowi procesu zarzadzania inicjatywa.
Program inicjatyw synergicznych — podzial rél
Mowigc o rolach zespotu realizujacego Program inicjatyw synergicznych, nalezy mie¢ na
uwadze kilka podstawowych kwestii:
e Jeden pracownik moze by¢ zaangazowany w prace w jednej badz kilku inicjatywach.
Co wigcej, w r6znych inicjatywach moze odgrywac rozne role;
e Istniejg role, ktore w jednej inicjatywie odgrywaé moze wielu pracownikoéw (np.
cztonkowie zespotu, Lider Inicjatywy).
Lista rol, ktore sg petnione w ramach Programu, powstala z polaczenia rdl rekomendowanych
przez metodyki zarzadzania projektami z rolami wynikajacymi ze struktury organizacyjnej
firmy. Ostatecznie na liScie rol znalazly sie:
o Komitet Sterujacy (zarzad Agencji Rozwoju Przemystu)
e Lider inicjatywy;
e (Czlonkowie zespotu;
e Lider Projektu Synergia
e Interesariusze.
Zarzad ARP (Komitet Sterujacy)
Zarzad ARP odpowiada za strategiczne zarzadzanie Programem i odpowiada decyzyjnie za
jego sukces.
Glowne zadania Komitetu Sterujgcego to:
e Nadzor nad realizacjg Programu;
e Podejmowanie dziatan zarzadczych, umozliwiajacych sprawng realizacje inicjatyw —
udzielenie niezbednego wsparcia Liderom Inicjatyw;
e Zapewnienie utrwalenia w biezacej dzialalnosci Grupy pozytywnych efektow
wynikajacych ze zrealizowanych inicjatyw;
e  Wybdr Liderdw inicjatyw oraz okreslenie formuty realizacji inicjatyw;
e Zatwierdzanie zalozen inicjatyw w ramach Programu, poprzez zatwierdzenie Kart
Inicjatyw;
e Cykliczny, kwartalny monitoring statusu i postepu realizacji inicjatyw;
e Wydawanie zgody na przenoszenie inicjatyw na kolejne poziomy, poczawszy od
poziomu Generowania (L1) — akceptacja pomystu na inicjatywe, poziom Definiowania

(L2) — akceptacja Karty Inicjatywy, poziom Realizacji (L3) — zatwierdzenie
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zakonczenia prac nad inicjatywa, poziom Monitorowania Efektow (L4) — weryfikacja i
potwierdzenie zrealizowania celu biznesowego, tj. zaktadanych efektow, poziom
Zamykania (L5) — zakonczenie monitorowania efektow inicjatywy lub realizacji dziatan
w ramach inicjatywy;

Podejmowanie innych istotnych decyzji w kontek$cie funkcjonowania Programu

Transformacji.

Spotkania Komitetu Sterujacego odbywaja si¢ cyklicznie, jeden raz w kwartale. W trakcie

spotkan omawiane s3 nastepujace kwestie: biezacy stan realizacji poszczeg6élnych inicjatyw

oraz aktualne odczyty KPI, propozycje nowych pomystéw na inicjatywy, akceptowane sg Karty

nowych inicjatyw, zatwierdzane jest przej$cie inicjatyw pomigdzy poziomami, wyrazana jest

zgoda na zakonczenie inicjatyw.

Lider Projektu Synergia

Rolg¢ Lidera Projektu Synergia pelni pracownik Biura Poprawy Efektywnos$ci. Gléwne zadania

Lidera Projektu Synergia to:

podejmowanie decyzji odnosnie do wszystkich strategicznych problemoéw inicjatywy,
wykraczajacych poza uprzednio zdefiniowane w Karcie Inicjatywy ramy (zakres,
harmonogram, budzet);

ustalenie kierunkoéw 1 obszarow poszukiwan nowych inicjatyw;

odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ catkowitej warto§ci programu inicjatyw;

wskazanie priorytetow oraz rozliczenie z dziatan Lideréw Inicjatyw;

biezace monitorowanie realizacji inicjatyw;

wsparcie Liderow Inicjatyw w zakresie realizowanych inicjatyw;

przygotowanie oraz prowadzenie regularnych spotkan z Liderami Inicjatyw;
informowanie Zarzagdu ARP o dostrzeganych zagrozeniach, ktore moga mie¢ wplyw na

terminowg realizacj¢ inicjatyw.

Lider Inicjatywy

Lider inicjatywy realizuje nast¢pujace zadania:

Przygotowuje propozycje planu realizacji inicjatywy poprzez opracowanie Karty
Inicjatywy wraz ze szczegblowym harmonogramem, szacunkowymi kosztami
implementacji, szacunkowymi korzysciami z wdrozenia oraz warto§ciami KPI.
Rekomenduje Zarzadowi sktad Zespotu.

Zarzadza inicjatywa w sposob, ktory ma zwigkszy¢ prawdopodobienstwo odniesienia

sukcesu:
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o Zarzadza operacyjnie zespolem;
o Identyfikuje problemys;
o Dba o zakres inicjatywy;
o Odpowiada za komunikacj¢ 1 dokumenty;
o Zarzadza ryzykiem,;
o Zarzadza harmonogramem i budzetem.
e Lider Inicjatywy jest odpowiedzialny za terminowg realizacj¢ zadan zaplanowanych
w harmonogramie inicjatywy.
e Jest odpowiedzialny za biezaca aktualizacj¢ informacji w e Karcie Inicjatywy tj.:
o statuséw zadan odzwierciedlajagcych rzeczywiste zaawansowanie prac w ramach
trwania inicjatyw;
o wyznaczonych KPI;
o wynikow finansowych popartych niezbednymi kalkulacjami, opracowanymi
przy wsparciu Kontrolingu;
o pozostalych materialow powstajacych podczas realizacji dedykowanej
inicjatywy.
Czlonkowie Zespolu
e Realizujg zadania zaplanowane w harmonogramie inicjatywy zgodnie z wytycznymi
oraz w ustalonym z Liderem inicjatywy terminie.
Interesariusze
To zainteresowane osoby lub grupy osob, zaangazowane w jakikolwiek sposob w realizacje
Programu lub majace wplyw na jego realizacje. Sg to np. przedstawiciele Zarzadoéw Spotek
Grupy, firmy doradcze, klienci, kierownictwo, pracownicy, dostawcy, inwestorzy, grupy
spoteczne itp.
Wspomnie¢ nalezy réwniez o wykonawcach zadan, zaangazowanych w wykonanie prac
zaplanowanych w harmonogramach inicjatyw. Do grupy tej zaliczy¢ mozna nie tylko
Czlonkow Zespotu, ale réwniez innych pracownikow Spoélki, czy tez zewnegtrznych
specjalistow, inne firmy $wiadczace ustugi w ramach inicjatywy.
W ramach podsumowania na ponizszym schemacie zostala przedstawiona struktura

organizacyjna Programu Inicjatyw Synergicznych.
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Komitet Sterujacy

Lider Projektu Synergia

Lider Lider Lider
Inicjatywy Inicjatywy Inicjatywy

Cztonkowie || Cztonkowie || Czlonkowie Interesariusze
Zespotu Zespotu Zespotu

| & VAN VAN J

CyKl zycia inicjatywy
Inicjatywy sa realizowane w ramach pigciu zdefiniowanych poziomoéw, takich jak:
e Generowanie (L1);
e Definiowanie (L2);
e Realizacja (L3);
e Monitorowanie Efektow (L4)
e Zamykanie (L5)
Generowanie (L1)
Poprzedza proces definiowania inicjatywy. Zadania realizowane na poziomie Generowania
obejmuja:
e Zebranie i sformalizowanie pomystow, z ktoérych moga zosta¢ uruchomione inicjatywy.
e Opracowanie Projektu Karty Inicjatywy, ktora bedzie zawiera¢ informacje w zakresie
opisu problemu oraz propozycji formuly realizacyjnej tj. opisu celu biznesowego
inicjatywy, opisu zadan (krokéw) do wykonania, propozycji sktadu zespotu
odpowiedzialnego za realizacj¢. Projekt Karty Inicjatywy jest omawiany i oceniany w
ramach spotkania Komitetu Sterujacego. Bezposrednio po akceptacji Projektu Karty
Inicjatywy, Lider Projektu Synergia informuje wybranego Lidera inicjatywy o

konieczno$ci przygotowania kompletnej Karty Inicjatywy.
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Generowanie (L1) — opis zadan

L.p. | Rola Krok
1. Dowolny pracownik | Identyfikacja problemu i zgloszenie pomyshu na inicjatywe
Grupy, Liderowi Projektu Synergia
Interesariusz, Lider
Projektu Synergia,
2. Lider Projektu | Udostepnienie osobie zglaszajacej szablonu Projektu
Synergia Karty Inicjatywy.
3. Osoba  zgtaszajaca | Uzupelnienie Projektu Karty Inicjatywy, tj. opisanie
pomyst na inicjatywe | problemu (uzasadnienia), celu biznesowego, zakresu prac
do wykonania oraz wskazanie propozycji czlonkow
zespotu.
4. Komitet Sterujacy Ocenienie pomystu na now3 inicjatywe w zakresie
zapisow w Projekcie Karty Inicjatywy.
Odrzucenie pomyshu lub przypisanie inicjatywy do
Portfela i Lidera Inicjatywy.
Komitet Sterujacy moze poprosi¢ osobe zglaszajaca o
uzupelnienie lub uszczegolowienie informacji zawartych
w Projekcie Karty Inicjatywy.
Sa. | Lider Projektu | Poinformowanie osoby zglaszajacej o odrzuceniu lub
Synergia przeje¢ciu pomyshu na inicjatywe
5b. | Lider Projektu | Poinformowanie wybranego przez Komitet Sterujacy
Synergia Lidera o koniecznos$ci przygotowania Karty Inicjatywy.
S5c. | Lider Projektu | Poinformowanie osoby zglaszajacej o koniecznoS$ci
Synergia uzupelnienia informacji zapisanych w Projekcie Karty
Inicjatywy.
Definiowanie (L2)

Wraz z zatwierdzeniem przez Komitet Sterujacy propozycji nowej inicjatywy i jej przypisaniu

do Lidera inicjatywy, inicjatywa przechodzi z poziomu Generowania (L1) na poziom

Definiowania (L2).

Zadania realizowane na poziomie Definiowania stanowig etap planowania realizacji

inicjatywy. Celem dziatan podejmowanych na poziomie L2 jest:
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e Zapewnienie jednolitego rozumienia inicjatywy:
o Zdefiniowanie i potwierdzenie spodziewanych efektow;
o Okreslenie zakresu prac i termindw realizacji,
o Oszacowanie kosztow,
e Zapewnienie zaangazowania osOb w prace nad inicjatywa.
Na zadania realizowane na etapie Definiowania sktada si¢ szereg mozliwych do podjecia
dziatan, sposrod ktorych do najwazniejszych nalezy opracowanie Karty Inicjatywy, w tym
harmonogramu prac. Zgodnie z najlepszymi praktykami realizowania projektéw
transformacyjnych przyjmuje si¢, ze czas trwania zadan zaplanowanych w harmonogramie nie
powinien przekracza¢ dwoch tygodni, tj. dwukrotnosci okresu raportowania. Zaplanowanie
zadan o dtuzszym niz wskazany czasie trwania moze mie¢ miejsce jedynie w uzasadnionych
przypadkach.
Jednym z pierwszych zadan Lidera inicjatywy powinno by¢ przeprowadzenie spotkan ze
wszystkimi kluczowymi interesariuszami, co powinno umozliwi¢ zebranie niezbgdnych
informacji, ktére postuza Liderowi inicjatywy do opracowania Karty.

Definiowanie (L2) — opis zadan

L.p. | Rola Krok
1. Lider Inicjatywy | Opracowanie Karty Inicjatywy wraz ze szczegélowym
Lider Projektu | harmonogramem, szacunkowymi kosztami,
Synergia szacunkowymi korzys$ciami z wdrozenia oraz wartoS$ciami

KPI.

Lider Projektu Synergia wspieraja Lidera w

opracowywaniu Karty.

2. Lider Projektu | Zaprezentowanie Karty Inicjatywy podczas spotkania

Synergia Komitetu Sterujacego

3. Komitet Sterujacy Ocenienie Karty Inicjatywy, tj.

a) wyrazenie zgody na realizacj¢ inicjatywy w
zaplanowanym zakresie,

b) odrzucenie lub czasowe zawieszenie realizacji
inicjatywy,

¢) wskazanie Liderowi koniecznych zmian i

modyfikacji dotyczacych zapisow w Karcie.

310



Realizacja (L3)

Po uzyskaniu niezbednych akceptacji mozliwe jest przejscie do Realizacji (L3). Gtowne cele

zadan realizowanych na tym poziomie:

Realizacja (L3) — opis zadan

Zrealizowanie

inicjatywy —

wykonanie wszystkich prac zaplanowanych w

harmonogramie w ramach przewidzianego budzetu;

Uzyskanie spodziewanych efektow i korzysci z wdrozenia inicjatyw, tj. realizacja

zdefiniowanego celu biznesowego;

L.p.

Rola

Krok

1.

Lider
Lider
Synergia
Czlonkowie Zespotu

inicjatywy
Projektu

Realizacja inicjatywy zgodnie z opracowana Kartg
Inicjatywy, w tym zgodnie z harmonogramem i budzetem.
Lider Projektu Synergia oraz wskazany zespol wspierajq
Lidera inicjatywy w realizacji zaplanowanych dzialan.

Lider inicjatywy

Lider inicjatywy w trakcie jej trwania na biezaco
aktualizuje statusy zadan. Statusy zadan: nierozpoczety,
w realizacji, wykonany, w trakcie, op6znione

Lider inicjatywy

Podczas spotkania z Liderem Projektu Synergia, Lider
inicjatywy prezentuje biezacy status prac zdefiniowanych
w ramach harmonogramu oraz wskazuje problemy
realizacyjne.

Lider inicjatywy
Komitet Sterujacy

Podczas spotkania Komitetu Sterujgcego Lider Projektu
Synergia prezentuje biezacy poziom zaawansowania prac
zdefiniowanych w  ramach  harmonogramu z
uwzglednieniem realizacji celu biznesowego.

W przypadku zaistnialych przeslanek Komitet Sterujacy
ma mozliwo$¢ czasowego zawieszania realizacji inicjatywy.

Lider inicjatywy

Po zrealizowaniu wszystkich zadan przewidzianych w
harmonogramie inicjatywy Lider zglasza ten fakt podczas
spotkania z Liderem Projektu Synergia i prezentuje efekty
wykonanych prac oraz realizacj¢ celu biznesowego
podczas spotkania Komitetu Sterujacego.

Komitet Sterujacy

Zatwierdzenie zakonczenia prac nad inicjatywa lub
wydanie polecenia wykonania dodatkowych prac.

Monitorowanie Efektow (1L.4)

Przebieg zadan zaplanowanych na poziomie Monitorowania Efektow (L4) warunkuja dwa

obszary:

Kategoria zaktadanych efektow

Wyrdzniamy dwie kategorie zaktadanych efektow, tj. efekty finansowe oraz efekty operacyjne.

W przypadku efektéw finansowych Lider inicjatywy jest wspierany przez merytoryczne

311



komorki uczestnikéw inicjatywy tj. kontroling, ksiggowo$¢ w pozyskiwaniu danych, ktére
umozliwig weryfikacje wskaznika.

e (zestotliwos¢ weryfikacji efektow
Czestotliwos¢ weryfikacji zaktadanych efektow jest uzalezniona od ich charakteru i moze

odbywac si¢ w cyklu miesiecznym lub kwartalnym.

Monitorowanie Efektow (LL4) — opis zadan

L.p. | Rola Krok

1 Lider inicjatywy, Lider inicjatywy zglasza do Komodrki merytorycznej
Komorka zapotrzebowanie na dane, ktére sa potrzebne do
merytoryczna weryfikacji zakladanych efektow finansowych.

Komoérka merytoryczna przygotowuje i przekazuje
Liderowi w celu uzupelienia w karcie danych dotyczacych
osiagnietego efektu finansowego.

2 Lider Inicjatywy Lider inicjatywy uzupelmia w Kkarcie inicjatywy dane
dotyczace osiagnietych efektow wynikajacych z realizacji
inicjatywy.

3. Lider Projektu | Podczas spotkania Komitetu Sterujacego Lider Projektu

Synergia Synergia prezentuje biezacy poziom wykonania

Komitet Sterujacy zakladanych efektow.

W przypadku zaistnialych przeslanek Komitet Sterujacy
ma mozliwos¢ czasowego zawieszania monitorowania
efektow.

Zakonczenie inicjatywy (L5)

W momencie osiggni¢cia w inicjatywie wszystkich zaktadanych efektow (lub wykonania
wszystkich zaplanowanych prac) Lider inicjatywy zglasza ten fakt Liderowi Projektu Synergia.
Po weryfikacji realizacji celu biznesowego Lider Projektu Synergia kieruje inicjatywe na
spotkanie Komitetu Sterujgcego, na ktérym czionkowie Komitetu Sterujacego zatwierdzaja
zakonczenie inicjatywy lub odsytajg inicjatywe w celu ponownej realizacji wskazanych zadan.
Zakonczenie (L5) — opis zadan

L.p. | Rola Krok

1. Lider inicjatywy Lider inicjatywy zglasza Liderowi Projektu Synergia fakt
osiagniecia  wszystkich zakladanych efektow (lub
wykonania wszystkich zaplanowanych zadan).

2. Lider Projektu | Lider Projektu Synergia dokonuje weryfikacji realizacji
Synergia celu biznesowego inicjatywy. Jezeli weryfikacja
przebiegnie pomyslnie, Kieruje inicjatyw¢ na Komitet
Sterujacy w celu zatwierdzenia zakonczenia inicjatywy lub
wydaje zalecenia odnosnie do koniecznych do podjecia
dalszych dzialan, gdyby cel nie zostal osiagniety.
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Komitet Sterujacy Po potwierdzeniu realizacji celu biznesowego Komitet
Sterujacy zatwierdza zakonczenie inicjatywy.

Fazy inicjatywy — podsumowanie

Moment przej$cia z poziomu Definiowania (L2) na poziom Realizacji (L3) jest bardzo
istotny z punktu widzenia Metodyki Zarzadzania Programem Inicjatyw Synergicznych
— od dnia przejécia na poziom L3 liczony jest bowiem czas trwania inicjatywy.

Data zakonczenia inicjatywy wyznaczana jest przez dzien, w ktérym Komitet Sterujacy
dokona odbioru prac i wyrazi zgod¢ na zamknigcie inicjatywy lub przeniesienie jej na
poziom Monitorowania Efektow (L4).

Metodyki zarzadzania projektami zaktadajg zazwyczaj, iz rozpoczecie pierwszych prac
w ramach projektu (realizacja zadan przewidzianych w harmonogramie) oraz
wydatkowanie $rodkéw finansowych (realizacja budzetu projektu) powinno mieé
miejsce na poziomie Realizacji (L3), a wigc po zakonczeniu fazy definiowania.
Metodyka programu inicjatyw synergicznych zawiera odstgpstwo od tej reguly.
Mozliwa jest sytuacja, w ktorej pierwsze prace (a wiec rowniez wydatkowanie srodkow
pieni¢znych) beda mialy miejsce jeszcze na poziomie Definiowania (L2). Oznacza to
wiec, ze przedtozona do zatwierdzenia przez Komitet Sterujacy Karta Inicjatywy w
zakresie harmonogramu moze zawiera¢ juz informacje o wykonaniu czesci prac/zadan.
Nalezy jednak zastrzec, iz wydanie jakichkolwiek §rodkéw finansowych w ramach
budzetu inicjatywy jeszcze na poziomie Definiowania (L2) bedzie kazdorazowo

wymagato uzyskania zgody Komitetu Sterujacego.

W ponizszej tabeli zamieszczono opis przebiegu procesu zarzadzania Programem Inicjatyw

Synergicznych.
.. - |
1. Dowolny pracownik | Identyfikacja problemu i zgloszenie pomyshu na
Grupy, inicjatywe Liderowi Projektu Synergia
Interesariusz, Lider
Projektu Synergia,
2. Lider Projektu Synergia | Udostepnienie  osobie  zglaszajacej szablonu
Projektu Karty Inicjatywy.
3. Osoba zglaszajaca | Uzupelnienie Projektu Karty Inicjatywy, tj. opisanie
pomysl na inicjatywe problemu (uzasadnienia), celu biznesowego, zakresu
prac do wykonania oraz wskazanie propozycji
czlonkow zespolu.
4. Komitet Sterujacy Ocenienie pomyslu na nowa inicjatywe w zakresie
zapisow w  Projekcie = Karty Inicjatywy.
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Odrzucenie pomyshu lub przypisanie inicjatywy do
Portfela i Lidera Inicjatywy.
Komitet Sterujacy moze poprosi¢ osobe zglaszajaca
0o uzupelnienie lub uszczegolowienie informacji
zawartych w Projekcie Karty Inicjatywy.

Sa. Lider Projektu Synergia | Poinformowanie osoby zglaszajacej o odrzuceniu
lub przejeciu pomystu na inicjatywe

5b. Lider Projektu Synergia | Poinformowanie @ wybranego przez Komitet
Sterujacy Lidera o koniecznoSci przygotowania
Karty Inicjatywy.

Sc. Lider Projektu Synergia | Poinformowanie osoby zglaszajacej o koniecznoSci

uzupelnienia informacji zapisanych w Projekcie

Karti Inici atiwi.

1.

Lider inicjatywy
Lider Projektu Synergia
Cztonkowie Zespotu

l. Lider Inicjatywy | Opracowanie = Karty Inicjatywy wraz ze
Lider Projektu Synergia | szczegélowym harmonogramem, szacunkowymi
kosztami, szacunkowymi korzysciami z wdrozenia
oraz wartosciami KPI.
Lider Projektu Synergia wspieraja Lidera w
opracowywaniu Karty.
2. Lider Projektu Synergia | Zaprezentowanie Karty Inicjatywy podczas
spotkania Komitetu Sterujacego
3. Komitet Sterujacy Ocenienie Karty Inicjatywy, tj.

d) wyrazenie zgody na realizacje¢ inicjatywy w
zaplanowanym zakresie,

e) odrzucenie lub czasowe zawieszenie
realizacji inicjatywy,
wskazanie Liderowi koniecznych zmian i

modiﬁkaci'i doticzicich zaiis()w w Karcie.

Realizacja inicjatywy zgodnie z opracowana Karta
Inicjatywy, w tym zgodnie z harmonogramem i
budzetem.

Lider Projektu Synergia oraz wskazany zespol
wspieraja  Lidera inicjatywy w  realizacji
zaplanowanych dzialan.

Lider inicjatywy

Lider inicjatywy w trakcie jej trwania na biezaco
aktualizuje statusy zadan. Statusy zadan:
nierozpoczety, w realizacji, wykonany, w trakcie,
opo6znione

Lider inicjatywy

Podczas spotkania z Liderem Projektu Synergia,
Lider inicjatywy prezentuje biezacy status prac
zdefiniowanych w ramach harmonogramu oraz
wskazuje problemy realizacyjne.

Lider
Komitet

inicjatywy
Sterujacy

Podczas spotkania Komitetu Sterujacego Lider
Projektu Synergia prezentuje biezacy poziom
zaawansowania prac zdefiniowanych w ramach
harmonogramu z uwzglednieniem realizacji celu
biznesowego.
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W przypadku zaistnialych przestanek Komitet
Sterujacy ma mozliwo$¢ czasowego zawieszania
realizacji inicjatywy.

5. Lider inicjatywy | Po zrealizowaniu wszystkich zadan przewidzianych
w harmonogramie inicjatywy Lider zglasza ten fakt
podczas spotkania z Liderem Projektu Synergia i
prezentuje efekty wykonanych prac oraz realizacje
celu biznesowego podczas spotkania Komitetu
Sterujacego.

6. Komitet Sterujacy Zatwierdzenie zakonczenia prac nad inicjatywa lub
wydanie polecenia wykonania dodatkowych prac.

1 Lider inicjatywy, Lider inicjatywy zglasza do komorki merytorycznej
Komorka merytoryczna | zapotrzebowanie na dane, ktore sa potrzebne do
weryfikacji zakladanych efektéw finansowych.
Komorka merytoryczna przygotowuje i przekazuje
Liderowi w celu uzupelnienia w karcie danych
dotyczacych osiagnietego efektu finansowego.

2 Lider inicjatywy Lider inicjatywy uzupelnia w karcie inicjatywy dane
dotyczace osiagnietych efektéw wynikajacych z
realizacji inicjatywy.

3. Lider Projektu Synergia | Podczas spotkania Komitetu Sterujacego Lider
Komitet Sterujacy Projektu Synergia prezentuje biezacy poziom
wykonania zakladanych efektow.

W przypadku zaistnialych przeslanek Komitet
Sterujacy ma mozliwo$¢ czasowego zawieszania
monitorowania efektow.
. |
1. Lider Inicjatywy Lider inicjatywy zglasza Liderowi Projektu
Synergia fakt osiagni¢cia wszystkich zakladanych
efektow (lub wykonania wszystkich zaplanowanych
zadan).

2. Lider Projektu Synergia | Lider Projektu Synergia dokonuje weryfikacji
realizacji celu biznesowego inicjatywy. Jezeli
weryfikacja  przebiegnie = pomySlnie, Kkieruje
inicjatyw¢ na Komitet Sterujacy w celu
zatwierdzenia zakonczenia inicjatywy lub wydaje
zalecenia odnosnie do koniecznych do podjecia
dalszych dzialan, gdyby cel nie zostal osiagniety.

3. Komitet Sterujacy Po potwierdzeniu realizacji celu biznesowego
Komitet Sterujacy zatwierdza  zakonczenie
inicjatywy.

Cykl zycia inicjatywy transformacyjnej przedstawiony zostat w zatagczniku do Metodyki.
5. Jak zwiekszy¢ prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu w realizacji inicjatyw?

Aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu, Liderzy inicjatyw powinni posiadac
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wiedze na temat twardych elementdw zarzadzania, jak i aspektow migkkich. Chodzi tu m.in. o

nastepujace kwestie:

e Prawidlowe zaplanowanie pracy — definiowanie inicjatywy (Karta Inicjatywy +

Harmonogram);

e Zaangazowanie interesariuszy (przez caly czas realizacji zadan);

e Stosowanie zasad przydzielania zadan i1 rozliczania Cztonkow Zespotu z ich wykonania,

e Proaktywne reagowanie na zmiany w inicjatywie (zmiany zakresu, ryzyka, jakosc);

e Komunikacja w zespole;

e Nie

tylko by¢ ,Kierownikiem”, ale

wspotpracownikow jako ,,Lider”.

rowniez by¢ postrzeganym  przez

Ponizej zaprezentowano poszczeg6lne elementy karty inicjatywy synergiczne;.

Karta inicjatywy

Nazwa inicjatywy

‘
Q fp Grupa ARP S.A.

Data opracowania

Data modyfikacji

Typ inicjatywy

Status inicjatywy

Sponsor

Koordynator Inicjatywy

Lider Biznesowy

Cztonkowie zespotu

Opis inicjatywy

Cel inicjatywy

. Sposab obliczenia wplywu
Szacowany roczny wplyw dla GK ARP (PLN) Szacowany jednorazowy wptyw (PLN) finansowego
Finansowe
Szacowane korzysci
Operacyjne
Nazwa ryzyka Opis ryzyka Planowany sposéb mitygacji ryzyka
Ryzyko 1
Ryzyko 2
KPI inicjatywy (opcjonalnie)
Nazwa wskaznika Sposob liczenia, jednostka miary Czestotliwosé mierzenia
KPI 1

|Wartoéé bazowa

|Wykonanie

|
|Ce| |
|
|

Nazwa wskaznika

Sposo6b liczenia, jednostka miary

Czestotliwos¢é mierzenia



Poczatek
Koniec:

Numer
zadania

Zadanie

Prow adzacy

Status
zadania

Planow ana
data
rozpoczecia

Planow ana
data
zakonczenia

Liczb
adni

% realizaciji
zadania

albh|lw|N

10

11

12
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Zalacznik 4. Wypracowana Metodyka Zarzadzania Programem Inicjatyw
Synergicznych

Metodyka zarzadzania programem inicjatyw synergicznych

Decyzja o uruchomieniu Programu Inicjatyw Synergicznych (dalej: ,,Program”) wynika z
faktu istotnej roli, jakg na funkcjonowanie Grupy Kapitalowej ARP (dalej ,,Grupa”) maja
wywrze¢ pozytywne efekty wynikajagce z wdrozenia inicjatyw. W prace nad realizacja
Programu zaangazowali si¢ kluczowi pracownicy Spétek Grupy, pelnigcy funkcje Liderow
Inicjatyw. Mozliwos¢ podejmowania kluczowych decyzji, dotyczacych zaré6wno Programu
jako catosci, jak i poszczegolnych inicjatyw wchodzacych w jego sktad, zarezerwowana zostata
dla Cztonkéw Zarzadu ARP.

Metodyka zarzadzania programem inicjatyw synergicznych powstala na bazie powszechnie
stosowanych standardow zarzadzania projektami, z uwzglednieniem uwarunkowan
operacyjnych funkcjonowania grupy kapitatowej ARP. Na metodyke sktada si¢ pakiet dobrych
praktyk i narzedzi, zebranych przez Lidera Projektu w trakcie realizowanych wczedniej
projektoéw transformacyjnych.

Definicje

Inicjatywa synergiczng nazywamy tymczasowe przedsiewzigcie, zorientowane na wytworzenie
okreslonego przedmiotu (np. produktu, ale tez np. doprowadzenie do okreslonego stanu lub
wykonanie ustugi), ktérego celem jest osiaggniecie efektu synergii operacyjne;.

Biorac pod uwage zaktadane efekty wynikajace z wdrozenia, zakres prac realizowanych w
ramach inicjatyw obejmuje zagadnienia kosztowe, sprzedazowe oraz operacyjne. Przedmiotem
realizacji inicjatyw dotyczacych obszarow kosztowych jest wygenerowanie okre§lonych
oszczednosci w zakladanym czasie. Przedmiotem realizacji inicjatyw w obszarze
sprzedazowym jest wygenerowanie w zaktadanym czasie okreslonego przychodu ze sprzedazy.
Inicjatywy w tym obszarze mogg by¢ zorientowane na inicjowanie dziatan sprzedazowych
pomiedzy Spdétkami Grupy Kapitatlowej i mogag mie¢ okreslone zatozenia dotyczace marzy.
Przedmiotem realizacji inicjatyw w obszarze operacyjnym jest wykonanie zadan majacych na

celu optymalizacje wybranych proceséw biznesowych Spotek Grupy.
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Program Transformacji definiowany jest jako zbior inicjatyw, ktore sg realizowane wspolnie w
celu osiggnigcia korzy$ci niemozliwych do uzyskania przy realizacji kazdej z inicjatyw osobno.
Z uwagi na cel i zakres poszczegolnych inicjatyw.

Bardzo istotng cechg inicjatywy jest terminowos$¢. Pierwszym skojarzeniem z terminowoscia
jest fakt, iz kazda inicjatywa ma swoj poczatek 1 koniec; kiedy$ si¢ rozpoczyna i kiedys si¢
konczy. Jest to jak najbardziej poprawne, cho¢ samo rozumienie ,,terminowo$¢” w odniesieniu
do inicjatyw ma znacznie glgbszy sens.

Po pierwsze, ma to znaczenie dla organizacji, ktora inicjatywe realizuje (jest jej Liderem) 1/lub
w ktorej inicjatywa bedzie realizowana. Rozpoczgcie inicjatywy oznacza, Zze w tym momencie
organizacja musi mie¢ zabezpieczone zasoby niezbedne do jej zrealizowania. Chodzi tu nie
tylko o samego Lidera Inicjatywy 1 cztonkdw zespotlu, ale rowniez o inne zaangazowane w
realizacj¢ inicjatywy — bezposrednio lub posrednio - osoby. Organizacja musi tez miec
zabezpieczone S$rodki finansowe na realizacje¢ inicjatywy. W zaleznosci od czasu trwania
inicjatywy oraz zakresu planowanych do przeprowadzenia prac, $rodki te musza by¢ dostepne
w catosci od samego poczatku inicjatywy lub w pewnej, okreslonej w budzecie inicjatywy
cze$ci. Zakonczenie inicjatywy oznacza dla organizacji, ze zasoby zaangazowane w realizacje
inicjatywy zostaja juz uwolnione i mozna je zaangazowa¢ w inne przedsigwziecia. Konczy si¢
réwniez potrzeba finansowania dalszych prac. Ponadto powinny si¢ wkrotce pojawic¢ (o ile nie
pojawily sie juz w trakcie realizacji) efekty, dla ktorych osiggnigcia inicjatywa zostata

uruchomiona — w przypadku inicjatyw oszczednosciowych wymierne efekty finansowe.
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Po drugie, czas startu i zakonczenia inicjatywy ma znaczenie dla Lidera Inicjatywy. Jest to
bowiem okres, w ktérym Lider Inicjatywy bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za jej realizacje i
za jej skuteczne poprowadzenie.
I po trzecie, czas zaangazowania w prace prowadzone w ramach realizowanej inicjatywy ma
wplyw na cztonkow zespotdéw. Z jednej strony czesto spotka¢ mozna si¢ z sytuacja, w ktorej
inicjatywy realizowane sg w organizacjach, ktore nie sg projektowo zarzadzane. Oznacza to, ze
pracownik musi pogodzi¢ prace na swoim stanowisku pracy, wynikajacym z umiejscowienia
w strukturze funkcjonalnej firmy z pracami realizowanymi w ramach inicjatywy. W takich
sytuacjach, im dtuzsze i bardziej czasochtonne jest zaangazowanie w prace nad inicjatywa, tym
czesciej cztonkowie zespotow moga zaczaé zadawac sobie pytania: Czy bede w stanie pogodzic¢
realizacj¢ obowigzkoéw wynikajacych z pracy w mojej komorce funkcjonalnej z pracami w
ramach inicjatywy? Czy, a jezeli tak, to kto przyzna mi premi¢ za prace realizowane w ramach
inicjatywy? Czy w przypadku znacznego zaangazowania czasowego w realizacj¢ inicjatywy po
jej zakonczeniu moje ,,normalne” stanowisko pracy nadal bedzie na mnie czekalo, czy tez moj
kierownik funkcyjny zdecyduje si¢ na zatrudnienie kogo$ innego? Odpowiedzi na te wszystkie
watpliwosci powinien znalez¢ Lider Inicjatywy.
Skoro precyzyjne okreslenie daty rozpoczgcia i zakonczenia inicjatywy jest tak istotne, to w
ktorym miejscu na osi cyklu zycia inicjatywy te dwa punkty powinniSmy umiejscowic?
Praktyka podpowiada tu r6zne mozliwosci.
Proponowane daty rozpoczgcia inicjatywy:

e Pojawienie si¢ pomystu / idei;

e Powotanie Lidera Inicjatywy;

e Rozpoczecie definiowania inicjatywy (opracowywania Karty Inicjatywy wraz z

harmonogramem);

e Rozpoczecie fazy realizacji inicjatywy (zakonczenie fazy definiowania).
Proponowane daty zakonczenia inicjatywy:

e Zakonczenie wszystkich prac przewidzianych w harmonogramie;
Co réwnie istotne, sposob okreslania dat rozpoczecia i zakonczenia inicjatyw powinien by¢
jednolity w ramach calej organizacji. Umozliwi to bowiem pdzZniejsze poréwnywanie
inicjatyw, oceng ich skutecznosci, prowadzenie statystyk itp. Sposdb, w jaki daty rozpoczecia
1 zakonczenia inicjatyw okreslane beda w inicjatywach, opisany jest w dalszej czgsci Metodyki,

w rozdziale po§wigconym przebiegowi procesu zarzadzania inicjatywa.
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Program inicjatyw synergicznych — podzial rol
Mowiac o rolach zespotu realizujacego Program inicjatyw synergicznych, nalezy mie¢ na
uwadze kilka podstawowych kwestii:
e Jeden pracownik moze by¢ zaangazowany w prace w jednej badz kilku inicjatywach.
Co wiecej, w roznych inicjatywach moze petnic rézne role;
e I[stniejg role, ktére w jednej inicjatywie odgrywa¢ moze wielu pracownikow (np.
cztonkowie zespotu) oraz w takie, w ktorych role moze odgrywac tylko jeden pracownik
(Lider Inicjatywy)
Lista rol, ktore sg petnione w ramach Programu, powstala z polaczenia rél rekomendowanych
przez metodyki zarzadzania projektami z rolami wynikajacymi ze struktury organizacyjnej
firmy. Ostatecznie na li§cie ol znalazty sie:
e Komitet Monitorujacy (zarzad Agencji Rozwoju Przemystu)
e Lider inicjatywy;
e (Czlonkowie zespotu;
e Lider Projektu Synergia

e Interesariusze.

Zarzad ARP (Komitet Sterujacy)
Zarzad ARP, pehiacy funkcje Komitetu Monitorujacego odpowiada za:
e Monitorowanie postepow w realizacji poszczegdlnych inicjatyw synergicznych.
e Ocenianie skuteczno$¢ dziatan podejmowanych przez osoby zaangazowane w
realizacj¢ poszczegoOlnych inicjatyw.
e Konsultowanie pojawiajacych si¢ problemow i udzielania wsparcia dla uczestnikow
inicjatyw.
Spotkania Komitetu Monitorujacego odbywajg si¢ cyklicznie, jeden raz w kwartale. W trakcie
spotkan omawiane sg nastepujace kwestie: biezacy stan realizacji poszczegolnych inicjatyw
oraz aktualne odczyty KPI, propozycje nowych pomystow na inicjatywy.
Lider Projektu Synergia
Role Lidera Projektu Synergia petni pracownik Biura Poprawy Efektywnos$ci. Gtowne zadania
Lidera Projektu Synergia to:
e Ustalenie kierunkow i obszaréw poszukiwan nowych inicjatyw;
¢ Biezace monitorowanie realizacji inicjatyw;

e Wsparcie Lideréw Inicjatyw w zakresie realizowanych inicjatyw;
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Przygotowanie oraz prowadzenie regularnych spotkan z Liderami inicjatyw;
Informowanie Zarzadu ARP o dostrzeganych zagrozeniach, ktére moga mie¢ wpltyw na
terminowg realizacj¢ inicjatyw.

Wsparcie w efektywnym przeptywie informacji pomig¢dzy uczestnikami inicjatyw;

Lider Inicjatywy

Lider inicjatywy, ktory jest wybierany przez uczestnikow inicjatywy realizuje nast¢pujace

zadania:

Przygotowuje plan realizacji inicjatywy poprzez opracowanie Karty Inicjatywy wraz ze
szczegbtowym  harmonogramem, szacunkowymi  kosztami  implementacji,
szacunkowymi korzy$ciami z wdrozenia oraz wartosciami KPI.
W uzgodnieniu z uczestnikami inicjatywy ustala sktad Zespotu;
Zarzadza inicjatywa w sposob, ktoéry ma zwigkszy¢ prawdopodobienstwo odniesienia
sukcesu:
o Zarzadza operacyjnie zespolem;
o Identyfikuje problemy;
o Dba o zakres inicjatywy;
o Odpowiada za komunikacje 1 dokumenty;
o Zarzadza ryzykiem,;
o Zarzadza harmonogramem i budzetem.
Lider Inicjatywy jest odpowiedzialny za terminowa realizacj¢ zadan zaplanowanych w
harmonogramie inicjatywy.
Jest odpowiedzialny za biezacg aktualizacj¢ informacji w systemie Karcie inicjatywy
t.:
o Statusow zadan odzwierciedlajagcych rzeczywiste zaawansowanie prac w
ramach trwania inicjatyw;
o Wyznaczonych KPI;
o Wynikéw finansowych popartych niezbednymi kalkulacjami, opracowanymi
przy wsparciu Kontrolingu;
o Pozostatych materiatow powstajacych podczas realizacji dedykowanej

inicjatywy.
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Czlonkowie Zespolu
e Realizujg zadania zaplanowane w harmonogramie inicjatywy zgodnie z wytycznymi
oraz w ustalonym z Liderem Inicjatywy terminie.
Interesariusze
e To zainteresowane osoby lub grupy osob, zaangazowane w jakikolwiek sposéb w
realizacj¢ Programu lub majace wptyw na jego realizacje. Sa to np. przedstawiciele
Zarzadoéw Spotek Grupy, firmy doradcze, klienci, kierownictwo, pracownicy,
dostawcy, inwestorzy, grupy spoteczne itp.
Wspomnie¢ nalezy réwniez o wykonawcach zadan, zaangazowanych w wykonanie prac
zaplanowanych w harmonogramach inicjatyw. Do grupy tej zaliczy¢ mozna nie tylko
Czlonkow Zespotu, ale réwniez innych pracownikow Spotki, czy tez zewnetrznych
specjalistow, inne firmy $wiadczace ustugi w ramach inicjatywy.
W ramach podsumowania na ponizszym schemacie zostata przedstawiona struktura

organizacyjna Programu Inicjatyw Synergicznych

‘ . . Komitet
Lider Projekta-Synergia Monitorujacy
( _ \( . ( _ | Lider
Lider Lider Lider Projektu
Inicjatywy Inicjatywy Inicjatywy Synergia
Czlonkowie Czlonkowie Czlonkowie Interesariusze
Zespohu Zespohu Zespotu
CyKl zycia inicjatywy

Inicjatywy sg realizowane w ramach pigciu zdefiniowanych poziomoéw, tj.
e Generowanie (L1);
e Definiowanie (L2);
e Realizacja (L3);
e Monitorowanie Efektow (L4)
e Zamykanie (L5)
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Generowanie (L1)
Poprzedza proces definiowania inicjatywy. Zadania realizowane na poziomie Generowania
obejmuja:
e Zebranie i sformalizowanie pomystow, z ktorych mogg zosta¢ uruchomione inicjatywy.
e Spotkanie uczestnikdéw inicjatywy (podmiotow Grupy Kapitatowe;j)
e Wybdr Lidera inicjatywy przez uczestnikow 1 zdefiniowanie najwazniejszych

operacyjnych zatozen inicjatywy

Generowanie (L1) — opis zadan

L.p. | Rola Krok

1. Dowolny pracownik | Identyfikacja pomyslu na inicjatywe i zgloszenie go
Grupy, Liderowi Projektu Synergia
Interesariusz, Lider
Projektu Synergia,

2. Lider Projektu | Identyfikacja uczestnikéw inicjatywy
Synergia

3. Lider Projektu | Oméwienie operacyjnych zalozen inicjatywy, wyboér
Synergia, Lidera inicjatywy, okreslenie podzialu zadan
Uczestnicy
inicjatywy

4. Komitet Skonsultowanie zalozen inicjatywy z Komitetem
Monitorujacy Monitorujacym

Definiowanie (L2)

Wraz z przypisaniem inicjatywy do Lidera Inicjatywy, inicjatywa przechodzi z poziomu
Generowania (L1) na poziom Definiowania (L2).
Zadania realizowane na poziomie Definiowania stanowig etap planowania realizacji
inicjatywy. Celem dziatah podejmowanych na poziomie L2 jest:
e Zapewnienie jednolitego rozumienia inicjatywy:
o Zdefiniowanie i potwierdzenie spodziewanych efektow;
o Okreslenie zakresu prac i termindw realizacji,
o Oszacowanie kosztow,
o Ewentualnie okreslenie formy rozliczenia za prace i/ lub efekty
e Zapewnienie zaangazowania 0osOb w prace nad inicjatywa.
Na zadania realizowane na etapie Definiowania sktada si¢ szereg mozliwych do podjecia
dziatan, sposréd ktorych do najwazniejszych nalezy opracowanie kompletnej Karty Inicjatywy,
w tym harmonogramu prac. Zgodnie z najlepszymi praktykami realizowania projektow

transformacyjnych przyjmuje si¢, Ze czas trwania zadan zaplanowanych w harmonogramie nie
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powinien przekracza¢ dwoch tygodni, tj. dwukrotnosci okresu raportowania. Zaplanowanie
zadan o dtuzszym niz wskazany czasie trwania moze mie¢ miejsce jedynie w uzasadnionych
przypadkach.

Jednym z pierwszych zadan Lidera Inicjatywy powinno by¢ przeprowadzenie spotkan ze
wszystkimi kluczowymi interesariuszami, co powinno umozliwi¢ zebranie niezbg¢dnych
informacji, ktore postuza Liderowi Inicjatywy do opracowania kompletnej Karty.

Definiowanie (L2) — opis zadan

L.p. | Rola Krok
l. Lider Inicjatywy | Opracowanie Karty Inicjatywy wraz ze szczegélowym
Lider Projektu | harmonogramem, szacunkowymi kosztami,
Synergia szacunkowymi korzy$ciami z wdrozenia oraz wartosciami

KPI.

Lider Projektu Synergia wspieraja Lidera w
opracowywaniu Karty.

2. Lider Projektu | Skonsultowanie Karty Inicjatywy podczas spotkania
Synergia Komitetu Monitorujacego
Lider Inicjatywy

3. Komitet Sterujacy

Realizacja (L3)
Po opracowanie Karty Inicjatywy uzyskantuniezbednyeh-akeeptaeit mozliwe jest przejscie do
Realizacji (L3). Gléwne cele zadan realizowanych na tym poziomie:
e Zrealizowanie inicjatywy — wykonanie wszystkich prac zaplanowanych w
harmonogramie w ramach przewidzianego budzetu;
e Uzyskanie spodziewanych efektow i korzySci z wdrozenia inicjatyw, tj. realizacja

zdefiniowanego celu biznesowego;

Realizacja (L3) — opis zadan

L.p. | Rola Krok

1. Lider Inicjatywy | Realizacja inicjatywy zgodnie z opracowana Karta
Lider Projektu | Inicjatywy, w tym zgodnie z harmonogramem i budzetem.
Synergia Lider Projektu Synergia oraz wskazany zespol wspieraja
Czlonkowie Zespotu | Lidera Inicjatywy w realizacji zaplanowanych dzialan.

2. Lider Inicjatywy Lider Inicjatywy w trakcie jej trwania na biezaco

aktualizuje statusy zadan. Statusy zadan: Nierozpoczety,
W realizacji, Wykonany, W trakcie, Opd6zZnione

3. Lider Inicjatywy | Podczas spotkania z Liderem Projektu Synergia, Lider
Inicjatywy prezentuje biezacy status prac zdefiniowanych
w ramach harmonogramu oraz wskazuje problemy
realizacyjne.
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4. Lider Inicjatywy Podczas spotkania Komitetu Monitorujacego Sterujaecege
Lider Projektu | Lider Projektu Synergia oraz Lider Inicjatywy prezentuja
Synergia omawiaja biezacy poziom zaawansowania prac
Komitet zdefiniowanych w ramach harmonogramu z
Monitorujacy uwzglednieniem realizacji celu biznesowego.

5. Lider Inicjatywy | Po zrealizowaniu wszystkich zadan przewidzianych w
harmonogramie inicjatywy Lider zglasza ten fakt podczas
spotkania z Liderem Projektu Synergia i prezentuje efekty
wykonanych prac oraz realizacj¢ celu biznesowego
podczas spotkania Komitetu Monitorujacego Sterujaeege.

Monitorowanie Efektow (L.4)
Przebieg zadan zaplanowanych na poziomie Monitorowania Efektow (L4) warunkuja dwa
obszary:

e Kategoria zaktadanych efektow
Wyrodzniamy dwie kategorie zaktadanych efektow, tj. efekty finansowe oraz efekty operacyjne.
W przypadku efektow finansowych Lider Inicjatywy jest wspierany przez merytoryczne
komorki uczestnikow inicjatywy, tj. kontroling, ksiggowos¢ w pozyskiwaniu danych, ktére
umozliwig weryfikacje wskaznika.

e Czestotliwos$¢ weryfikacji efektow
Czestotliwos¢ weryfikacji zakladanych efektow jest uzalezniona od ich charakteru i moze

odbywac si¢ w cyklu miesigcznym lub kwartalnym.

Monitorowanie Efektow (LL4) — opis zadan

L.p. | Rola Krok

1 Lider Inicjatywy, Lider Inicjatywy zglasza do Komorki merytorycznej
Komorka zapotrzebowanie na dane, ktore sg potrzebne do
merytoryczna weryfikacji zakladanych efektow finansowych.

Komodrka merytoryczna przygotowuje i przekazuje
Liderowi w celu uzupelnienia w karcie danych dotyczacych
osiagnietego efektu finansowego.

2 Lider Inicjatywy Lider Inicjatywy uzupelnia w Kkarcie inicjatywy dane
dotyczace osiagnietych efektow wynikajacych z realizacji
inicjatywy.

3. Lider Projektu | Podczas spotkania Komitetu—Monitorujacego Lider
Synergia Projektu Synergia prezentuje biezacy poziom wykonania
Komitet zakladanych efektow.

Monitorujacy
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Zakonczenie (L5) — opis zadan

L.p. | Rola Krok

1. Lider Inicjatywy Lider Inicjatywy zglasza Liderowi Projektu Synergia fakt
osiagniecia  wszystkich zakladanych efektow (lub
wykonania wszystkich zaplanowanych zadan).

2. Lider Projektu | Lider Projektu Synergia, Lider Inicjatywy omawiajg
Synergia zrealizowana inicjatywe podczas spotkania Komitetu
Lider Inicjatywy Monitorujgcego.

Komitet
Monitorujacy

Fazy inicjatywy - podsumowanie

Moment przej$cia z poziomu Definiowania (L.2) na poziom Realizacji (L3) jest bardzo

istotny z punktu widzenia Metodyki Zarzadzania Programem Inicjatyw Synergicznych

— od dnia przejécia na poziom L3 liczony jest bowiem czas trwania inicjatywy.

Data zakonczenia inicjatywy wyznaczana jest przez dzien, realizacja zaplanowanych

zadan lub przeniesienie jej na poziom Monitorowania Efektow (L4).

Ponizej zamieszczono zbiorczy opis przebiegu procesu zarzadzania Programem Inicjatyw

Synergicznych.

l. Dowolny pracownik | Identyfikacja pomyshu na inicjatywe i zgloszenie go
Grupy, Liderowi Projektu Synergia
Interesariusz, Lider
Projektu Synergia,

2. Lider Projektu Synergia | Identyfikacja uczestnikow inicjatywy

3. Lider Projektu Synergia, | Omowienie operacyjnych zalozen inicjatywy, wybor
Uczestnicy inicjatywy Lidera inicjatywy, okreslenie podzialu zadan

4. Komitet Monitorujacy Skonsultowanie zalozen inicjatywy z Komitetem

Monitoruiicim

Lider Inicjatywy

1. Lider Inicjatywy | Opracowanie = Karty Inicjatywy wraz ze
Lider Projektu Synergia | szczegolowym harmonogramem, szacunkowymi
kosztami, szacunkowymi korzysciami z wdrozenia
oraz wartosciami KPI.
Lider Projektu Synergia wspieraja Lidera w

opracowywaniu Karty.
2. Lider Projektu Synergia | Skonsultowanie @ Karty Inicjatywy  podczas

spotkania Komitetu Monitorujacego

1.

Lider Inicjatywy
Lider Projektu Synergia
Czlonkowie Zespotu

3. Komitet Sterui'ici

Realizacja inicjatywy zgodnie z opracowana Kartg
Inicjatywy, w tym zgodnie z harmonogramem i
budzetem.
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Lider Projektu Synergia oraz wskazany zespol
wspierajg Lidera Imicjatywy w realizacji
zaplanowanych dzialan.

Lider Inicjatywy

Lider Inicjatywy w trakcie jej trwania na biezgco
aktualizuje statusy zadan. Statusy zadan:
Nierozpoczety, W realizacji, Wykonany, W trakcie,
Opo6znione

Lider Inicjatywy

Podczas spotkania z Liderem Projektu Synergia,
Lider Inicjatywy prezentuje biezacy status prac
zdefiniowanych w ramach harmonogramu oraz
wskazuje problemy realizacyjne.

Lider Inicjatywy
Lider Projektu Synergia
Komitet = Monitorujacy

Podczas spotkania Komitetu Monitorujacego Lider
Projektu Synergia oraz Lider Inicjatywy prezentujg
omawiajg biezacy poziom zaawansowania prac
zdefiniowanych w ramach harmonogramu z
uwzglednieniem realizacji celu biznesowego.

1

Lider Inicjatywy

Lider Inicjatywy,
Komoérka merytoryczna

Po zrealizowaniu wszystkich zadan przewidzianych
w harmonogramie inicjatywy Lider zglasza ten fakt
podczas spotkania z Liderem Projektu Synergia i
prezentuje efekty wykonanych prac oraz realizacje
celu biznesowego podczas spotkania Komitetu

Monitorui iceio

Lider Inicjatywy zglasza do Komorki merytorycznej
zapotrzebowanie na dane, ktore sa potrzebne do
weryfikacji zakladanych efektow finansowych.
Komorka merytoryczna przygotowuje i przekazuje
Liderowi w celu uzupelnienia w karcie danych
dotyczacych osiagnietego efektu finansowego.

Lider Inicjatywy

Lider Inicjatywy uzupelnia w karcie inicjatywy
dane dotyczgce osiagnietych efektow wynikajacych
z realizacji inicjatywy.

Lider Projektu Synergia
Komitet Monitorujacy

Podczas spotkania Komitetu Sterujacevo
Monitorujacego Lider Projektu Synergia prezentuje
biezacy poziom wykonania zakladanych efektow.

1. Lider Inicjatywy Lider Inicjatywy zglasza Liderowi Projektu
Synergia fakt osiagni¢cia wszystkich zakladanych
efektow (lub wykonania wszystkich zaplanowanych
zadan).

2. Lider Projektu Synergia | Lider Projektu Synergia, Lider Inicjatywy

Lider Inicjatywy omawiaja  zrealizowana inicjatyw¢ podczas
Komitet  Monitorujacy | spotkania Komitetu Monitorujacego.

Cykl zycia inicjatywy transformacyjnej przedstawiony zostat w zatagczniku do Metodyki.
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5. Jak zwiekszy¢ prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu w realizacji inicjatyw?
Aby zwigkszy¢ prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu, Liderzy Inicjatyw powinni posiada¢
wiedze na temat twardych elementow zarzadzania, jak 1 aspektéw miekkich. Chodzi tu m.in. o
nastepujace kwestie:

e Prawidlowe zaplanowanie pracy — definiowanie inicjatywy (Karta Inicjatywy +

Harmonogram);

e Zaangazowanie interesariuszy (przez caty czas realizacji zadan);

e Stosowanie zasad przydzielania zadan i rozliczania Czlonkdéw Zespotu z ich wykonania;

e Proaktywne reagowanie na zmiany w inicjatywie (zmiany zakresu, ryzyka, jakos¢);

e Komunikacja w zespole;

e Nie tylko by¢ ,Kierownikiem”, ale réwniez by¢ postrzeganym przez

wspotpracownikow jako ,,Lider”.
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Ponizej zaprezentowano poszczeg6lne elementy karty inicjatywy synergiczne;.

Karta inicjatywy

Nazwa inicjatywy

‘
Q rp Grupa ARP S.A.

Data opracowania

Data modyfikacji

Typ inicjatywy

Status inicjatywy

Sponsor

Koordynator Inicjatywy

Lider Biznesowy

Cztonkowie zespotu

Opis inicjatywy

Cel inicjatywy

Szacowane korzysci

Finansowe

Szacowany roczny wptyw dla GK ARP (PLN)

Szacowany jednorazowy wptyw (PLN)

Sposob obliczenia wptywu
finansowego

Operacyjne

Nazwa ryzyka

Opis ryzyka

Planowany sposob mitygacji ryzyka

Ryzyko 1

Ryzyko 2

Poczatek
Koniec:

Numer
zadania

Zadanie

Prow adzacy

Planow ana
data
rozpoczecia

Status
zadania

Planow ana
data
zakonczenia

Liczb % realizaciji
adni | zadania

alb|lw|N

10

11

12
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KPI inicjatywy (opcjonalnie)

Nazwa wskaznika

Sposob liczenia, jednostka miary

Czestotliwosé mierzenia

KPI 1

|Wartoé(: bazowa

|Ce|

|Wykonanie

Nazwa wskaznika

Sposob liczenia, jednostka miary

Czestotliwosé mierzenia

KPI 2

|Wartoé(: bazowa

|Ce|

|Wykonanie
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