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Wstep

U podstaw tej pracy lezy przekonanie ze umiej¢tna wspélpraca
jednych organizacji nad innymi. Sukces coraz trudniej jest odniesé
w pojedynke. Stanowi to wyzwanie dla teorii organizacji i zarzadza-
nia, poniewaz zmienia gléwny osrodek zainteresowan tego obszaru
— nie chodzi o alokacje i koordynacje zasobéw wylgcznie wewnatrz
organizacji, lecz o zarzadzanie relacjami réwnolegle — zar6wno we-
wnatrz, jak i migdzy organizacjami.

Tworzenie relacji kooperacyjnych nie jest jednak tatwe ze wzgle-
du na wiele praktycznych probleméw zwigzanych z koordynacjg prac
réznych partneréw. Problemy te dotycza zwykle dopasowywania ce-
16w, zadan, zasobéw oraz codziennych, konkretnych dziatan, a takze
podzialu wzajemnych korzysci ze wspotpracy.

Z perspektywy teorii organizacji i zarzadzania problematyka
najbardziej odpowiednich form koordynacji wspéipracy miedzyor-
ganizacyjnej nie jest opracowana w sposéb jednoznaczny. Zaréwno
w polskiej, jak i zagranicznej literaturze przedmiotu podanych jest
wiele interesujacych studiéw empirycznych, ktore jednak zajmuja si¢
zwykle konkretnymi formami wspétpracy migdzyorganizacyjnej. Li-
teratura obfituje takze w teoretyczne pozycje o charakterze przegla-
dowym, prezentujace dorobek réznych szkét badawczych. Brakuje
jednak podejicia o charakterze interdyscyplinarnym ktore wskazy-
waloby, w jaki sposob mozna faczy¢ rozne tradycje badawcze w celu
lepszego opisu i zrozumienia problematyki koordynagji.

W istniejacej literaturze na temat wspotpracy miedzy organiza-
cjami czeste jest ponadto statyczne ujecie problematyki. Dzieki temu
dysponujemy obecnie duzg liczbg prac na temat najbardziej odpo-
wiednich form koordynacji wspélpracy, ich zalet i wad w konkret-
nych warunkach opisywanych przez otoczenie. Stabo opracowany
jest jednak problem, ktéry wiaze si¢ z faktem, ze wspoipraca miedzy
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organizacjami jest procesem, w trakcie ktérego maja miejsce nie tyl-
ko zmiany otoczenia, lecz takze dopasowania pomiedzy zaangazo-
wanymi partnerami'. Uznanie procesualnego charakteru wspotpracy
wymaga tworzenia odpowiednich koncepcji — o charakterze dyna-
micznym.

Uznaje, ze pojeciami, ktére tacza roznego rodzaju podejscia do
problematyki kooperacji, sg ryzyko i niepewnos$¢. Kazdy przypadek
wspolpracy osadzony jest w okreslonym kontekscie, ktory powoduje,
ze terminy te nabierajg konkretnych znaczen. Istnieje wiele mecha-
nizméw pozwalajgcych menedzerom przeksztalcaé obszary niepew-
noSci w ryzyko, a nastepnie ryzyko to minimalizowac i kontrolowac.
Nawet jednak przy osadzeniu wspolpracy w srodowisku przyjaznym
i przewidywalnym oraz po zastosowaniu odpowiednich mechani-
zmOw ograniczajagcych ryzyko pozostajg obszary, ktorych mene-
dzerowie nie potrafig badz nie mogg kontrolowaé, a czasem nawet
przewidzieé. Wowczas kluczowym mechanizmem, ktéry pozwala na
podjecie wspolpracy, jest akceptacja ryzyka i niepewnosci.

W pracy dokonuje przegladu literatury przedmiotu pod katem
mechanizméw redukgji oraz akceptacji ryzyka i niepewnosci. Na tej
podstawie proponuje model koordynacji wspdtpracy miedzy orga-
nizacjami, ktory przedstawia mozliwos¢ integratywnego i dynamicz-
nego podejscia do problematyki koordynacji. Nastepnie prezentuje
badania oparte na studium przypadku opisujagcym proces przejecia
rafinerii MaZeikiy Nafta przez Polski Koncern Naftowy Orlen i oma-
wiam je za pomoca narzedzi proponowanych w modelu.

! Na tym tle na rynku polskim wyrdznia si¢ praca prof. W. Czakona (2007).



Rozdziat 1

Obszar badawczy

1.1. Relacje miedzyorganizacyjne

1.1.1. Zrédlo przewagi

W maju 2010 roku, po przejsciu przez tereny potudniowej i wschod-
niej Polski fali powodziowej, prase obiegta informacja o wstrzyma-
niu produkcji przez jeden z najwigkszych zaktadéw motoryzacyjnych
w kraju — Fiat Auto Poland w Tychach (,Newsweek” 2010). Biorac
pod uwage fakt, ze pierwszy kwartal 2010 roku byt rekordowy, jesli
chodzi o wielkos$¢ produkcji w Tychach, kilkudniowy przestdj ozna-
czal dla fabryki ogromne straty i niemozno$¢ dotrzymania terminéw
zamowien. Wplynelo to takze na kalendarze prac odbiorcéw Fiat
Auto Poland, tym bardziej ze blisko 98% produkgji tyskiej fabryki
kieruje si¢ na eksport. Co ciekawe, cho¢ sam zaktad nie zostal zala-
ny, szefowie byli zmuszeni podjaé decyzje o zawieszeniu produkgji.
Bezposrednim powodem zatrzymania produkcji bylo podtopienie
Huty Szkfa ,,Pilkington” w Sandomierzu, dostawcy szyb dla modeli
samochodéw produkowanych w zaktadach w Tychach. Po wyczer-
paniu wlasnych zapaséw Fiat Auto Poland musial zatem czekaé na
przywrocenie sprawnosci huty w Sandomierzu.

Guru zarzadzania Peter Drucker (1995) pisal, ze jedng z najwiek-
szych zmian, z ktérg muszg sie zmierzy¢ wspdlczesni menedzero-
wie, jest ciggle przyspieszajacy wzrost liczby relacji biznesowych
opartych na partnerstwie, a nie bezposrednim stosunku wtadzy i wla-
sno$ci. Niewatpliwie wzrost znaczenia wspolpracy miedzy niezalez-
nymi podmiotami jest uwazany za jeden z najistotniejszych trendéw
rozwojowych wspolczesnych gospodarek. W tworzeniu wartoSci,
w stopniu wyzszym niz kiedykolwiek wczesniej, organizacje opierajg
sie na roznego rodzaju dobrowolnych przedsigwzigciach wspolpracy
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(Arino 2003, Gulati 1998). Romanowska i Trocki (2002a, s. 15) pi-
sza: ,Ze wzgledu na rosnacg popularno$¢ outsourcingu i rosnacy
udzial w gospodarce firm sieciowych, a takze konieczno$¢ realizacji
wspdélnych projektow, przedsiebiorstwo musi wyrobi¢ sobie umie-
jetnos¢ wspoéldzialania ze wszystkimi uczestnikami rynku, réwniez
z konkurentami. Idealem jest przedsiebiorstwo kooperatywne — po-
szukujace wspoéldzialania, a nie konkurencji, zawigzujace liczne umo-
wy z dostawcami i nabywcami oraz alianse z konkurentami w celu
budowy konkurencyjnej oferty rynkowej bez koniecznosci posiada-
nia wlasnych zasobow”.

Trendy te znajduja odbicie w liczbach. Od lat 80. do poczatku
XXI wieku liczba dwustronnych alianséw migdzy firmami wzrosla
0 400% (de Rochemont 2010). Jak szacujg badacze, z roku na rok
liczba zawieranych alianséw rosénie o blisko 25% (Banwart 2008).
W réznych badaniach menedzerowie oceniaja, ze poprzez wspotpra-
ce miedzyorganizacyjng generujg okolo 25-33% obecnej wartosci
rynkowej swoich firm. Jako gléwne zalety partnerstwa migdzyor-
ganizacyjnego wymieniajg: angazowanie si¢ w wieksze transakcje,
zdobywanie nowych klientéw, wykorzystywanie wigkszej ilosci szans
rynkowych oraz zdolno$¢ do oferowania bardziej zréznicowanych
produktéw i ustug (zob. Accenture 2003, Banwart 2008, Ipsos Mori
2007, Kalmbach i Roussel 1999).

W wyniku wzrastajgcego znaczenia wspolpracy dziatalnosé orga-
nizacji jest coraz bardziej zakorzeniona w skomplikowanych sieciach
powiazai i stale ewoluujgcych wspdlnych taficuchach wartosci (Cza-
kon 2007, Gierszewska i Wawrzyniak 2001, Kozminiski 2004, Obtg;
2002), jak wida¢ chocby na przytoczonym na poczatku przykladzie
Fiata i Pilkingtona. Nowe technologie komunikacyjne wzmocnily
jeszcze ten trend, pozwalajac na nawigzywanie liczniejszych kontak-
tow oraz nadanie nowej jakosci istniejgcym relacjom.

Mozna nawet powiedzieé, ze w niektorych sektorach wspétpraca
miedzyorganizacyjna determinuje forme rynku oraz niejako tworzy
formy konkurencji, ktorych granice nie przebiegajg pomiedzy orga-
nizacjami, lecz pomiedzy grupami kooperujacych firm. Modelowym
przyktadem takiego rynku jest sektor przewozdéw lotniczych. Wspot-
cze$nie na $wiecie funkcjonuje okoto 1000 firm $wiadczacych prze-
wozy pasazerskie. Przecietny zysk przedsiebiorstw to 1%, co swiad-
czy o tym, ze konkurencja na niebie jest niezwykle ostra (Johnson
2010). Jak twierdzg analitycy rynku, ,jedynym sposobem przetrwa-
nia jest uczestnictwo w sojuszu lotniczym” (Johnson 2010). Walka
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konkurencyjna doprowadzila do tego, ze w ciggu ostatniej dekady
trzy najwicksze alianse (Star Alliance, SkyTeam, One World Allian-
ce) staly si¢ oczywistym fragmentem krajobrazu sektora — w sumie
obstuguja one ponad 1 milion pasazeréw dziennie. O skali zmiany,
ktoérg przyniosty alianse w sektorze podrézy lotniczych, Swiadczy
chocby sytuacja francuskiego przewoznika Air France. Przed rozpo-
czeciem wspolpracy Air France moégt zaoferowaé loty do 15 portow
w Ameryce Potnocnej. Po polaczeniu sit w ramach sojuszu z Delta
Airlines Air France moze sprzedawaé swoim pasazerom przeloty na
200 péinocnoamerykanskich lotnisk. Jak argumentujg przedstawi-
ciele aliansu, wspotpraca miedzy liniami lotniczymi przynosi wy-
mierne korzysci nie tylko firmom (tabela 1.1), ale przede wszystkim
klientom (tabela 1.2).

Tabela 1.1. SkyTeam — korzysci dla cztonkéw sojuszu

Wzmocnienie | Cztonkowie sojuszu SkyTeam polepszajg rozpoznawalnos$é swojej
marki marki oraz oferujg swoim klientom rozszerzong siatke potaczen.
Ich marka bedzie zauwazalna we wszystkich kluczowych regionach
Swiata, zaznaczajac globalng obecno$é sojuszu oraz wzmacniajac
swoja rozpoznawalnosc.

Dzielenie si¢ | * Dzigki wspdtpracy linie cztonkowskie moga korzysta¢ z dziele-

wiedzg nia si¢ wiedza migdzy uczestnikami sojuszu, uczestniczy¢ w naj-
lepszych praktykach, szczegélnie tych zwigzanych z bezpieczeir-
stwem, obstuga klienta oraz efektywnoscig operacyjna.

* Aby staé si¢ cztonkiem SkyTeam, linia lotnicza musi spetnié wie-
le rygorystycznych wymogdw. Wymagania te obejmuja standar-
dy obstugi klienta, standardy w zakresie bezpieczefistwa oraz
mozliwosci dostosowania technologii.

* W efekcie wprowadzenia tych standardéw linie lotnicze moga
oferowal swoim pasazerom ustugi najwyzszej jakosci, spojne
z ofertg innych cztonkéw sojuszu. Ponadto oferujg one szczegdl-
ne produkty i korzysci zwigzane z cztonkostwem w SkyTeam.

Sieé ¢ Gdy linia lotnicza staje si¢ cztonkiem sojuszu, moze poszerzyé
swoja oferte lotdw poprzez partnerstwa w ramach sojuszu, ta-
kie jak dzielenie kodu lub mozliwosci oferowania przelotéw do
nowych portéw docelowych obstugiwanych przez innych czton-
kéw sojuszu.

¢ W rezultacie oferowania nowych pofaczen i nowych portéow
docelowych poprawia si¢ rynkowa pozycja linii lotniczych. Sky-
Team obstuguje rocznie 384 miliony pasazeréw, w ramach zinte-
growanego systemu obejmujgcego okoto 13 000 lotéw dziennie
do 898 portéw docelowych w 169 krajach.
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Kluczowym elementem globalnej sieci SkyTeam jest system por-
téw centralnych (hub-and-spoke system) zapewniajacy nieporow-
nywalng taczno$¢ oraz tatwo$¢ podrézowania pasazerom, ktérzy
moga korzystaé z ustug przewoznikéw nalezacych do sojuszu od
portu odlotu do kazdego portu docelowego na Swiecie.

Oszczednosci

Czlonkowie SkyTeam wykorzystuja efekty synergii, gdyz z prze-
strzeni lotniska oraz terminali wspdlnie korzystajg trzy (lub wiecej)
linie lotnicze. Dzigki temu cztonkowie SkyTeam mogg osiagaé wie-
le korzysci zwigzanych z oszczednoS$ciami na réznych polach:

* Maksymalizacja uzytkowania przestrzeni lotniskowych, w tym:

— wspoélna odprawa paszportowo-bagazowa,
— wspoélne wykorzystywanie kadr do obstugi pasazerskie;j.

Redukcja kosztéw obstugi naziemnej pasazerdw i bagazy.
Optymalizacja uzytkowania salonéw biznesowych na lotni-
skach.

0d 2000 roku SkyTeam w ponad 40 miejscach wprowadza ko-
rzy$ci wynikajace ze wspolnych lokalizacji, m.in. w nastepuja-
cych portach lotniczych: Amsterdam, Ateny, Barcelona, Pekin,
Bruksela, Buenos Aires, Caracas, Genewa, Istambul, Lagos,
Manchester, Meksyk, Monachium, Mediolan (Malpensa), Mo-
skwa (Szeremietiewo), Paryz (Charles de Gaulle), Praga, Rzym,
Stuttgart, Tunis, Wenecja i Wieden.

Na Terminalu 4 lotniska Heathrow w Londynie po raz pierwszy
utworzono wspélng przestrzefi, w ktdrej wszyscy cztonkowie
SkyTeam dzielg si¢ stanowiskami obstugi pasazeréw, umozli-
wiajac dostep do rezerwacji wszystkich linii cztonkowskich.
Pozwala to na przyspieszong obstuge pasazerska, szybszy ruch
pasazeréw na terminalu, zapobiega przestojom i zatorom oraz
obniza koszty operacyjne linii lotniczych. Terminal ten jest po-
nadto pierwszym, ktdre oferuje salon pasazerski pod pelng mar-
ka SkyTeam.

Opracowanie wiasne na podstawie SkyTeam (2010a).

Tabela 1.2. SkyTeam — korzysci dla klientow

Wybér SkyTeam: * SkyTeam oferuje 384 milionom pasazeréw rocznie global-
dostep do globalnej ny system okoto 13 lotéw dziennie do 898 portéw doce-
sieci lowych w 169 krajach $wiata.

* Kluczowym elementem globalnej sieci SkyTeam jest sys-
tem portéw centralnych (bub-and-spoke system), ktory
oferuje pasazerom nieporéwnywalne z innymi mozliwosci
polaczen oraz latwe podrézowanie z cztonkami sojuszu od
portu wylotu az do portu docelowego.
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Planowanie
podrozy: oferta
SkyTeam

* Specjalna taryfa Round the World pozwala pasazerom na
podr6zowanie po calym $wiecie na poktadach wszystkich
cztonkéw sojuszu SkyTeam.

* Taryfy biletowe — Ameryka, Azja, Chiny, Europa, Wtochy
oraz Meksyk — pozwalaja klientom SkyTeam, ktérzy na-
bywajg transatlantycki, transpacyficzny lub transkonty-
nentalny bilet do Ameryki, Azji lub Europy, zaopatrzy¢ si¢
takze w trzy (lub wiecej) wewnatrzregionalne bilety w ob-
nizonych cenach.

* SkyTeam Global Corporate Contracts oferuje korporacyj-
ne rozwigzania dotyczace podroézy w wielonarodowych
korporacjach.

* SkyTeam Global Meetings umozliwia tatwa organizacje
podro6zy na duze miedzynarodowe wydarzenia.

Na lotnisku:
korzysci dla
klientow

* Szybkie i tatwe polaczenia w ramach jednej odprawy bile-
towo-bagazowe;j.

* Dostep do ponad 2100 biur biletowych na $wiecie.

* Dostep do ponad 240 salonéw pasazerskich na lotniskach
na calym $wiecie.

* Priorytetowa odprawa, przyjecie na poklad oraz obstuga
bagazowa, lepsze miejsca w samolotach i dostep do salo-
néw pasazerskich dla klientéw Elite.

Podczas lotu

SkyTeam zapewnia pasazerom uprzejmg i serdeczng obstuge
podczas lotu, szanujac r6znorodno$¢ kulturowa kazdego ze
swoich klientow:

* Pasazerowie otrzymuja dokladng informacje dotyczaca
lotu.

* Oprécz jezyka narodowego przewoznika, kazdy lot jest
obstugiwany takze w jezyku angielskim.

* SkyTeam oferuje pasazerom positki na specjalne zaméwie-
nie.

* Weszystkie programy wideo podczas lotéw SkyTeam za-
wierajg informacje na temat ¢wiczen, ktore pomagaja
pasazerom czud sie dobrze podczas lotu, oraz inne rady
dotyczace zdrowego podrézowania.

Po przylocie:
zbieranie mil
W programie
lojalno$ciowym

* Czlonkowie sojuszu sg zwigzani umowami, ktére pozwa-
laja pasazerom na zbieranie mil w celu zdobycia statusu
Elite podczas lotéw z przewoznikami zrzeszonymi w so-
juszu.

* Czesto podrézujacy pasazerowie moga korzystaé z bile-
téw — nagrdéd, obecnie na dodatkowych trasach i za niz-
sze oplaty niz wczesnie;j.

Opracowanie wlasne na podstawie SkyTeam (2010b).
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Wzrost znaczenia wspoOlpracy miedzyorganizacyjnej wigze sie
takze z tym, ze w obecnych warunkach konkurencji coraz wigcej firm
dokonuje strategicznego wyboru konfiguracji ,,aktywow, proceséw
i umiejetnosci” (Obt6j 2010, s. 103) w tancuch wartosci oparty na
koordynacji miedzyorganizacyjnej. Wybor formy wspolpracy jest de-
cyzja o charakterze strategicznym, do tego stopnia, ze moze stac sie
osig konstrukgji calego modelu biznesu. Tak jest na przyktad w tzw.
modelu dyrygenta (Obt6j 2010, s. 111), w ktérym konfiguracja firmy
opiera si¢ na kooperacji z partnerami w réznorakich formach organi-
zacyjnych (sieci, licencje, joint ventures itd.). Kluczowa umiejetnoscia
takiego przedsiebiorstwa jest mistrzostwo w koordynacji i komuni-
kacji z siecig partneréw. Modelowym przykladem tego typu przewagi
konkurencyjnej jest opisywany przez Krzysztofa Obt6ja przypadek
Cisco Systems (Obt6j 2010, s. 115).

Znaczenie wspolpracy miedzyorganizacyjnej dla rozwoju gospo-
darczego zauwazaja takze instytucje publiczne. Przedmiotem polityki
gospodarczej stajg si¢ sieci powigzan, a nie pojedyncze sektory czy
firmy. Na przyktad, Unia Europejska w sposob formalny, przez trans-
fery srodkéw w ramach funduszy pomocowych, promuje organiza-
cyjna forme klastrow. ,,Klaster” oznacza tu grupy przedsigbiorstw
i instytucji powigzanych siecig pionowych i poziomych zaleznosci
(Porter 1985). Klastry odznaczajg si¢ innowacyjnoscig, produktyw-
nos$cig i miedzynarodowa konkurencyjnoscia. Jak podajg Gancarczyk
i Gancarczyk (2002, s. 318), ,,w USA ok. 380 klastrow tworzy 57%
miejsc pracy i 61% PKB. We Wtoszech ok. 200 okregdéw przemysto-
wych zapewnia ok. 30% miejsc pracy i ok. 45% eksportu”. Klastry
staly si¢ elementem polityki rozwoju gospodarczego wielu krajow,
ktére probujg zastgpi¢ model sektorowy wtasnie wspieraniem ko-
operacji przedsiebiorstw w formie sieci powigzan. Model sektorowy
prowadzi czesto do wyniszczajacej konkurencji miedzy regionami
kraju, podczas gdy model klastrowy polega na budowaniu konkuren-
cyjnosci na bazie istniejgcych zasoboéw regionu przez wspieranie roz-
woju przedsiebiorczo$ci i inspirowanie powigzan sieciowych (Gan-
carczyk 1 Gancarczyk 2002, s. 318). Dzigki grupowaniu zasobdw,
przeptywom know-how i rotacji kadr klastry mogg osiggaé tzw. efekt
synergiczny. Przez jego dzialanie klastrom przypisuje si¢ wigkszg in-
nowacyjno$¢, minimalizacje ryzyka i zdolno$¢ przyciggania nowych
zasobow.

Na poziomie organizacji interesujagcym przykladem form struktu-
ralnych, ktére starajg sie wykorzystac zalety wspotpracy miedzy nie-
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zaleznymi podmiotami oraz podejmowania wspdlnych przedsiewzieé
gospodarczych, jest takze tzw. coopetition (Brandenburger i Nalebuff
1996), nazywana w polskiej literaturze przedmiotu wspétkonku-
rencjg (np. Pastuszak 2002) lub kompetycja (Romanowska i Trocki
2002a). Zjawisko wspotkonkurencji pojawito sic w odpowiedzi na
ewolucje charakteru zwigzkow zachodzacych miedzy przedsiebior-
stwami w nowoczesnej gospodarce. Jak pisza Romanowska i Trocki
(2002a, s. 15): ,W gospodarce w ostatnich latach zaciera sie podziat
na wrog6w i przyjaciol, konkurentéw i partneréw. Nikogo nie staé na
bezwzgledng walke. Upowszechnia si¢ przekonanie, ze porozumienie
i wspolpraca przynoszg korzySci wszystkim partnerom”. Coopetition
to forma konkurencji, w ktorej przedsigbiorstwa zawierajg niefor-
malne lub formalne porozumienia w celu efektywniejszego konku-
rowania na rynku (Romanowska i Trocki 2002a, Klincewicz 2005).
Z punktu widzenia teorii jest ona zwykle rozpatrywana w dwodch
aspektach. Po pierwsze, w sytuacji, gdy chodzi o firmy konkurujace
w odniesieniu do tych samych klientéw (np. oferowanie w Warszawie
zintegrowanego biletu komunikacji miejskiej, obejmujgcego ZTM,
Koleje Mazowieckie i Szybka Kolej Miejska). Po drugie, wspotkonku-
rencje mozna analizowaé w odniesieniu do firm wspotpracujgcych na
r6éznych etapach tancucha dostaw w celu konkurowania o klientéw
z okreSlonego segmentu rynku (np. systemy just-in-time). ,Wspot-
konkurujace przedsiebiorstwa, zainteresowane maksymalizowaniem
korzysci swojej dziatalnosci, inwestuja we wspélne badania i rozwdj
produktow, zapewniajg wzajemny dostep do uzupelniajgcych sie
technologii, skracajg cykl zycia wyrobéw i poprawiaja jako$¢ oraz
partycypuja w kosztach rozwoju produktéw. Dzigki uzyskiwanej sy-
nergii podnosza swoja sprawnos$¢ w stosunku do innych konkuren-
tow” (Pastuszak 2002, s. 181).

Wraz z nowymi formami organizacyjnymi pojawiaja sie takze
nowe koncepcje zarzadzania. Jedng z nich, majaca swdj poczatek
bezposrednio w praktycznych korzySciach wynikajacych z koor-
dynacji wspoélpracy, jest tzw. zarzadzanie sieciowe oraz koncepcja
organizacji sieciowej (Burt 1992, Cook i in. 2004, Cook 2005; na
gruncie polskim zob. Dworzecki i Ztobifiska 2002, L.obos 2005). Jak
pisze Sikorski (1998, s. 21), forma odpowiedzi przedsigbiorstw na
wyzwania zwigzane z wzrastajgcg niepewnoscig jest ,tendencja do
przechodzenia od integracji procesu wytworczego wraz z procesami
pomocniczo-ustugowymi w ramach jednej firmy do integracji tych
procesOw w sieci firm”. Sie¢ miedzyorganizacyjna to ,uktad wspol-
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dziatania niezaleznych pod wzgledem organizacyjno-prawnym or-
ganizacji, powigzanych kapitalowo badz nie, lecz zawsze oparty na
potencjale synergicznym podmiotéw sieci w jednym obszarze funk-
cjonowania badz ich wigkszej liczbie oraz na wspolpracy szerszej niz
jednorazowa wymiana” (Lobos 20035, s. 163). Dworzecki i Krejner-
-Nowecka (2002, s. 103) cytuja Georga Sydowa, definiujgc sie¢ jako
»Zorganizowang, policentryczng form¢ prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej, czesto strategicznie kierowang przez jedno lub kilka
przedsiebiorstw, dazaca do osiagniecia przewagi konkurencyjne;j.
Wyraza si¢ ona w relatywnie stabilnych, raczej kooperacyjnych niz
konkurencyjnych stosunkach miedzy prawnie samodzielnymi, eko-
nomicznie jednak od siebie zaleznymi przedsiebiorstwami”.
Organizacje sieciowe stanowig odpowiedz na wyzwania praktyki,
gdzie zauwazono, ze coraz czgsciej do rozwigzywania zlozonych pro-
bleméw potrzebne sg ré6znorodne umiejetnosci i zasoby, ktore zwy-
kle sg rozdystrybuowane wsrod réznych podmiotéw — nie tylko firm,
lecz takze na przyklad instytucji publicznych czy organizacji sektora
pozarzadowego (Czakon 2005). Czasami tylko odpowiednie aran-
zowanie wspoOlpracy miedzy tymi podmiotami moze doprowadzié
do adekwatnego formutowania i rozwigzywania probleméw. Bedace
efektem wspotpracy roznorodnych podmiotéw partnerstwa i sojusze
wymagaja szczegblnego rodzaju zarzadzania, ktérego zadaniem jest
katalizowanie proceséw Scierania sie intereséw i koordynacji wspol-
nych dziatan. Szczegdlne znaczenie maja takze sieci przedsigbiorstw
w wymiarze regionalnym (Lee i in. 2000, Nogalski i Grzybowski
2008, Saxenian 1994), poniewaz dzigki nim wspétpraca migdzyor-
ganizacyjna pozwala na budowanie konkurencyjnosci konkretnych
obszaréw (szczegblnym przypadkiem takiej sieci regionalnej jest
omoéwiony wczesniej klaster; zob. Dworzecki i Ztobinska 2002).
Inng koncepcjg zarzadzania, skupiong na kreowaniu wartoSci
przez umiejetng koordynacje zasobéw réznego pochodzenia, jest
zarzadzanie projektowe (Trocki i in. 2003). W gospodarce opartej
na wiedzy kluczowa staje sie umiejetno$¢ wspotpracy, aby pozy-
skiwaé zasoby najwyzszej jakoSci od partneréw w tymczasowych
konfiguracjach (Kozminski 2004). Zamiast tradycyjnego funkcjo-
nalnego podejscia, skupiajacego si¢ na pionach zarzadzania, w za-
rzadzaniu projektami najistotniejszy jest cel dziatania i to jemu pod-
porzadkowane sg procesy i zasoby w ramach przedsiewzieé. Po-
niewaz najwazniejsze projekty zwykle sa realizowane na styku réz-
nych organizacji, obszaréw wiedzy i kompetencji ludzi, zarzagdzanie
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projektowe polega wilasnie na doskonatej koordynacji i umiejetnosci
wykorzystywania wiedzy, ktéra znajduje si¢ poza organizacja, a nie
tylko wewnatrz niej.

Istotnym czynnikiem wplywajacym na wzrost znaczenia wspol-
pracy miedzyorganizacyjnej jest to, ze wspoOlczesna gospodarka jest
gospodarka opartg na wiedzy (Grudzewski i Hejduk 2004, Jemiel-
niak i Kozminski 2008). W obecnych warunkach wiedza jako zaséb
organizacyjny praktycznie nie ma wlasciciela, co powoduje, ze pro-
cesy jej zdobywania, pomnazania, aktualizowania i chronienia sg nie-
zwykle trudne (Dobija 2003, Jemielniak 2008c, Klincewicz 2008Db).
Jednoczesnie w sytuacji konkurencji roSnie znaczenie wiedzy specja-
listycznej w réznych obszarach i przedsigbiorstwa zdaja sobie sprawe,
ze nie sg w stanie zgromadzié potrzebnej wiedzy w ramach wtasnych
struktur. Wspolpraca z partnerami zewngtrznymi staje si¢ wigc nie-
zbedna do uzyskania dostepu do wiedzy najbardziej aktualnej i wyso-
ko wyspecjalizowanej (Jemielniak 2008b, Klincewicz 2008a).

Kolejnym argumentem na rzecz waznosci tematyki wspolpracy
miedzyorganizacyjnej jest wzrost zainteresowania transakcjami fuzji
i przejeé. Szczegblnie w czasach kryzysu w faczeniach przedsiebiorstw
i konsolidacji upatruje sie czesto recepty na problemy trapigce firmy.
W tabeli 1.3 zaprezentowano dane dotyczace aktywnosci przedsie-
biorstw w obszarze fuzji i przeje¢ w ostatnich latach.

Problem polega jednak na tym, ze tylko stosunkowo nielicznym
udaje sie osiagnal efekty synergii i zakonczy¢ fuzje powodzeniem.
Porazki w tym obszarze s3 wyjatkowo spektakularne i moga dopro-
wadzi¢ — zamiast do efektu synergii — do kolosalnych strat. Dostep-
ne badania wskazuja, ze 50-70% fuzji konczy si¢ porazka (Carleton
i Lineberry 2004, s. 8). Jedng z takich ,,pieknych katastrof” byta na
przyklad fuzja AOL i TimeWarner.

Potaczenie AOL i TimeWarner (a Scislej méwigc, przejecie Time-
Warner przez AOL), ogloszone w 2000 roku, zelektryzowato medial-
ny $wiat po obu stronach Atlantyku. Rynkowa warto$¢ potaczonych
firm przekraczata wielko$é PKB niejednego kraju. Wydawalo sie, ze ta
fuzja firm jest naturalng i racjonalng konsekwencjg logiki rozwojowe;j
w kierunku cybergospodarki (Dacko 2007). Oczekiwano, ze powsta-
nie swoisty wzorzec postepowania dla innych firm medialnych na
Swiecie. Jak pisze Malgorzata Dacko (2007, s. 171-177), ,,AOL i Ti-
meWarner zapowiadaly wygenerowanie synergii operacyjnej, przede
wszystkim zwigzanej z integracjg wertykalng, zintegrowaniem dziatan
marketingowych, cross-promotion i osiggnieciem efektu zakresu (...)
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Tabela 1.3. Fuzje i przejecia na §wiecie w latach 2000-2009

Data ogloszenia Warto$é (w mld USD) Liczba transakcji
1 kwartal 2000 977,4 9180
2 kwartal 2000 796,7 8780
3 kwartal 2000 749,6 6645
4 kwartal 2000 576,1 6504
1 kwartat 2001 423,8 6954
2 kwartal 2001 468,6 6832
3 kwartal 2001 380,5 6202
4 kwartal 2001 344.8 6970
1 kwartat 2002 271,6 6388
2 kwartal 2002 335,8 6766
3 kwartat 2002 334,1 5975
4 kwartal 2002 329,6 6090
1 kwartat 2003 305,8 5608
2 kwartal 2003 310,1 5482
3 kwartat 2003 308,3 5552
4 kwartat 2003 481,9 6427
1 kwartat 2004 5442 6647
2 kwartat 2004 410,7 6340
3 kwartat 2004 454.6 6468
4 kwartat 2004 571,0 6694
1 kwartat 2005 649.,4 7276
2 kwartal 2005 705,1 7422
3 kwartal 2005 627,5 7858
4 kwartal 2005 812,7 8598
1 kwartal 2006 874,8 9388
2 kwartal 2006 854,5 9320
3 kwartal 2006 759,6 9077
4 kwartal 2006 1175,4 8626
1 kwartat 2007 967,7 9245
2 kwartal 2007 1443,7 10 708
3 kwartal 2007 942,5 10 703
4 kwartal 2007 9471 11 387
1 kwartat 2008 699,0 11,129
2 kwartal 2008 847.9 10 583
3 kwartal 2008 810,1 10 116
4 kwartal 2008 597,7 9386
1 kwartat 2009 573,7 9057
2 kwartat 2009 590,9 8625
3 kwartal 2009 478,3 8124

Zrédio: »Dealogic” (2010).
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Kazdy wewnatrz firmy powiedziatby jednak, ze juz w 2001 roku fir-
ma nie miala zadnej strategii, chyba ze strategia mozna nazwac plan
obciecia wydatkéw o miliard dolaréw. Do polowy 2001 roku firmie
wyczerpal sie zasob sztuczek, a synergia stala sie stowem wykletym”.
Oczekiwane efekty synergii nie zostaly nigdy osiagnicte ze wzgledu
na niszczace spory personalne, zupelnie nieprzystajace do siebie kul-
tury organizacyjne, a przede wszystkim brak zdecydowanego lidera
z wizja trwalej zmiany. Trudno o bardziej wymowne $wiadectwo fia-
ska przedsiewzigcia niz liczby: w styczniu 2001 roku wartos$¢ firmy
AOL/TimeWarner oceniano na 248 miliardéow USD, a w lipcu 2002
na 42 miliardy USD (Dacko 2007).

Bioragc pod uwage omdwione trendy rozwojowe, wyzwaniem dla
wspolczesnej teorii zarzadzania jest nie tyle — jak czesto uwazano do
tej pory — koordynacja i alokacja zasobow wewnatrz firmy w celu
maksymalizacji (réznego rodzaju) korzysci, ile ,koordynacja i aloka-
cja zasobow zar6wno wewnatrz, jak i pomiedzy firmami” (Madhok
2002, s. 547). Jak pisze Zbigniew Dworzecki, ,teza, ze w Swiecie
szybkich zmian i hiperkonkurencji przedsiebiorstwo moze odnies$é
sukces w pojedynke, na ktérej oparto wiele koncepcji zarzadzania,
dzisiaj wydaje sie przestarzata. Trzeba jg zweryfikowac i zaintereso-
wac sie koncepcjami kooperacji z wieloma podmiotami otoczenia,
takze z konkurentami” (Dworzecki 2002, wstep).

1.1.2. Wyzwania praktyczne i teoretyczne

Z punktu widzenia zaréwno badan naukowych, jak i praktyki za-
rzadzania, tematyka koordynacji wspélpracy jest obszarem trudnym
(Czakon 2007). Nie zmienia to jednak faktu, ze obszar ten bardzo
potrzebuje badan teoretycznych i konkretnych narzedzi dla mene-
dzeréw, poniewaz obecnie, w obliczu turbulentnych zmian w otocze-
niu (Krupski 2005), ,,kwestie kooperacji nabraly nowego wymiaru
i znaczenia” (Dworzecki 2002, s. 11, zob. takze Krupski 2008).

Waga oraz zalety kooperacji miedzy firmami nie mogg przesto-
ni¢ faktu, ze taka wspoélpraca stanowi wyzwanie dla praktyki zarza-
dzania (Dworzecki 2002, Romanowska i Trocki 2002b). Latwo sie
z tym zgodzié, gdy zauwazymy, ze na przyktad 50-70% wszystkich
zawieranych sojuszy strategicznych konczy si¢ porazka (Heimeriks
i Duysters 2007). Zrédtem probleméw we wspotpracy bywaja zwy-
kle (Vlaar 2008, s. 7):
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* rozbiezne cele badZ oportunistyczne zachowanie jednego z part-
nerow,

e roéznice kulturowe, w wymiarze organizacyjnym lub/i narodo-
Wym’

* niewlasciwy wybor partnera,

¢ brak zaufania,

* rozbiezne oczekiwania co do mozliwosci i sposobow wspdtpracy,

* niestabilno$¢ w otoczeniu (np. nieoczekiwane zmiany w sektorze).

Relacje migdzy firmami charakteryzuja si¢ wysokim stopniem nie-
pewnosci i rozmaitego rodzaju ryzykiem. Wynikajg one, miedzy in-
nymi, z (a) wplywu otoczenia, (b) asymetrii w informacji, (c) pro-
bleméw dotyczacych pomiaru efektéw wspolpracy, (d) probleméw
zwigzanych z koordynacja wspélpracy i z wzajemnym monitorin-
giem (por. Klincewicz 2005, Oxley 1997, Poppo i Zenger 2002,
Williamson 1985, Williamson 1991). Wszystkie te czynniki narazaja
partneréw na zagrozenie oportunizmu, jedno z najwiekszych niebez-
pieczefistw w harmonijnej wspolpracy miedzyorganizacyjnej (Wil-
liamson 1985).

Zastosowanie odpowiednich mechanizméw koordynacji wspol-
pracy (interorganizational governance) moze zapobiec wielu z tych
probleméw badz tez zlagodzi¢ ich skutki (Park i Ungson 2001).
Mechanizmy koordynacji majg na celu porzadkowanie i tagodzenie
konfliktow, zapobieganie im oraz doprowadzenie do obopdlnego
uzyskiwania korzysci (Williamson 2002). Badania Accenture (2003)
potwierdzaja, ze wiele przedsiewzie¢ podejmowanych w ramach
wspolpracy miedzyorganizacyjnej osiaga niezadowalajace rezultaty
ze wzgledu na klopoty zwigzane z koordynacjg i zarzadzaniem oraz
niejasne mechanizmy podejmowania decyzji. W literaturze przed-
miotu wyrdznia sie nawet specjalny obszar kompetencji dotyczacy
zarzgdzania relacjami miedzyorganizacyjnymi (interorganizational
governance skills) 1 w tym sensie mozna mowic, ze jedne organizacje
lepiej niz inne potrafig zarzadzad relacjami ze swoimi partnerami ze-
wnetrznymi.

Witasciwa konfiguracja mechanizméw koordynacji wspotpracy
mig¢dzyorganizacyjnej moze zapewnié¢ dodatkows przewage konku-
rencyjng (Dyer i Singh 1998) przez obnizenie kosztéw transakcyjnych
oraz stworzenie zachet do dodatkowych inicjatyw na rzecz wspélne-
go tworzenia wartoSci. Organizacje cechujace si¢ wigkszg niz prze-
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cietna umiejetnos$cia zarzadzania wspolpracg majg szerszy wachlarz
mozliwosci kreowania warto$ci, poniewaz moga i potrafiag dobrze
korzysta¢ z komplementarnych zasoboéw zewnetrznych. Takie orga-
nizacje czesto — poprzez transferowanie do wewnatrz do§wiadczen ze
wspolpracy — moga nawet odmienié swoj cykl zycia (Argyres i Mayer
2007, Ireland i in. 2002, Mayer i Argyres 2004). Podsumowujac,
mozna stwierdzié, ze korzySci ze wspolpracy miedzyorganizacyjnej
w duzej mierze zaleza od odpowiedniego doboru srodkéw koordy-
nacji i umiejetnego zarzadzania.

Z punktu widzenia nauki o organizacji i zarzadzaniu', teoretyczne
opracowanie najbardziej odpowiednich form koordynacji jest obec-
nie problemem nierozwigzanym (Cropper i in. 2008b, Faems i in.
2008, Vlaar 2008, Vlaar i in. 2007). Na rynku polskim w ostatniej
dekadzie pojawily si¢ niezwykle ciekawe pozycje o charakterze prze-
gladowym (Dworzecki 2002, Romanowska i Trocki 2002). Skupiaja
sie one jednak na charakterystyce poszczegélnych form wspolpracy
mig¢dzyorganizacyjnej lub studiach majacych na celu zarysowanie no-
wego obszaru zainteresowan domagajacego sic nowych préb empi-
rycznego opisu oraz modelowego wyjasnienia. W tym kontekscie na
szczegblng uwage zastuguje unikatowa na rynku polskim propozycja
objasnienia dynamiki wiezi miedzyorganizacyjnych autorstwa Woj-
ciecha Czakona (2007). Jesli chodzi o prace zagraniczne, w ostatnich
latach pojawily sie proby tworzenia dynamicznych koncepcji koope-
racji migdzy organizacjami (Contractor 2005, Doz 1996, Madhok
i Tallman 1998), jednak wigkszo$¢ rozwazan dotyczacych interorga-
nizational governance nie wychodzi poza obszar badan przeglado-
wych badz szczegbélowych prac poswigconych wylacznie jednemu
z dostepnych mechanizméw koordynacji. Jest to zrozumiate i ma co
najmniej kilka przyczyn:

*  Trudnos¢ i kompleksowos¢ obiektu badan — organizacje i procesy
zarzadzania sa obiektami badafn wymagajacymi wszechstronne;j
wiedzy (Hatch 2001, Kozminski i Jemielniak 2008) i orientacji
w wielu dyscyplinach naukowych oraz niejednokrotnie stosowa-
nia kombinowanych metodologii ze wzgledu na brak wyraznie
dominujacych paradygmatéw badawczych (Burrell i Morgan
1979, Czarniawska 2010, Hatch i Cunliffe 1997). Jesli chodzi

! W pracy stosuje okreSlenia ,,nauki o organizacji i zarzadzaniu” oraz ,nauki o za-
rzadzaniu” zamiennie, majac $wiadomos¢ dokonywanego uproszczenia (zob. Sudot
2007).



24

1. Obszar badawczy

o przypadki wspolpracy miedzyorganizacyjnej, dochodzi do tego
niezwykle bogata problematyka rozwoju procesu wspolpracy
oraz jej mozliwych organizacyjnych form, ktore zreszta same staja
sie pelnoprawnymi obiektami badan (np. joint ventures, holdingi
czy klastry).

Uwiktanie w kontekst w praktyce — organizacje nie sg zawieszo-
ne w prozni, lecz znajdujg sie w ciaglej interakcji z otoczeniem
(samo pojecie organizacji nie jest zreszta jednoznaczne; zob.
np. Hatch i Cunliffe 1997, Kiezun 1980, Kiezun 1997). Cze-
sto wyznaczenie granic miedzy organizacjg a otoczeniem, nie-
zbedne aby uzyskac funkcjonalnosé wielu modeli powstajacych
na gruncie nauk o zarzadzaniu, moze by¢ wrecz niemozliwe
(zob. np. Hatch i Cunliffe 1997, Kozminski i Jemielniak 2008,
Kozmifiski i Zawislak 1982, Santos i Eisenhardt 2005). Samo
pojecie organizacji bywa uwazane po prostu za wygodny kon-
strukt (Hatch i Cunliffe 1997, Weick 1969). W zwigzku z tym
trudnosci moze sprawiaé takze wyodrebnienie obiektow analizy
w przypadku relacji miedzyorganizacyjnych, poniewaz w wielu
wspotczesnych zwigzkach firm trudno jest wskazaé nawet ich
wszystkich uczestnikow i interesariuszy, jak rowniez ustalié czas
ich trwania (Granovetter 2005).

Granice wynikajgce ze specyfiki kultury akademickiej, z wszyst-
kimi tego konsekwencjami (dyscypliny, tradycje paradygmatycz-
ne, tradycje metodologiczne itd.) — z jednej strony bowiem teo-
ria organizagcji i zarzadzania zajmuje si¢ obiektami i procesami,
ktére jednocze$nie moga byé przedmiotem zainteresowania in-
nych dyscyplin, i w konsekwengji jest naukg interdyscyplinarna,
graniczaca z ,piecioma wielkimi dziedzinami nauk spolecznych:
ekonomig, prawem, socjologig, psychologig i naukami politycz-
nymi” (Kozmifiski i Obtoj 1989, s. 36). Z drugiej strony jednak
w ramach teorii organizacji i zarzadzania wyodrebniajg sie coraz
bardziej szczegotowe obszary badan, ktére daza do tworzenia in-
stytucjonalnej obudowy akademickiej pozwalajacej na uzyskanie
legitymizacji (katedry, grupy badawcze, konferencje, czasopisma
itd.). Cheé awansu w takiej strukturze wymaga czesto koncen-
trowania sie na bardzo szczegbétowych problemach badawczych,
a podejscia interdyscyplinarne i nastawione na taczenie perspek-
tyw mogg by¢, nawet w sposéb niezamierzony, hamowane. Po-
wstajace w rezultacie matle, wyspecjalizowane $rodowiska, pod
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ktorych adresem — cze$ciowo zapewne stusznie — padajg zarzuty
o zamknigcie (Miller i in. 2009), zachecaja raczej do prowadzenia
bardzo szczegbétowych badan w wysoko wyspecjalizowanych ob-
szarach. Jest to podejScie w diugiej perspektywie szkodliwe, gdyz
jak pisze Morawski (2010, s. 25), ,,odgradzanie dyscyplin od sie-
bie, nawet w formie niskiego zywoplotu, uwazam za powazny

blad”.

Sobrero i Schrader (1998, s. 601) zauwazaja, ze ,brakuje per-
spektywy o charakterze integratywnym, gdzie jednocze$nie brano
by pod uwagg zaleznosci pomig¢dzy rodzajami transakcji, wymiarem
formalno-proceduralnym wspotpracy oraz jej zamierzonym rezul-
tatem”. W zwigzku z tym ,kolejnym krokiem w tematyce relacji
miedzyorganizacyjnych powinno by¢ stworzenie bardziej ogdlnej
i wyczerpujacej perspektywy teoretycznej taczacej dorobek réznych
nurtow i tradycji” (Shapira 2000, s. 64). Jest to jednak bardzo trud-
ne, poniewaz, jak piszg Anderson i Dekker (2005, s. 1751), ,,wy-
maga od badacza bieglo$ci w réznych nurtach i tradycjach badan
nad zarzadzaniem”. Wielo$¢ dostepnych mechanizméw koordyna-
cji oraz wielo$¢ podejsé teoretycznych i szkét myslenia o relacjach
mi¢dzyorganizacyjnych powoduja, ze trudno jest spojrzeé ,,z lotu
ptaka” — popatrzeé na problem koordynacji w sposéb catosciowy.
Analizowanie relacji miedzyorganizacyjnych wymaga eklektyczne;j
wiedzy, przede wszystkim z réznych obszaréw zarzadzania. Wyma-
ga takze biegtosci w réznorodnych koncepcjach teoretycznych, po-
niewaz badane zjawiska znajdujg sie w obszarze, ktéry czesto umyka
klarownemu zarysowaniu. Jest to tematyka, ktéra taczy dwa wiel-
kie teoretyczne pola: z jednej strony analize organizacji, a z dru-
giej powigzan i proceséw zachodzacych miedzy nimi. Organizacje
i ich relacje sg ponadto osadzone w okres$lonych kontekstach, kt6-
re mogg sprzyjaé dziataniom zaangazowanych podmiotow lub tez
utrudniad je.

W empirycznych badaniach nad relacjami mig¢dzyorganizacyjny-
mi dominujace s3 ujecia uktadow dwupodmiotowych (Cropper i in.
2006). W rezultacie wypracowano wiele interesujacych koncepcji do-
tyczacych wspotpracy miedzy dwoma podmiotami. Nalezg do nich,
na przyklad, kwestie asymetrii wiedzy i informacji mi¢dzy partnerami
(np. Inkpen 1998, Kale i Singh 2007, Mody 1993), tematyka dopa-
sowania kultur organizacyjnych (Martin 1992, takze Krupski i Stan-
czak 2009) czy charakterystyk przypadkéw wspolpracy organizacji
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reprezentujacych rézne sektory i logiki dziatania — np. firma i organi-
zacja publiczna (Koppell 2003, Minkoff 2002, Rainey 1996). Wcigz
jednak istnieje spora luka w wiedzy, dotyczaca tego, w jaki sposob
wspomniane problemy manifestujg sic we wspolpracy wielostronnej
lub w jaki sposéb podmioty trzecie wplywaja na wspotprace mie-
dzy dwojka partneréw biznesowych. Jest to obszar, ktory dopiero
w ostatnich latach zaczal by¢ obejmowany pelnowymiarowymi pro-
jektami badawczymi, w zwigzku ze wzrostem popularnosci narzedzi
analitycznych oferowanych przez teorie sieci.

Teoria sieci jest tradycja dostarczajaca waznego jezyka do ana-
lizy relacji miedzyorganizacyjnych (Burt 1992, Cook 2005). W jej
ramach na szczegdlng uwage zastuguje koncepcja organizacji siecio-
wych (kompleksowy przeglad literatury na ten temat w: Dworzecki
i Krejner-Nowecka 2002). Organizacje sieciowe sg3 w historii roz-
woju gospodarczego nazywane czwartg formg rozwoju firm, po or-
ganizacji funkcjonalnej, dywizjonalnej i macierzowej (Miles i Snow
1992). Sama idea sieciowos$ci byla istotnym elementem zaréwno
neoklasycznych (Schumpeter 1929), jak i neoinstytucjonalnych (Wil-
liamson 1985) teorii przedsigbiorstw (por. Noga 2009). Sieci przed-
siebiorstw mogg przybiera¢ wiele réznych form, ,,od luznych i cze-
sto nieformalnych zwigzkéw kooperacyjnych, poprzez podzlecanie
(subcontracting) do réznych form alianséw strategicznych, czy nawet
wirtualnych przedsiebiorstw” (Dworzecki i Krejner-Nowecka 2002,
s. 103). Jak dalej pisza Dworzecki i Krenjer-Nowecka (2002, s. 103),
»dotychczasowy sposéb radzenia sobie z niepewnoscig otoczenia
zewnetrznego, polegajacy na zabezpieczaniu si¢ organizacji poprzez
przejecia i kontrolowanie (integracje pionowa w przod i w tyl lan-
cucha wartos$ci) niezbednych zasobdw, zastgpil nowy sposob: cheé
utrzymania, a nawet wzmocnienia poziomu specjalizacji zadan
z rOwnoczesnym roztozeniem swoich locus posrdd rdzne organizacje
znajdujace si¢ w sieci”.

Mozna takze w ostatnim okresie zaobserwowad, ze w badaniach
empirycznych pelnoprawne miejsce zaczeta zajmowac traktowana
wczesniej drugoplanowo tematyka tzw. wplywu stron trzecich na
praktyki koordynacji w relacjach miedzyorganizacyjnych (third-
party impact on interorganizational relations; zob. np. Gulati i Gar-
giulo 1999). Przyktadowo, w badaniach nad zaufaniem migdzy-
organizacyjnym zwraca si¢ uwage na to, ze kluczowa role w tym
procesie moga odgrywal tzw. zewnetrzni gwaranci, bez ktorych
efektywnego funkcjonowania do wielu przypadkéw wspotpracy
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w ogble by nie dochodzilo (Cook 2008). Role gwarantéw odgry-
waja na przyklad sprawne instytucje pafnstwa, a takze przejrzyste
i egzekwowane prawo.

Z punktu widzenia metod, obszar relacji miedzyorganizacyjnych
jest raczej zdominowany przez teoretyczne studia przegladowe oraz
badania iloSciowe. Jak wskazuje kilkunastu autoréw zaangazowa-
nych w powstanie Oxford Handbook of Inter-organizational Relations
(Cropper i in. 2008a), wiele wad badan empirycznych nad relacjami
miedzyorganizacyjnymi wynika z tego, ze jest to obszar dopiero wy-
ksztalcajacy sie. Do najistotniejszych luk w studiach empirycznych
nalezg:

* brak badah komparatywnych (np. migdzysektorowych),

* brak badan uwzgledniajacych geograficzne aspekty wspotpracy,

* brak badan procesualnych,

* brak badan jakosciowych poglebionych, pozwalajacych §ledzié
trajektori¢ relacji,

* brak badan analizujacych procesy wiadzy,

* niewystarczajace zainteresowanie transferem efektéw do praktyki.

Odpowiadajac na tak zarysowany problem i luke w literaturze
przedmiotu (por. Sudot 2007), w tej pracy proponuje model koor-
dynacji oparty na analizie radzenia sobie z niepewnoscig w relacjach
miedzy organizacjami. W tym celu dokonuje przeglagdu mechani-
zméw opisywanych w literaturze zakorzenionej w dwoch tradycjach.
Tradycje te, dominujagce w dotychczasowych badaniach, sg uwazane
nie tylko za odmienne, ale czasem s3g sobie nawet przeciwstawiane
(Cropper i in. 2008). Analizg literatury wspierajg liczne badania em-
piryczne, okazjonalnie takze z innych tradycji teoretycznych, gdy od-
powiedzi oferowane przez istniejace analizy wydaja sie niesatysfakcjo-
nujace, oraz przyktady z praktyki. Jeden z nich — ,,Projekt Biatystok”,
czyli przejecie Mazeikiy Nafta przez Polski Koncern Naftowy Orlen
(PKN Orlen), rozwinigty jako studium przypadku w trzeciej czesci
pracy, stanowi obszar wstepnego testowania stworzonego modelu.
Oproécz tematyki i badanej w studium przypadku transakcji prezento-
wany projekt badawczy przyczynia si¢ do zmniejszenia opisanej luki
w literaturze takze przez wykorzystanie jakosciowej metody badaw-
czej, zblizenie do praktyki oraz orientacje na procesowg perspektywe
aktoréw spotecznych.
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1.2. Relacje mi¢dzyorganizacyjne — obszar
badawczy

Relacje mi¢dzyorganizacyjne (interorganizational relations, 1OR,
lub interorganizational relationships, IORs) oznaczaja takie konfi-
guracje, w ramach ktérych taczy sie zasoby dwoch lub wiecej nie-
zaleznych organizacji, aby wspdélnie wytworzyé warto$¢ dodang
(Gulati 1998).

Tematykg koordynacji wspotpracy miedzy organizacjami (inter-
organizational governance) zajmuje si¢ obszar okreslany w literaturze
anglosaskiej jako study of interorganizational relations lub study of
interorganizational governance. Jest to eklektyczny obszar wiedzy,
obejmujacy wiele perspektyw teoretycznych, czerpigcy z dorobku
kilku dyscyplin naukowych i dajacy sie podzieli¢ na kilka mniejszych
obszar6w tematycznych. Badania relacji miedzyorganizacyjnych
majg na celu ,zrozumienie charakteru, wzorcéw, zrodel, podstaw,
i konsekwencji tego typu powigzan” (Cropper i in. 2008a, s. 4).
Istotne jest przy tym, ze organizacje sg traktowane szeroko, nie tyl-
ko w znaczeniu biznesowym. Zatem badana moze by¢ na przyktad
wspoélpraca firm, podmiotéw publicznych czy organizacji sektora
pozarzadowego, czesto w niezwykle zroznicowanych konstelacjach.
Co wiecej, przedmiotem badaf nie sg wylgcznie klasyczne relacje
dwupodmiotowe. Badania mogg takze obejmowac wiezi wielostron-
ne i skomplikowane sieci powigzah. Nalezy przy tym zaznaczyé, ze
obszar IOR nie zajmuje sie szczegétowo relacjami interpersonalnymi,
postrzegajac ludzi jedynie jako przedstawicieli organizacji. O mozli-
wych rodzajach powigzan w relacjach miedzy organizacjami pisze na
przyktad Trocki (2000; tabela 1.4).

Jak stusznie zauwazajg Cropper i in. (2008, s. 4), pojecie ,relacje
miedzyorganizacyjne” poprzez swoja ,akademicko$¢” moze byé my-
lace, poniewaz w codziennym jezyku biznesu bardzo czesto chodzi
o konkretne jednostki czy podmioty funkcjonujgce jako emanacja
wspolpracy miedzy organizacjami, np. alianse, spotki, sieci, partner-
stwa. Ukazanie pojeciowej roznorodnosci jest wazne ze wzgledu na
wymiar praktyczny poruszanej tematyki. Ilustruje ona bowiem, ze
jest to obszar mocno zakorzeniony w praktyce badz, jak twierdza
niekt6rzy, wrecz wyrosty z praktyki. Z drugiej strony, s3 to terminy,
ktore — choé nie wszystkie doczekaly sie jednoznacznych i ogdlnie
uznanych definicji w naukach o organizacji i zarzadzaniu — ze wzgle-
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du na swdj praktyczny wymiar i obecno$¢ w jezyku biznesu sg zro-
zumiale i obecne zar6wno w literaturze akademickiej, jak i prasie
biznesowej czy codziennych rozmowach menedzeréw (tabela 1.5).

Tabela 1.5. Relacje miedzyorganizacyjne — jezyk praktyki (przyktady)

Nazwy jednostek migdzyorganizacyjnych Alians
Stowarzyszenie
Klaster
Koalicja
Wspotpraca
Konsorcjum
Federacja
Joint venture
Sieé
Partnerstwo
Zwigzek
Relacja

Sojusz strategiczny
Strefa

Opisy powigzan miedzyorganizacyjnych Wspotpracujace...
Kooperujace...
Skoordynowane...
Wspotzalezne...
Miedzyorganizacyjne...
Potaczone...
Sprzymierzone...
Wspdlne...
Wielostronne...
Ponadorganizacyijne...

Nazwy dzialalno$ci miedzyorganizacyjnej Wspolpraca
Porozumienie
Franchising
Networking
Outsourcing

Opracowanie wlasne na podstawie Cropper i in. (2008c, s. 5).

Kluczowe wymiary, za pomocg ktérych mozna sprébowaé skla-
syfikowaé badania w obszarze relacji migdzyorganizacyjnych, to: or-
ganizacje, relacje, kontekst i procesy konstytutywne (Cropper i in.
2008c, s. 9-10).
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Jesli chodzi o organizacje, to przedmiotem badan sg zaréwno
r6ézne organizacje, jak i rézne ich atrybuty, np. rézne sektory, firmy
réznych wielkosci, pochodzace z réznych kultur, o odmiennych do-
$wiadczeniach w relacjach miedzyorganizacyjnych. Analizowane sg
konfiguracje o roznej liczbie partneréw, roznej gestosci relacji, roz-
proszeniu regionalnym badz tez réznej pozycji w sieci itd.

W tabeli 1.6 przedstawiono niekt6re obszary tematyczne porusza-
ne w ramach oméwionych wymiaréw oraz wskazano na przyktadowe
opracowania.

Tabela 1.6. Konfiguracje badai w obszarze relacji migdzyorganizacyjnych

bﬁ?\iley Przyklady poruszanej tematyki P;Zlﬁlflliii;v:e
Orga- * Wspotpraca organizacji z réznych branz Klincewicz
nizacje * Wspotpraca organizacji réznych wielkosci 2006, Nogalski
* Wspotpraca organizacji z réznych krajow i Grzybowski 2008,
* Wspdtpraca organizacji o réznych kulturach | Saxenian 1994, Lee
* Wspotpraca firm o uznanej pozycji na rynku |i in. 2000, Gulati
z nowymi podmiotami 1995
Relacje * Badania relacji interakcyjnych i nieinter- Bachmann i Zaheer
akeyjnych 2006, Dworzecki
* Sposéb sformalizowania wspolpracy (np. i Ztobifiska 2002,
struktury, umowy) Uzzi 1997, Ring
* Dominujace sposoby zarzadzania i Van de Ven 1992

* Relacje wladzy w procesie wspotpracy
o Tres§¢ relacji — typy przeplywéw miedzy orga-
nizacjami

Kontekst | * Wplyw otoczenia kulturowego i instytucjo- | Dworzecki 2002,

nalnego na wspotprace Krupski 2005,
* Wplyw potozenia geograficznego na wspét-|Powell i in. 2005,
prace Oxley 1999
* Wplyw dostepnej infrastruktury na wspétpra-
ce
* Wplyw zewnetrznych podmiotéw na wspét-
prace
Procesy o Zrédia wspOlpracy miedzyorganizacyjnej Czakon 2003,
konstytu- | Trajektorie procesdéw wspotpracy Czakon 2007,
tywne * Przyczyny zakoficzenia wspotpracy Romanowska
¢ Ewolugja struktur koordynacji w miare upty-|i Trocki 2002, Ring
wu czasu i Van de Ven 1994

Opracowanie wlasne na podstawie Cropper i in. (2008c).
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Jesli zas chodzi o relacje, to w istniejgcych badaniach brane sg
pod uwage niezwykle réznorodne i wielorakie powigzania. Moga to
by¢ na przyklad relacje interakcyjne i nieinterakcyjne, choé dominu-
jace sg raczej badania relacji interakcyjnych. Przedmiotem badan sa
czesto cechy relacji, np. ich zakres/zawarto$¢ (np. zasoby material-
ne i niematerialne, tryb i czesto$¢ przeptywow), mechanizmy zarza-
dzania (zaufanie, wzajemno$¢, zachety, umowy), struktury (wielo$é
typow relacji, intensywnoS¢ i wytacznos¢ relacji, sita wewnetrznych
powiazan).

W obszarze kontekstu istniejg badania traktujace go zaréwno
w wymiarze mikro, jak i makro (badania na temat konkretnych
wspolpracujacych grup i ich cech, badania na temat czynnikéw $ro-
dowiskowych wplywajacych na wspotprace).

Czwartym wymiarem, na podstawie ktérego mozna zréznicowac
istniejace badania, sg procesy konstytuujgce relacje organizacyjne.
W tego typu projektach najwazniejsze sa na przyklad nastepujace
pytania: Jak relacje miedzyorganizacyjne si¢ tworzg? W jaki sposéb
trwaja w czasie? Jak sie zmieniajg? Co doprowadza do ich kofica i jak
wyglada proces rozpadu? Badania skoncentrowane na procesie moga
obejmowa¢ takg tematyke, jak cykl zycia, ewolucja czy miedzyorga-
nizacyjne uczenie si¢.

1.3. Relacje migdzyorganizacyjne — istniejace
badania

Poczatek regularnych badan w obszarze wspoétpracy miedzyorgani-
zacyjnej przypada na lata 60. XX wieku, gdy do nauk o organizacji
i zarzadzaniu przeniesiono jezyk ogdlnej teorii systeméw (Bertalanf-
fy 1968, Kozminski 1972). Wraz z teorig systemOw nauki o zarzg-
dzaniu zyskaly silny jezyk teoretyczny, ktéry pozwalal na opisanie
wyzwan menedzerskich w kategoriach wspoélzaleznosci, wewnetrz-
nych i zewnetrznych wplywow, a takze na umieszczenie organizacji
w Srodowisku wigkszych systeméw o réznorakiej naturze (np. oto-
czenie konkurencyjne, prawne, Srodowisko itd.). W latach 70. Wil-
liamson (1975), wprowadzajac swojg teorie kosztow transakcyjnych
(transaction costs economics, TCE), polozyt fundament pod jedng
z dominujacych obecnie szk6t myslenia o relacjach miedzyorganiza-
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cyjnych: postawil w centrum zainteresowania przede wszystkim ich
celowos¢ i skuteczno$é. Pojawiajaca si¢ pOzniej teoria sieci wpro-
wadzita kolejny, niezwykle istotny dzi$ aparat pojeciowy stuzacy do
opisu i wyjasniania zjawisk z obszaru wspétpracy miedzy organiza-
cjami.

Jak pisza Cropper iin. (2008, s. 7-8), na podstawie przegladu do-
tychczasowej literatury przedmiotu mozna wyodrebni¢ dwie zdecy-
dowanie sie roznigce tradycje opisu i wyjasniania relacji miedzy or-
ganizacjami. Pierwsza z nich, tzw. tradycja kalkulacyjna, nazywana
w sposOb uproszczony tradycja ekonomiczng, traktuje relacje mie-
dzyorganizacyjne jako zmienne systemowe, ktore sg determinowane
przez sily znajdujace si¢ poza nim (Cropper i in. 2008, s. 7-8). Jest
to sposob opisu, w ktorym dominuje jezyk racjonalnosci, kalkulacji
i maksymalizowania korzysci ekonomicznych.

Drugi nurt zainteresowania IOR jest domeng ekspertéw z innych
dziedzin nauk spotecznych, np. socjologéw, politologdéw czy psycho-
logéw, i obejmuje tzw. tradycje pozakalkulacyjng albo socjologiczng
(por. Latusek i Vlaar 2008). W wyjasnianiu i opisie relacji miedzy-
organizacyjnych autorzy zwracaja uwage na czynniki przez ekono-
mistow tradycyjnie, z racji wymogdéw ich dyscypliny, ignorowane
lub spychane na dalszy plan. W analizach sg zatem eksponowane
czynniki pozakalkulacyjne, procesy zwigzane z zachowaniami orga-
nizacyjnymi, rolg aspektéw psychologicznych, wplywem emocji na
dziatania zarzadcze.

Te dwie tradycje w polskiej literaturze przedmiotu koresponduja
z klasyfikacjg Rzadcy (2003), ktéry pisze, ze w badaniach nad ne-
gocjacjami (a szerzej, wspolpracg migdzy ludZzmi) mozemy wyr6znic
nurt opisowy (deskryptywny) i normatywny (preskryptywny). ,,Naj-
krécej mowige, tradycja normatywna wywodzaca sie z ekonomii
i teorii gier nakazuje analizowac racjonalne zachowania uczestnikow
negocjacji, natomiast tradycja opisowa, ktérej korzenie tkwig w psy-
chologii i socjologii, kieruje si¢ w strone poszukiwahn przejawéw
i przyczyn ograniczen racjonalnosci i zachowan nieracjonalnych. Ist-
nieje roOwniez silny watek taczacy oba nurty: watek poradnikowy”
(Rzadca 2003, s. 55).

Podobng diagnoze sytuacji mozna przedstawi¢ w odniesieniu do
literatury z zakresu relacji miedzyorganizacyjnych. Podczas gdy nie-
watpliwie z punktu widzenia tradycji badawczych mozna wyréznié
w niej dwa wspomniane wyzej nurty, znaczng wigkszos$¢ publikacji
przenika wspolna idea funkcjonalnosci, stuzebnosci wzgledem po-



34 1. Obszar badawczy

trzeb praktykéw. Niezaleznie od stosowanego podejScia w wiekszosci
publikacji ostatecznie zwykle chodzi o doskonalenie praktyki (choé¢
badacze znacznie si¢ rozniag w pogladach na temat tego, w jaki spo-
s6b mozna to robié). Dyskusja na temat znaczenia teorii rozwijanych
na gruncie relacji migdzyorganizacyjnych dla praktyki zarzadzania
jest w ostatnich latach bardzo zywa (Cropper i in. 2008, s. 727).
Ogromna wigkszo$¢ autoréw jest zgodna co do tego, ze powstaja-
ce prace badawcze powinny stuzyé praktykom, choé niekoniecznie
w prosty, funkcjonalny sposéb (jako narzedzia do bezposredniego
stosowania), ale chocby jako zrédlo przemyslen i inspiracji w zarza-
dzaniu (np. poprzez eksperymentalne metody w edukacji menedzer-
skiej). Praktyczng uzytecznos$¢ badan zmniejsza jednak akademickie
rozdrobnienie i zwykle bardzo waska tematyka publikacji, co z kolei
wymuszane jest przez specyficzne wymogi publikacyjne i Sciezki aka-
demickiego awansu. W zagranicznej literaturze przedmiotu dyskusja
ta funkcjonuje pod nazwa rigor-relevance debate, czyli rozbiezno$é
miedzy akademicka precyzja i dyscypling a istotnoscia i aplikowalno-
Scig rezultatow badan dla praktykéw (zob. np. Augier i March 2007).
Teoretycy zgadzaja si¢ jednak co do tego, ze badania relacji miedzy-
organizacyjnych sa szczegdlnie gteboko zakorzenione w praktyce. Co
ciekawe, w tej tematyce troska o praktyke przebija rowniez w bada-
niach z obszaru teorii krytycznych, tradycyjnie dos¢ sceptycznie trak-
tujacych prosty transfer wiedzy miedzy teorig a praktyka (Cropper
1in. 2008, s. 731).

W kolejnych czeSciach pracy przedstawiam koncepcje koordy-
nacji wspotpracy miedzyorganizacyjnej w ramach dwoéch wyr6z-
nionych powyzej tradycji. Jest to przekrojowy przeglad literatury
przedmiotu, obejmujacy relacje miedzyorganizacyjne we — w mia-
re mozliwosci — wszystkich wspomnianych przez Trockiego (2000;
zob. takze tabela 1.4) konfiguracjach. Ze wzgledu na to, ze w do-
tychczasowych badaniach nad relacjami miedzyorganizacyjnymi
dominowala tematyka sojuszy strategicznych (zob. np. Dacin i in.
2008), a w ostatnich latach — sieci powigzan (zob. np. Koppenjan
i Klijn 2004), duza cz¢$¢ cytowanych pozycji odnosi si¢ do tych ob-
szar6w. Deficyt innego rodzaju badan staram si¢ uzupelnic na trzy
sposoby. Po pierwsze, przez eksponowanie publikacji zajmujacych
sie mniej popularnymi formami wspotpracy miedzyorganizacyjne;.
Po drugie, przez wskazywanie mozliwie najbardziej réznorodnych
przykladéw z praktyki, ilustrujacych omawiane koncepcje. Po trze-
cie, przez wybor do badania przypadku przejecia firmy — tematu,
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z punktu widzenia koordynacji wspotpracy miedzyorganizacyjnej,
bardzo rzadko wybieranego do studiéw empirycznych w kontekscie
wspolpracy miedzyorganizacyjne;j.

1.4. Mechanizmy koordynacji wspolpracy
mi¢dzy organizacjami

Czynniki wplywajace na koordynacje wspolpracy miedzy firmami,
omawiane w literaturze przedmiotu, mozna podzieli¢ na dwie grupy,
w zalezno$ci od mozliwosci ksztaltowania ich przez menedzeréw za-
rzadzajacych wspotpraca.

Z jednej strony istniejg mechanizmy, ktére w duzej mierze sg nie-
zalezne od stron wspoélpracy, wynikajg albo z otoczenia, w ktérym
transakcje majg miejsce, albo ze specyfiki wspdlpracujacych organi-
zacji. W pracy nazywam je mechanizmami/czynnikami kontekstowy-
mi/kontekstu (ilustracja 1.1).

Otoczenie kulturowe Otoczenie instytucjonalne
Brak alternatyw l l Nadzieje na korzysci
Reputacja i do$wiadczenie l Wspolne doswiadczenia

|

N

CZYNNIKI KONTEKSTU
ograniczajqce ryzyko
i niepewnos¢

Opracowanie wtasne.

llustracja 1.1. Czynniki minimalizujgce ryzyko — kontekstowe

Tematyka kontekstu w relacjach firm najwczes$niej w sposob kom-
pleksowy zajela si¢ ekonomia kosztéw transakcyjnych (Coase 1937,
Williamson 1975, Williamson 1991), wprowadzajac pojecie wyspecja-
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lizowanych zasobow (asset specificity). Zgodnie z TCE, aby zmniejszy¢
ryzyko zwigzane ze wspOlpracg miedzyorganizacyjng, aktorzy inwestu-
ja w struktury koordynacji (governance, zob. np. Buskens i in. 2003).
Jesli chodzi o typ struktury koordynacji, TCE wyjasnia, ze zalezy on
od rodzajéw ryzyka, na ktére narazeni sg aktorzy, oraz od kosztow,
ktére uczestnicy muszg ponie$é, aby to ryzyko ograniczy¢ (Sampson
2004). Ekonomia kosztéw transakcyjnych byta jednak poczatkowo
krytykowana, miedzy innymi dlatego, ze w sposob zbyt uproszczo-
ny traktuje wspotprace miedzy organizacjami, widzac transakcje jako
jednorazowe niezalezne zdarzenia (Doz i Prahalad 1991), tym samym
ignorujac fakt, ze w praktyce stanowig one zwykle cigg wydarzen uwi-
ktanych dodatkowo w okreslony kontekst (zob. np. Batenburg i in.
2003, Granovetter 1985). Nowsze podejécia w ramach TCE dodajg
do oryginalnej teorii bardziej dynamiczne ujecie transakcji, wskazu-
jac, ze ryzyko, na ktdre narazeni sg partnerzy, moze by¢ mniejsze, na
przyklad, gdy wspotpracowali oni z sobg wezesniej (Gulati i Gargiulo
1999, Li i Rowley 2002, Mayer i Argyres 2004, Poppo i in. 2008,
Rangan 2000). Podobnie, nadzieje na przyszte zyski mogg stanowié
okoliczno$¢ wplywajaca na zmniejszenie ryzyka postrzeganego przez
strony i mogg w pewnej mierze zniwelowaé obawy dotyczace konkret-
nej wspotpracy (Charki i Josserand 2008, Reuer i Arino 2007, Ryall
i Sampson 2006, Tiwana i Bush 2007). Wreszcie, ze wzgledu na fakt,
ze kontakty miedzyorganizacyjne zwykle odbywaja sie w kontekscie
okreslonej sieci powigzan, istniejagce powigzania Srodowiskowe i we-
wnetrzne (np. branzowe) mogg wplywaé na zmniejszenie postrzega-
nego ryzyka transakgji, poniewaz firmy generalnie starajg si¢ utrzymaé
dobrg opini¢ na swdj temat na rynku (Antia i Frazier 2001, Elfenbein
i Lerner 2003, Gillespie i Dietz 2009, Lazzarini i in. 2008).

Do czynnikéw kontekstu dla kontaktéw miedzyorganizacyjnych
nalezg takze cechy charakterystyczne organizacji oraz otoczenia,
w ktérym si¢ one znajduja (np. Mayer i Argyres 2004). Ta grupa
mechanizméw zwraca uwage na to, ze trudno jest wskazaé gene-
ralne zasady najlepszego sposobu na zorganizowanie okreSlonego
typu wspolpracy, lecz ze w praktyce w kazdym przypadku mamy do
czynienia ze szczegblng i jednorazowq konfiguracjg cech organizacji
i otoczenia, ktéra — uzupelniona o wysitki partneréw (patrz: czynniki
konstruowane) — dyktuje najbardziej odpowiedni sposéb ustruktu-
ryzowania wspolpracy (Madhok 1995, Madhok 2006, Williamson
1991). Przykladowo, organizacje maja rézny poziom doswiadczen
w zakresie wspolpracy z partnerami zewnetrznymi oraz rézny poziom



Mechanizmy koordynacji wspétpracy miedzy organizacjami 37

umiejetnosci zarzadzania tego typu relacjami (Anderson i Dekker
20035, Ireland i in. 2002, Sampson 2007, Sarkar i in. 2009). Co wie-
cej, w praktyce firmy mogg nie mie¢ wielkiego wyboru dotyczacego
najlepszego partnera i znajdujg sie w sytuacji zaleznosci badz tez ,,sq
na siebie wzajemnie skazane” (por. Ahuja 2000, Klein Woolthuis i in.
2005). Ponadto niepewnos$¢ i ryzyko w relacji roznig sie w zalezno-
$ci od tego, w jakim kregu kulturowym (Cook i in. 2005a, Inglehart
2000, Zak i Fakhar 2006) i otoczeniu instytucjonalnym (Cook i Ger-
basi 2009, Knack i Zak 2003, Roth 2009) si¢ znajdujemy, poniewaz
tzw. reguly kulturowe moga dyktowaé wiele zachowan, reakcji czy
praktyk organizacyjnych (Sztompka 1999b, Sztompka 2007).

Doktadny opis oraz przyktady dzialania tych czynnikow sg zapre-
zentowane w czeSciach:

2.1.1. Brak alternatywnych partneréw do wspdlpracy;
2.1.2. Duze oczekiwanie korzysci ze wspotpracy;
2.1.3. Efekty reputacji i doSwiadczenia;

2.1.4. Wczesniejsza wspOtpraca;

2.1.5. Otoczenie kulturowe;

2.1.6. Otoczenie instytucjonalne.

Z drugiej strony, istniejag mechanizmy koordynacji, ktore ksztal-
tujg sic w efekcie dziatan i staran stron zaangazowanych we wspol-
prace (ilustracja 1.2). W pracy nazywam je mechanizmami/czynnika-
mi konstruowanymi/intencjonalnymi.

Negoqaqe Umowy
Zasoby dedykowone Zakres wspotpracy
Wejscie w strukture Poszukiwanie
wiosnosaowq i wybor

CZYNNIKI KONSTRUOWANE
ograniczajqce ryzyko
i niepewnos¢

Opracowanie wtasne.

llustracja 1.2. Czynniki minimalizujqce ryzyko — konstruowane
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Mechanizmy konstruowane moga modyfikowac sytuacje wyjscio-
wa wynikajaca z czynnikow kontekstu. Do stosunkowo najwczesniej
badanych zagadnien z tej grupy nalezy klasyczny dylemat ,,wykonaj
lub kup” (make-or-buy; por. Santos i Eisenhardt 2005, Walker i We-
ber 1984, Walker i Weber 1987, Williamson 1985). W ramach tych
czynnikéw miesci sie takze tematyka kontraktow oraz konstrukgji
wlasnoSciowej przedsigbiorstw, ktére mozna strukturyzowaé w odpo-
wiedni sposob, majac na celu minimalizacje ryzyka i wyrazne okreSle-
nie wspolzaleznoSci miedzy stronami wspdtpracy (Das i Teng 2001,
Inkpen i Currall 2004, Poppo i Zenger 2002). Podobnie jednak jak
w przypadku wczesnej teorii kosztéw transakcyjnych, takze te badania
spotkaly sie z krytyka dotyczaca zbyt statycznego podejscia i ignorowa-
nia wzajemnych zaleznoSci ksztaltujacych procesy koordynacji miedzy
firmami (Contractor 2005, Madhok 2006). Jak wskazujg inne bada-
nia, do mechanizméw koordynacji mogg bowiem nalezeé, na przyklad,
procesy majace na celu wyszukiwanie i nastgpnie wybér partneréw do
wspOlpracy (Buskens i in. 2003, Dyer 1997, Gulati 1995, Hennart
1993). Pomagajg one w ograniczeniu niepewnosci i analizie ryzyka
przez zwigkszanie wzajemnej wiedzy partneréw na temat swoich or-
ganizacji, oferowanych produktéw i ustug czy cen (Geertz 1978) oraz
poprawiaja wzajemne zrozumienie dotyczace celow wspdlpracy, do-
stepnych mozliwosci oraz ograniczen, a takze cech srodowiska, w kt6-
rym dana wspoétpraca bedzie sie toczy¢ (Vlaar i in. 2008). Dzieki temu
firmy moga leple] dopasowywac strategle ewentualne] wspolpracy,
lepiej ja organizowad, wypracowywac bardziej sprzyjajaca atmosfere
relacji badZ nawet rozpoczaé skoordynowane wysitki na rzecz zmia-
ny (Barkema i Vermeulen 1997, Lane i Lubatkin 1998, Luo 2002).
Podobnym celom stuzg negocjacje, ktore takze mogg ograniczaé nie-
pewnos$¢ (Adair i Brett 2005, Dwyer i in. 1987, Rubin i Carter 1990),
poniewaz pomagaja poznaé i dopasowaé wzajemne oczekiwania stron
wspolpracy (Rzadca i Wujec 1998, Vlaar i in. 2008, Zajac i Olsen
1993) oraz dajg stronom mozliwo$¢ osiggnigcia porozumienia (Arino
i Ring 2010, Ring i Van De Ven 1994). W rezultacie firmy moga tak-
ze zawiera¢ kontrakty bardziej dopasowane do swoich cech i potrzeb
(Mayer i Argyres 2004, Wathne i Heide 2004).

Doktadny opis oraz przyktady dzialania tych czynnikow sg zapre-
zentowane w czeSciach:

2.1.7. Umowy;
2.1.8. Wejscie w strukture wlasnoSciowa partnera (equity swaps);
2.1.9. Negocjacje;
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2.1.10. Inwestowanie w dedykowane zasobys;
2.1.11. Rozbudowane metody poszukiwania i wyboru partneréw;
2.1.12. Zakres wspotpracy.

1.5. Ryzyko i niepewnos¢ a relacje migdzy
organizacjami

Jak pisze Trocki (2002, s. 41), ,,Dynamiczny rozwéj otoczenia powo-
duje wzrost niepewnosci i ryzyka dziatalnosci przedsiebiorstwa. Przed-
siebiorstwo musi podejmowaé w tej sytuacji przedsiewziecia redukuja-
ce ryzyko i niepewno$¢ swojego dziatania”.

Knight (1921) naszkicowal réznice miedzy pojeciami niepew-
nosci i ryzyka, definiujgc niepewnos¢ jako sytuacje, w ktorej akto-
rzy nie maja dokladnej wiedzy na temat prawdopodobiefistw zda-
rzen, ktérym muszg stawic¢ czoto. Rodzaj niepewnosci, dla ktérego
mozna stworzy¢ rozklad o znanych parametrach, to ryzyko. Elemen-
ty, ktérych nie da sie skwantyfikowaé, to, zgodnie ze stanowiskiem
Knighta, prawdziwa niepewno$¢. Innymi stowy, ryzyko odréznia si¢
od niepewnos$ci na podstawie oceny dostepnosci probabilistycznej
wiedzy?.

1.5.1. Ograniczanie niepewnoSci i ryzyka

W kontekscie organizacyjnym niepewno$¢ zmienia si¢ w ryzyko
w momencie, gdy ,,wchodzi” ona w systemy zarzadzania (ilustracja
1.3) i nastgpnie, juz jako ryzyko, jest identyfikowana, oceniana, mie-
rzona i minimalizowana; innymi stowy, ryzykiem mozna zarzadzaé
(zob. np. Kaczmarek 2005, Olkiewicz 2005, Tarczynski i Mojsiewicz
2001).

Jak piszg badacze proceséw podejmowania decy211 przedsw;blor-
cy 1 menedzerowie podejmujacy decyzje znajdujg si¢ w sytuacji nie-
pewnosci i ryzyka (Tyszka i Zaleskiewicz 2001). Ryzyko jest kwanty-
fikowalne, jesli zatem jaka$ kwestia znajduje si¢, zgodnie ze stanowi-
skiem Knighta, w obszarze decydenckim i jest przedmiotem namystu,
to zapewne jest ryzykiem.

2 W angielskojezycznej literaturze ekonomicznej zamiennie stosuje si¢ terminy
Knightian uncertainty i Knightian ambiguity (Nishimura i Ozaki 2004).
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NIEPEWNOSC

RYZYKO

Opracowanie wtasne.

llustracja 1.3. Transformacja niepewnosci w ryzyko

Omoéwione wcze$niej czynniki kontekstowe i konstruowane
wplywaja na wielko$¢ postrzegalnego ryzyka, tj. zostawiajg coraz
mniejszy obszar niepewnosci, pozwalajac na poznanie uwarunkowan
decyzji, namyst i — w rezultacie — na kwantyfikacje ryzyka. Stuzg one
zatem do minimalizowania ryzyka (ilustracja 1.4).

Jednak nawet po zastosowaniu mechanizméw ograniczajacych
ryzyko wcigz pozostaje tzw. ryzyko rezydualne’, czyli obszar, ktory
pozostaje po podjeciu wszystkich mozliwych dziatan zmierzajacych
do unikania ryzyka, jego kontrolowania lub transferu.

i
iy’

—
'
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llustracja 1.4. Niepewnos¢ i ryzyko a wspotpraca — model wstepny

3 Nazywane takze ryzykiem szczatkowym lub ryzykiem resztkowym.
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Autorzy zajmujacy sie tematykg ryzyka przyznaja, ze praktycznie
zadnego rodzaju ryzyka nie mozna zmniejszy¢ do wartosci zerowe;j
i zawsze pozostaje chocby marginalny poziom ryzyka rezydualnego.
O ryzyku rezydualnym w zarzadzaniu cze¢sto méwi si¢ w kontekscie
zarzgdzania projektami. Menedzerom projektéw radzi sie, aby mo-
nitorowali ryzyko rezydualne — milczaco zatem przyjmuje sig, ze ry-
zyko rezydualne jest znane, nie mozna jednak poczynic¢ krokéw ma-
jacych na celu jego minimalizacje (Buta 2003, Stabryta 2006, Trocki
i in. 2003).

Poza tym nawet po zastosowaniu mechanizméw ograniczajacych
ryzyko wcigz mamy do czynienia z niepewnoscig — jest to obszar, kto-
rego nie znamy 1 nie mozemy go ani zmniejszy¢, ani monitorowac.
Niepewno$¢ pozostajaca w relacjach nawet po podjeciu dziatan maja-
cych na celu minimalizacje ryzyka jest zwigzana z ograniczong zdolno-
$cig cztowieka do przewidywania czy antycypowania przysztosci oraz
z tym, ze dzialania ludzi sa zawsze do pewnego stopnia niezdetermi-
nowane i nieprzewidywalne (Cziko 1989). Niezwykle obrazowo sfor-
mutowat to Nassim Taleb (2007), ktéry piszac o wydarzeniach bardzo
mato prawdopodobnych, niespodziewanych przez aktoréw spotecz-
nych, lecz o niezwyklej sile oddzialywania, nazwat je ,,czarnymi tabe-
dziami”. Ponadto badania poSwiecone podejmowaniu decyzji wskazu-
ja na wiele putapek, w ktoére moga wpasé decydenci, i btedéw, ktore
popelniajg (Tyszka 1999, Tyszka i Zaleskiewicz 2001).

W praktyce, w kontekscie biznesowym mozemy mieé do czynienia
na przyklad z rewolucyjnymi zmianami technologicznymi w ramach
branz (Hui i in. 2008) albo z radykalng i niespodziewang zmiang
otoczenia gospodarczego, jak na przyktad w wypadku transforma-
¢ji w Europie Srodkowo-Wschodniej (Kozminski 1993, Kozminski
i Sztompka 2004, Pearce i in. 2000). Co wigcej, ludzie czesto odpo-
wiadajg w odmienny sposéb na identyczne bodzce, w zaleznosci, na
przyktad, od samopoczucia, dosSwiadczen, sposobu zinterpretowania
okreslonej sytuacji (MacLeod i Rutherford 1992). Wynika z tego, ze
w relacjach zaré6wno miedzy ludZmi, jak i miedzy organizacjami, nie-
pewnos¢ nigdy nie moze zostaé wyeliminowana lub w catosci prze-
ksztalcona w ryzyko w wyniku dzialan zarzadczych.

1.5.2. Akceptacja niepewnoSci i ryzyka

Jak zatem wskazuje wcze$niejsza analiza, aktorzy spoleczni podejmujg
dziatanie mimo ryzyka. W praktyce mamy wiele przyktadow, w kto-
rych osoby, ale takze organizacje, prezentuja wyzszy poziom gotowo-
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$ci do dzialania (podejmowania ryzyka wspolpracy), niz wynikatoby
to z racjonalnej kalkulacji (Kendrick 2003, McKnight i in. 1998,
Weber i in. 2005). W wielu przypadkach podjecie dziatania wyni-
ka nie tylko z ograniczenia, ale i z akceptacji rezydualnego ryzyka
i niepewnosci (Pavlou i Fygenson 2006). Niepewno$¢ zostaje jakby
»zapomniana” (Beckert 2005, Beckert 2006). Osoby podejmujace
dziatanie mimo niepewnosci i przy znajomosci ryzyka rezydualnego
s3 podatne na oportunistyczne traktowanie przez partneréw, choé
takiego zachowania si¢ nie spodziewajg. Chodzi zatem o akcepta-
cj¢ podatnosci na bycie wykorzystanym przez partnera (vulnerabi-
lity), ktora jest konsekwencja zaakceptowania niepewnosci i ryzyka
(Das i Teng 2001, Luhmann 1988, Mayer i in. 1995, Newell i Swan
2000). Zrédlem akceptacii tej podatnosci sa dynamiczne procesy,
ktére mozna nazwaé pozakalkulacyjnymi (Méllering 2001, Molle-
ring 2006). Szczegdélowo omawiam je w sekcjach:

2.3.1. Fikgja;
2.3.2. Uymowanie w nawias (bracketing);
2.3.3. Wiara (za wszelka cene, the will to believe).

Perspektywa ograniczania niepewnos$ci (przez przeksztalcenie
w ryzyko i podjecie dziatafi zapobiegawczych) i perspektywa ak-
ceptacji niepewnosci i ryzyka rezydualnego roznig si¢ od siebie po-
dejsciem do problematyki niepewnosci. Podczas gdy perspektywa
zwigzana z minimalizacjg ryzyka wskazuje na mozliwosci kalkulacji,
kwantyfikacji i nastepnie dziatan zapobiegawczych (w przypadku ry-
zyka) lub monitorujacych (w przypadku ryzyka rezydualnego), per-
spektywa wskazujgca na konieczno$¢ akceptacji ryzyka podkresla, ze
we wspOlpracy istnieja takie rodzaje niepewnosci, ktorych nie da sie
okresli¢ za pomocg metod probabilistycznych. Zatem podejmujac
wspolprace, de facto zgadzamy sie na bycie narazonym na konse-
kwencje funkcjonowania w niepewnosci (Beckert 2005).

Nierzadko codzienne dziatania ludzi wymykaja si¢ uzasadnieniu
w jezyku racjonalnej kalkulacji. Laureat Nagrody Nobla Herbert
Simon (Simon 1947, March i Simon 1958) stwierdzil, ze dzialania
ludzi w najlepszym wypadku s3g racjonalne tylko w ograniczonym
stopniu. Tymczasem aby podejmowanie decyzji mozna byto nazwaé
racjonalnym, powinno odpowiadaé okreslonym wymogom:

* Cel powinien by¢ jasno okreslony.
* Powinny zosta¢ sformutowane kryteria wyboru.
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* Nalezy okresli¢ wszystkie mozliwe warianty postepowania oraz
przewidzie¢ ich nastepstwa z punktu widzenia celu.

* 7 katalogu wariantéw nalezy wybraé najlepsze rozwigzanie i za-
stosowac je w praktyce.

Racjonalny model pode]mowanla decyzji opiera sie na zalozeniu,
ze decydent ma pelne informacje i nieograniczone mozliwosci 1ch
przetwarzania. W praktyce jednak mamy do czynienia z licznymi
ograniczeniami racjonalnosci:

e Sformutowanie celu moze by¢ bardzo trudne lub w okreSlonej
sytuacji wrecz niemozliwe dla decydenta — mozna mieé do czy-
nienia z wspétistnieniem wielu celéw i konfliktem miedzy nimi.

* Decydent nie zawsze analizuje wszystkie dostepne informacije.

* W praktyce mozna zaniechaé¢ tworzenia lub analizy wszystkich
wariantéw decyzyjnych.

* Nie zawsze mozna ocenié, ktory wariant jest najlepszy.

* Nie zawsze wybiera si¢ najlepszy dostepny wariant (nawet jesli
zostal wczes$niej zidentyfikowany).

Wylgczanie nieuniknionej niepewnos$ci oraz ograniczonej racjo-
nalnos¢ z opisu relacji miedzyorganizacyjnych jest korzystne i prak-
tyczne z punktu widzenia tworzenia czystych modeli teoretycznych.
W praktyce jednak wydaje sie, ze bez zmierzenia sie z tematyka ak-
ceptowania niepewnoS$ci oraz bez rozszerzenia koncepcji skupionej
na minimalizacji ryzyka niemozliwe jest oddanie pelnej tresci i prze-
biegu rzeczywistych relacji.

1.6. Luka w literaturze przedmiotu i cel pracy

Obszar relacji miedzyorganizacyjnych zyskuje na znaczeniu w obliczu
zmian w strukturze gospodarki. Coraz czesciej warto$¢ tworzona jest
nie w wyniku dziatan wewnatrz organizacji, lecz na styku réznych pod-
miotow przez koordynacje i wspélnie podejmowane wysitki. Z punktu
widzenia praktyki jest to zatem obszar niezwykle istotny i nabierajacy
coraz wigkszego znaczenia. Umiejetno$¢ koordynacji wspoélpracy oraz
negocjacji z partnerami jest — w warunkach nowoczesnej gospodarki —
jedng z umiejetnosci decydujacych o sukcesie menedzerskim w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem (Nogalski i Sniadecki 2001).
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Z punktu widzenia teorii organizacji i zarzagdzania mozna wska-
zaé na wiele studiéw zajmujacych sie réznymi aspektami relacji mie-
dzyorganizacyjnych i na imponujacy dorobek teoretyczny réznych
szko6t badawcezych (Cropper i in. 2008, s. 731-736). Wydaje sie jed-
nak, ze wcigz brakuje podejscia interdyscyplinarnego, ktére zamiast
podkresla¢ roznice miedzy istniejgcymi sposobami traktowania te-
matyki wspolpracy miedzy organizacjami, wskazywaloby, w jaki spo-
sOb mozna taczy¢ z soba rézne tradycje i jak moglyby one zyskiwaé
poprzez wzajemne inspiracje i zapozyczenia; o potrzebie takiego po-
dejécia pisze na przyklad, charakteryzujac socjologie ekonomiczng,
Witold Morawski (2001, zob. takze Morawski 1979). Jak argumen-
tujg Cropper iin. (2008, s. 8-9), ,,obecnie logika, wedle ktérej wyty-
czano wiele granic teoretycznych, przestaje mieé sens. (...) Potrzebu-
jemy badan faczacych rézne tradycje teoretyczne w obszarze relacji
miedzyorganizacyjnych”.

Jesli chodzi o literature w obszarze relacji miedzyorganizacyj-
nych, ostatnio czesto wskazuje sie na dominacje podejscia statycz-
nego, w ktérym nie brano pod uwage interakcji miedzy czynnika-
mi wplywajacymi na koordynacje wspoétpracy (por. Czakon 2007).
W niewystarczajacy sposOb zatem uznany jest fakt, ze wspoltpraca
miedzy firmami ma charakter procesu ewoluujacego w czasie (zob.
np. Faems i in. 2008, Kim i Mahoney 2006). Cho¢ mozna znalez¢
badania zajmujace sie na przyktad uczeniem sie partneréw od siebie
(Mayer i Argyres 2004), wspoétzaleznoScig miedzy procesami nego-
cjacji i wzajemnych dopasowan w obszarze umow (Ring i Van De Ven
1992, Ring i Van de Ven 1994), zmianami w tzw. jako$ci wspotpracy
(relationship quality) w miare uplywu czasu oraz interakcja migdzy
formalnymi i nieformalnymi metodami koordynacji miedzy organi-
zacjami (Faems i in. 2008, Vlaar 2008), to brakuje modelu, ktéry
oferowatby kompleksowy obraz procesu koordynacji. Zapropono-
wany ostatnio w polskiej literaturze przedmiotu model rozwoju wie-
zi migdzyorganizacyjnych cze$ciowo zapelnia t¢ luke, koncentrujac
sie¢ na dynamicznych aspektach wspétdziatania (Czakon 2007).

Poza tym stosunkowo stabo obecne w istniejacych opracowaniach
s aspekty koordynacji dotyczace czynnikéw pozakalkulacyjnych (tj.
akceptacji niepewnosci i ryzyka). Istniejace badania nad ryzykiem i po-
dejmowaniem decyzji w warunkach niepewnosci wskazuja, ze wiacze-
nie ich dorobku do teoretycznej analizy relacji miedzyorganizacyjnych
mogtoby dostarczy¢ narzedzi wzbogacajacych dominujacy paradygmat
(zob. Argyres i Zenger 2007). Wydaje sie, ze takie caloSciowe spojrze-
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nie stanowitoby ciekawy sposéb odpowiedzi na wspomniany wcze-
$niej dylemat rigor—relevance i pomogloby takze zblizy¢ teorie z za-
kresu relacji miedzyorganizacyjnych do praktyki zarzgdzania. Problem
aplikowalnosci badan nie odnosi sie zresztg wylacznie do obszaru re-
lacji mu;dzyorgamzacy]nych lecz takze stanowi wyzwanie dla nauki
o organizacji i zarzadzaniu (Czarniawska-Joerges 1994, Hodgkinson
i Rousseau 2009, Obt6j 2010, Thomas i Tymon 1982). Nie bez powo-
du reprezentanci tej dyscypliny spotykajg sie z zarzutami o zamkniecie
(Miller i in. 2009). Nie chodzi przy tym z pewnoscig o proste odniesie-
nia teorii do praktyki, lecz o tworzenie wiarygodnych koncepgji teore-
tycznych, ktére moglyby by¢ tworczo uzywane przez praktykow.

Augier i March (2007), piszac o dystansie miedzy wymogami aka-
demickiej nauki a potrzebami praktykéw zarzadzania, przeciwstawia-
ja sobie wiedz¢ ,praktyczng” i ,akademicka”, apelujac jednocze$nie
o bardziej holistyczne, integratywne podejécie do edukacji menedzer-
skiej. Miller i in. (2009, s. 276) oskarzaja wprost Srodowisko akade-
mickie o rozdzwiek miedzy szkotami wyzszymi a praktyka, piszac, ze
my, jako naukowcy, ,,odwracamy si¢ od praktykéw”, i ,prowadzimy
dialog sami z sobg”. Donald Hambrick (1994, s. 13) z kolei, krytyku-
jac wspolczesne, rozdrobnione podejscie do analizowania probleméw
przez Srodowiska akademickie, pisze: ,,co roku w sierpniu [odbywa sie
wtedy jedna z najwigkszych na $wiecie konferencji w nauce o zarzadza-
niu, Academy of Management Conference] spotykamy sie, aby z sobg
porozmawial; przez pozostale miesigce w roku czytamy swoje artykuly
w czasopismach naukowych oraz piszemy wlasne teksty, tak aby mieé
stuchaczy w nadchodzacym sierpniu: to jest po prostu kazirodcza, zamk-
ni¢ta petla”. Problem wzmaga fakt, ze naukowcy czesto ,,prowadza
prace, ktore s3 ciekawe, wciggajace i wazne, [ale] prezentujg je szerokiej
publicznosci w sposéb, ktory sprawia, ze wygladaja jak pigkny motyl,
lecz rozplaszczony i Sci$niety z obu stron mikroskopowym szkietkiem”
(Ashford 2003 cyt. za: Bartunek 2003, s. 203). Prace naukowe czesto
przedstawiaja menedzerom bardzo abstrakcyjne teorie albo koncepcje
ograniczone do konkretnych sektorow, typéw organizacji czy zjawisk,
pozostawiajac ich z bardzo niewielkim zasobem narzedzi, ktérych mog-
liby uzywaé w codziennym zarzgdzaniu swoimi organizacjami.

Ciagle powracajace problemy nauki o organizacji i zarzadzaniu
zwiezle podsumowuje Krzysztof Obtoj (2010, s. 18): ,,systematycz-
nie i bez wahan na pole zarzadzania wkraczajg naukowcy z innych
dyscyplin — socjologii, psychologii, a zwlaszcza ekonomii, przeno-
szac swoje teorie i koncepcje, niespecjalnie przejmujac si¢ zastanym



46 1. Obszar badawczy

porzadkiem. Efektem jest staly wzrost réznorodnosci i dynamiki
problematyki zarzadzania i systematyczne poczucie kryzysu lub nie-
kontrolowanego rozwoju tej dyscypliny wsrod badaczy. (...) Narasta
powoli poczucie, ze jest jednak problemem mata uzytecznos¢ prak-
tyczna badan prowadzonych w subdyscyplinach zarzadzania. Swiat
nauki, zarowno w pozytywistycznym, jak i w fenomenologicznym
wydaniu, zyje wlasnym zyciem, z ktorym funkcjonowanie organizacji
ma niewiele wspolnego, i co pewien czas tylko nagle orientuje sig, ze
trzeba z powrotem przyjrzeé si¢ praktyce zarzadzania™.

Podzielajac wspomniane uwagi o stanie nauk o zarzadzaniu,
W pracy staram si¢ zaproponowaé pewien sposéb na zmniejszenie
luki w debacie rigor-relevance. Robie to, po pierwsze, przez integracje
literatury przedmiotu z kilku tradycji badawczych; po drugie, przez
zastosowanie metody pozwalajacej na bezposredni kontakt z prakty-
ka; po trzecie, poprzez koncentracje w trakcie badan na faktycznych
dziataniach i deklaracjach menedzeré6w z ich wlasnej perspektywy.
Jak pisza Angwin i in. (2009, s. 74), przez koncentracje na opiniach
i zachowaniach menedzeréw ,,badania i edukacja menedzerska mog-
tyby uwolnié si¢ z uscisku bardzo analitycznego i redukcjonistyczne-
go paradygmatu naukowego zakorzenionego w ekonomii i finansach
oraz z pewnych watpliwych zatozefi dotyczacych ludzkiej racjonal-
nosci oraz, w rezultacie, z koncentracji na koncepcjach réwnowagi
i z zamknietych, cato$ciowych rozwigzan teoretycznych”.

Jak mam nadzieje pokazaé w pracy, przez skoncentrowanie si¢ na
opiniach i zachowaniach menedzeréw oraz odtwarzajac ich sposoby
dziatania i biorgc pod uwage czynniki, o ktérych istotnosci méwig
ze swojej perspektywy, mozna prébowaé pogodzié wymogi akade-
mickiego rozwoju z praktycznym znaczeniem badan (por. Barringer
1 Harrison 2000).

Podsumowujac, przez prezentowane badania zamierzam przyczy-
ni¢ si¢ do zapelnienia wskazanej wczesniej luki w literaturze nauk
o zarzadzaniu, to znaczy:

* braku ujecia dynamicznego,
* braku pojecia integrujacego tradycje kalkulacyjne i pozakalukacyjne,

* niedostatku w polskiej literaturze opracowan poswieconych ko-
ordynacji wspolpracy miedzyorganizacyjnej jako centralnego
problemu badawczego,

* rozdzwigku pomigdzy akademickim rygorem a praktycznym zna-
czeniem badan (rigor—relevance).



Rozdziat 2

Model koordynacji wspolpracy

Niniejszy rozdzial ma na celu zaprezentowanie dynamicznego mode-
lu koordynacji wspétpracy miedzy organizacjami. Na podstawie ana-
lizy literatury przedmiotu, przedstawionej szkicowo w pierwszym
rozdziale, w tej czg$ci omawiam szczegélowo mechanizmy reduko-
wania ryzyka, analizujac przede wszystkim badania z tradycji ekono-
micznej. Nastgpnie wprowadzam opisywane w literaturze sposoby
na akceptacje ryzyka i niepewnosci, opierajac sie na badaniach nurtu
socjologicznego. W ostatniej czeSci proponuje dynamiczny model
integrujacy dorobek obu szkét, ktéry to model na kolejnym etapie
zostanie zbadany empirycznie za pomocg studium przypadku.

2.1. Mechanizmy ograniczajace niepewnos¢
w relacjach migdzyorganizacyjnych

Czynniki ograniczajgce niepewnos$¢ w relacjach miedzyorganizacyj-
nych mozna podzieli¢ na wynikajace z cech otoczenia oraz wynikaja-
ce z cech samych organizacji zaangazowanych we wspotprace.

MECHANIZMY KONTEKSTOWE

Naturalne wspoélzaleznosci miedzy stronami bywaja dobrymi mecha-
nizmami zabezpieczajagcymi wspotprace. Do takich wspoélzaleznosci
zaliczajg si¢ wspomniane wczesniej: brak alternatywnych partneréow
do wspdtpracy, duze oczekiwane korzySci ze wspotpracy, efekty re-
putacji i doswiadczenia, wezeSniejsza wspolpraca, otoczenie kulturo-
we, otoczenie instytucjonalne.
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2.1.1. Brak alternatywnych partneréw do wspoélpracy

Istnieja sytuacje, w ktérych organizacja nie ma praktycznie innego
wyboru niz wspolpraca z jednym, okreSlonym partnerem (Ahuja
2000). Na przyktad, na polskim rynku energii jedynym dostawcg
gazu dla przedsi¢biorstw przetworstwa chemicznego jest Polskie
Gornictwo Naftowe i Gazownictwo. Powoduje to specyficzny, quasi-
-monopolistyczny ukfad rynku, na ktérym mimo pozornie wolnego
wyboru firmy sg zmuszone korzysta¢ z ustug wylacznie jednego do-
stawcy, dzieki czemu zyskuje on uprzywilejowang pozycje. Podobna
sytuacja ma miejsce w obszarze przesylu gazu przez terytorium RP.
Rurociagg jamalski stal si¢ nawet ostatnio przedmiotem zaintereso-
wania Unii Europejskiej ze wzgledu na mozliwe zlamanie zasady
dotyczacej wolnej konkurencji. Nowa umowa gazowa Polski i Rosji,
wedlug doniesien prasowych z lipca 2010 (,,Dziennik” 2010), daje
monopol Gazpromowi na przesyl gazu rurociggiem jamalskim przez
terytorium Polski. Dodatkowo, przesyl gazu przewidziany jest tylko
w jednym kierunku (ze wschodu na zachéd), co wedtug Komisji Eu-
ropejskiej zwigcksza uzaleznienie Polski od dostaw z Rosji. Dopiero od
niedawna, ze wzgledu na nacisk KE, toczy sie proces udostepnienia
czesci przepustowosci rurociggu jamalskiego (ok. 4%) podmiotom
trzecim (Lakoma 2010). Niezaleznie od rozstrzygnie¢ politycznych
na szczeblu migdzynarodowym i unijnym, sytuacja ta jest klasycz-
nym przykltadem mechanizmu braku partneréw alternatywnych we
wspolpracy miedzyorganizacyjnej.

Zdarza si¢ takze, ze specjalistyczna wiedza rozwinicta w jednej
organizagji jest praktycznie niezbedna do dziatalnosci innej organiza-
Cji, przez co — w razie checi zmiany kooperanta — wybor jest ograni-
czony. Z takg sytuacja borykaja si¢ na przykiad firmy zainteresowane
eksploatacja z16z gazu tupkowego w Polsce. Znaczng czg¢$¢ kosztow
odwiertu (nawet ok. 25%) w przypadku eksploatacji takiego ztoza
moze pochtongé proces tzw. szczelinowania hydraulicznego, ktory
polega na tloczeniu pod wysokim cisnieniem wody wzbogaconej
o Srodki chemiczne lub mineraty do otworéw skalnych (tzw. ptucz-
ka). Problem polega na tym, ze jest to proces niezwykle zaawanso-
wany technologicznie, wymagajacy specjalistycznej wiedzy z zakresu
fizyki i chemii, laboratoryjnej dokladnosci i kosztownego sprzetu.
Na Swiecie istniejg tylko trzy firmy zdolne obstugiwaé w zakresie
szczelinowania odwierty w dowolnych warunkach geograficznych
i geologicznych: Schlumberger, Halliburton oraz BakerHughes. Sg



Mechanizmy ograniczajgce niepewnosc w relacjach... 49

to firmy amerykanskie, ktére zdobyly wiedze i doSwiadczenie w tym
zakresie w Stanach Zjednoczonych, gdzie szczelinowanie przepro-
wadza si¢ na masowg skale. Polskie firmy naftowe nie majg nie tylko
koniecznego sprzetu, ale przede wszystkim wiedzy na temat przygo-
towywania i tloczenia mieszanki. Firma zainteresowana eksploatacja
zloza gazu tupkowego w praktyce jest zatem skazana na poszukiwa-
nie partnera w Stanach Zjednoczonych.

Sytuacja braku partneréw alternatywnych moze takze dotyczyé
rozwijajacych si¢ rynkéow wirtualnych. W ostatnich latach coraz
wiecej firm handlowych jako jeden z pelnowarto$ciowych kanatow
sprzedazy stosuje popularne aukcyjne platformy internetowe, a dla
niektérych matych przedsigbiorstw jest to wrecz podstawowy spo-
sob dotarcia do klienta. W Polsce, mimo istnienia kilku platform
do handlu aukcyjnego (Allegro, Swistak czy $wiatowy potentat
eBay), faktycznie dominujgcg pozycj¢ ma rodzime Allegro, z prawie
80-procentowym udzialem w rynku (Mysliwiec i Garczyniski 2006).
Ze wzgledu na efekt sieciowosci w handlu aukcyjnym w Internecie
(im wiecej uzytkownikéw i transakcji, tym bardziej atrakcyjny staje
sie dany portal), firma, ktéra chciataby sprzedawaé przez tego typu
kanal w Polsce, praktycznie nie ma wyboru — jedynym rozsgdnym
wyjsciem jest dolgczenie do Allegro. Nietrudno zauwazy¢, ze tym
samym jeszcze bardziej wzmacnia si¢ pozycja samego portalu i ro$nie
jego atrakcyjnos¢ dla innych uzytkownikow.

Innym przypadkiem braku partneréw alternatywnych jest szero-
ko opisany w literaturze zarzadzania tzw. efekt zamkniecia (lock-in).
Klasyczny efekt zamknigcia ma miejsce, gdy koszt przerzucenia si¢
na inny produkt lub partnera jest wyzszy niz marginalny zysk, ktory
moze zostaé osiggniety ze wspdlpracy z nowym partnerem/z korzy-
stania z nowego produktu. Na przykiad, w przypadku uzytkownikow
programow komputerowych problem efektu zamkniecia wyraza sie
w niecheci konsumentéw do korzystania z nowego oprogramowania,
wynikajacej przede wszystkim z koniecznosci nauki jego obstugi.

Efekt zamkniecia jest czesto wykorzystywany w konstruowaniu
mechanizméw sprzedazy. Studentéw zarzadzania na calym Swiecie
uczy sie, ze najlepszy jest staty klient (the best customer is the return-
ing customer), poniewaz koszt dotarcia do niego jest najmniejszy.
Firmy wprowadzajg zatem wysublimowane mechanizmy, kt6re maja
przywiagzaé klienta do firmy, w praktyce ograniczajac jego wybor.
Klasycznym przykladem tego typu byla polityka stosowana przez fir-
me Polaroid, wykorzystujaca technologie fotografii natychmiastowe;j.
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Aparat Polaroid byt stosunkowo niedrogi, jednak materiat eksploata-
cyjny, ktéry nalezato czesto uzupetniaé i bez ktérego aparat stawat
sie bezuzyteczny, byt drogi i dostepny jedynie od firmy Polaroid. Tym
sposobem klienci, zwabieni tanim aparatem, wydawali wielokrotnie
wiecej podczas eksploatacji sprzetu, umozliwiajac firmie osiggniecie
krociowych zyskéw (notabene nie uchronito to Polaroida przed ban-
kructwem w dobie fotografii cyfrowej).

Efekt zamkniecia jest takze czesto spotykany na przykiad w sek-
torze ustug informatycznych. Przyktadem wspolpracy opartej na bra-
ku alternatyw jest zwigzek Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych z Asse-
co (dawniej Prokom). W wyniku przetargu Prokom zostal dostawcg
i administratorem Kompleksowego Systemu Informatycznego (KSI),
ktory obstuguje prawie 20 milionéw oséb ubezpieczonych w ZUS.
W wyniku umowy kod Zr6dlowy oprogramowania pozostal w re-
kach firmy dostarczajgcej rozwigzanie, co w praktyce spowodowalo,
ze ZUS nie moze zmienié partnera. W 2007 roku 6wczesny prezes
ZUS, Pawel Wypych, opisywal sytuacje swojej organizacji nastepuja-
co: W pewien sposob jesteSmy na siebie wzajemnie skazani. My ich
rzucié nie mozemy, bo s3 jedynym dostawcg takich ustug” (Kostrzew-
ski i Migczynski 2007). Z drugiej strony, przedstawiciel Asseco, ktory
przejal zarzadzanie systemem wraz z przejeciem Prokomu, argumen-
tuje, ze jest to sytuacja naturalna i dotyczgca wszystkich przypadkow
wspoélpracy miedzyorganizacyjnej przy dostarczaniu systemow ,,Szy-
tych na miare” (ramka 2.1).

Ramka 2.1. Fragment wywiadu z Adamem Géralem, prezesem Asseco

Czy ZUS nie jest uzalezniony od Prokomu?

Oczywiscie, ze w sytuacji, gdy dostarcza si¢ firmie oprogramowanie, to
niejako uzaleznia si¢ ja od siebie. Pét §wiata zalezy od Microsoftu, to
nie jest dla nas ohydne, z tym sie godzimy. Nasi wrogowie szepczg po
rynku: ,,Majg monopol, moga zaszantazowaé, mogg system w ZUS-ie
wylaczyé”. Jak slysze takie bzdury, to co mam powiedzie¢? My zawsze
rozmawiamy, negocjujemy, nigdy nie stawiamy pod $ciang, nie wyko-
rzystujemy zalezno$ci.

Zadna inna firma nie jest w stanie przejgc z dnia na dzien administrowa-
nia systemem ZUS-u. Przejecie takiego systemu moze potrwac nawet rok.
To nie monopol?

Tak pojmowany ,,monopol” jest wszedzie. Wynika z faktu produko-
wania oprogramowania przez konkretng firme. Jesli panowie kupicie
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oprogramowanie niemieckiego SAP-u, to tez calkowicie jestescie od tej
firmy zalezni. Co mozecie zrobi¢? Zmiany sami nie wprowadzicie, mu-
sicie o nig prosi¢. Mozecie wyrzucié system i wzigé inny.

To nie nasza wina, ze nie ma na $wiecie drugiego ZUS-u. Bo gdyby by,
mozna by wzig¢ tamten system i zainstalowac go u nas, a wyrzucié sys-
tem Asseco.

Gdy méwi sie, ze kontrakt z ZUS-em duzo kosztowal, to zapomina sig¢
o tym, ze placimy za wiedze, ktérg w skali kraju posiada moze kilka-
set 0sOb. Zapomina si¢ tez, ze to nie tylko Prokom czy Asseco dostajg
pienigdze, ale i inni podwykonawcy i dostawcy sprzetu. StworzyliSmy
system we wspOtpracy i duzej zaleznosci od HP czy IBM. Wracajac do
tematéw kosztow. Gdyby$my poréwnali miesieczny koszt obstugi jed-
nego rachunku ZUS-owskiego do kosztéw utrzymania konta bankowe-
g0, to jest on siedmio-, a nawet o§miokrotnie nizszy.

System informatyczny ZUS-u budowano tak, by szybko osiagna¢ do-
razne cele i wyjs¢ z papierowego zarzadzania Zakladem. Jesli kto$
dzi§ krytykuje ten sposéb informatyzacji, to znaczy, ze nie wie, o0 czym
moéwi, a jego wiedza o systemie jest zadna. To jest 20 mln obstugiwa-
nych rachunkéw, na ktérych trwa nieustanny ruch. W Polsce nie ma
drugiej instytucji, z bankami wlacznie, gdzie dokonywano by takiej licz-
by transakcji. Gdyby jaka$ inna firma przejela od nas administrowanie
systemem informatycznym ktérego$ z bankéw, to tez potrzebowalaby
lat, zeby si¢ wdrozy¢. W przypadku systeméw budowanych na potrzeby
panstwa ta zalezno$¢ od firmy informatycznej jest jeszcze wigksza, bo to
s3 rozwigzania indywidualne.

To, co sie dzieje miedzy nami a ZUS-em, jest czym$ naturalnym w Swie-
cie informatyki. Mozna oczywiscie sie podjaé szalonego projektu budo-
wania systemu od nowa. To ryzyko, ktérego efektéw nie da si¢ osza-
cowaé, a oznacza na pewno ogromne wydatki. ZbudowaliSmy zespé6t
ludzi, ktérzy wdrazali si¢ dziesie¢ lat. Mowienie, ze kto$ to samo zrobi
w dwa lata, jest nieodpowiedzialne i $wiadczy o braku pojecia o skali
i ztozonosci realizowanego w ZUS-ie projektu.

Wyobraza pan sobie Asseco bez kontrakiu z ZUS-em?

Asseco dziata w réznych branzach i na réznych rynkach. Na szczescie
nie zalezy od zadnej pojedynczej instytucji.

Jesli dojdzie do tego, ze odbierze si¢ nam si¢ prawo do dalszej wspot-
pracy z ZUS-em, to na pewno nie bedzie to zgodne z interesem Zaktadu
i pafistwa, na pewno natomiast bedzie wysoko ryzykowne. Zadaje wiec
pytanie: dlaczego takie ryzyko ponosic?

Zrédto: Poznanski i Prusek (2010).
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W relacjach miedzy organizacjami sytuacje typu lock-in dotycza
takze barier wyjScia z wspolpracy, ktére sprawiaja, ze przerwanie
wspOtpracy bytoby bardzo kosztowne i w konsekwencji nieoptacal-
ne. W klasycznym ujeciu w gre wchodza tutaj poczynione juz inwe-
stycje. Warto jednak zauwazy¢, ze nie chodzi wylgcznie o naktady
finansowe (np. zakupienie okreslonej platformy IT do obstugi sys-
teméw typu ERP praktycznie uzaleznia klienta od dostawcy). Moze
takze chodzi¢ na przyktad o procedury miedzyorganizacyjne, przy-
zwyczajenia oraz jako$ciowe mechanizmy koordynacji (Blois 1972,
Lazzarini i in. 2008, Richardson 1972, Zollo i in. 2002) rozwiniete
w trakcie wczes$niejszej wspotpracy, ktore powoduja, ze kontynuuje
si¢ wspolprace z partnerem, do ktoérego jesteSmy przyzwyczajeni, na-
wet gdyby biznesowa kalkulacja nakazywata wyijscie z relacji. Proce-
dury organizacyjne to na przyklad wzorce komunikacji i wspotdzia-
tania wyksztalcone poprzez poprzednie do$wiadczenia (Palmatier
i in. 2007), ktdére sprawiajg, ze latwiej jest zaangazowac sie w nowg
inicjatywe z dotychczasowym partnerem. Przyzwyczajenia i procedu-
ry organizacyjne ograniczajg czas i zasoby, ktore nalezatoby zainwe-
stowad, aby poznaé nowego partnera i wyksztalci¢ z nim analogiczne
mechanizmy koordynagji.

O praktycznym znaczeniu tej metody zmniejszania ryzyka inte-
resujgco pisze Hermann Simon (1999, 2009), opisujac tzw. tajem-
niczych mistrzow. ,,Tajemniczy mistrzowie” to matle i Srednie firmy
dostarczajace czesto produkty mato spektakularne i trudno zauwa-
zalne (np. szyberdachy do samochoddéw, pokarm dla ryb tropikal-
nych czy maszyny do produkgji papieroséw), ale mogace si¢ pochwa-
li¢ dominujacg pozycja w skali Swiatowej w swoich niszach. Simon
okresla relacje miedzy tymi odnoszacymi sukces przedsiebiorstwami
i ich najlepszymi klientami w nastepujacy sposéb: ,,znaczny odsetek
tajemniczych mistrzow jest zalezny jedynie od paru klientow. Nie
jest to zalezno$¢ jednostronna, lecz raczej symbioza (...). Wyroby
i ustugi oferowane przez tajemniczych mistrz6w nie tylko cechuja
sie najwyzszg jakoscig i nowoczesng technika, lecz takze towarzysza
im coraz wszechstronniejsze porady i rozwigzania systemowe” (Si-
mon 2009, s. 165). Firmy budujace korzystne i dtugotrwale relacje
moga nie by¢ znane szerokiej publicznosci, lecz s3 bardzo dobrze
znane swoim bezpoSrednim klientom. Cieszg si¢ one takze ich za-
ufaniem i bardzo dobrg reputacja. Biorac pod uwage, ze wigkszo$é
badanych przez Simona ,,tajemniczych mistrz6w” dostarcza wyroby
o dtugim okresie zycia (u prawie polowy z nich ten okres przekracza
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10 lat), zbudowanie silnych relacji tworzy sytuacje wzajemnej zalez-
nosci i dlatego znacznie ogranicza ryzyko dostawcy. Mimo ze spora
czeS¢ ,tajemniczych mistrz6w” uzyskuje duzy odsetek dochodéw od
niewielkiej liczby klientéw, dzigki bliskiej relacji i dtugiemu cyklowi
zycia dostarczanych produktéw, zmiana dostawcy staje si¢ niezwy-
kle mato prawdopodobna — gléwnie poprzez przywigzanie i wzgledy
komfortu odbiorcy.

2.1.2. Duze oczekiwane korzySci ze wspotpracy

Czasem nadzieje na przyszle zyski zwigzane z kooperacjg z okreslo-
nym partnerem s3 dla obu organizacji tak wyrazne i duze, ze wystar-
czaja, aby przej$¢ do porzadku dziennego nad ryzykiem zwigzanym
z potencjalng wspolpraca, albo przesltaniajg budzacg watpliwosci
wiarygodno$¢ partnera. Jak pisza Parkhe i Miller (2000), dwie or-
ganizacje, ktére sobie nie ufajg i pozostajg w chtodnych relacjach,
moga rozpoczaé badz z sukcesem kontynuowac wspélprace. Przykla-
dem czesto przytaczanym w angielskojezycznej literaturze przedmio-
tu jest sojusz strategiczny KLM i Northwest Airlines (Maler 1997)
— szczegOlnie w okresie konfliktu, w latach 1995 i 1996. Firmy te
czerpaly duze korzysci finansowe ze wspolpracy przez wczesniejsze
lata poprzez wspdlne ustalanie cen i koordynacje rozkladow lotow.
W latach 1995-1996 przez prasg przetoczyly si¢ publikacje na temat
wzajemnej niecheci partnerdw, wielokrotnych kiétni (takze na forum
publicznym) oraz oskarzen o nieszczero$¢ i wykorzystywanie drugiej
strony. Mimo to firmy kontynuowaly wspoélprace ze wzgledu na setki
milionéw dolaréw zysku.

Sytuacja, w ktdrej niezalezne podmioty decydujg si¢ na wspotpra-
ce ze wzgledu na duze oczekiwane obopdlne korzysci, moze takze
wynikaé z checi zapobiezenia spodziewanym problemom. W 2009
roku glosna byta na polskim rynku sprzedazy farmaceutykéw fuzja
firm Torfarm i Prosper (Chomatkowska 2009). Zgodnie z opinia-
mi analitykéw, branze hurtowej sprzedazy lekéw czeka nieuchronna
konsolidacja zwigzana z coraz wiekszg konkurencjg oraz prawdopo-
dobnym wejSciem duzych graczy zagranicznych. Biorac pod uwage
specyfike polskiego rynku (stosunkowo niewielka liczba uczestni-
kéw, kontakty czesto oparte na osobistych znajomoSciach, obawa
aptekarzy przed zagranicznymi podmiotami), w wyniku polfgczenia
firm Torfarm i Prosper powstaje podmiot o silnej pozycji na ryn-
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ku, mogacy stawié¢ czolo zagranicznym konkurentom. Ciekawe jest
takze to, ze polski rynek hurtowej i przedhurtowej sprzedazy lekéw
jest ewenementem na tle europejskim, poniewaz wciaz jest zdomi-
nowany przez firmy o korzeniach rodzinnych, czesto aptekarskich,
obecne na rynku od poczatku lat 90. Gléwni gracze budowali swoje
przedsiebiorstwa od zera, znajg si¢ od lat osobiScie. Z jednej strony
ulatwia to negocjacje i wspolprace, z drugiej jednak powoduje, ze
wiele rozméw — na przyklad o fuzjach — jest zablokowanych, ponie-
waz po dlugoletnim osobistym zaangazowaniu trudno jest zgodzié
si¢ na oddanie kontroli nad firma, lub chocby jej czeécia, w rece do-
tychczasowego rywala (Jezak i in. 2004). Jak przyznawali wlasciciele
zar6wno firmy Torfarm, jak i Prosper, istotnym czynnikiem, ktéry
doprowadzil do pomyslnego sfinalizowania rozméw o fuzji, byto to,
ze osobno kazda z nich byta praktycznie skazana na upadek badz
wejScie na ich miejsce zagranicznego inwestora. W tym kontekscie
nie dziwig nagléwki artykuléw prasowych obwieszczajacych pola-
czenie, ktére czesto mowily o ,ucieczce do przodu” badz ,,malzen-
stwie z rozsagdku” (Chomatkowska 2009).

Fuzja Torfarm/Prosper stanowi doskonaly przyklad na dziatanie
mechanizmu przyszlych korzysci. Z jednej strony, swiadomosé wej-
$cia konkurengji i nadchodzacej konsolidacji rynku wymusita rezy-
gnacje z czg¢Sci osobistych ambicji wlascicieli (uderzenie wyprzedza-
jace z obawy przed utratg przyszlych zyskow), z drugiej zas, analiza
synergii migdzy partnerami wykazatla, ze w wyniku fuzji zyskajg oba
przedsiebiorstwa, miedzy innymi przez optymalizacje logistyki czy
konsolidacje magazynéw.

2.1.3. Efekty reputacji i doSwiadczenia

Efekty reputacji i dosSwiadczenia opierajg si¢ na przekonaniu, ze przy-
tlaczajgca wiekszo$¢ organizacji stara sie pielegnowac dobrg reputa-
cje oraz unika sytuacji, w ktérych rynkowa opinia na ich temat moze
sie¢ pogorszyC. Bywa to uznawane za jeden z powodow, dla ktérych
organizacje decyduja sie na kontynuowanie wspélpracy ze swoimi
partnerami (Antia i Frazier 2001, Elfenbein i Lerner 2003, Lazzarini
iin. 2008). Mozemy wyr6znié trzy typy firm, ktore bedg szczegdlnie
powsciagliwe w wykorzystywaniu nadarzajacych si¢ okazji kosztem
istniejacych partneréw. Po pierwsze, bylyby to organizacje, ktore
znane s3 juz na rynku jako wiarygodny i niezawodny partner. Po
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drugie, byltyby to firmy, ktore do realizacji swojej strategii dziatania
potrzebuja wielu partneréw. Po trzecie, bylyby to przedsigbiorstwa
dziatajagce w ramach stosunkowo niewielkich i $cisle powigzanych
z sobg rynkéw-sieci, na ktérych nowe informacje przeptywaja bar-
dzo szybko. Duze znaczenie dla mechanizméw reputacyjnych majg
takze tzw. third party credentials (zob. np. Bachmann i Zaheer 2006,
Burt 1997, Kozminski 2004), ktére poprzez stworzenie stosunkowo
zamknietego systemu certyfikacji i kontroli ,uzyczajg” akredytowa-
nym podmiotom swojej reputacji. Taka role odgrywa na przyktad
system norm ISO albo programy atestow i akredytacji.

Do sektoréw gospodarki, w ktérych szczegblne znaczenie ma
umiejetno$¢ budowania relacji z partnerami zewngtrznymi, nalezy
przemyst farmaceutyczny (PricewaterhouseCoopers 2000). W szcze-
g6lnosci alianse z firmami biotechnologicznymi zapewniajg produ-
centom farmaceutykoéw mozliwosci wzrostu nieosiggalne w pojedyn-
ke. Firmy z sektora bio-tech oferujg dostep do najnowszej wiedzy,
technologii, receptur i eksperymentalnych sktadnikéw lekow; firmy
farmaceutyczne dostarczajg za to swoim partnerom finansowanie,
oferujg pomoc w dziedzinie nawigacji przez skomplikowane §ro-
dowisko prawne, w organizacji procesow produkgeji i marketingu.
Doprowadza to do sytuacji, w ktorej koncerny farmaceutyczne ry-
walizuja o bycie preferred pharmaceutical partner dla firm bio-tech.
Umiejetno$¢ nawigzywania, utrzymywania i rozwoju wspotpracy jest
w tym sektorze kluczowym czynnikiem sukcesu. Firmy doradcze
tworzg nawet rankingi koncernéw uznawanych za najlepszych part-
nerow, niejako oceniajgc ich umiejetnosci partnerskie (Pricewaterho-
useCoopers 2000).

Innym przyktadem rynku-sieci sg specjalistyczne kancelarie praw-
ne. Prawnicy specjalizujacy si¢ w poszczegdlnych obszarach tworzg
dos¢ waskie i hermetyczne grupy — mozna o nich powiedzieé, ze zna-
ja si¢ wzajemnie, nawet jesli nie osobiscie, to poprzez innych w gru-
pie oraz opinie w branzy. Co ciekawe, oprocz obiegowych opinii
na temat wiedzy i umiejetnosci konkretnego prawnika i profesjonali-
zmu calych kancelarii datoby sie nawet wskaza¢ ,,oficjalny” miernik
reputacji, w postaci publikowanych rankingéw kancelarii prawnych.
W Polsce taki wszechstronny ranking opracowuje w maju kazdego
roku dziennik ,,Rzeczpospolita” (,Rzeczpospolita” 2010). Obejmuje
on kancelarie uwazane za najwieksze (pod wzgledem obrotéw czy
zatrudnienia), a przede wszystkim wskazuje ekspertéw w réznych
dziedzinach prawa (zaréwno firmy, jak i konkretnych prawnikéw).
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Na przyktad, w 2010 roku za najlepsze kancelarie obstugujace trans-
akcje fuzji i przejeé zostaly uznane Dewey & LeBeuf oraz Domanski,
Zakrzewski, Palinka. Dla duzych podmiotéw gospodarczych planuja-
cych potaczenie jest to jasny sygnal wiarygodnosci, choé jednoczesnie
znaczne ograniczenie pola wyboru partnera. Do obslugi transakgji,
szczegolnie jesli mamy do czynienia na przyktad ze spétkami gietdo-
wymi, ktére s3 SciSle monitorowane przez rynek i opini¢ publiczna,
najprawdopodobniej zostanie wybrana ktéras z kancelarii z czotow-
ki rankingu — w ten sposéb réwniez firmy przeprowadzajace fuzje
i przejecia buduja wiarygodno$¢ swojej transakeji. Do ciekawych
wnioskéw moze prowadzi¢ analiza rankingu ,,Rzeczpospolitej” na
przestrzeni lat. Widaé wéweczas, ze czotowe firmy w poszczegdlnych
dziedzinach prawa praktycznie sie nie zmieniajg — co najwyzej zamie-
niajg si¢ miejscami. Na przyklad, w dziedzinie prawa pracy dwa lata
z rzedu wygrywala wyspecjalizowana kancelaria Barttomieja Racz-
kowskiego. Podobnie, w zakresie prawa podatkowego, w 2010 roku
po raz trzeci zwyciezyla spétka doradztwa podatkowego MDDP Mi-
chalik Dtuska Dziedzic i Partnerzy. Z kolei w dziedzinie prawa ban-
kowego i finansowego nastgpita zamiana miejsc: kancelaria Allen &
Overy zmienita na fotelu lidera kancelarie Clifford Chance, ktéra zo-
stala wiceliderem. W prawie energetycznym zwyciezce z 2009 roku,
kancelari¢ Chadbourne & Parke, zastgpil 6wczesny wicelider Salans.
Na podstawie tylko kilku wymienionych przyktadéw widaé waski
charakter rynku specjalistycznych kancelarii. Z perspektywy klienta,
ktory poszukuje partnera do obstugi dziatalno$ci w ramach konkret-
nej problematyki, reputacja moze by¢ czynnikiem silnie wptywaja-
cym na podejmowanie decyzji o wspolpracy.

Na reputacje przedsiebiorstw, szczegblnie w wymiarze wspol-
pracy migdzyorganizacyjnej, wpltywa takze umiejetnosé firmy w za-
kresie zarzadzania relacjami z partnerami zewnetrznymi (okreslane
w jezyku angielskim jako alliance capability, zob. np. Heimercks
i Duysters 2007). Mimo ze kazdy przypadek partnerstwa z firma
zewnetrzng jest inny, wszystkie one maja pewne cechy wspdlne,
dlatego mozna méwié o szczegblnych kompetencjach zarzadzania
wspélpracq Umiejf;tnoéci te definiuje si¢ jako mechanizmy i proce-
dury organizacyjne, ktére maja na celu gromadzenie, przechowywa-
nie, integracje¢ i rozpowszechnianie w organizacji wiedzy na temat
zarza,dzama wspOlpracg z partnerami zewnetrznymi (Heimeriks
i Duysters 2007, Kale i in. 2002). Moze chodzi¢ o takie mechani-
zmy, jak na przyktad szkolenia w zakresie integracji przedsiebiorstw
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lub zarzadzania relacjami z dostawcami czy obecno$é w strukturze
organizacyjnej stanowiska lub komoérki zajmujacej sie wspotpraca
miedzyorganizacyjng. Co wazne, ta wiedza i wyksztalcona na jej
podstawie umiejetno$é mogg by¢ zasobem strategicznym — trzeba je
rozwijaé wewnatrz organizacji w dlugotrwalym i kosztownym pro-
cesie, nie da sie ich zimitowaé ani kupié (por. Kozminski 2004). Ba-
dania empiryczne dowodzg, ze stworzenie w organizacji unikatowe-
go zasobu polegajacego na specjalizacji w zarzgdzaniu wspolpracy
prowadzi do lepszych wynikéw uzyskiwanych poprzez partnerstwo
(Kale i in. 2002). Badania nad umieje¢tnoScig zarzadzania relacjami
sg jednak wcigz w fazie poczatkowej. Samo pojecie alliance capabili-
ty jest stosunkowo nowe, poniewaz dotychczas poszukiwano raczej
posrednich przyczyn sukceséw i porazek firm w dziedzinie part-
nerstwa. Istnieje réwniez sporo koncepcji, ktore wyjasniajg sukces
konkretnych sojuszy, cho¢ trudno znalez¢ bardziej ogélne analizy —
na poziomie firm. Nie wychodza one zwykle poza model ,,uczenia
si¢ przez doSwiadczenie” (learning by doing), oparty na przekona-
niu, ze im dluzej firma jest zaangazowana w projekty o charakte-
rze miedzyorganizacyjnym lub im wigcej ma partneréw, tym lepsze
wyniki moze osiggnaé za posrednictwem takiej wspoipracy. Jednak
kluczowym pytaniem, na ktére dopiero poszukuje si¢ odpowiedzi,
jest to, czy umiejetnosé kooperacji z jednym konkretnym partnerem
w ogole przekltada sie na wspoélprace z innymi firmami (Kale i Singh
2007). W tym kontekscie umiejetnos$¢ zarzadzania relacjami z part-
nerami zewnetrznymi jest konstruktem, ktory byé moze stanie sie
uzytecznym narzedziem w badaniach empirycznych i w praktyce
zarzadzania, zwracajac uwage menedzeré6w na unikatowg kompe-
tencje wspolpracy z innymi organizacjami.

W przypadku na przyktad szké6t biznesu zdolno$é do nawigzy-
wania wspélpracy z partnerami zewnetrznymi charakteryzujgcymi
sie doskonalg reputacjg moze by¢ istotnym Zrédiem przewagi kon-
kurencyjnej. Znane jest zjawisko wchodzenia w alianse partnerskie
szkot wyzszych z réznych krajow — w efekcie koordynowanego pro-
gramu ksztalcenia studenci mogg otrzymywac, na przykltad, wspdlny
dyplom, realizowane s3 wspdlne projekty badawcze albo wymiany
studentéw czy kadry naukowej. Nalezy jednak zauwazy¢, ze jest to
wspolpraca zawigzywana zawsze miedzy partnerami okreSlonej kla-
sy. O klasie tej, oprécz rozmiaru, zasobow finansowych, jakosci stu-
dentéw, jakosci kadry i badan naukowych, Swiadcza takze miedzy-
narodowe systemy certyfikacji, takie jak EQUIS, AMBA czy AACSB.
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Akredytacja traktowana jest jako synonim jakosci, a zdolnosé ko-
operacyjna posiadajacych ja szké6t znacznie rosnie — mogg one takze
W znacznym stopniu same wybiera¢ sobie partnerow.

2.1.4. Weczesniejsza wspolpraca

Wezesniejsza wspotpraca wskazuje na to, ze wspdlne doswiadczenia
i istniejace sieci powigzan ograniczajg niepewno$é we wspolpracy
(Gulati i Gargiulo 1999, Larson 1992) oraz pomagajg partnerom
w zdobyciu i poglebieniu wiedzy o sobie nawzajem w zakresie in-
teresOw, potrzeb i mozliwosci (Mayer i Argyres 2004). Wcze$niejsze
doswiadczenia z konkretnym partnerem ,,wzmacniajg postrzeganie
relacji jako stabilnej i dlugoterminowe;j” (Poppo i in. 2007, s. 7).
Wezesniejsza wspolpraca ogranicza niepewnos$¢ dotyczaca partnera,
w szczegblnosci co do jego intencji, interesdéw, wiarygodnosci, zaso-
bow i zdolnosci (Gulati i Gargiulo 1999, Li i Rowley 2002, Rangan
2000, Saxton 1997). Organizacje moga woOwczas, poprzez ekstrapo-
lacje przesztych dos§wiadczen, ,,czynié ugruntowane przypuszczenia”
(Parkhe 1998, s. 421) dotyczace prawdopodobnego zachowania ich
partneréw w nowych wspélnych przedsiewzieciach.

Ponadto biorac pod uwage wezesniejsze kontakty, strony mogg le-
piej odczytywaé swoje wzajemne zyczenia i intencje (Lewicki i Bun-
ker 1996). Partnerzy zaczynaja mysleé, czué i reagowal tak jak ko-
operanci i dlatego mogg lepiej przewidywacé mozliwe reakcje. Takze
podmioty znajace si¢ od dluzszego czasu czesto majg na celu utrzy-
mywanie wspolpracy w dlugim terminie, co ogranicza ich mozliwo-
$ci oportunistycznej eksploatacji relacji (Lui i Ngo 2004, Madhok
1995, Ryall i Sampson 2006). Wreszcie, wczeSniejsze kontakty moga
zaowocowaé wyksztalceniem sie organizacyjnych procedur i przy-
zwyczajen, ktore dodatkowo stabilizujg relacje (Argyres i in. 2007,
Reuer i Arino 2007, Zollo i in. 2002). Organizacje, ktore sie znajg od
lat, czgsto wypracowuja ,,rodzaj milczacego porozumienia na temat
metod wspotpracy, sposobow zapobiegania i rozwigzywania konflik-
téow oraz koordynacji pomiedzy partnerami” (Reuer i Zollo 2005,
s. 106-107). Konflikty staja si¢ wtedy mniej prawdopodobne, a ry-
zyko i niepewno$¢ zmniejszajg sie.

Guido Mollering przeprowadzit poglebione studium mecha-
nizméw wspolpracy migdzyorganizacyjnej w brytyjskim przemysle
drukarskim (Mollering 2001, Mollering 2006). Badat on relacje mie-
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dzy drukarniami a dostawcami papieru. W okresie przeprowadzania
badan sektor drukarni w Wielkiej Brytanii nie byt zintegrowany werty-
kalnie, cho¢ kazda drukarnia miata zwykle jednego stalego dostawce.
Zmiana w polityce wobec dostawcéw, w kierunku budowy pogtebio-
nej relacji z jednym partnerem, nastgpifa na poczatku lat 90. Wezesniej
powszechng praktyka w sektorze byto utrzymywanie kilku dostawcéw
dla kazdej drukarni, tak aby wykorzystywac efekty konkurencji i méc
»wygrywaé” ich przeciwko sobie nawzajem. Przedstawiciele drukar-
ni, indagowani przez badacza, mowia, ze fakt wspoélpracy z jednym
partnerem w dlugim okresie pozwala na oszczednos¢ réznego rodzaju
kosztéw, ktore nalezaloby ponie$é, rozpoczynajac kooperacje z no-
wym podmiotem. Wspodlpraca ze znanym partnerem jest wygodniej-
sza i wydaje sie im ,,oczywista” — jedna z menedzerek formutuje to
W nastepujacy sposob: ,bardzo obawiatabym si¢ nowych dostawcow,
po prostu dlatego, ze oni nie znajg naszej firmy, a my nie znamy ich
(-..) Mamy poczucie, ze BPP [dotychczasowy dostawca] wie, 0 co nam
chodzi i czego potrzebujemy. Wiedzg to oczywiscie dzigki doswiad-
czeniu” (Mollering 2006, s. 165-166). Inny menedzer méwi wprost:
»Dlaczego mamy sobie celowo utrudniaé zycie, skoro mozemy tatwo
i przyjemnie utozy¢ sobie wspolprace z nimi [poniewaz ich juz zna-
my]?” (Mollering 2006, s. 174). W przeprowadzonych wywiadach wi-
dac takze ogromnag rolg, jaka odgrywajg wyksztalcone przez poprzednia
wspolprace procedury organizacyjne i utarte praktyki komunikacyjne.
Dzieki nim duza liczba pojawiajacych kwestii jest zatatwiana od reki
i nie wymaga wyjasniefi: ,,po prostu dobrze sie rozumiemy (...) oni
dobrze znajg nasze potrzeby i dobrze orientujg si¢ w pracy, ktérg my
wykonujemy” (Mollering 2006, s. 181).

Jesli chodzi o polski rynek, mozna znalezé przyklady tego, jak
firmy dzigki pozytywnym doswiadczeniom w poprzedniej wspolpra-
cy decyduja sie na rozpoczecie nowych projektow. Co ciekawe, nie
chodzi tylko o wzajemne zaufanie i wyksztalcone praktyki koordy-
nacji, czyli korzysci wewnetrzne dla kooperujacych przedsigbiorstw.
Zaangazowane we wspOlne projekty przedsiebiorstwa uzywajg faktu
wczesniejszej wspolpracy jako argumentu w promocji swoich dzia-
tan. Na przyktad, w zwigzku z przetargiem na tzw. myto elektronicz-
ne, przygotowywanym przez Generalng Dyrekcje Drég Krajowych
i Autostrad, mozna obserwowaé w prasie nasilajacg si¢ aktywnos¢
informacyjna konsorcjéw sktadajacych oferty. Jednym z oferentéw
jest konsorcjum MyToll, w ktérego sklad wchodzg cztery firmy: Sa-
tellic, Efkon, Strabag i Kulczyk Holding. Firmy te doskonale sie znaja
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i juz wczesniej realizowaly wspdlnie projekty. Strabag wspotpracowat
z Kulczyk Holding przy budowie autostrady A2, Kulczyk Holding
wraz z Deutsche Telekom (Satellic to spdtka zalezna od Deutsche
Telekom AG) byli udzialowcami Ery GSM, z kolei Satellic i Efkon
realizowali wspdlnie projekty technologiczne w Niemczech i Austrii.
W oficjalnych materialach informacyjnych sp6tki MyToll Thomas
Hoefner, jeden z dyrektorow Strabag, méwi: ,Wspolpraca przy bu-
dowie autostrady A2 dowiodta, ze wspdlnie jesteSmy w stanie spraw-
nie zrealizowaé duze przedsiewziecia o wartosci wielu miliardow zto-
tych, mieszczac si¢ w zalozonym budzecie i ramach czasowych oraz
zachowujac przy tym najwyzsza jako$¢”.

Na tle wielu dzisiejszych opinii o krétkotrwatosci zwigzkow biz-
nesowych imponujgco wyglada czterdziestoletnia historia polskiej
firmy meblarskiej Meblopol (dystrybucja narzedzi meblarskich
i sprzedaz mebli) i niemieckiego producenta precyzyjnych narze-
dzi do mechanicznej obrobki drewna Leuco. Pierwsze kontakty
z Leuco firma nawigzata pod koniec lat 60., importujgc do Polski
nowoczesne narzedzia specjalistyczne, gldwnie na wlasne potrzeby.
Intensyfikacja wspotpracy nastgpita w potowie lat 70., gdy Meblo-
pol statl si¢ importerem na rynek polski narzedzi Leuco, szczegdlnie
pit do obrébki ptyt wiérowych, ktére to pity zrewolucjonizowa-
ly technologi¢ produkcji mebli w Polsce. W latach 80. i 90. obie
firmy przeszly gruntowne transformacje. Leuco z firmy rodzinnej
stala si¢ miedzynarodowym koncernem z oddziatami w kilkunastu
krajach $wiata. Meblopol, poczatkowo Przedsiebiorstwo Zaopa-
trzenia Przemystu Meblowego, stal si¢ czolowa w swojej branzy,
rentowng i ceniong spotka. Ze wzgledu na dlugoletnie wcze$niej-
sze doSwiadczenia, w 1989 roku firmy utworzyly wspo6lny sktad
celny, ktory funkcjonowal do momentu wstgpienia Polski do Unii
Europejskiej. Kolejne lata przynosity dalsze rozszerzanie wspolpra-
cy: przy Meblopolu utworzono serwis narzedzi Leuco. Jak w 2010
roku informowal w swych materiatach firmowych Meblopol: ,,Suk-
ces wspOlpracy firmy Meblopol polega na Scistym wspétdziataniu
z producentem, co przejawia si¢ migdzy innymi w nieustannym
szkoleniu pracownikéw T.G. Meblopol przez specjalistow Leuco
oraz stworzeniu grupy doradcow technicznych mogacych rozwia-
zywaé kazde zadanie techniczne pojawiajgce sie¢ w procesie pro-
dukcyjnym zwigzane z funkcjonowaniem narzedzi (...) Diugoletnia
wspolpraca pomiedzy firmami sprawia, ze Meblopol jest w stanie
profesjonalnie zaopatrywad najbardziej wymagajacych odbiorcow”.
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Wieloletnia wspotpraca przedsiebiorstw staje siec w ten sposéb zré-
dlem przewagi konkurencyjnej nad potencjalnymi nowymi gracza-
mi na rynku dystrybucji narzedzi.

2.1.5. Otoczenie kulturowe

Kultury r6znig sie od siebie w zakresie wsparcia i przyjaznosci wobec
wspolpracy (Kiezun 1991). Obrazowo o roli kultury w gospodarce
pisze Kotodko (2008, s. 308), wskazujac, ze mozna ,,przyréwnac ja
do roli charakteru w rozwoju cztowieka. Inny miat Kain, inny Abel;
inny Dr Jekyll, a inny Mr Hyde. Inny charakter (czyli kultur¢) ma nor-
dycka spoteczna gospodarka rynkowa, inny anglosaska gospodarka
neoliberalnego kapitalizmu”. Jednym ze wskaznikéw, na ile dana kul-
tura bedzie promowata wspdlprace miedzy organizacjami (szczegdl-
nie takimi, ktére nie maja wczesniejszych wspolnych do§wiadczen),
jest tzw. uogdlnione zaufanie (Cook i Gerbasi 2009). Przyktadowo,
Yamagishi i Yamagishi (1994) w niezwykle ciekawym eksperymencie
pokazuja, ze Amerykanie osiagaja lepsze wyniki w obszarze uogél-
nionego zaufania niz Japonczycy. Powszechnie stosowanym mierni-
kiem uogélnionego zaufania s3 regularne badania w migdzynarodo-
wym projekcie World Value Survey (European Values Study Group...
2005). Obywatele réznych panstw $wiata sg pytani o deklarowane
zaufanie w stosunku do réznych podmiotéw (od bliskich — rodzina,
do dos¢ abstrakcyjnych, takich jak obcokrajowcy). Na postawie tych
pytan mozna wskazaé rézne poziomy uogdlnionego zaufania w po-
szczegOlnych krajach. Poréwnujac na przyklad Stany Zjednoczone
i Polske, mozna zauwazy¢, ze o ile w zakresie zaufania do bliskich
kraje te nie réznig si¢ w sposéb istotny, o tyle poziom uogdlnionego
zaufania w Stanach jest wyzszy niz w Polsce (tabela 2.1).

Uogdlnione zaufanie, element skladowy kapitalu spotecznego
(Lin 2001), ma istotny wplyw na wspdtprace w gospodarce. W duzej
mierze znajduje ono odbicie w takich postawach, jak otwarto$¢ na
partneréw, cheé do podejmowania wspolpracy z partnerem wcze-
$niej nieznanym, przekonanie co do pewnosci uméw i mozliwosci
egzekwowania wzajemnych zobowigzan. Kraje o wysokim uogdl-
nionym zaufaniu zwykle maja stabilne instytucje panstwa, sprawny
aparat sprawiedliwosci, dobrze rozwini¢te nieformalne metody ko-
ordynacji wspdlpracy, takie jak systemy reputacji (Cook i in. 2004,
Putnam 2000).
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Tabela 2.1. Zaufanie relacyjne i uogdlnione — Polska i Stany Zjednoczone

Stany Zjednoczone Polska
poziom poziom
. fania . zaufania .
Pytania zau odchylenie odchylenie
(1- br?k standardo- a- br.ak standardo-
zaufania, zaufania,
4 - pelne we 4 — pelne we
zaufanie) zaufanie)
Jak bardzo ufasz cztonkom 3,71 0,50 3,70 0,52
rodziny?
Jak bardzo ufasz osobom 2,90 0,60 2,80 0,66
z sgsiedztwa?
Jak bardzo ufasz osobom, 3,26 0,568 2,26 0,54*
ktére poznate$ osobiscie?
Jak bardzo ufasz osobom, 2,30 0,70* 2,06 0,66
ktoére spotykasz po raz
pierwszy?
Jak bardzo ufasz 2,78 0,62 2,37 0,70
obcokrajowcom?
N 1205 959

*p < 0,05, test dwustronny
Opracowanie wlasne na podstawie: European Values Study Group and World Values Survey
Association (2005).

W swoich badaniach Huff i Kelley (2003) pokazuja, ze me-
nedzerowie bankéw z krajow o kulturze indywidualistycznej (np.
Stany Zjednoczone) maja mniejszg sklonnos$é do nieufnosci niz
menedzerowie bankéw z krajow kolektywistycznych (np. Chiny,
Malezja, Hongkong, Japonia, Korea i Tajwan). Inglehardt i wsp6t-
pracownicy (2000) oraz Zak i Fakhar (2006) wskazuja, ze ludzie
z krajow takich, jak Norwegia, Szwecja, Dania i Kanada czeSciej
postrzegaja innych jako godnych zaufania niz ludzie z Turgji, Fili-
pin, Peru czy Brazylii. Cook i wspotpracownicy (2005b) udowod-
nili empirycznie, ze tego typu roéznice miedzy krajami moga wptly-
waé na cheé i prawdopodobiefistwo rozpoczynania i utrzymywa-
nia relacji. Seria eksperymentéw, ktore przeprowadzili, dowiodta,
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ze Amerykanie podejmowali wieksze ryzyko i w rezultacie mogli
budowaé znacznie silniejsze relacje wspolpracy. Te wyniki zdaja
sie wskazywad, ze aktorzy z kultur o wysokim poziomie unikania
ryzyka mniej opierajg si¢ na zaufaniu niz aktorzy z kultur bardzie;j
neutralnych wobec ryzyka. Kontynuujac ten tok myslenia, Slem-
rod i Katuscask (2005) dowodza, ze optacalnosé bycia godnym za-
ufania zalezy od poziomu uogdlnionego zaufania w danym kraju.
Opierajac sie na danych uzyskanych od uczestnikow z 18 krajow,
doszli do wniosku, ze okazywanie zaufania jest tym efektywniej-
sze, im wyzszy jest poziom uogélnionego zaufania w danym kraju.
Jest to zgodne z argumentem Sztompki (1999a, 2007), ze zaufanie
i nieufnos$¢ sa czedcig doSwiadczenia wspélnot ludzkich do tego
stopnia, ze stajg sie regulg kulturows, to znaczy sg przyjmowane
nieSwiadomie, i ludzie uczg sie w takich kulturach (zaufania badz
nieufnosci) funkcjonowaé. Podsumowujac, rezultaty istniejacych
badan wskazuja, ze praktyki zarzadzania wspotpraca miedzyorga-
nizacyjna roznig si¢ w zaleznosci od kontekstu, w ktérym majg
miejsce.

Jak zwraca uwage Nowakowski (1999), rola kontekstu kultu-
rowego w praktyce gospodarczej ro$nie, poniewaz wzrasta ilos¢
mozliwosci nawigzywania wspélpracy pomigdzy organizacjami
pochodzacymi z réznych kultur (w waskim rozumieniu - jako
zmiennej niezaleznej, Smircich 1983). Ma to zwigzek z ,ugrunto-
wywaniem sie kilku gtéwnym tendencji w gospodarce Swiatowe;j:
ogo6lnym wzrostem operacji o zasiegu miedzynarodowym (global-
nym), rosnagcg rola migdzynarodowych inwestycji bezposrednich
i migdzynarodowych alianséw strategicznych oraz zmiana ogdl-
nej perspektywy proceséw zarzadzania w kierunku ich internacjo-
nalizacji” (Smircich 1983, s. 9). Podreczniki z zakresu zarzgdzania
migdzynarodowego (zob. np. Kozminski 1999, Nowakowski 1999)
obfitujg w przyktady przedsiewzie¢ wspolpracy miedzyorganizacyj-
nej, np. w formie migdzynarodowych alianséw strategicznych albo
spolek joint venture, w ktérych zasadniczym wyzwaniem dla mene-
dzerow stajg sie uwarunkowania zwigzane z kulturg narodows i/lub
kulturg organizacji. Co wiecej, kultura czesto jest traktowana jako
»czarna skrzynka” (black box), trudna do zrozumienia i tym latwiej
uznawana za przyczyne roznego typu menedzerskich pomytek (por.
Kozminski 2004).
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2.1.6. Otoczenie instytucjonalne

Jesli chodzi o otoczenie instytucjonalne, przede wszystkim warto wy-
jasnié, w jaki spos6b rozumie sie tu instytucje. Chodzi przede wszyst-
kim o instytucje formalne, okreslajace praktyki wspotpracy miedzy
przedsiebiorstwami. Kanck i Zak (2003) twierdza, ze sprawne i uwa-
zane za bezstronne instytucje moga odgrywaé wazng role we wspie-
raniu relacji miedzyorganizacyjnych. Dokonujg tego poprzez wzmac-
nianie litery prawa, redukowanie nieréwnosci, utatwianie porozu-
mienia miedzy ludzmi, ktére wszystkie razem wzmacniajg porzadek
spoleczny i ogdlnie poprawiajg wiarygodnos$¢ innych. Niepewnosé
i ryzyko wspélpracy miedzy organizacjami sg w takich kontekstach
mniejsze.

Otoczenie instytucjonalne moze odgrywac istotng role w struk-
turyzowaniu wspolpracy miedzy organizacjami, poniewaz moze ula-
twiaé nawigzywanie kontaktéw, zapewniajac zewnetrzny, formalny
mechanizm koordynacji i kontroli. Jest to niezwykle istotne, gdyz
w praktyce umozliwia kooperacje miedzy stronami, ktére niewiele
o sobie wiedza, a nawet sobie nie ufaja (Yamagishi i in. 1998). Cho¢
niekoniecznie $wiadczg one bezposrednio o wiarygodnosci partnera,
zapewniajg jednak ramy funkcjonowania, w ktorych strony sg efek-
tywnie zobowigzane do dotrzymywania wzajemnych zobowigzan
(Sitkin i Roth 1993). Mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej dwie
firmy nie majg do siebie zaufania, jednak podejmuja wspélprace na
podstawie kontraktu, poniewaz majg Swiadomos¢, ze zapisy umow-
ne mogg zostaé szybko i skutecznie wyegzekwowane nawet wtedy,
gdy partner zawiedzie (oczywiScie kontrakty nigdy nie przewidzg
wszystkiego, dlatego w nauce odbywa sie dyskusja o zaufaniu nawet
w kontekscie bardzo skutecznych instytucji; jest to jednak problem
poboczny z punktu widzenia poruszanej tutaj problematyki, zob. np.
Yang 2007).

Sprawnie funkcjonujace instytucje wspieraja wspotprace miedzy
firmami, poniewaz sprawiajg, ze miedzy nieznajacymi si¢ stronami
pojawia sie¢ silny ,trzeci” podmiot. Petni on dla partneréw funkcje
gwaranta wiarygodnosci (Cook i Gerbasi 2009), bo, po pierwsze,
okresla ramy akceptowanego w okreslonym kregu zachowania, po
drugie, zapewnia egzekwowanie wspolnych uzgodnien. Udowodnio-
no, ze w stabilnym i wiarygodnym otoczeniu firmy chetniej wchodzg
w relacje z partnerami zewnetrznymi. Natomiast w spoleczenstwach,
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w ktorych instytucje egzekwujace prawo sa stabe, formalne sposoby
zabezpieczania wspolpracy takie jak kontrakty niewiele znacza (Cook
i Gerbasi 2009, Radaev 2002).

Opublikowane niedawno jednocze$nie dwa raporty z historycz-
nych badan empirycznych dostarczajg ciekawych wnioskéw doty-
czacych wplywu instytucji na zycie gospodarcze. Carruthers (2009)
analizuje transformacj¢ rynku pozyczek w Stanach Zjednoczonych,
a Hoffman i wspdtpracownicy (2009) przedstawiajg analize francu-
skiego rynku kredytow w latach 1740-1899. Konkluzje dotyczace
otoczenia instytucjonalnego sa wspélne dla tych badan, choé¢ po-
wstawaly one niezaleznie i dotycza innych obszaréw kulturowych
i innych okreséw. Kluczows determinantg funkcjonalnosci rynkéw
finansowych okazuja sie instytucje formalne. Jedynie w okresach
spotecznego niepokoju, wojen i konfliktéw, na pierwszy plan wy-
suwajg si¢ nieformalne metody koordynacji. Oba badania dowodza
takze, ze najwazniejsze sg te instytucje, ktére pozwalajg na uzyskanie
prawdziwej i mozliwie wyczerpujacej informacji o partnerach. Oba
badania zwracajg takze uwage na konieczng wysoka jako$¢ instytucji
i ich wiarygodnos¢. Jak dowodzi choéby ostatni kryzys finansowy,
jest to bardzo istotne, poniewaz obecnie nie brakuje instytucji, ktore,
cho¢ rozbudowane i pozornie solidne, nie tylko nie stabilizujg relacji
mi¢dzy uczestnikami zycia gospodarczego, dostarczajgc im rzetel-
nych informacji i zapewniajgc gwarancje egzekwowania prawa, ale
wrecz same czesto wprowadzaja ich w biad.

Jak pisze Kotodko (2008, s. 292) ,,aby poprawié sytuacje gospo-
darcza, nie wystarczy zmieni¢ poglady czy nawet tych, ktorzy sg ich
nosicielami. Trzeba zmienia¢ polityke, a to niekiedy wymaga uprzed-
niej zmiany instytucji”. Instytucje majg zatem zasadniczy wplyw na
zycie gospodarcze spoteczefistw (zob. Morawski 2001 i 2010). In-
stytucje wspomagajace rozw0j zapewniajg przede wszystkim bezpie-
czefistwo obrotu gospodarczego oraz absorpcje postepu technolo-
gicznego. Ponadto warto pamigtad, ze te same instytucje, w zalezno-
Sci od kontekstu, mogg odgrywac role pozyteczng i szkodliwa, jak
dzieje si¢ to na przyklad z patentami i znakami towarowymi (Kolod-
ko 2008, s. 295).

Szczegolnie trudne jest zarzadzanie wspélpracy, ktéra faczy
rozne konteksty instytucjonalne badz odbywa sie¢ w Srodowisku in-
stytucjonalnej zmiany, jak miato to miejsce w Polsce po 1989 ro-
ku (Kozminski i Sztompka 2004, Morawski 1998, Sztompka 1999b).
Jest to zwykle okres niestabilnosci i niepewnosci, poniewaz ,,zmia-
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na systemowa odbywa sie na drodze prob i btedow” (Morawski
1998, s. 11).

Otoczenie kulturowe i otoczenie instytucjonalne sg czeSciami tzw.
makrootoczenia przedsiebiorstwa. ,,Makrootoczenie to zespot warun-
kow funkcjonowania przedsigbiorstwa wynikajacych z tego, ze dziala
ono w okre§lonym kraju i regionie, w danym uktadzie politycznym,
prawnym, systemowym, spolecznym” (Gierszewska 2000, s. 41). Ma-
krootoczenie jest tak samo istotne dla pojedynczych przedsiebiorstw,
jak i dla przedsiewzie¢ wspolpracy miedzyorganizacyjnej, poniewaz, jak
mowig teoretycy zarzadzania strategicznego, menedzerowie nie majg
mozliwosci jego zmiany, a moga jedynie aktywnie reagowac i dostoso-
wywac si¢ do niego (Gierszewska 2000). Instytucje i kultura s3 z soba
w praktyce nierozerwalnie sprzezone, do tego stopnia, ze przeszcze-
pianie na inny grunt okre$lonych rozwigzan instytucjonalnych, takze
w dziedzinie wspdlpracy miedzy organizacjami, moze przynosi¢ albo
doskonate, albo optakane skutki (por. Lazerson i Lorenzoni 2006).

MECHANIZMY KONSTRUOWANE

Oprécz mechanizméw kontekstowych organizacje wspo6tpracujace
z soba mogg takze z wlasnej inicjatywy kreowac wspotzaleznosci, tak
aby zblizy¢ sie do siebie i dodatkowo zabezpieczy¢ wspolprace. Do
samodzielnie konstruowanych mechanizméw naleza wspomniane
wczesniej: umowy, wejscie w strukture wlasnoSciows (equity swaps),
poszukiwanie i wybor partnera, negocjacje, zakres kontaktu oraz in-
westycje w zasoby dedykowane.

2.1.7. Umowy

Umowy stanowig najbardziej podstawowy mechanizm formalizacji
relacji miedzy organizacjami. Wspolpracujace organizacje zwykle
zawierajg jaki§ rodzaj kontraktu, od krétkich jednostronicowych
umoéw po rozbudowane konstrukcje, w ktérych tworzenie zaanga-
zowani moga by¢ partnerzy zewnetrzni (np. konsultanci i specjali-
styczne kancelarie prawne). Z perspektywy teorii zarzadzania istniejg
nawet badania empiryczne, ktére na podstawie analizy kontraktéw
wyprowadzajg wnioski na temat jako$ci wspotpracy miedzy stronami
(por. Faems i in. 2008, Vlaar 2008).
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Umowy moga okreslaé zakres zadan i obowigzkéw stron we
wspoélpracy do tego stopnia, ze inne nieformalne metody koordy-
nacji (np. zaufanie) stajg si¢ malo istotne (Das i Teng 2001, Dyer
i Singh 1998, Gulati 1995, Inkpen i Currall 2004). Z tej perspekty-
wy widaé, ze kontrakty stuza do ograniczania niepewnosci w rela-
cjach biznesowych, zmniejszaja bowiem obszar nieprzewidywalno-
$ci w zachowaniach partnera (Luhmann 1979, Nooteboom 2002).
Kontrakty zapobiegaja takze potencjalnym problemom w zakresie
podziatu zadan i obowigzkéw stron, utatwiajg rozwigzywanie spo-
r6w oraz upraszczaja procesy podejmowania decyzji (Reuer i Arino
2007).

W relacjach i kontekstach, w ktérych mozliwe jest sporzadzenie
dobrej umowy i mozna mie¢ pewnos$é, ze bedzie ona skuteczna, umo-
wa moze stanowiC istotny mechanizm zabezpieczania wspolpracy
(zob. Jabloniska-Bonca 2007). Biorac pod uwage wlasnie egzekwowa-
nie zapisow kontraktowych, w relacjach miedzy firmami z réznych
krajow dokonuje si¢ wyboru jurysdykcji, w ktorej bedg rozstrzygane
ewentualne spory — nierzadko jest to ,trzecia” jurysdykcja, obca dla
kazdego z partneréw, wybrana wiasnie ze wzgledu na walory ewen-
tualnej egzekucji. Podobnie strony mogg umoéwic sie na rozstrzyganie
sporéw w trybie pozasgdowych, np. w ramach arbitrazu (Jemielniak
2005, Jemielniak i Miktaszewicz 2010).

Umowy miedzy przedsiebiorstwami sg takze czesto warunkowane
szerszym kontekstem prawnym transakcji, ktory Gierszewska (2000,
s. 46) nazywa ,,otoczeniem prawnym”. Obejmuje ono takie kwestie,
jak regulacje i rozwigzania legislacyjne, decydujace o mozliwosciach
rozwoju na przyklad konkretnych sektoréw w gospodarce. Odbicie
w umowach miedzy przedsiebiorstwami znajduja takze miedzynaro-
dowe regulacje prawne decydujace na przykiad o tym, ze porozu-
mienia miedzy firmami w okreslonych sektorach albo o okreslonym
wolumenie poddawane s3g badaniu przez migdzynarodowe agencje,
chocby do spraw konkurencji.

Faems i wspoétpracownicy (2008) opisujg ciekawy przypadek
wspolpracy dwoéch firm, ktére zawigzaly w pewnym odstepie czasu
(1998 i 2000) dwa alianse strategiczne w zakresie dziatalnosci ba-
dawczo-rozwojowej miedzy firmg zajmujacg si¢ profesjonalng gra-
fikg (GRAPH) a producentem technologii atramentowych (JET).
Skupiajac si¢ na analizie kontraktéw zawieranych w ramach obu
alians6éw, autorzy przeprowadzili jakoSciowa analiz¢ zapiséw umow-
nych, uzupetniong nastepnie o wywiady z przedstawicielami obu firm
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zaangazowanych we wspoltprace. Jak sie wydaje, jest to pierwsza tego
rodzaju praca opublikowana przez specjalistow z zakresu zarzadzania
(a nie prawnikéw), poniewaz wcze$niej badanie kontraktéw ogra-
niczalo si¢ niemal wylacznie do konstruowania wskaznikéw ,,for-
malizacji” relacji, najczeSciej przez wskazanie dtugosci umowy i/lub
liczby paragrafow. JakoSciowa analiza faktycznej zawartoSci zapisow
pozwala na wnioskowanie dotyczace procesu koordynacji wspotpra-
cy miedzy stronami. Faems i wspotpracownicy (2008) opisuja, w jaki
sposOb szczegblowa i precyzyjna tre$¢ kontraktu strukturyzowata
relacje migedzy stronami, ograniczajac niepewnos¢: ,,Oprocz celéw
gtownych i celéw czgstkowych wspodtpracy, nieprzekraczalnych ter-
minOw oraz standardow jakoSciowych, ktdre jasno okreslaly oczeki-
wane efekty pracy JET (tzn. dostarczenie glowic drukujacych), kon-
trakt zawieral rowniez zapisy okreslajace zadania, ktére JET miatl
obowigzek wykonywaé, aby osiagac cele czastkowe. Na przyklad,
zostalo ustalone, ze podczas pierwszych szeSciu miesiecy obowigzy-
wania porozumienia JET wykona nast¢pujace zadania: przydzielenie
zasobow do projektu oraz ustalenie procedur dziatania (...) Szczegé-
towe okreslenie specyfikacji glowic drukujacych zamowionych przez
GRAPH (...) Na zakonczenie tego etapu zespdt projektowy JET
opracuje formalne zalecenia zawierajace projekt glowicy oraz plany
i szczegdlowe wyliczenia finansowe obejmujace czas pozostajacy do
zakonczenia projektu, to jest ostatecznego wyprodukowania glowic”
(Faems 1 in. 2008, s. 24-25).

Osobnym pytaniem dotyczacym umoéw jest faktyczna tre$é zapi-
s6w: na ile powinna by¢ ona szczegdtowa. W zaleznosci od wielu czyn-
nikéw (np. przedmiotu wspdlpracy, stopnia zaufania mi¢dzy stronami)
umowa prawna moze przybieraé mniej lub bardziej rozbudowang for-
me. Ponadto istotnym czynnikiem réznicujagcym ksztalt uméw moze
by¢ system prawny, w ktérym wspodtpraca jest prowadzona.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu problematyka uméw jest czesto po-
ruszana w ramach tematyki architektury biznesu i struktur dziatalnosci
gospodarczej (Trocki 2000, Trocki 2002). Wzrost znaczenia umow wig-
ze si¢ ze wzrostem znaczenia wspolpracy miedzy organizacjami w og6-
le. Jak pisze Trocki (2002, s. 43—44): ,,Nastepuje wyrazne ograniczenie
dziatalnosci gospodarczej realizowanej w ramach struktur organizacyj-
nych przedsi¢biorstwa. (...) Dynamiczny rozwdj otoczenia przedsie-
biorstwa stawia coraz wyzsze wymagania co do elastycznosci, skutecz-
nosci i efektywnosci dziatania. Wymagania te nie moga by¢ spetnione
w dostatecznym stopniu przez wielkie, zbiurokratyzowane struktury
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organizacyjne przedsiebiorstw pomimo wypracowania wielu rézno-
rodnych rozwigzan usprawniajacych ich dziatalnosé. (...) Rozszerza sie
w zauwazalnym stopniu zakres dzialalnosci gospodarczej realizowanej
w ramach struktur kapitalowych i kontraktowych”. W zaleznosci od
rodzaju struktury dzialalnosci gospodarczej (zob. wczesniej tabela 1.4)
kontrakty maja r6zne formy — od zestandaryzowanych krétkich umow
do skomplikowanych i obszernych zapiséw powstajacych w wyniku
dtugotrwalych i pracochtonnych negocjacji.

We wspolpracy miedzynarodowej ta r6znorodnos¢ jest dodatko-
wo wzbogacona przez fakt zréznicowania systeméw prawnych i eko-
nomicznych. Jak pisza Tynel i wspotpracownicy (2002, s. 88), ,,kazda
ze stron wyksztalcona jest w innym systemie prawnym i ekonomicz-
nym i wobec tego mogg one z tym samym pojeciem wigzaé odmienne
znaczenia; ponadto za$ (...) kontrakt formulowany jest najczesciej
w jezyku obcym dla co najmniej jednej ze stron, czgsto odmien-
nym od jezyka urzedowego panstwa, ktorego prawo wlasciwe jest
do oceny kontraktu, a w dodatku niejednokrotnie obcym nawet dla
0s6b dokonujacych wyktadni (sedzidow lub arbitrow)”. Aby zapobiec
watpliwoSciom interpretacyjnym, strony czesto same wprowadzaja
do uméw wlasne definicje czy reguly interpretacyjne. W rezultacie
kontrakty migdzy partnerami z r6znych krajow sa czgsto bardzo roz-
budowane. Ponadto zasadniczy kontrakt bywa uzupetniony liczny-
mi zalgcznikami okreslajagcymi dokladnie warunki i tryb wykonania
umowy, sposob rozliczen itd. (por. Tynel i in. 2002).

2.1.8. Wejscie w strukture wlasnoSciowg partnera
(equity swaps)

Tematyka struktury wiasnosciowej przedsigbiorstw obejmuje na przy-
ktad spolki typu joint ventures oraz mniejszoSciowe i wiekszoSciowe
udzialy w partnerskim przedsiebiorstwie (Tsang 2000). Na gruncie
polskiej literatury przedmiotu bardzo ciekawe opracowanie dotycza-
ce tematyki powigzan miedzy przedsiebiorstwami poprzez modyfi-
kacje ich struktur wlasno$ciowych przedstawia praca zbiorowa pod
redakcja Nogalskiego i Walentynowicza (2004).

Partnerstwo w formie wlasno$ciowej stanowi rowniez istotny
formalny mechanizm ograniczajacy ryzyko wspotpracy. Jak wska-
zuja wyniki badan, powoduje ono zblizenie i upodobnienie intere-
s6w stron relacji oraz zmniejsza zagrozenie oportunizmem (Madhok
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1995, Mowery i in. 1996, Oxley 1997). Dzieje si¢ to poprzez kre-
owanie wzajemnych zobowigzan ex ante oraz wytworzenie sytuacji
bycia wobec siebie ,,zaktadnikiem” (mutual hostage situation), ogra-
niczajac w rezultacie pokuse dziataf oportunistycznych (Dyer i Singh
1998, Williamson 1985, Williamson 1991).

Jesli chodzi o formalne metody zabezpieczania wspdlpracy, cieka-
we badania przeprowadzil Sampson (2007). Po przeanalizowaniu 463
aliansow strategicznych doszed! on do wniosku, ze tzw. equity joint ven-
tures okazujg sie skuteczniejsze, szczegdlnie w obszarze dzielenia si¢ in-
formacjami oraz podtrzymania wzajemnych zachet do wsp6tpracy, niz
alianse oparte wylacznie na kontraktach. Ze wzgledu na angazowanie
namacalnych i tatwo mierzalnych zasobéw czynig one wzajemne zobo-
wigzania bardziej bezposrednimi i fatwiej widocznymi dla partneréw.

Sojusze pieczetowane wymiang akcji s3 popularne na przyklad
w przemysle samochodowym. Przykladem jest zawarty w kwietniu
2010 roku strategiczny alians Daimlera z Renault/Nissan. W ramach
tego partnerstwa od 2013 roku w fabryce w Stowenii beda produ-
kowane mate auta miejskie o wspolnej podstawowej konstrukgji, ale
roznigce si¢ wygladem. Renault bedzie sprzedawal model jako nowa
wersj¢ Twingo, a Daimler zamierza go promowac jako nastepce Smart
ForFour. Sojusz ma formalnie charakter tréjstronny, cho¢ Renault
i Nissan sg partnerami juz od 1999 roku (Renault posiada pakiet 44%
akgji japonskiego koncernu, Nissan za$ ma 15% akgji Renault). Wy-
miana akgcji miata nastepujacg forme: ,,Swoj sojusz koncerny postano-
wily przypieczetowaé wymiang akgeji, ktorych nie mogg sprzedac przez
pi¢c lat. Daimler kupi 3,1 proc. akgji Renault z nowej emisji, w ktére;j
wezmie tez udziat rzad Francji. Dodatkowo koncern ze Stuttgartu do-
stanie od Renault 3,1 proc. akgji Nissana, a koncern francuski i japon-
ski otrzymaja po 1,55 proc. akgji Daimlera” (Kublik 2010).

2.1.9. Negocjacje

Proces negocjacji stanowi okazje do zdobycia informacji o partne-
rze, do poznania si¢ stron, a takze ustalenia warunkéw potencjal-
nej wspolpracy, co pozwala na wzajemne dopasowanie oczekiwan
oraz zrozumienie mozliwosci i ograniczen partnera. Jak piszg Rzadca
i Wujec (1998, s. 37), w negocjacjach ,,dobre wyniki osiaga sie przede
wszystkim dzieki dobremu przygotowaniu”. Zatem poprzez samo za-
angazowanie si¢ w negocjacje strony wykonujg prace polegajaca na
zdobywaniu informacji na temat partnera oraz analizy jego (a takze
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wlasnych) intereséw (Rzadca 2003). Wiedza ta poglebia sie i wery-
fikuje w trakcie samych rozméw, poniewaz ,negocjacje opierajg si¢
na wymianie informacji, co bardzo czesto daje mozliwo$¢ znalezie-
nia korzystnych dla obu stron, niestandardowych rozwigzan” (Rzad-
ca i Wujec 1998, s. 10). Istotne jest, ze negocjacje odgrywaja takze
wazng role zapobiegajaca potencjalnym klopotom, nie tylko poprzez
okreslenie w umowie sposob6éw rozwigzywania konfliktéw, ale na-
wet przez niedoprowadzenie do wiasciwego rozpoczecia wspotpracy.
Partnerzy, ktorych zasoby i umiejetnosci nie przystajg do siebie, a in-
teresy nie s3 zbiezne, dzieki procesowi negocjacji moga odstapié¢ od
wspolpracy, ktéra prawdopodobnie bytaby skazana na porazke.

Przyktadem negocjacji, ktore powstrzymaly strony przed nawigza-
niem wspolpracy, jest proces prywatyzacji energetycznej spotki Enea
SA. W 2008 roku Enea zadebiutowala na Gieldzie Papieréw War-
to$ciowych w Warszawie. Osiemnascie procent akgcji nabyl wowczas
szwedzki koncern Vatenfall, z intencjg zakupu w dalszej perspektywie
pakietu kontrolnego. Decyzja o kupnie akcji w IPO zostala podjeta na
podstawie informacji zawartych w prospekcie emisyjnym, kolejne za$
walory mogly zosta¢ zakupione od Skarbu Panstwa. Vatenfall, prawdo-
podobnie po blizszym zapoznaniu si¢ ze stanem sp6tki i kontaktach ze
Skarbem Panstwa, nie zdecydowal sie ztozy¢ oferty. Jednoczesnie zasy-
gnalizowal, ze nie robi tego, cho¢ utrzymuje zainteresowanie sp6tka.
Przektadajac to na jezyk praktyki, mozna zaryzykowaé twierdzenie, iz
doszedl do wniosku, ze w stosunku do istniejgcego ryzyka spotka jest
zbyt droga. Media donosily wéwczas: ,,Oprocz Vattenfall i CEZ wsrod
chetnych na zakup akcji Enea wymieniano niemiecki RWE oraz fran-
cuski GdF Suez. Najwicksze szanse analitycy dawali Szwedom, ktorzy
maja juz 18,7 proc. akgji polskiego koncernu energetycznego Enea.
Vattenfall jednak zaskoczyl, nie odpowiadajac na zaproszenie resortu
skarbu do negocjacji, poinformowal jednak w komunikacie, ze nadal
jest zainteresowany polskg spotka. »Decyzja koncernu Vattenfall, aby
nie sktada¢ oferty, powinna by¢ postrzegana w $wietle prowadzonego
obecnie przegladu projektéw inwestycyjnych« — czytamy w komunika-
cie szwedzkiej spo6tki” (,,Gazeta Wyborcza” 2009).

Kolejnym podmiotem zaproszonym do negocjacji byl niemiecki
RWE. Po przeprowadzeniu badania due dilligence i ta firma zdecydo-
wala si¢ jednak nie sktadaé oferty. Ponownie wydaje sie, ze w wyni-
ku negocjacji jedna ze stron doszta do wniosku, ze zakup bylby nie-
oplacalny: ,,Oficjalnie procedura prywatyzacji miala si¢ zakonczy¢
w czwartek. Sygnaly o tym, ze niemiecki gigant moze si¢ wycofaé
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z kupna wielkopolskiego sprzedawcy pradu, pojawialy sie od kilku
dni. Ale bomba wybuchta dopiero wczoraj. Oficjalny komunikat RWE
nie pozostawia ztudzen — ten etap prywatyzacji zakonczyl sie kleska
Skarbu Panstwa: »Po przeprowadzonej analizie spotki RWE doszto do
wniosku, ze potencjalna oferta nie odpowiadataby oczekiwaniom ryn-
ku«. Za ezopowym jezykiem kryje sie prosta informacja — Enea jest za
droga. Potencjalny inwestor mial bowiem oglosi¢ wezwanie na akcje
spoltki, uzaleznione od ich gietdowego kursu. Skarb Parnistwa chciat tez
premie za sprzedaz wiekszoSciowego pakietu. Prywatyzacja Enei od
poczatku wisiala na wlosku (...) Vattenfall byl gléwnym kandydatem
do przejecia firmy, ale nie zglosil sie¢ do drugiego etapu prywatyzacji.
Zrobilo to niemieckie RWE. Przez kilka miesi¢cy badalo finanse Enei.
Dlaczego RWE zrezygnowato? — Dla nas przy wycenie najwazniejsze s
wyniki spotki i jej perspektywy, a nie kurs gieldowy, ktory jest zmienny
— papiery kosztowaly od 14 zI do 23 zl. Poza tym na gieldzie jest za-
ledwie nieco ponad 2 proc. akgji, co sprawia, ze ich kurs nie odzwier-
ciedla wartosci spétki — méwi »Gazecie« Filip Thon, prezes polskiej
spotki RWE. — JesteSmy zainteresowani rozwojem w Polsce, a co do
Enei, to wszystko zalezy od rozwoju sytuacji. — Jesli poréwnamy wyni-
ki Enei i jej kurs gietdowy, to spotka jest rzeczywiscie za droga — méwi
»Gazecie« prezes duzego koncernu energetycznego. — Resort rozegrat
to najgorzej jak mégt, po prostu si¢ zakiwal — wyjasnia analityk bran-
zy. — Najpierw podkreslano, jaka to dobra spétka i ilu inwestorow sie
o nig bije, co oczywiscie windowalo kurs. Potem, kiedy zglosilo si¢ tyl-
ko RWE, minister skarbu méwil, ze wcigz oczekuje na kontrwezwanie
Vattenfalla, co RWE moglo odebraé jako gre nie fair” (Zasun 2009).

Negocjacje zwigkszaja zatem wiedz¢ o sobie partneréw i wspo-
magajg lepsze dopasowanie praktyk zarzadzania w relacji. Jak wska-
zuje opisany przyklad prywatyzacji sp6tki Enea, negocjacje moga
takze powstrzymaé strony przed angazowaniem si¢ we wspOtprace
przez rozpoznanie dopasowania mozliwosci i potrzeb partneréw na
wczesnym etapie kontaktow.

2.1.10. Inwestowanie w dedykowane zasoby

Inwestycje dedykowane to takie inwestycje, ktore stuza wylacznie do
wsparcia okreSlonej grupy transakgji (tutaj: wspélpracy z konkretna
organizacja), dla ktérych koszty utraconych mozliwosci sg wyzsze
niz najlepsze zastosowanie alternatywne (Williamson 1985). Moga
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one by¢ potencjalnym zrédtem znacznych korzysci dla stron wspot-
pracy miedzyorganizacyjnej. Dla podmiotu dokonujacego inwestycji
niewatpliwie zwigkszaja one ryzyko i podatnos$¢ na naduzycia przez
obranego partnera (David i Han 2004, Subramani i Venkatraman
2003), jednoczesnie jednak wigza one strony przez dopasowanie
zasobow — perspektywa ponownej wspoOtpracy z partnerem, ktory
»wyspecjalizowal” sie w obstudze okreSlonego przedsiebiorstwa, jest
bardziej atrakcyjna niz poszukiwane nowych kontrahentéw. Inwe-
stycje dedykowane mogg przybiera¢ rozne formy — od zakupu spe-
cjalistycznego wyposazenia po integracje systeméw IT, inwestycje
w kapital ludzki czy inne zasoby niematerialne (Lazzarini i in. 2008).
Wyspecjalizowane zasoby wytwarzaja wiekszg niz przecietna wartos§¢é
dla partneréw, dlatego wigzg ich z sobg w szczeg6lny sposob (Rok-
kan i in. 2003). Pozwalaja one na czerpanie korzysci plynacych ze
zbudowania relacji opartej na wyspecjalizowanych zasobach z tym
samym partnerem w dtuzszym czasie (Dyer i Singh 1998, Jap i Gane-
san 2000, Subramani i Venkatraman 2003, Zollo i in. 2002).

Gdy obie strony dokonujg inwestycji w zasoby dedykowane,
kreuja sytuacje bycia wzajemnym ,,zaktadnikiem”, przez co zwicksza
sie takze postrzeganie cigglosci i dlugoterminowej orientacji w relacji
(Poppo i in. 2008). Jednak nawet jednostronne dostosowania mogg
sta¢ si¢ istotnym mechanizmem ograniczajagcym ryzyko oportunizmu
po stronie organizacji, ktorej partner dokonuje inwestycji. Jedno-
stronne inwestycje dedykowane stajg sie bowiem samoumacniajgcym
sic mechanizmem dla inwestora, poniewaz oczekuje on, ze w ten
sposOb przez wzajemnos¢ ograniczy ewentualne oportunistyczne za-
chowanie partnera (Rokkan i in. 2003).

Przypadkiem jednostronnych inwestycji w zasoby dedykowa-
ne w celu zainicjowania bagdZ wzmocnienia wspolpracy sa na przy-
ktad polskie specjalne strefy ekonomiczne (zob. Owczarski 1997).
Utworzenie specjalnej strefy ekonomicznej, oprécz warunkowanych
regulacjami prawnymi przywilejow dla inwestoréw, wiaze si¢ takze
z wieloma zmianami organizacyjnymi w urzedach powiatéw i gmin,
na ktorych terenie znajduje sie strefa. Powstajg specjalne komorki
organizacyjne, ktorych zadaniem jest werbowanie oraz obstuga inwe-
storow. Administracja specjalnych stref ekonomicznych zajmuje si¢
nie tylko obstuga obecnych inwestorow, lecz takze aktywnie dziata
na rzecz pozyskania nowych firm, prowadzac dzialania informacyjne
i promocyjne (por. Kryfiska 2000). Stworzenie specjalnej strefy eko-
nomicznej to z perspektywy goszczgcego regionu inwestycja w infra-
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strukture oraz zasoby do obstugi potencjalnych inwestoréw, ktorg
ponosi sie w nadziei na uzyskanie dtugoterminowych korzysci.
Przykladem inwestycji dwustronnej w zasoby dedykowane jest
wspOlpraca producentow i dostawcoéw. Na rynku motoryzacyjnym po-
wszechng praktyka jest tworzenie Scistych wiezi miedzy producentami
czeSci a fabrykami samochodow, co pozwala na zwiekszenie szybkosci
produkgji, a przede wszystkim sprzyja utrzymywaniu jakosci finalnych
produktoéw — samochoddw. Wspotpracujace firmy inwestuja w diugoter-
minow3 relacje w imie wspdlnych korzysci. Kooperacja koncernu samo-
chodowego z dostawcg oznacza niejednokrotnie zintegrowanie niekt6-
rych aspektow dzialania organizacji, np. systemow zamoéwieni i kontroli
stanu zapaséw, systemOw kontroli jakoSci, technologii produkcyjnych.
Koncern motoryzacyjny moze nawet by¢ wlascicielem specjalistycz-
nych maszyn udost¢pnionych partnerowi, a takze zagwarantowac sobie
prawo wgladu w stan finanséw kooperanta (Simon 2010). Z drugiej
strony, decydujac si¢ na Scistg wspotprace z konkretnym odbiorcg, do-
stawca ponosi koszty inwestycji dostosowawczych w kontekscie wyma-
gan partnera, najczesciej zyskuje jednak jednoczesnie klienta i pewnosé
zbytu produkgji w dlugim okresie. Interesujacg koncepcja realizowang
takze w przemysle samochodowym, w ktérym inwestycje w zasoby de-
dykowane odgrywaja kluczowg rolg, jest tzw. co-sourcing (Bates 1997,
Wodecka-Hyjek 2005). Jest to wspotpraca miedzy przedsigbiorstwami,
w ktorej zaréwno dostawca, jak i odbiorca towaru/ustugi s3 odpowie-
dzialni za dostarczenie srodkéw do ich realizacji. Przyktadowo, w ra-
mach co-sourcingu odbiorca ustugi deleguje do pomocy dostawcy w re-
alizacji zlecenia menedzeréw i ekspertéw wspierajacych projekt specjali-
styczng wiedzg. Odbiorca przez caly czas ma mozliwo$é monitorowania
procesu produkgji. Jest to forma wspolpracy, w ktorej obie strony do-
konujag znacznych inwestycji: dostawca zgadza sie na ingerencje odbior-
cy w wewnetrzng dziatalnosé, a takze udostepnia mu wiele informacji
o strategicznym znaczeniu dla przedsigbiorstwa. Odbiorca za$ inwestuje
swoje zasoby w proces wsparcia partnera w procesie realizacji zlecefi.

2.1.11. Rozbudowane metody poszukiwania
i wyboru partneréw

Kategoria ,poszukiwanie i wybor partneré6w” obejmuje dziatania
majace na celu wyszukanie potencjalnych partneréw oraz, czgsto
rozbudowang, ocene ich mozliwosci, kwalifikacji oraz celéw i za-
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miaréw (Buskens i in. 2003, Gulati 1995, Rangan 2000). Gtéwnym
celem tych dzialan jest proaktywne rozwigzanie mozliwych pro-
bleméw zwigzanych ze wspolpracg oraz ocena komplementarnosci
firm wraz ze wskazaniem i oceng ich stabych i silnych stron (Doz
i Hamel 1998). Dotychczas przeprowadzone badania potwierdzaja,
ze wysitek wlozony w proces wyszukiwania i wyboru partneréw we
wspoélpracy miedzyorganizacyjnej pomaga ograniczyé problemy oraz
konflikt intereséw, bedace rezultatem niedopasowan natury kulturo-
wej, organizacyjnej, zasobowej czy strategicznej (Barkema i Vermeu-
len 1997, Lane i Lubatkin 1998, Luo 2002). Co wigcej, moga one
pomoc w ocenie realnosci i szans powodzenia wspdlnego przedsie-
wzigcia (Geringer 1991) oraz generalnie zwigkszajg ilo$¢ informacji
dostepnych partnerom na temat siebie nawzajem. W efekcie zmniej-
sza si¢ asymetria informacji i polepsza si¢ zrozumienie wzajemnych
motywow, mozliwosci 1 ograniczen, kompetencji, obszaru wspélpra-
cy oraz Srodowiska, w ktorym obie firmy funkcjonujg. To z kolei po-
zwala na bardziej efektywne negocjacje, redagowanie bardziej dopa-
sowanych umow i ,,wyprzedzajace” rozwigzywanie pojawiajgcych sie
probleméw (Wathne i Heide 2004).

Interesujgcym przyktadem dziatania proceséw poszukiwan i se-
lekcji jest planowana sprzedaz banku Banku Zachodniego WBK
(BZWBK). Od marca 2010 roku, gdy agencje doniosly, ze wlasciciel
BZWBK Allied Irish Bank (AIB) szuka inwestora dla swojej polskiej
sieci, mozna obserwowac przebieg transakcji przejecia. Ze wzgledu
na specyfike sektora bankowego oraz mozliwych zainteresowanych
kupcéw (jeden z nich to potentat na polskim rynku — PKO BP kon-
trolowany przez Skarb Panistwa) dyskusja na temat zakupu BZWBK
rozgorzala nie tylko w kregach bankowcéw, ale takze wsrod polity-
kéw i ekonomistéw. Choéby na podstawie lektury prasy codzien-
nej mozna stworzy¢ ciekawy katalog powodéw, dla ktérych PKO BP
powinien badz nie powinien przejmowaé konkurenta. Bytaby to za-
razem prawdopodobnie dos¢ szczegblowa mapa zagrozen (i szans)
potencjalnej transakcji. Prasa jest niemal niezaleznym od zaintereso-
wanych podmiotéw kanalem zbierania informacji o sobie nawzajem
oraz o mozliwej przysztosci wspdlnego przedsiewziecia. Drugim ka-
nalem sg wysilki podejmowane bezposrednio przez zainteresowane
strony. AIB, poprzez informacje o poszukiwaniu inwestora, wystal na
rynek sygnat i zaprosit do sktadania ofert, udostepniajac jednocze-
$nie zainteresowanym podstawowe informacje o podmiocie wysta-
wionym na sprzedaz. Po stworzeniu tzw. krétkiej listy w lipcu 2010
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roku rozpoczely sie rozmowy z czterema potencjalnymi inwestorami.
Jednoczesnie ewentualni kupcy zyskali wglad w ksiegi i dokumenta-
cje BZWBK, w ramach procesu badania due dilligence.

Jak wida¢ na zaprezentowanym przyktadzie, procesy poszukiwa-
nia i selekcji mogg mieé¢ rozbudowany i takze czeSciowo sformali-
zowany charakter. Ograniczaja one ryzyko w transakcji, poniewaz
pozwalajg stronom dokfadnie si¢ poznal, poznaé przedmiot trans-
akgji, jej ewentualny przebieg, a przede wszystkim uzgodnié interesy
partneréw — w tym wypadku kupujacego i sprzedajacego.

Innym przyktadem procesu poszukiwania i selekcji — tym razem
niepomyS$lnie zakonczonego — jest historia prywatyzacji polskiego
przewoznika PLL LOT. Pogloski o prywatyzacji spotki pojawily sie
juz w pierwszej potowie lat 90. Od 1995 roku rozpoczat si¢ jednak
spadek rentownosci LOT-u. Ze wzgledu na do$¢ powolne przygoto-
wania i brak zgody politycznej co do dziatan woké6t LOT-u, dopiero
we wrzesSniu 1999 roku udato sie doprowadzi¢ do rozpoczecia pro-
cedury przetargowej na 38% akcji. Na tzw. krotkiej liscie znalazly sie
trzy przedsiebiorstwa: SwissAir, Lufthansa i British Airways. Wytacz-
no$¢ na negocjacje otrzymatl SwissAir, ku rozgoryczeniu pozostatych
oferentéw (,Rzeczpospolita” 1999). SwissAir wkrétce po dokona-
niu tej akwizycji sam musiat boryka¢ si¢ z powaznymi problemami,
ktére doprowadzity do bankructwa firmy — w zwigzku z tym nie miat
mozliwo$ci zajmowania sie nowo nabyta polska sp6tka, ktora potrze-
bowata zaréwno istotnych inwestycji, jak i restrukturyzacji. PéZniej,
w wyniku kontroli Najwyzszej Izby Kontroli, pojawily sie oskarzenia
pod adresem zarzadu LOT-u, ktére doprowadzity do zajecia si¢ przez
prokuraturg¢ sprawa sojuszu LOT-SwissAir. W 2001 roku pojawialy
si¢ informacje, ze Ministerstwo Skarbu Pafistwa planuje wprowadzié¢
LOT na gielde. Prywatyzacja ta byla ujeta w projekcie budzetu na
2002 rok. W zwigzku z zawirowaniami wokdét upadlego SwissAir
okazalo si¢ to jednak niemozliwe. Jednoczesnie sytuacja spétki po-
garszala si¢. Pod koniec 2003 roku ponownie pojawila si¢ infor-
macja, ze prywatyzacja zostanie wstrzymana. W 2004 roku okazato
si¢, ze skomplikowana sytuacja zwigzana z posiadaniem czesci akcji
LOT-u przez syndyka SwissAir, w polqczeniu z trudno$ciami w sek-
torze przewozdw pasazerskich oraz zmniejszajaca si¢ rentownoscia
samego LOT-u, czyni sprzedaz przedsi¢biorstwa trudng i nieopta-
calna.

Przyktad LOT-u wskazuje, ze procesy poszukiwania i selekcji, je-
§li s3 zaniedbane badZ przeprowadzone w sposéb powierzchowny,
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moga stanowié zagrozenie dla powodzenia wspoélpracy miedzyor-
ganizacyjnej. Stanowig jednoczeSnie obszar niewykorzystanej szansy
w ramach dostepnych metod koordynacji wspéipracy.

2.1.12. Zakres wspoélpracy

Kategoria zakresu wspotpracy obejmuje skale przedsiewziecia oraz
skale zaangazowania przedstawicieli wspoélpracujgcych organizacji
we wspélne projekty. Zasadniczo inaczej ksztaltujg si¢ przedsiewzie-
cia wspolpracy, w ktérych uczestniczy tylko niewielu pracownikow
reprezentujacych partneréw (np. wylacznie dzialy marketingu albo
dzial badan i rozwoju z dziatem produkgji), a inaczej, gdy wspolpraca
obejmuje niemal cale organizacje. Przykladowo, przy dlugotrwalych
projektach informatycznych, takich jak wspomniane wcze$niej ZUS
i Prokom, wspoélpraca na przestrzeni lat objeta wszystkich pracowni-
kow ZUS, ktorzy musieli przejsé szkolenia w zakresie uzytkowania
nowego systemu IT. O szerokim zakresie zaangazowania mozna mé-
wic takze po stronie Prokomu, gdzie stalym uczestnikiem wspotpra-
cy jest nie tylko zespol projektowy, lecz takze zarzad czy dzial PR.
Szeroki zakres wspOlpracy ulatwia sensemaking (Weick 1979, Weick
1995) na wielu poziomach oraz umozliwia partnerom lepsza oceng wza-
jemnych intengji i umiejetnosci (Arifio i in. 2001, Faems i in. 2008). Do-
datkowo pozwala on partnerom na dokladniejszy wzajemny monitoring,
jako ze dostepnych jest wiecej informagji i uczestnicy relacji mogg wza-
jemnie sprawdzaé sygnaly plyngce od obu stron na réznych poziomach
i w réznych zrédlach (Vlaar 2008). Tym samym fatwiejsze jest wskazywa-
nie obszar6w niepewnosci oraz kontrolowanie ryzyka we wspotpracy.
Przyktady szerokiego zakresu wsp6lpracy mozna znalezé w realizacji
projektéw na rynku ustug informatycznych (Latusek i Jemielniak 2007,
Latusek 2008). Przyktadowo, w przypadku tzw. rozwigzan informatycz-
nych (IT solutions) firma informatyczna sprzedaje zesp6l produktow
i ustug, ktéry moze obejmowaé: audyt organizacyjny, propozycje opty-
malizacji, projekt systemu informatycznego, stworzenie systemu infor-
matycznego, dostawe sprzetu do organizacji, wdrozenie systemu u ku-
pujacego, szkolenie pracownikéw w zakresie nowego systemu, serwis
posprzedazowy. Projekty tego typu sg zwykle dlugoterminowe — trwaja
co najmniej rok, a biorac pod uwage serwis systemu, wprowadzanie mo-
dyfikacji i szkolenia, nierzadko rozciggaja si¢ na kilka lat. Uczestnicy
tego typu projektdw, zarowno ze strony sprzedajacego, jak i kupujgce-
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go, podkreslaja, ze warunkiem powodzenia wdrozen informatycznych
jest zaufanie i dobra znajomoS$¢ partneréw, ktorg osigga si¢ przez inten-
sywng wspolprace na wielu poziomach organizacji. Jak podkreslajg me-
nedzerowie projektéw informatycznych, najstabszym ogniwem w tego
typu projektach nie jest wcale kwestia technologii i zaprojektowania
dobrego rozwigzania, lecz wlasciwe rozpoznanie potrzeb firmy-klien-
ta, przekonanie go i pomoc w przeprowadzeniu reorganizacji zwigza-
nej z wdrozeniem. Interesujagce moze by¢ to, ze ze strony firmy infor-
matycznej rzadko w tej wspOlpracy uczestniczg sami programisci, czyli
faktyczni tworcy sprzedawanego produktu — systemu informatycznego.
Wspotpraca z klientem zajmuja si¢ sprzedawcy, konsultanci, projektanci
systemow, prowadzac wielopoziomowy proces komunikagji.

2.2. Dynamika mechanizméw redukowania
ryzyka

Omoéwione dotychczas mechanizmy tworza bogaty katalog wskazy-
wany w literaturze przedmiotu jako czynniki, ktére moga wplywaé
na proces koordynacji wspotpracy miedzy organizacjami oraz narze-
dzia wykorzystywane przez uczestnikéw relacji. Sa to mechanizmy
dobrze ugruntowane praktycznie i obudowane bogatg literaturg teo-
retyczng. Problem, na ktéry jednak ostatnio wskazujg badacze relacji
miedzyorganizacyjnych, polega na zbyt selektywnym i statycznym
ujeciu tematyki koordynacji (Czakon 2007, David i Han 2004, Gu-
lati 1998, Santos i Eisenhardt 2005).

Z jednej strony chodzi o to, ze czynniki koordynacji, ktére nazywam
mechanizmami redukowania niepewnosci, byly dotychczas najczesciej
omawiane w izolacji, z punktu widzenia teorii, mimo ze w praktyce s
one z sobg polaczone i w réznoraki sposéb na siebie wptywajg (Faems
iin. 2008, Kim i Mahoney 2006). Mialo to zalety, poniewaz pozwolito
na szczegdlowe poznanie, zbadanie i opisanie poszczegdlnych mecha-
nizmow, dzieki czemu wiedza na ten temat jest dzi§ imponujgca. Jest to
takze zrozumiale ze wzgledu na rygor badania naukowego oraz nature
akademickich publikacji i akademickiego rozwoju. Wydaje sie jednak,
ze warto byloby sie podjac stworzenia modelu, ktéry oddawatby inter-
akcyjny charakter oméwionych mechanizméw koordynagji.

Z. drugiej strony, w wigkszosci istniejacych opracowan brakuje
spojrzenia, ktére uwzglednialoby to, ze wspolpraca migdzyorganiza-
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cyjna ma charakter procesu (Contractor 2005, Madhok 2006), a za-
tem mechanizmy koordynacji nie tylko mogg si¢ zmieniaé w czasie,
ale relacje miedzy nimi ksztaltujg sie¢ w sposéb dynamiczny. Warto
byloby stworzyé model, ktéry odzwierciedlatby zmiennosé¢ i wielo-
aspektowos¢ koordynacji wspolpracy.

Rozwigzanie tych kwestii moze by¢ latwiejsze, jesli weZmiemy
pod uwagge to, ze istniejace badania i teorie dostarczajg wielu rozpro-
szonych informagji i potencjalnych wyjasniefi dotyczacych interakcji
mi¢dzy mechanizmami redukowania niepewnosci oraz dynamiki re-
lacji w czasie. Wielu istotnych wiadomosci dostarcza takze praktyka.
Wiadomo na przyklad, ze czasami brak partneréw alternatywnych
i dominujaca pozycja firmy spychaja na dalszy plan albo nawet ,,unie-
wazniaja” efekty reputacji. Czesto dzieje sie tak na rynkach zmono-
polizowanych i quasi-zmonopolizowanych. Microsoft przez dlugie
lata nie musial si¢ martwié rzeszami narzekajacych partneréw i ge-
neralnie ztg opinig uzytkownikéw i partneréw, poniewaz w zasadzie
dyktowal warunki w zakresie systeméw operacyjnych. Podobnie,
PKP Dworce Kolejowe, mimo szumnych zapowiedzi, nie zmoder-
nizuje gruntownie warszawskich dworcéow przed mistrzostwami Eu-
ropy w 2012 roku. Ze wzgledu na swojg w praktyce niezagrozong
pozycje i bycie jedynym partnerem dla firm chcacych korzystaé z po-
wierzchni dworcéw PKP nie musi si¢ martwi¢ o efekt reputacji.

Otoczenie kulturowe i otoczenie instytucjonalne okreSlajg tak-
ze w sposOb zasadniczy, jak wygladajg umowy miedzy firmami albo
procesy negocjacji. Nauki prawne rozwinely cale gatezie zajmujace
sie¢ kontraktami w réznych kontekstach kulturowych i instytucjonal-
nych. Dlatego ciekawym przypadkiem we wspotpracy migdzynaro-
dowej jest sytuacja, w ktorej strony mogg do pewnego stopnia mani-
pulowaé swoim otoczeniem prawnym i biznesowym przez umowny
wybér tzw. wlasciwej jurysdykgji.

Mozna byloby zadaé takze pytanie, szczegdlnie w odniesieniu do
duzych miedzynarodowych transakgji, o ich faktyczne zréznicowanie
miedzykulturowe. Nie brakuje argumentéw na rzecz tezy, ze kultura
biznesu globalizuje si¢ i mozna nawet mowi¢ o uniwersalnej kulturze
menedzerskiej (Kozminski 1999).

Dobrze udokumentowany jest takze znany z ekonomii tzw. efekt
wypychania (np. Andreoni 1993), ktory dziala réwniez w odniesieniu
do niektérych oméwionych mechanizméw. Formalne metody koordy-
nacji, np. umowy albo wejscie w strukture wlasnosciows, ,,wypychaja”
potrzebe bardziej nieformalnych metod koordynagji.
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Proces negocjacji jest w praktyce potaczony z wieloma innymi
mechanizmami. Moze on stanowié proces poszukiwan i selekcji, mo-
ze dotyczy¢ uméw miedzy stronami badZz kazdego innego aspektu
relacji. Przez proces negocjacji poszerza si¢ takze faktyczny zakres
wspotpracy stron. Niejednokrotnie mechanizmy s3 z sobg polaczone
na zasadzie sprzezenia zwrotnego. Na przyklad, inwestycje w zasoby
dedykowane moga doprowadzi¢ do wigkszej liczby uméw, z kolei do
tego typu inwestycji moze doj$¢ w wyniku umowy. Warto zatem pa-
trze¢ na opisywane mechanizmy w spos6b bardziej procesualny (ilu-
stracja 2.112.2).

Opracowanie wtasne.

llustracja 2.1. Czynniki kontekstu — ujecie dynamiczne
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Opracowanie wtasne.

llustracja 2.2. Czynniki konstruowane — ujecie dynamiczne

W praktyce konkretnych przypadkéw wspoipracy mechanizmy
te wcigz sie zmieniaja i dopasowuja sie do siebie, nie sg ustalone lub
dane raz na zawsze (ilustracja 2.3). W procesie cigglych dopasowan
majg one na celu minimalizacje ryzyka w relacjach miedzy organiza-
cjami.
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Opracowanie wtasne.

llustracja 2.3. Mechanizmy minimalizacji ryzyka — ujecie dynamiczne

2.3. Mechanizmy pozwalajace na akceptacje¢
rezydualnego ryzyka i niepewnosci

Uczestnicy relacji migdzyorganizacyjnych zmagajg si¢ takze z ryzykiem
rezydualnym i niepewnoscig, ktore nie mogg zostaé zniwelowane za
pomocg kontekstu badZ tez czynnikéw konstruowanych przez part-
nerow. Wiaze si¢ to ze zjawiskiem radykalnej (Knight 1921) i uogél-
nionej (Kozminski 2004) niepewnoSci oraz z tym, ze nie mozemy
w stu procentach przewidzie¢ zachowan innych aktoréw spotecz-
nych (Cziko 1989, MacLeod i Rutherford 1992). Istnieja zatem
mechanizmy, ktérych zadaniem jest nie ograniczanie ryzyka, lecz
przekraczanie lub akceptowanie go — pozwalaja one podejmowaé



Mechanizmy pozwalajgce na akceptacje rezydualnego ryzyka... 83

konkretne dziatania, na przyktad wchodzi¢ we wspélprace z part-
nerami biznesowymi, mimo istniejgcego ryzyka. Badacze od lat za-
dawali sobie pytanie, w jaki sposob, mimo $§wiadomosci i czesto
wyraznej wiedzy, decydujemy si¢ przejs¢ do porzadku dziennego
nad ryzykiem i niepewnoscig i na przykiad rozpoczaé wspotprace.
Co wiecej, nawet gdy mechanizmy kontekstowe i konstruowane
minimalizujg ryzyko, zawsze w sytuacji dziatania ludzkiego (wolnej
woli) mamy do czynienia z tzw. ryzykiem rezydualnym i niepewno-
$cig. Mechanizmy przekraczania niepewnosci dzialajg wlasnie przez
umozliwienie ,,zapomnienia” o ryzyku rezydualnym i niepewnosci
(Beckert 2005, Beckert 2006). W dziataniu tych mechanizméw nie
chodzi zatem o ograniczenie, lecz o zaakceptowanie niepewnoSci
(Pavlou i Frygenson 2006).

Wyniki badan wskazuja, ze aktorzy spoleczni czgsto wykazujg wyz-
szy poziom zaufania, niz wskazywalaby na to racjonalna kalkulacja
(McKnight i in. 1998, Weber i in. 2005). Osoby, ktére na podstawie
mechanizméw akceptowania niepewnosci i ryzyka decyduja sie pod-
ja¢ dzialanie, sg wystawione na ryzyko oportunizmu ze strony part-
nera, ale nie dopuszczaja ewentualnosci takiego zachowania — na tym
wlasnie polega zaufanie (Moellering 2006, s. 8-9). Chodzi zatem
o zaakceptowanie podatnosci na oportunistyczne dziatania innych,
ktéra jest nieuchronng konsekwencja niepewnosci i ryzyka (Das i in.
2001, Luhmann 1988, Mayer i in. 1995, Newell i Swan 2000). Waz-
ne jest zastrzezenie, ze akceptacja ta nie bierze si¢ znikad ani nie jest
kwestiag wylacznie samodzielnej decyzji konkretnych podmiotéw. Po-
stugujac si¢ terminologia zaproponowang w tej pracy, mozna powie-
dzieé, ze podstawe do wylonienia si¢ mechanizméw akceptacji ryzy-
ka rezydualnego i niepewnosci tworzg omdowione wcze$niej procesy
minimalizowania niepewnosci i jej transformacji w ryzyko.

Korzenie badafi nad mechanizmami umozliwiajgcymi akceptacje
niepewnosci tkwig w nurcie deskryptywnym, wywodzacym si¢ z so-
cjologii i psychologii. W przeciwiefistwie do mechanizméw ograni-
czajacych niepewnosé, wypracowanych przede wszystkim na grun-
cie zalozen o racjonalnosci aktoréw spotecznych (ekonomia i teoria
gier), tradycja skupiajgca sie na akceptowaniu niepewnosci bierze
pod uwage, ze w praktyce zachowania ludzi s3 racjonalne w sposéb
ograniczony badz wrecz nieracjonalne (Rzadca 2003, s. 55; zob. tak-
ze Sikorski 2002).

Mechanizmem uznawanym za kluczowy w kontekscie problema-
tyki akceptacji niepewnoSci sg tzw. procesy zawieszenia (w angiel-
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skojezycznej literaturze przedmiotu nazywane suspension processes
lub bardziej obrazowo leap of faith). Ich unikatowa warto$¢ polega
wlasnie na tym, ze umozliwiajg dzialanie mimo ryzyka, mimo ze nie
posiadamy pelnej wiedzy o partnerze badZ nie mozemy stuprocento-
wo polega¢ na mechanizmach zabezpieczajacych wspotprace. Pojecie
»procesOw zawieszenia” w ujeciu relacyjnym i grupowym bylo ana-
lizowane przede wszystkim na gruncie socjologii (Giddens 1991, Se-
ligman 1997, Sztompka 1999, Moellering 2006), cho¢ mozna je zna-
lez¢ takze w publikacjach z zakresu teorii organizacji (Bradach i Ec-
cles 1989, Zaheer 1989). Zgodnie z klasyfikacja Molleringa (2006)
procesy ,,zawieszenia” mogg przybieraé trzy formy: fikcji, uymowania
w nawias (bracketing) i wiary (za wszelka ceng, ilustracja 2.4).
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Bracketing

Opracowanie wtasne.

llustracja 2.4. Mechanizmy akceptacji ryzyka

2.3.1. Fikcja

Proces zawieszenia w formie fikcji jest prawdopodobnie najlepiej
opisany na gruncie badan nad zaufaniem. Jak piszg Lewis i Weigert
(1985, s. 969, podkreslenia autoréow), ,ufaé to zy¢ tak, jak gdyby
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okreslone racjonalnie mozliwe scenariusze miaty nigdy sie nie wyda-
rzy¢”. Aktorzy spoleczni zawierajg tym samym tzw. zaklad zaufania
i podejmuja dziatania, ,,tak jakby” mieli pewnos$¢ co do przysztych
wydarzen (Sztompka 1999). Sa to przypadki, w ktérych podatnosé
(vulnerability) na szkodliwe dziatania partneréw nie znika ani nie jest
zmniejszona — po prostu przestaje ona by¢ przeszkoda. Aktorzy spo-
leczni ,,przyjmuja” niepewnosé i ryzyko rezydualne (Child i McGrath
2001) badz tez ,zapominaja” (Beckert 2005, Beckert 2006) o nich,
chociaz one wciaz istnieja, nawet po tym, jak czynniki kontekstu oraz
intencjonalnie konstruowane wspoélizaleznosci zostaty wykorzystane.
Podmioty podejmuja dziatanie, polegajac na fikcji, ktorg tworza w in-
terakcyjnym dzialaniu z partnerem (Beckert 2005). Interakcyjnosé
jest istotna, poniewaz wskazuje, ze chodzi o fikcje intersubiektywna,
a nie jednostronny akt; innymi stowy, w jej tworzeniu uczestniczg
wszystkie zainteresowane strony. Chodzi o takg umiejetnos¢ zarza-
dzania wrazeniem i wizerunkiem (impression management), ktéra da
partnerom poczucie bezpieczenstwa i umozliwi akceptacje ryzyka re-
zydualnego i niepewnosci.

Fikcje czesto wylaniajg sie na przyktad z procesu oceny wiarygod-
nosci partnera w tzw. bezpiecznych srodowiskach badz tez w otocze-
niu charakteryzujgcym sie niskim poziomem ryzyka. Ich tworzenie
wspiera umiejetne i wiarygodne ksztaltowanie wizerunku przez part-
neréw. Ciekawy przyktad podaje dlugoterminowe studium wspdl-
pracy w norweskim przemySle elektronicznym (Gausdal 2008).
W tym Srodowisku mate i Srednie przedsiebiorstwa specjalizujace sie
w zaawansowanych technologiach (high-tech) zaangazowaly si¢ w lo-
kalny program edukacji menedzerskiej, podczas ktérego stopniowo
»poznawaly sie”, sprawdzajac swojg wiarygodnosé. W wyniku takich
dziatah niektére firmy nastepnie zaangazowaly sie w przedsiewzie-
cia 0 znacznie wyzszym poziomie ryzyka. Podobny obraz wytania sie
z analizy nowych przedsigwzi¢é w obszarze przedsigbiorczo$ci w Tan-
zanii (Tillmar i Lindkvist 2007). W otoczeniu charakteryzujacym sie
duzg niepewnoscig, w ktérym na porzadku dziennym bylo naduzy-
wanie zaufania i zachowania oportunistyczne, osoby prowadzace
mate biznesy, czesto jednoosobowe przedsiebiorstwa, angazowaly sie
najpierw w stosunkowo niewielkie, mato ryzykowne wspélne przed-
siewziecia. Otwarcie deklarujgc zupelny brak zaufania, decydowaly
sie one ,udawaé” zaufanie, w ten sposob sprawdzajac wiarygodnosé
innych. Mechanizm koordynacji na poczatku przybieral forme fikeji,
czasem okre§lang w literaturze przedmiotu poprzez wyrazenie ,jak
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gdyby” (as if), ktéra z czasem stawala sie coraz bardziej rzeczywista,
tworzac podstawe do bardziej niepewnych, ryzykownych wspdlnych
przedsiewziel.

Wyniki badan polskich dostawcéw i odbiorcéw ,robionych na
miare” systeméw [T (Latusek i Vlaar 2007) wskazuja, ze w prak-
tyce biznesowej zdarzajg sie jednostronne ustepstwa wobec part-
nera w nadziei na zainicjowanie cyklu opartego na wzajemnosci.
Na przyklad, jeden z menedzeréw w duzej firmie dostarczajjcej
rozwigzania informatyczne dla sektora bankowego opisat sytuacje,
w ktorej jego zespél przygotowal dla banku system obstugujacy
transakcje online dla klientéw indywidualnych. Pewnego dnia pra-
cownik banku dokonal w systemie niedozwolonej operacji, w wy-
niku czego salda tysiecy klientow byly wyswietlane btednie. Kazda
minuta awarii stanowita ogromne zagrozenie dla reputacji banku.
Jednak ze wzgledu na to, ze blad byl efektem dziatania pracownika,
zgodnie z obowigzujaca umowg serwisowg dostawca rozwigzania
nie byt zobowigzany do natychmiastowej reakcji — wedlug litery
prawa strony powinny dodatkowo wynegocjowaé cene i warunki
naprawy systemu. Menedzer projektu ze strony dostawcy stangt za-
tem przed dylematem: czy trzymac si¢ zapisObw umowy i najpierw
ustali¢ warunki, na ktérych ma zosta¢ udzielona pomoc, czy tez
zaryzykowac i przeprowadzié naprawe, nie wiedzac, czy, a jesli tak,
to kiedy otrzyma zaptate. Zdajac sobie jednak sprawe z niebezpie-
czenstwa, jakie przedluzajgca si¢ awaria stanowita dla banku, me-
nedzer zdecydowal sie na wystanie w trybie bardzo pilnym zespotu
specjalistow, aby jak najszybciej rozwigzaé problem i uratowac re-
putacje banku w oczach klientéw. Uzywajac jezyka analitycznego,
mozna powiedziel, ze przyjal zatozenie, iz przyszie kwestie doty-
czace zaplaty zostang przez obie strony rozwigzane z korzysScig dla
niego. Dzieki takiemu zachowaniu i podjeciu dziatania mimo nie-
pewnosci i ryzyka, nie tylko uratowal wiarygodno$¢ banku, lecz
takze prawdopodobnie wzmocnitl relacje migdzy obiema firmami,
udowadniajac, ze mozna na niego liczy¢é w trudnych i naglych sy-
tuacjach. Podejmujac ryzyko, ze w razie oportunistycznego zacho-
wania partnera koszty podjetej interwencji nigdy nie zostang po-
kryte, dziatal tak, ,jak gdyby” (Lewis i Weigert 1985) miedzy stro-
nami istniata odpowiednia umowa. Pytany o powody swojej decyzji
uzasadnial, ze wspolpracowat z bankiem od dtuzszego czasu, znat
dobrze konkretne osoby reprezentujace partnera oraz liczyl na to,
ze poprzez okazanie gotowosci do pomocy wzmocni wiezi taczace
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obie strony. Wida¢ tu, jak dzieki mechanizmom ograniczajacych ry-
zyko mozliwe stalo si¢ ,zawieszenie” i podjecie dzialania w wyniku
przekraczania niepewnosci.

2.3.2. Ujmowanie w nawias (bracketing)

Procesy zawieszenia (suspension) mogg takze przyjaé forme ,,uj-
mowania w nawias” (bracketing; zob. Giddens 1991), co oznacza,
ze aktorzy spoleczni decydujg si¢ przejs¢ do porzadku dziennego
nad kwestiami problematycznymi, ktérych nie moga rozstrzygnaé
na swoja korzys¢. W wypadku bracketingu partnerzy wydaja sie
Swiadomi wtasnej stabosci wynikajacej z ekspozycji na ryzyko oraz
niepewnoSci zwigzanej ze wspotpraca, jednak jednoczesnie $wiado-
mie godza sie na to, ze w zaden sposéb nie mogg im zapobiec. Za-
miast tego aktorzy decydujg si¢ zatem niejako wypchnaé ze $wiado-
mosci to, co nieznane i ryzykowne, Swiadomie ,,zawieszaja” i od-
suwaja na dalszy plan sprawy niepewne i nierozstrzygniete (Mol-
lering 2001).

Interesujace przyklady dotyczace bracketingu pochodzg z ob-
szaru badan zajmujacych si¢ podejmowaniem przez ludzi decyzji
dotyczacych spraw o duzym znaczeniu osobistym. Amerykanskie
studium na temat podejmowania przez rodzicéw decyzji o szczepie-
niu dzieci szczepionkg przeciwko odrze, $wince i rozyczce ilustruje,
w jaki sposob w praktyce moga wygladaé akty ,,ujmowania w na-
wias”. Rodzice w tych badaniach wprost przyznaja, ze nie sg w sta-
nie dokonaé $§wiadomego wyboru dotyczacego szczepienia dziecka,
poniewaz wiedza, ze dla laika niemozliwe jest uzyskanie sp6jnych
i pelnych informacji na temat zalet i wad szczepienia. Bardzo czg¢sto
rodzice otwarcie wskazujg luki w swojej wiedzy, jednocze$nie przy-
znajac, ze uzupelnienie tych luk jest poza ich zasiegiem. W trakcie
procesu podejmowania decyzji rodzice celowo odsuwajg te luki na
dalszy plan. Ta forma ,,zawieszenia” obejmuje Swiadomy wybér uje-
cia w nawias okre$lonego ryzyka w okreslonym czasie (Brownlie
i in. 2005).

W innym projekcie badaniem byty objete osoby poddajace sie
terapii kregarzy (Lee-Trewek 2002). Pacjenci, dla ktorych kregar-
stwo bylo obszarem prawie zupetnie nieznanym, réwniez musieli
stawi¢ czola powaznym lukom w wiedzy. Jak wykazal projekt ba-
daweczy, radzili oni sobie z tym w taki sposob, ze taczyli posiadang
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fragmentaryczng wiedze oraz wczesniejsze dosSwiadczenia terapeu-
tyczne. Taka metoda potrafili wytlumaczy¢ sobie proces leczenia,
przez ktéry przechodzili. Jak powiedzial jeden z objetych badaniem
pacjentdéw: ,,nie rozumiem tej terapii, ale ona ma sens” (Lee-Trewek
2002, s. 62).

Ujmowanie w nawias nie obejmuje jednak wylacznie sektora
ustlug medycznych. Na przyklad klienci pewnego producenta stacji
dyskéw zamawiali produkty, ktére czesto jeszcze nawet nie istnialy,
ale musialy by¢ zaprojektowane i nastepnie wyprodukowane w Scistej
wspolpracy. Jeden z inzynieréw nadzorujacych z ramienia producen-
ta proces tworzenia napedéw wspomnial, ze jego klienci ,,w zasadzie
dokonywali zamowienia nie na podstawie umow, lecz raczej dobrej
woli i wiary” (Scott 2000, s. 92).

»Ujmowanie w nawias” cz¢sto ma miejsce w praktyce, na przy-
ktad w polskim sektorze publicznym przy przetargach i projektach
realizacji systemow IT z partnerami komercyjnymi (Gontarz 2003,
Kosielinski 2003, Pinski i Trgbski 2006). Przepisy regulujace prze-
prowadzanie przetargéw i realizacje projektéw sg sztywne i czesto
nie dopuszczaja modyfikacji w raz zlozonej ofercie czy zawartej umo-
wie. Przedsiebiorcy czesto okreslajg je jako ,,niezyciowe” i méwia, ze
wspolpraca z partnerem publicznym musi odbywa¢ sie wedle zupel-
nie innej logiki niz wspoétpraca z firmami. Na przyklad, zdarzaja si¢
przetargi, w ktorych ze wzgledu na formalne wymogi sktada sie ter-
minarz prac, cho¢ obie strony wiedza, ze bedzie on nie do utrzyma-
nia. Aby jednak w ogdle rozstrzygnaé przetarg, obie strony decydujg
sie ,zapomnie¢” o literze prawa, majac na uwadze przede wszystkim
zrealizowanie zadania. Poprzez ,,ujecie w nawias” kwestii problema-
tycznych mozliwe staje si¢ prowadzenie projektéw i konczenie ich
z korzyscig dla obu stron.

Bracketing dotyczy takze sytuacji, w ktorych decydenci $wiado-
mie decydujg si¢ nie bra¢ pod uwage pewnych czynnikéw, mimo ze
wiedzg o ich znaczeniu. Jest to mechanizm, ktéry mozna zastoso-
wac takze do analizy w ramach tematyki przedsiebiorczosci. Przed-
siebiorczosé, jak pisze Timmons (cyt. za: Glinka 2008, s. 20), jest
to bowiem ,,pogon za okazjami bez uwzgledniania ograniczen stwa-
rzanych przez zasoby aktualnie kontrolowane”. Istota przedsigbior-
czoSci polega na dziataniu, w ktérym nie przywiazuje sie wagi do
ograniczen naktadanych przez tradycyjne zasoby (Glinka i Gudkova
2011, Kwiatkowski 2000). Umiejetnos¢ ,ujmowania w nawias” jest
z punktu widzenia dzialan przedsiebiorczych uzyteczna, poniewaz
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pozwala ona na swobodniejsza tworczos$¢ i umozliwia realizacje za-
dan, ktére w innym wypadku wydawalyby si¢ niewykonalne (por.
Bird 1992).

2.3.3. Wiara (za wszelka cene, the will to believe)

Aktorzy spoteczni mogg sie angazowac we wspOlprace, poniewaz ,,chcg
wierzyé” w wiarygodno$¢ partnera i sens podejmowanej wspoélnie ini-
cjatywy (zob. Weber i in. 2005). Zand (1972), Ghosal i Moran (1996),
Kim, Dirks i Cropper (2009) odnoszg si¢ od tego procesu, wyjasniajac,
ze istnieje duze prawdopodobiefistwo, iz aktorzy spoteczni zachowaja
sie w sposOb wiarygodny, kiedy takiego zachowania oczekuje od nich
partner — odnosi si¢ do tego koncepcja samospelniajacej si¢ przepo-
wiedni. W klasycznym juz obecnie studium procesu rozwigzywania
probleméw przez menedzer6w Zand (1972) empirycznie dowodzi
tezy, ze oczekiwania formulowane przez innych tworza podstawe do
rozpoczecia procesu samowzmacniajacego sie, ktory jest niezwykle
trudny do przerwania. Dobrze obrazujg ten fenomen stowa socjologa
ze szkoly chicagowskiej Williama Thomasa (1928, s. 572): ,jesli ludzie
uwazajg sytuacje za prawdziwe, one takie sg — poniewaz jak najbardziej
prawdziwe s3 ich konsekwencje”. Odnosi si¢ do niego takze koncep-
cja, ze czasem sama gleboka wiara i przekonanie co do jakiego$ wyda-
rzenia mogg sprawié, ze ono si¢ wydarzy (James 1948, Weick 1995).
W kontekscie wspotpracy zjawiska te zwracajg uwage na to, ze o fak-
cie rozpoczecia, utrzymania i rozwoju wspoélpracy decyduje nie tylko
faktyczna wiarygodno$¢ jednej ze stron, lecz takze ched i umiejgtnosé
uznania jej za wiarygodng przez partnera (Kim i in. 2009).

Mozemy wykazywaé che¢é wiary w wiarygodno$¢ i uczciwosé
partnera, poniewaz jest to ,naturalny, fatwy sposob radzenia sobie
z obawg o bycie ofiarg naduzycia”. Przyjecie takiej postawy ulatwia
takze ,,spoteczne podejmowanie ryzyka, ktore moze przynies¢ zna-
czace korzysci”, trudne do osiggniecia w inny sposéb (Weber i in.
2003, s. 86). Motywacja do podjecia dzialan opierajacych sie na ak-
ceptacji niepewnosci i ryzyka moze by¢ na przyklad to, ze takie zaan-
gazowanie zwigksza szanse na wzajemnos$¢ ze strony partnera (Gulati
i in. 1994). Na przyklad, projekt badawczy przeprowadzony wsrod
przedsigbiorstw brytyjskiego sektora papierniczego (Méllering 2006)
pokazuje, ze norma wzajemnosci i wzajemnych oczekiwan dotycza-
ca szczeroSci i prawdomoéwnosci moze staé sie podwaling mocnych,
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dlugotrwatych relacji. Jedna z oséb udzielajacych wywiadu bada-
czom nazwala procesy wspolpracy i wylaniajacego sie zaufania jako
»skok w nieznane” (Moellering 2006, s. 188). Osoba ta swiadomie
zdecydowala sie zawierzy¢ swojemu partnerowi, mimo ze brakowato
niezbitych dowodéw uprawomocniajacych takg wiare.

Czasem jednak sita wiary za wszelka cene w przedsiewzieciu bizne-
sowym okazuje si¢ destrukcyjna, czego dowodzi opisany w pierwszej
czeSci ksigzki przypadek fuzji AOL/TimeWarner. Inny przyktad to pro-
jekt Iridium — system satelitow telekomunikacyjnych rozmieszczonych
na orbicie okotoziemskiej, majgcych stuzy¢ do transmisji danych i tele-
fonii przeno$nej. Nazywany przez dziennikarzy jednym z ,,ciekawszych
przedsiewzi¢é technologicznych ostatniej dekady XX wieku” (Bendyk
2000, s. 90) projekt okazat si¢ catkowitg biznesowg porazka konsor-
gum pod przewodnictwem koncernu Motorola. Ideg przyswiecajaca
mu od poczatku bylo umozliwienie korzystania z urzadzen komunika-
cyjnych w kazdym miejscu na kuli ziemskiej. Realizacja systemu zajeta
12 lat, a inwestycje przekroczyly 5 miliardow dolaréw (Bendyk 2000).
System telefonii satelitarnej, mimo ze byt technologicznie sprawnym
i potencjalnie niezwykle atrakcyjnym produktem dla klientéw (np. po-
laczenie telefoniczne z dowolnego zakatka $wiata), nie zdobyt zupelnie
uznania w oczach odbiorcéw i po oficjalnym starcie 1 listopada 1998
roku, juz 13 sierpnia 1999 roku oglosit bankructwo. Zlozylo si¢ na to
wiele przyczyn, miedzy innymi nieprzewidziany, a nastepnie zlekcewa-
zony przez menedzeréw prowadzacych projekt Iridium rozwéj naziem-
nej telefonii komoérkowej. Od momentu powstania koncepgji Iridium
do momentu jego uruchomienia radykalnie zmienit si¢ rynek, na kt6-
rym mialy konkurowaé ustugi i produkty Iridium. Niezaleznie od za-
chodzacych zmian, przez lata wdrazania systemu nie zdecydowano sie
na zadne zmiany majace dopasowac go do zmieniajgcej si¢ rzeczywisto-
Sci biznesowe;j. Jak twierdza analitycy, jedng z podstawowych przyczyn
porazki Iridium jest wlasnie mechanizm wiary za wszelkg cene. Byto
to mozliwe ze wzgledu na przekonanie o niezwyklosci i wyjatkowosci
projektu — nazywanego (por. Kerzner 2009) nawet przez menedzeréw
jednego z gtéwnych udzialowcéw przedsiewziecia, Motoroli, ,,6smym
cudem $wiata” (Kerzner 2009 s. 987). Jeden z analitykow scharaktery-
zowal projekt nastgpujaco: ,,Projekt Iridium nigdy nie mial biznesowej
racji bytu. Nigdy nie byto popytu na rynku. Decyzja o budowie Iridium
nie byla racjonalng decyzjg biznesows. To byta decyzja quasi-religijna.
Godny najwyzszej uwagi jest fakt, ze doszto do tego w duzej korpora-
gji i ze nie bylo zadnego racjonalnego procesu podejmowania decyzj,
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w ramach ktérego mozna byloby przerwaé projekt. Technologia dla sa-
mej technologii nie wystarczy, aby zrobi¢ dobry biznes” (Paterik 2005,
s. DS). Mimo ze sygnaly o mozliwych klopotach Iridium pojawialy sie
wielokrotnie w toku jego realizacji, Motorola, ze wzgledu na poniesio-
ne koszty i troske o wlasng reputacje (Kerzner 2009), nie zdecydowata
sie na przerwanie badz radykalng przebudowe projektu.

2.3.4. Dynamika mechanizméw akceptacji ryzyka

Procesy zawieszenia nie sa przypadkami, lecz $wiadomie wybiera-
nymi przez aktoréw strategiami, ktére nierzadko stanowig jedyng
droge do podtrzymania relacji. Mechanizmy te obejmujg sytuacje,
gdy uczestnicy relacji otwarcie méwig o obszarze niepewnosci i rezy-
dualnego ryzyka i mimo to decyduja sie na dziatanie, cho¢ narazajg
sie na ewentualne naduzycie i wykorzystanie przez drugg strone.

Jak mozna jednak zauwazy¢ w praktycznych przykladach ilustru-
jacych procesy ,,zawieszenia”, oddzielenie ich od siebie jest zadaniem
o charakterze wylacznie analitycznym. W realnych przypadkach sg
one z sobg zwiqzane i dziataja jednoczeénie w tych samych relacjach.
Na przyktad, mozna powiedzied, ze przez kreowanie wspdlnej fikeji
mozliwe jest »Ujmowania w nawias”, a wiara w partnera i w powo-
dzenie wylania sie na jej podstawie. Mechanlzmy akceptowania nie-
pewnosci powinny zatem raczej by¢ przedstawiane jako ciggly proces
(ilustracja 2.5).

V" V%

Bracketing

Opracowanie wtasne.

llustracja 2.5. Czynniki akceptacji — ujecie dynamiczne
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Procesy zawieszenia wylaniajg sie w relacjach, w ktérych dzialaja
juz mechanizmy redukowania ryzyka i niepewnosci. Do ich zaistnie-
nia konieczne s3 odpowiednie podstawy w formie wczesniejszych
procesOw minimalizowania ryzyka: czynnikéw kontekstualnych
i konstruowanych.

2.4. Model dynamiczny

2.4.1. Podejscie dynamiczne — integracja obu tradycji

Dwa ujecia do tematyki koordynacji wspolpracy w relacjach mie-
dzyorganizacyjnych charakteryzuja si¢ odmiennym podejsciem do
ryzyka. Z jednej strony chodzi bowiem o minimalizowanie ryzyka,
z drugiej o pogodzenie si¢ z nim i akceptacj¢ — w rezultacie: o dzia-
tanie mimo ryzyka. Niezwykle rzadkie sa proby podejscia integra-
tywnego, ktore zwracaloby uwage nie tylko na wspoétwystepowanie
mechanizméw koordynacji, ale przede wszystkim na relacje miedzy
nimi. Podsumowujac, mozna powiedzied, ze trzy gtdwne zarzuty for-
mutowane w literaturze przedmiotu sg nastepujace:

1. Z wyjatkiem kilku autoréw, jak dotad problemy koordynacji byty
traktowane raczej statycznie (Arifio i de la Torre 1998, Arifio i in.
2008, Czakon 2007, Faems i in. 2008, Puranam i Vanneste 2009,
Ring i Van de Ven 1992, Ring i Van de Ven 1994).

2. W obecnych analizach dominujacg pozycje zajmujg rozwazania
na temat szczegdtowych cech konkretnych transakeji, spychajac
na dalszy plan czynniki dotyczace otoczenia. Wcigz rzadko po-
rusza si¢ takze tematyke tzw. migkkich cech organizacji i tego,
w jaki sposdb mogg one wplywaé na relacje miedzyorganizacyjne
(Madhok 2002, Mayer and Argyres 2004, Williamson 1999).

3. Istotnym problemem jest takze to, ze czesto relacje traktuje sie
jako jednorazowe wymiany lub jednorazowe ,spotkania” firm,
lekcewazgc fakt, ze relacje miedzyorganizacyjne nie odbywajg sie
w prozni, lecz sg zakorzenione we wczeSniejszych doSwiadcze-
niach obu stron oraz s3 z sobg polaczone, np. poprzez poprzed-
nie wspolne doswiadczenia (Batenburg i in. 2003, Granovetter
1985).
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Liczni autorzy wskazujg ostatnio, ze istnieje potrzeba glebszej
analizy oddziatywania i relacji miedzy r6znymi mechanizmami koor-
dynacji wspotpracy miedzyorganizacyjnej, tak aby stworzy¢ bardziej
dynamiczny i caloSciowy model koordynacji (np. Argyres i Zenger
2007, De Rond i Bouchikhi 2004, Faems i in. 2008, Mesquita i Brush
2008, Puranam i Vanneste 2009, Vlaar 2008). Probe stworzenia ta-
kiego modelu przestawia ilustracja 2.6.

Model dziata w nastepujacy sposob: poczatkowo strony oceniajg wa-
runki wspolpracy i samego partnera przez analiz¢ czynnikéw konteksto-
wych. Nastepnie podejmowane sg wysitki zwigzane z wykorzystaniem
intencjonalnych czynnikéw zarzadzania wspolpraca. Poziom ryzyka,
ktory pozostaje po zastosowaniu tych mechanizméw, to ryzyko rezydu-
alne, ktéremu towarzyszy niepewnos¢. Moga one wcigz powstrzymywac
partneréw przed zaangazowaniem w transakcje. W takich wypadkach
mogg dziataé pozakalkulacyjne mechanizmy, ktére, dla odréznienia od
mechanizméw kalkulacyjnych, nazywam mechanizmami przekraczania
(a nie minimalizowania) ryzyka. Sg to mechanizmy stuzace do akceptacji
ryzyka i niepewnosci (Beckert 2005) i stanowigce katalizatory dziatania
(Mollering 2006). Oba typy mechanizméw wzajemnie si¢ uzupetniajg
i wspolistniejg w relacjach miedzyorganizacyjnych.

Model koordynacji wspdtpracy miedzyorganizacyjnej (ilustracja
2.6) pokazuje, ze nawet po zastosowaniu §rodkéw koordynacji, do
przyjecia pozostalego ryzyka (ryzyka rezydualnego) oraz niepewno-
§ci i podjecia wspoétpracy sg potrzebne mechanizmy ,,przekraczania”
ryzyka. Zatem, zgodnie z modelem, w relacjach miedzyorganizacyj-
nych czesto mechanizmy minimalizowania i akceptacji ryzyka dzia-
tajg wspolnie.

Z jednej strony, uczestnicy relacji miedzyorganizacyjnych dzialaja
w sposOb racjonalny, starajac si¢ wskazaé i ocenié ryzyko w poten-
cjalnej wspoélpracy i odpowiednio sie przed nim zabezpieczy¢ (np.
zob. Williamson 1993). Decyzje o wspoélpracy majg zatem swoje
zrodio w,kalkulacji intereséw, w wiedzy na temat partnera, oraz
prognozach dotyczacych mozliwych przysztych zachowan partnera”
(Chuaiin. 2008, s. 4). Prognozy te z kolei opieraja si¢ na znajomosci
uwarunkowan wspotpracy (czynniki kontekstu — srodowiskowe) oraz
cech organizacji partnerskiej (czynniki kontekstu — organizacyjne).

Z drugiej strony, aktorzy spoteczni muszg jednak zaakceptowaé
ryzyko rezydualne i pozostatg niepewnos$¢ — poprzez procesy ,,zawie-
szenia”. Taka akceptacja umozliwia tworzenie wlasnych wyobrazen,
obrazéw i opowiesci — to jest tworzenie fikcji, odsuwanie na dalszy
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bqdz spychajg na margines
obszary niepewnosci i ryzyka

Opracowanie wtasne.

llustracja 2.6. Mechanizmy koordynacji we wspodtpracy miedzyorganizacyjnej —
ujecie dynamiczne
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plan spraw, co do ktérych nie da sie okresli¢ pozytywnych oczekiwan,
lub tez sami siebie przekonuja, ze druga strona jest wartoSciowym
i wiarygodnym partnerem. Perspektywa skupiona wokél tematyki
akceptacji ryzyka wyrasta z przekonania, ze pelna racjonalno$¢ nie
jest mozliwa oraz ze nieprzewidywalnos¢ i brak mozliwosci pelne;j
kontroli nad zachowaniami partnera zmuszajg aktoréw spotecznych
do akceptacji niepewnosci i ryzyka rezydualnego.

2.4.2. Znaczenie modelu

Model dynamiczny ilustruje, ze w relacjach mi¢dzyorganizacyj-
nych niemozliwa jest calkowita transformacja niepewnosci w ryzy-
ko oraz utrzymywanie ryzyka rezydualnego pod zupetna kontrola.
W praktyce niejednokrotnie zdarza sie, ze aby rozpoczqc lub utrzy-
macé wspolprace, partnerzy muszg akceptowad niepewnos¢ i ryzy-
ko. Dzigki takiemu ujeciu model rozszerza istniejagce dotychczas
spojrzenia na kwestie koordynacji wspotpracy miedzy organiza-
cjami, przede wszystkim przez zintegrowanie z tradycja skupiajaca
sie na badaniu problematyki akceptacji niepewnosci i ryzyka. Od-
powiadajac na wzrastajace ostatnio zainteresowanie problematyka
napieé i paradokséw w literaturze zarzadzania (Andriopoulos i Le-
wis 2009, Farjoun 2010), model ten wskazuje, ze kwestia minima-
lizowania i akceptacji ryzyka powinna by¢ rozpatrywana lacznie.
Z punktu widzenia praktyki stanowi ona bowiem cato$¢. Zamiast
wskazywaé na roznice migdzy obiema perspektywami, warto za-
uwazy¢, ze mogg si¢ one w interesujgcy sposob uzupetniaé. Korzy-
stajgc z modelu, mozna odpowiednio dopasowywa¢é projekty badan
empirycznych, tak aby wychwytywaly wspoétdziatanie obu typow
mechanizmoéw koordynacji.

Zalezno$ci migdzy mechanizmami radzenia sobie z ryzykiem
kazg zwrdci¢ uwage nie na rozwazania, ktore z tych mechanizmoéw
s3 ,lepsze”, lecz raczej na dynamike pomigdzy nimi, interakcje oraz
zjawisko osiggania rownowagi (najkorzystniejszy poziom obu dla
podjecia dzialania). Jesli intencjonalne i kontekstowe mechanizmy
koordynacji ograniczyly ryzyko do okreslonego poziomu, do po-
konania pozostaje mniejszy poziom ryzyka rezydualnego. Latwiej
jest ,przekroczy¢” ryzyko rezydualne i rozpoczaé lub kontynuowaé
wspolprace, gdy znaczna czeS¢ ryzyka zostala juz opanowana za po-
mocg mechanizméw z tradycji kalkulacyjne;.
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Odro6znienie czynnikoéw kalkulacyjnych i pozakalkulacyjnych
w procesie koordynacji wspolpracy miedzy organizacjami jest waz-
ne, poniewaz wspolczes$nie wigkszos¢ relacji miedzyorganizacyjnych
cechuje si¢ wysokim poziomem ryzyka rezydualnego i niepewnosci.
Wynika to z tego, ze wspOlpraca coraz cze¢Sciej odbywa si¢ w sytua-
¢ji przekraczania réznego rodzaju granic: miedzy sektorami gospo-
darki, branzami, narodami, kulturami. Poza tym relacje te odbywajg
sie w coraz bardziej zmiennym otoczeniu (Kozminski 2004) i tacza
z sobg partneréw czesto sobie zupetnie obcych.

Wspotzalezno$é miedzy kalkulacjg a ,,zawieszeniem” w radzeniu
sobie z zagrozeniami w relacjach miedzy organizacjami (tj. fagodze-
nie, zmniejszanie, akceptowanie ryzyka) ma ponadto istotne znacze-
nie, poniewaz wskazuje, ze ,,aby uchwyci¢ ztozono$¢” (Farjoun 2010,
s. 4) dynamiki koordynacji relacji migdzyorganizacyjnych, potrzebne
sa odpowiednio zlozone i elastyczne narzedzia analityczne. Zapro-
ponowany model daje taka okazje, poniewaz umozliwia praktykom
i badaczom dalsza analize wspoélzaleznosci miedzy wysitkami, ktore
partnerzy wktadajg w kalkulowanie i ograniczanie ryzyka, a procesa-
mi, ktére umozliwiaja im zaakceptowanie zagrozen.

Model ten jednocze$nie zwraca uwage na dynamiczny charakter
zmiennych, za pomoca ktorych opisywane byly dotychczas relacje
mig¢dzyorganizacyjne. Nie s3 one dane ani ustalone przez strony raz
na zawsze, nalezy traktowaé je raczej jako parametry, ktére moga
odgrywaé r6zng role i przybieraé rézne wartoSci w miare rozwoju
relacji. Takie ujecie zwraca uwage na to, ze nie wystarczy okreslié
najlepszej konfiguracji czynnikéw koordynacji, na przyktad w mo-
mencie rozpoczynania relacji, lecz ze taka konfiguracja jest zmienna
W czasie.



Rozdziat 3

»Projekt Bialystok” — studium
przypadku

3.1. Metoda badawcza

Kazda relacja z badan naukowych powinna zosta¢ poprzedzona de-
klaracjg przekonan i zalozen, ktore leza u podstaw dziatan badacza
(Nowak 1985), tak aby proces badawczy stanowil konsekwentny
cigg wyboréw. Dopiero na tej podstawie wyltania sie metodologia,
czyli strategia badania rzeczywisto$ci adekwatna zar6wno do natury
badanego zjawiska, jak i do $wiatopogladu naukowego (Czarniaw-
ska-Joerges 1992, Konecki 2000, Kostera 2003; ilustracja 3.1).

Metodologie

Pt ot 1t

Zatozenia epistemologiczne: metafory

[ A N N

Zatozenia ontologiczne: paradygmaty

Zrédto: Kostera (2003, s. 18).

llustracja 3.1. Proces badawczy

Zgodnie z zaprezentowanym modelem procesu badawczego w tym
rozdziale wskazane sg podstawy, na ktorych oparte jest studium przy-
padku ,,Projekt Biatystok”. Oméwione sg takze metody stosowane
w badaniu empirycznym oraz dyskusja na temat korzysci i ograni-
czen plynacych z zastosowanej metody.
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3.1.1. Zatozenia

W naukach spotecznych istnieje wiele klasyfikacji paradygmatéw
(zob. np. Burrell i Morgan 1979, Hatch i Cunliffe 1997). M.]. Hatch
(2002) proponuje uporzadkowanie tradycji badawczych teorii orga-
nizacji w ramach trzech paradygmatéw (ilustracja 3.2).

Perspektywa
modernistyczna

Perspektywa
symboliczno-
-interpretacyjna

Perspektywa
postmodernistyczna

Opracowanie wtasne na podstawie Hatch (2002, s. 15).

llustracja 3.2. Trzy perspektywy badawcze w teorii organizacji

Jesli zamierzam sie przygladaé badanej relacji przede wszystkim
oczami samych jej uczestnikéw, tak aby uzyskaé obraz zdarzen jak
najblizszy ich rozumieniu, to najbardziej naturalne wydaje sie umiesz-
czenie badan w nurcie paradygmatu symboliczno-interpretujgcego,
zwanego takze interpretatywnym (Konecki 2000, Kostera 2003).

W perspektywie interpretatywnej kazde mysSlenie jest uwiktane
w konkretny czas i przestrzeni (Berger i Luckmann 1966). Ponadto
swoj sposob widzenia §wiata tworzymy codziennie, w dialogu z in-
nymi ludZmi: ,,Rzeczywisto$¢ zycia codziennego przedstawia sig (...)
jako Swiat intersubiektywny, swiat, ktory dziele z innymi. Ta intersu-
biektywnos¢ ostro odréznia zycie codzienne od innych rzeczywisto-
Sci, ktorych jestem swiadom. W Swiecie sndéw jestem sam, ale wiem,
ze Swiat zycia codziennego jest dla innych tak samo rzeczywisty jak
dla mnie. (...) Wiem oczywiScie, ze inni ujmujg ten wspolny $wiat
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w perspektywie, ktora wcale nie jest identyczna z mojg (...) Mimo to
wiem, ze zyje z nimi we wspOlnym $wiecie. Co najwazniejsze, wiem,
ze miedzy moimi znaczeniami i ich znaczeniami w tym S$wiecie ist-
nieje nieustanna odpowiednio$é, ze dzielimy wspolny sens, w jakim
on jest rzeczywisty” (Berger i Luckmann 1966, s. 54-55). Poglad
ten nazywany jest spoteczng konstrukcjg rzeczywistosci. Jego konse-
kwencja jest przekonanie, ze ludzka percepcja jest jedynym dostep-
nym narzedziem poznawania tworzonej rzeczywistosci (Czarniaw-
ska-Joerges 1992).

Ponadto fundamentem paradygmatu interpretatywnego jest uzna-
nie procesualnego charakteru rzeczywistosci spotecznej (Konecki
2000). Jesli bowiem uznajemy, ze zjawiska nie dziejg si¢ automatycz-
nie, lecz s ksztaltowane stopniowo przez uczestnikow w interak-
cjach, to w logiczny spos6b centralng kategorig analizy w badaniach
staje si¢ proces spoleczny. Koncepcja procesualnosci zwraca uwage
na temporalny aspekt zjawiska (czyli tu: akwizycji Mazeikiy Nafta
przez Polski Koncern Naftowy) nie tylko w aspekcie technicznym
(np. nawigzanie kontaktu, realizacja projektu, zakonczenie), lecz tak-
ze w wymiarze refleksyjnym, kiedy uznajemy, ze konstruowanie da-
nego zjawiska spotecznego ma miejsce w czasie (Konecki 2000).

Uznanie procesu za centralng kategori¢ analizy pozwala na
uchwycenie i opisanie skomplikowanych i zlozonych zjawisk spo-
tecznych. W ramach paradygmatu interpretatywnego trudno bytoby
ustawi¢ inng kategori¢ w centrum badan — jak wskazuje Czarniaw-
ska (1992), nie da si¢ tutaj studiowac abstrakcyjnych koncepcji czy
pojeé: ,Nie mozna bezposrednio bada¢ wladzy (cho¢ mozna badaé,
w jaki spos6b ludzie uzywajg wladzy), systeméw wartosci czy ide-
ologii. Mozna zbadaé sposéb zycia, sposéb dziatania i uzywac tych
poje¢ dla ich interpretacji” (Czarniawska 1992, s. 188). Co wie-
cej, uzywajac poje¢ do interpretacji zjawisk, trzeba mieé na uwa-
dze, ze réwniez one nalezg do spotecznie skonstruowanej rzeczywi-
stoSci i jako takie nie posiadajg waloru obiektywnosci, gdyz ludzie
najpierw sami nadajg stowom znaczenia, a nastepnie uzywaja tych
stow do rozumienia $wiata. Obrazowo sformulowatl t¢ mysl Geertz
(1973, s. 5): ,,Czlowiek jest zwierzeciem uwigzionym w pajeczynie
znaczen, ktorg sam utkal”.

Jak zauwaza Konecki (2000, s. 17), ,W paradygmacie interpre-
tatywnym pojecie »dzialania« jest przeciwstawione »bezznaczenio-
wemu zachowaniu«. »Zachowanie« jest jednym z kluczowych po-
je¢ w paradygmacie normatywnym, gdzie bodziec traktowany jako
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zmienna niezalezna (np. wysoko$¢ ptacy) wywotuje okreslong reak-
cje, czyli zachowanie (np. wyzsza wydajnos¢ pracy)”. PodejScie pod-
miotowe oznacza, ze aktorzy organizacyjni maja zdolnos¢ wzglednie
niezaleznego dzialania, ze ich rola nie jest zupelnie zdeterminowana
(Konecki 2000, s. 103; por. Kostera 1998).

Badania naukowe w nurcie symboliczno-interpretujagcym koncen-
trujg si¢ na rozumieniu zjawisk na podstawie perspektywy samych
aktoréw. Opis badan jest przede wszystkim interpretacjg procesu
z punktu widzenia jego uczestnikow, opowiedziang przez badacza
(Czarniawska-Joerges 1992). Nadrzednym celem badan jest opisanie
i rozumienie, a nie wyjasnianie rzeczywisto$ci (Czarniawska-Joerges
1992, Konecki 2000), dlatego zalecane jest podejscie interdyscypli-
narne.

Przyjecie okreSlonych zatozen dotyczacych natury rzeczywi-
stoSci pocigga za soba uznanie adekwatnych mozliwosci jej opisu.
Zestaw podstawowych przekonan na temat najbardziej odpowied-
niego w ramach danego paradygmatu opisu naukowego wyraza si¢
w postaci metafory rdzennej/epistemologicznej (Morgan 1997). Jako
epistemologiczne metafory odpowiednie do badah nad organizacja
W nurcie interpretatywnym proponuje si¢ miedzy innymi: teatr, kul-
ture, tekst lub Swigtynie (Kostera 1996, s. 41). Do badania procesu
akwizycji za najtrafniejsze uznaje dwa pierwsze pojecia.

Metafora teatralna pomaga wyeksponowaé znaczenie jednostki
w konstruowaniu codziennego zycia organizacji oraz interakcyjnosé
procesu konstrukcji (por. Hatch i in. 2005). Dostarcza ona tak-
ze aparatu pojeciowego do analizy problemu badawczego; przede
wszystkim chodzi tu o pojecie roli. Perspektywe dramaturgiczna
w widzeniu calej rzeczywistosci spolecznej, stosowang przez mnie
do widzenia tego wycinka, jakim jest organizacja biznesowa, szeroko
omawia Goffman (1959). Uznaje on, ze obecno$¢ innych ludzi dyk-
tuje spos6b zachowania, innymi stowy — nadaje zachowaniu cechy
wystepu. Takie ujecie dyktuje ustawienie w centrum zainteresowan
badawczych czlowieka, ale zawsze widzianego w perspektywie in-
terakcji (Watzlawick i in. 1967). Przedmiotem badan nie jest zatem
ludzkie wnetrze (Swiadomos$¢ aktora), lecz chodzi o skupienie uwagi
na ludzkich dziataniach jako prowadzacych do wywotania pewnego
obrazu aktora w oczach innych ludzi. W niniejszej pracy podejmuje
takze probe zrozumienia, w jaki sposdb uczestnicy relacji definiujg
role swoja i partnera. Pojecie roli jest rozumiane zgodnie z perspek-
tywa dramaturgiczng — oznacza zarowno oczekiwania, jakie wobec
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jednostki wyraza spolecznosé, jak i sposob ich inscenizacji i interpre-
tacji przez jednostke (Goffman 1959).

Uznanie kultury za metafore rdzenng rozumiem jako widzenie
organizacji jako kultury (Smircich 1983), pozwala mi to na kontek-
stualne 1 relacyjne patrzenie na organizacje i jak wskazuje Morgan
(1997, s. 154-155), zwraca uwage na symboliczny i interpretacyjny
charakter kazdego dziatania.

W projektach badawczych niezwykle trudno jest w jednym
przedsiewzieciu objaé calg ztozonos¢ okreslone;j sytuacji spofeczne;j.
Poprzez Wybor okreslone] metafory decydu]emy si¢ zwykle na bliz-
sze przyjrzenie su; okreslonym aktorom i zwigzkom miedzy nimi,
$wiadomie usuwajac w cien inne zagadnienia. W tym projekcie ba—
dawczym koncentruje sie na relacjach po stronie polskiej, traktujac
innych aktoréw ingerujacych w te relacje jako odrebne caltosci — ele-
menty tla. Jest to wybdr podyktowany przez problem sformulowany
W pierwszej czeSci pracy.

3.1.2. Metoda

W badaniach w ramach paradygmatu interpretatywnego najczesciej
stosuje si¢ jakoSciowe metody badawcze (Hatch 2002, Kostera 2003,
Konecki 2000). Oczywiscie uzycie metodologii jakoSciowej nie jest
zastrzezone tylko dla badacza interpretatywisty (a badanie iloSciowe
dla badacza normatywisty) — stosowanie réznych metod do zbierania
danych jest dopuszczalne, a nawet zalecane (w tzw. procedurze trian-
gulacji metodologicznej), poniewaz moze dostarczyé nowej wiedzy
i wzbogaci¢ opis badanego zagadnienia.

Jakosciowe podejscie badawcze w tym projekcie wybrane zosta-
o celowo, poniewaz obiektem zainteresowan jest proces spoteczny,
w ktérego obrebie podejmowana byla decyzja o akwizycji. W zwiaz-
ku z tym, oprocz jednostek i zarejestrowanych w oficjalnych doku-
mentach faktéw, istotng role odgrywaja takze tzw. fakty spoteczne
(Durkheim 1968), na przyklad nieformalne reguly zachowan, wzo-
ry interakcji miedzy graczami czy postrzeganie sytuacji przez kazda
z zaangazowanych organizacji.

Dane jakoSciowe pozwalaja sie przyjrzeé znaczeniom zjawisk
i zrozumie¢ dzialania i relacje zachodzace w danym obszarze badan.
Temu celowi podporzadkowany byl takze protokél przygotowany
do przeprowadzania wywiadéw — zawieral on przede wszystkim py-



102 3. ,,Projekt Bialystok” — studium przypadku

tania o interpretacje i rozumienie zdarzef oraz o sposoby uczestnic-
twa w opisywanych zdarzeniach, zamiast pytai o konkretne fakty
(ramka 3.1).

Ramka 3.1. Protokét do badan

Na czym polegato Pana/Pani zaangazowanie w proces przejmowania
rafinerii w Mozejkach?

Jak opisatby Pan/opisataby Pani ten proces?

Gdzie byt poczatek i koniec procesu z Pana/Pani perspektywy?

Kto podejmowal decyzje o kupnie rafinerii?

Kiedy podjeto decyzje o inwestycji?

Jakie wydarzenia w tym procesie mialy charakter przelomowy?
Prosze wskazaé, ze swojej perspektywy, kluczowych aktoréw transak-
cji. Kto ja wspierat i w jaki sposob? Kto jg uznawat za niekorzystng
i jak probowat jg zatrzymac?

Jak wygladaly relacje migdzy najwazniejszymi graczami?

Jakie byly interesy graczy?

Czy spotkatl si¢ Pan/spotkata si¢ Pani z argumentami wspierajacymi
transakcje/zniechecajacymi do transakgji? Jakie to byly argumenty?
Kto jest prezentowal i kiedy?

Jak wygladaly dyskusje zwolennikéw i przeciwnikéw przejecia?

Jakie rodzaje ryzyka byly wskazywane? W jaki sposéb im przeciwdzia-
tano?

Czego obawiali si¢ decydenci?

Czy po ,,zakreceniu rury” rozwazano wycofanie sie z transakcji?

Czy po pozarze rozwazano wycofanie si¢ z transakgji?

Opracowanie wlasne.

Metoda zastosowang w projekcie badawczym bylo studium
przypadku (case study, Yin 2003, Eisenhardt 1989, Gomm i in.
2000). Na etapie zbierania danych za narzedzie postuzyly mi tech-
niki znane z antropologii/etnografii organizacji (Kostera 2003, Ro-
sen 1991), a na etapie interpretacji badan positkowatam sie proce-
durami teorii ugruntowanej (Glaser i Strauss 1967, Konecki 2000,
Strauss i Corbin 1990). Obie te tradycje metodologiczne opiera-
ja si¢ na takich samych zalozeniach paradygmatycznych, dlatego
mogg by¢ stosowane wspdlnie, a procedura case study wrecz za-
checa do Iaczenia metod, gdyz jest ona zdeterminowana wyborem
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przedmiotu badania, a nie wyborem metodologicznym (Konecki
2000, s. 126).

Studium przypadku jest metoda, w ktorej punkt wyjSciowy sta-
nowi podmiot badania (Yin 2003). Jest ona szczegdlnie przydatna
woweczas, gdy projekt ma charakter eksploracyjny, to znaczy zajmuje
siec nowym tematem, do tej pory malo zbadanym (Eisenhardt 1989,
s. 548). Yin (2003, s. 1) pisze: ,,Ogolnie rzecz biorac, studia przy-
padku s3 preferowang strategia badawcza, kiedy zadawane s3g pyta-
nia »jak?« i »dlaczego?«, badacz nie ma kontroli nad wydarzeniami”
i ponadto gdy ,,bariery miedzy zjawiskiem a kontekstem nie sg oczy-
wiste” (Yin 2003, s. 13). Z taka sytuacja, a dodatkowo procesem roz-
ciggnietym w czasie, mamy do czynienia w przypadku przejmowania
przez PKN Orlen rafinerii w Mozejkach. Studium przypadku jest
szczegOlnie przydatne w badaniach proceséw podejmowania decyzji
— pozwala na zadawanie pytan o to, dlaczego okresSlone decyzje byty
podejmowane, przez kogo, jak je wdrazano i jakie byly ich skutki
(Remenyi iin. 1998, s. 162-190). Studium przypadku moze ponadto
,»by¢ uzywane jako narzedzie tworzenia historii badz opiséw badane;j
sytuacji, w ten sposob, ze powstaly opis sam w sobie jest rezulta-
tem badan i moze by¢ uznany za wartoSciowy wktad do istniejgcej
wiedzy” (Remenyi i in. 1998, s. 164). Ze wzgledu na holistyczne
podejscie, studium przypadku pozwala na zarejestrowanie waznych
cech zjawiska i kontekstu warunkujacego jego ksztatt. Postepowanie
empiryczne charakteryzuje wielo$¢ uzywanych technik badawczych
oraz wielo$¢ Zrodet, z ktérych pozyskiwane sg dane empiryczne.

Stake (1994; zob. takze Konecki 2000) dzieli studia przypadkéw
zaleznie od celéw okreslonych przez badacza w nastepujacy sposéb:

* Istotne studium przypadku (intrinsic case study) — badanie prze-
prowadza sie, by lepiej zrozumie¢ dany przypadek, gdyz jest on
interesujacy sam w sobie. Dlatego tez celem nie jest budowanie
teorii, lecz przedstawienie jakiej$ jednostki (osoby, organizacji,
spotecznosci itp.).

* Instrumentalne studium przypadku (instrumental case study) —
bada si¢ i opisuje przypadek, gdyz daje on wglad w jaki§ wazny
problem lub teori¢. Dlatego tez przypadek gra tutaj role drugo-
rzedng, a celem jest zrozumienie czego$ nadrzednego, wykracza-
jacego poza ten przypadek. Przypadek moze by¢ traktowany jako
typowy lub nie. Traktuje si¢ go instrumentalnie, by méc zrozu-
mie¢ inne problemy.
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*  Wielokrotne studia przypadku (collective case study) — badaniu
poddaje sie kilka przypadkéw jednoczesnie lub tez razem w ra-
mach jednego projektu badawczego.

Uzywajac tego podziatu, studium przypadku ,,Projekt Bialystok”
nalezy okresli¢ jako studium instrumentalne. Nadrzednym celem
projektu jest bowiem uzyskanie wgladu w tematyke niepewnosci
i ryzyka w procesie podejmowania decyzji menedzerskich. W in-
strumentalnym studium przypadku badanie terenowe poprzedzone
jest zwykle analizg teoretyczng, ktéra pozwala zaprojektowacd proces
zbierania danych oraz okresli¢ metody ich pdzZniejszej analizy oraz
kryteria przydatnosci.

W ramach paradygmatu interpretatywnego badania oparte na
studiach przypadkéw sg uznawane za cenne, poniewaz ,,powickszajg
i wzbogacaja katalog spotecznych konstruktéw dostepnych dla prak-
tykéw 1 innych, innymi stowy, moga one poméc raczej w zadawa-
niu nowych pytan niz znajdowaniu odpowiedzi” (Donmoyer 2000,
s. 51-52). Jak dalej pisze Donmoyer (2000, s. 61-65), szczegblna
warto$¢ studiow przypadku polega na tym, ze transferujg one do-
$wiadczenia innych i przez to pozwalajg innym uczy¢ sig, a takie po-
Srednie doSwiadczenia w procesie uczenia mogg by¢ cenniejsze niz
wlasne. Wynika to z trzech elementow:

* dostepnosci —studia przypadkéw przenoszg czytelnikow do sytua-
¢ji i miejsc, w ktérych prawdopodobnie nigdy by si¢ nie znalezli,
i rozszerzajg mozliwy katalog interpretacji zdarzen, dlatego im
mniej typowe sg badane przypadki/procesy, tym lepiej;

» perspektywy badacza — przez umozliwianie patrzenia na znany
nawet problem z perspektywy badacza, studia przypadkéw ujaw-
niajg warstwy znaczen niedostepne dla bezposrednich uczestni-
kow zdarzen; zwykle nie chodzi tu nawet o konkretng osobowosé
badacza (cho¢ ma ona niewatpliwie znaczenie!), lecz o prezento-
wang perspektywe teoretyczng czy szkote badawczy;

e otwartoSci na uczenie si¢ — odbiorcy latwiej przyjmuja doswiad-
czenia poSrednie, przekazywane przez studium przypadku, ponie-
waz analiza wlasnych doswiadczenr moze wywolywaé mechanizm
obronny, cheé usprawiedliwiania si¢, a w rezultacie utrudni¢ lub
uniemozliwi¢ uczenie sie. DoSwiadczenia posrednie s3 ,bezpiecz-
ne”, poniewaz odnoszg si¢ do oséb trzecich, bez wlasnego emocjo-
nalnego zaangazowania i konieczno$ci obrony wlasnej pozycji.
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Badajac proces podejmowania decyzji, koncentruje sie, zgodnie
z perspektywg interpretatywna, na percepcjach i odczuciach oséb
zaangazowanych w proces przejecia — decydentéw oraz gléwnych
interesariuszy (po stronie polskiej). Koncentruje sie na konstrukcji
zdarzen, ktére minetly. Badanie jest zatem retrospektywnym studium
przypadku — tego typu projekt ,,nie polega na poszukiwaniu prawdy
o przesztosci, bada si¢ przeszlos¢ z punktu widzenia terazniejszosci”
(Kostera 1996, s. 47).

3.1.3. Dobér przypadku do badania

Zgodnie z koncepcjg studium przypadku dobér jednostek do badan
powinien by¢ podporzadkowany celowi badania — zatem nie jest
on losowy. W projektach badawczych prowadzonych metoda stu-
dium przypadku nie chodzi bowiem o uogélnienia statystyczne. Jesli
w ogble mozna méwic o problematyce generalizacji w obrebie me-
tody case study, to chodzi o uogdlnienia analityczne oparte na zro-
zumieniu form i natezenia relacji miedzy badanymi stronami (por.
Konecki 2000). Poszczegdlne przypadki sg dobierane w taki sposéb,
aby pozwalaly na zbadanie i opis danego zagadnienia, szczegdlnie
gdy chodzi o kwesti¢ stabo zbadang, wymykajaca si¢ znanym prawi-
dtowosciom (Hammersley i Atkinson 1995). Z perspektywy praktyki
uogdlnienia analityczne mogg by¢ istotniejsze niz generalizacje staty-
styczne. Donmoyer (2000, s. 46) pisze o tym nastepujaco: ,, Iradycyj-
ny, rygorystyczny sposob patrzenia na tematyke uogdlnien przez ba-
daczy w naukach spotecznych jest zgodny z tradycyjnym spojrzeniem
na stosowane nauki spoteczne, jednak niezgodny z bardziej wsp6t-
czesnym spojrzeniem na te nauki. Co wigcej, rygorystyczna koncep-
cja uogolniania nie tylko nie pasuje do wspolczesnej epistemologii,
jest takze dysfunkcyjna, poniewaz ogranicza nasze mozliwosci rede-
finiowania roli, jakg nauki spoteczne moga odgrywaé w obszarach
zastosowan, takich jak edukacja, doradztwo czy praca socjalna”.
Nalezy pamigtad, ze studium przypadku jest metoda szczegdlnie
mocno zwigzang z praktykg i w zwigzku z tym ,,jest ona epistemolo-
gicznie w zgodzie z doSwiadczeniami czytelnikéw, a zatem dla takie-
go czytelnika stanowi ona naturalng podstawe do wiasnego uogél-
niania” (Stake 2000, s. 19). Stake nazywa tego typu uogdlnienie
whaturalistycznym” — naturalistic generalization (Stake 2000, s. 22).
Jest to generalizacja ,,bardziej intuicyjna, empiryczna, oparta na oso-
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bistym do$wiadczeniu” (Lincoln i Guba 2000, s. 36). Lincoln i Guba
(2000) zaznaczaja, ze w naukach spotecznych wspoétistnieja dwa ro-
dzaje generalizacji: generalizacja naturalistyczna/psychologiczna oraz
formalna/logiczna. Istotne jest, ze nie s3 one wobec siebie w zaden
sposob konkurencyjne, lecz wspélistniejg na zasadzie wzajemnego
uzupelniania sie.

Przejecie Mazeikiy Nafta przez PKN Orlen to najwigksza w hi-
storii polska akwizycja zagraniczna. W okresie po 1989 roku stanowi
ona bezprecedensowy przypadek przejecia nie tylko ze wzgledu na
swoj rozmiar, lecz takze ztozonos¢ i dlugi czas trwania. Od momentu
pojawienia si¢ informacji o mozliwej sprzedazy akcji MaZeikiy Nafta
przez Yukos International i przez rzad Litwy do momentu przejecia
kontroli operacyjnej nad rafinerig przez PKN Orlen minely prawie
dwa lata. Oprécz bezposrednio zaangazowanych w transakcje stron
(dwoch sprzedajacych i kupujacy) brato w niej posrednio udziat wie-
lu interesariuszy: konkurenci PKN z réznych krajow, zainteresowa-
ne rzady Polski i Federacji Rosyjskiej, rosyjskie kompanie naftowe
i transportujgce produkty naftowe, krajowe i zagraniczne urzedy
regulacyjne, konsorcja bankéw, zespoly bankéw inwestycyjnych, do-
radcow oraz kancelarii prawnych itd. Te cechy sprawiajg, ze przypa-
dek ten zostal uznany za przydatny z punktu widzenia analizowane;
w pracy tematyki.

Poczatkowy dobér rozmoéwcéw do badan opierat sie na doborze
celowym i obejmowal osoby, ktére ze wzgledu na swoja pozycje za-
wodowg mogly dysponowaé wiedza na temat badanych wydarzen.
Po spotkaniu z pierwszymi rozméwcami, przez metode ,,kuli $niego-
wej” (Yanow 2006) i osobistych rekomendacji, w polu badawczym
pojawialy sie kolejne postacie.

Dotarcie do niektérych rozméwcéw bylo trudne z dwoch glow-
nych powodéw. Przede wszystkim, ze wzgledu na retrospektywny
charakter badania, duza cze$¢ oséb zaangazowanych w projekt nie
zajmuje tych samych stanowisk, a nawet nie pracuje w tej samej orga-
nizacji. Dotarcie do nich wymagalo §ledzenia drogi zawodowej i do-
cierania wielokrotnie przez kontakty nieformalne. Drugim powodem
probleméw z uzyskaniem dostepu i zgody rozméwcoéw na przepro-
wadzenie badan bylfa napieta sytuacja wokét Orlen Lietuva (obecna
nazwa Mazeikiy Nafta). Jak ujat to jeden z rozméwcoéw: ,,Rozmawia
pani o sprawach, ktére... ABW, CBS i wszystkie urzedy w kraju sie tg
sprawg zajmujg. To najbardziej bagnisty moment. Gdyby nie osobiste
polecenie [imi¢ i nazwisko], ja w ogdle bym z panig si¢ nie spotkat”
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(PKN7). Poczatkowa nieufno$¢ rozméwcoéw udawalo sie jednak
zwykle przezwyciezy¢ dzigki osobistym rekomendacjom i obietnicy
zachowania anonimowoSci w prezentowaniu wynikow badan, cho¢
niektérzy rozméwcey nie zgodzili si¢ na nagrywanie rozmowy, tylko
na notowanie wywiadu.

W sumie przeprowadzitam 17 wywiadow, trwajacych od 0,5 go-
dziny do 3 godzin. Cze$¢ rozméw miala miejsce w obecnym miejscu
pracy rozmoéwcow (biura, sale konferencyjne), czeS¢ odbywala sie
na gruncie neutralnym (kawiarnia, park, biblioteka miejska), jeden
wywiad przeprowadzilam w domu rozméwcy. Wywiady mialy cha-
rakter swobodny ukierunkowany (Nachmias i Frankfort-Nachmias
1981). Protokét do badan przedstawiono wczesniej (ramka 3.1).
Kazdy z rozméwcéw byl pytany o to, z kim jeszcze warto byloby
rozmawiaé, aby dobrze zrozumieé proces podejmowania decyzji
w transakgji. Dzigki temu do$é fatwo bylo wskazaé zakonczenie pro-
cesu badawczego: gdy w kolejnych wywiadach pojawialy sie nazwi-
ska poprzednich rozméwcéw i nie pojawialy sie nowe informacje,
etap zbierania danych zostat zamkniety. Sposréd os6b wymienianych
w wywiadach jako kluczowe, nie udato si¢ przeprowadzic¢ tylko czte-
rech rozméw: dwie osoby w momencie przeprowadzenia badan juz
nie zyly, do jednej nie udalo si¢ dotrzeé, a jedna odméwila rozmowy.
Ze wzgledu na to, ze rozméwcey kontaktowali mnie z kolejnymi oso-
bami na biezaco, mozliwe bylo analizowanie i poréwnywanie mate-
rialu w miare zbierania.

Tabela 3.1 zawiera podstawowe informacje dotyczace rozmow-
céw, informacje o zakodowaniu tozsamosci oraz podstawowe dane
na temat przeprowadzonego wywiadu.

Dobierajac rozmoéwcoéw oraz materialy do badan, kierowatam sie
potrzebg zrozumienia badanego problemu, majac na uwadze wska-
zé6wke Koneckiego (2000, s. 126), ze ,koncentracja na celowo do-
branym jednym lub dwéch problemach badawczych umozliwia zro-
zumienie calego systemu. WyraZzne granice oraz wzory zachowan sg
kluczowymi elementami pozwalajacymi zrozumie¢ dany przypadek”.
Tym samym dwoma waznymi pojeciami, ktére stanowity gléwne kry-
teria zbierania materiatow, byly zrozumienie oraz nasycenie (Glaser
i Strauss 1967). Przyjmujac perspektywe interpretatywng, staralam
si¢ jak najscislej podazaé za tokiem mysli swoich rozméwcow, decy-
dentéw w procesie akwizycji, rozmawiaé z osobami, ktére oni wska-
zuja jako istotne, oraz gromadzi¢ materialy, na ktére oni zwracali
uwage w wywiadach.
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Tabela 3.1. Informacje na temat przeprowadzonych wywiadéw

Identyfikat.or Opis funk.cji Czas trwania Dokumentacja
(kodowanie) (kodowanie) roZmowy
PKN1 Zarzad 1 godz. 50 min Nagranie + transkrypt
PKN2 Zarzad 2 godz. 30 min Nagranie + transkrypt
PKN3 Wspodtpracownik |2 godz. 30 min Notatki
PKIN4 Rada nadzorcza |1 godz. Notatki
PKNS Rada nadzorcza |1 godz. Nagranie + transkrypt
PKN6 Zarzad 45 min Nagranie + transkrypt
PKN7 Rada nadzorcza |1 godz. 15 min Nagranie + transkrypt
PKINS8 Wspotpracownik |1 godz. Nagranie + transkrypt
PKN9 Wspotpracownik |1 godz. 45 min Nagranie + transkrypt
PKN10 Wspotpracownik |2 godz. Nagranie + transkrypt
PKN11 Wspotpracownik | Dwie rozmowy Nagranie + transkrypt
45 min
1 godz.
PBL1 Doradca, polityk |Dwie rozmowy Notatki
30 min
1 godz. 15 min
PBL2 Decydent, polityk | 1 godz. 25 min Notatki
PBL3 Decydent, 1 godz. 30 min Nagranie + transkrypt
urzednik
PBL4 Doradca, Rozmowa Notatki
urzednik nieformalna, ok. 30
min
PBLS Doradca, polityk |1 godz. 55 min Nagranie + transkrypt
PBL6 Doradca, 1 godz. 15 min Nagranie + transkrypt
urzednik

Opracowanie wlasne.

3.1.4. Proces badawczy

Proces badawczy mial nastepujacy przebieg (por. Yin 2003):

1. Koncepcja badania — ten etap zajal okres od grudnia 2007 do
sierpnia 2009 roku i obejmowal nastepujace dziatania: studia
literatury przedmiotu, wybor metody badawczej, opracowanie
modelu teoretycznego, selekcje mozliwych obszar6w badania
empirycznego, wybor studium przypadku, przygotowanie planu
i protokotu badan empirycznych.
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Badania literatury obejmowaly tematyke relacji miedzyorgani-
zacyjnych, radzenia sobie z ryzykiem przez menedzeré6w oraz
koncepcji niepewnosci w zarzadzaniu. Na tej podstawie sformu-
lowalam gléwne pytania badawcze, teoretyczne zalozenia oraz
kryteria interpretacji odkry¢. Poniewaz przeprowadzane studium
przypadku ma charakter instrumentalny (por. Konecki 2000, Sta-
ke 1994), zostal stworzony wyjSciowy model teoretyczny. Byt on
takze niezbedny, aby dokonaé wlasciwego wyboru przypadku do
badan oraz sformutowaé protokét do badan.

Wstepne wnioski z badan literatury zostaly zaprezentowane na
kilku polskich i zagranicznych konferencjach badawczych, a na-
stepnie zmodyfikowane i uzupetnione na podstawie uzyskanych
komentarzy i recenzji. W potowie 2009 roku powstaly ramy
teoretyczne badania oraz model radzenia sobie z ryzykiem i nie-
pewnoscia, ktore sktadajg sie na pierwszy i drugi rozdzial tej
ksigzki.

2. Gromadzenie danych — zbieranie informacji dokumentujacych
studium przypadku rozpoczelo sie w pierwszej polowie 2009
roku, po czeSciowym zakonczeniu badan literaturowych, gdy
mozna bylo dokonaé celowego wyboru przypadku odpowiednie-
go do badania prezentowanych teorii. Od drugiej potowy roku
2009 do potowy 2010 trwaly wywiady i badania zwigzane ze
zbieraniem zrédet dokumentowych.

Badania empiryczne w ramach projektu obejmowaty:

* badania literatury branzowej w dwdch etapach: na podstawie
badan wtasnych, a po wywiadach na podstawie zalecen roz-
mowcow,

* badania prasy w dwdch etapach: na podstawie badan wla-
snych, a po wywiadach na podstawie zaleceni rozmoéwcow,

* wywiady z osobami uczestniczacymi w opisywanych wyda-
rzeniach,

* wywiady z obserwatorami opisywanych wydarzen,

* analize¢ dokumentéw udostepnionych w trakcie wywiadow.

Wielu badaczy zaleca, aby przed przystgpieniem do badan tere-
nowych koncentrowacé sie na rozumieniu rozméwcow, a nie pro-
bowaé wyjasniaé ich zachowan (Hammersley i Atkinson 2000,
Silverman, 2000). Dzieki otwartemu nastawieniu (por. Czar-
niawska-Joerges 1992) mozliwe jest odkrycie nowych wymiaréw
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i uwarunkowan przebiegu badanych zjawisk (tzw. serendipity,
por. Konecki 2004). Chodzi o to, zeby zadawaé pytania o to, co
uczestnikom wydaje si¢ zwyczajne i oczywiste (Agar 1980). Przy-
jecie takiej postawy nie bylo dla mnie trudne, poniewaz zaréwno
w tematyce biznesu naftowego, jak i fuzji i przeje¢ bytam zupet-
nym laikiem. Moja znajomos$¢ tej tematyki nie wykraczala poza
wiedze ogdlng czerpang z publicystyki i lektury prasy. Postawa
»odkrywania” byta dla mnie zupelnie naturalna, co zresztg czesto
wychodzito na jaw w wywiadach. Niekt6rzy z moich rozméwcoéw
niecierpliwili sie, styszac kolejne pytania typu ,,Ale jak to sie dzie-
je?”, ,Ale skad to wiadomo?” i czesto odpowiadali: ,,Po prostu
tak jest”, ,,Przeciez tylko tak mozna te rzeczy robié”, ,A co w tym
dziwnego?” (por. Jemielniak i Kostera 2010). Jednak wszyscy moi
rozmowcy po etapie poczatkowego zdziwienia chetnie ttumaczyli
mi zawitoSci transakcji — odniostam wrazenie, ze chetnie wcho-
dzili w role eksperta, ktory ttumaczy naukowcowi teoretykowi,
jak ,naprawde” funkcjonuje rynek i w jaki sposob przeprowadza
sie tego rodzaju transakcje. Mysle rowniez, ze taka relacja miedzy
badaczem a terenem pozwolita mi na uzyskanie wielu informacji
i zanotowanie ciekawych historii, ktére opowiedziano mi jako
osobie z zewnatrz, niezaangazowanej w rynek, lecz zainteresowa-
nej codzienng pracg rozméwcy. Sadze takze, ze dzieki temu uda-
to mi sie czesto uzyskaé wglad w to, co uczestnicy rynku uznaja
za normalne i oczywiste, a tym samym spojrze¢ na relacje z ich
punktu widzenia.

3. Analiza danych - analiza rozpoczela sie po zakoficzeniu pierwszej
partii wywiadéw i trwala do poczatku wrzesnia 2010 roku. Jest
ona szczegdlowo omoéwiona w czeSci 3.1.6. Analiza materiatu.

4. Raport z badan — ta cz¢$§¢ w opisywanym projekcie badawczym
przyjela forme prezentowanej ksigzki. Ostateczna redakcja czesci
wynikow i wnioskéw zostala wykonana we wrzesniu i pazdzier-
niku 2010 roku.

3.1.5. Zrédta danych

Jak pisze Yin (1993, s. 20), ,,silng strong studiéw przypadku jest moz-
liwos$¢ postugiwania si¢ calym wachlarzem réznorodnych danych”.
Co wiecej, oparcie si¢ na wielu zZrédlach danych jest jednym z kryte-
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ribw oceny jakosci studium przypadku (Yin 1993, s. 95-103). W stu-
dium przypadku nalezy zastosowaé tak wiele zrodet danych, jak jest
to mozliwe, aby w wyniku poréwnywania méc usungé ewentualne
niedoskonatosci kazdego z nich (Konecki 2000).

Analizowany material empiryczny to wywiady, zebrane podczas
badan dokumenty rozméwcéw oraz publikacje fachowe. Materiat
empiryczny przeanalizowany w ramach przygotowywania studium
przypadku przedstawiono w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Material empiryczny — dokumentacja

Badany material empiryczny

Dokumentacja

Prasa codzienna i periodyki z lat 2005-
2006: polskie, litewskie angielskoje-
zyczne, rosyjskie

Fragmenty publikacji
Raporty z baz danych umozliwiajgcych
przeszukiwanie tresci prasy

Fragmenty wywiadéw, w ktorych roz-
moéwcy polecajg konkretng lekture

Pozycje ujete w bibliografii
Fragmenty wywiadéw, w ktérych roz-
méwcy polecajg konkretng lekture

Publikacje tematyczne

Nagrania i transkrypcje wraz z trans-
krypcja selektywna

Wywiady

Szkice i rysunki rozmoéwcow Dziennik badaf

Notatki z badan Dziennik badah

Kopie w bazie danych badacza lub no-
tatki w dzienniku badacza

Dokumenty udostepnione w trakcie
wywiadow

Opracowanie wlasne.

Dwanascie os6b zgodzito sie na nagranie wywiadu, jednak z za-
strzezeniem o przekazaniu pelnego tekstu nagrania wytacznie do mo-
jej dyspozycji oraz pod warunkiem zapewnienia w pracy ich pelnej
anonimowosci. Pieciu rozméwcow nie wyrazito zgody na nagrywanie
— w takich sytuacjach prowadzitam mozliwie najwierniejsze notatki
(ostatecznie notatki z badan terenowych zajely 80-kartkowy zeszyt
formatu A4, z zapisem dwustronnym). Dokumentacje badan stanowig:
notatki z terenu, zapisy wywiadow, nagrania i transkrypcje, zebra-
ne podczas rozméw materialy drukowane (dokumenty wewnetrzne).
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Kilku rozméwcéw podcezas wywiadu rysowalo, aby lepiej objasnié swoj
punkt widzenia — wszystkie rysunki zatrzymalam za zgodg rozméwcoéw
i wlgczytam je do notatek z badan.

Ze wzgledu na brak jednomyslnosci wsréd rozméwcéw co do
ujawniania tozsamosci, przyjetam rygorystyczng wersje kodowania:
imiona i nazwiska rozméwcoéw sg ukryte pod znakiem kodowym,
pozycje zawodowa zajmowang w analizowanym okresie wskazuje je-
dynie ogodlnie, tak aby pokazaé punkty widzenia, nie umozliwiajac
jednoczesnie identyfikacji rozméwcow.

Wywiady byly transkrybowane w miare zbierania. W ostatecznym
tekscie czesé wypowiedzi jest zredagowana — w przypadkach, w kto-
rych zbyt duza liczba potkni¢é uniemozliwiataby zrozumienie tekstu
lub gdy na podstawie specyfiki narracji mozna byto jednoznacznie
zidentyfikowaé rozméwece.

3.1.6. Analiza materialu

Pierwszy etap analizy danych obejmowal stopniowe transkrypcje wy-
wiadow i zestawianie ich z wlasnymi notatkami oraz zebranym wcze-
$niej materialem (prasa, publikacje ksigzkowe na temat transakc;ji).
Za pomoca zasad teorii ugruntowanej (Strauss i Corbin 1998) oraz
wskazéwek dotyczacych analizy danych jakoSciowych (Miles i Hu-
berman 1994) staralam si¢ znalezé dominujace watki. Po kazdym
wywiadzie kategoryzacja ta byla uzupetniana i modyfikowana. Na-
stepnie watki byly poddawane weryfikacji podczas kolejnych wywia-
déw oraz dyskutowane podczas spotkafi badawczych ze wspolpra-
cownikami.

Po zakonczeniu badan terenowych przeprowadzilam otwarte ko-
dowanie (Strauss i Corbin 1990), takze za pomoca technik wizuali-
zacyjnych (Miles i Huberman 1994), w wyniku ktérego powstaly
gtowne watki badawcze rozwiniete o kategorie. Zostaly one przed-
stawione w formie tabel, gdzie na poparcie kazdego watki i kategorii
znajdowal si¢ odpowiedni material empiryczny (fragmenty wywia-
déw, cytaty ze zrodet drukowanych, obserwacje z dziennika bada-
cza). Na etapie otwartego kodowania zostaly ostatecznie ustalone
kategorie, a nastepnie, przez metode ciagltego poréwnywania (Glaser
i Strauss 1967, Shepherd i Sutcliffe 2011), zostaly one pogrupowane
w wylaniajgce si¢ watki. W wyniku analizy powstaly zespoty katego-
rii grupujgce si¢ w trzy gléwne watki (ilustracja 3.3).
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Dalsza procedura polegata na kolejnym poréwnywaniu — mate-
riatu empirycznego z zebrang teorig (por. Barley 1996, Jarzabkowski
2008). Chodzito o to, aby uzyska¢ model, ktéry bylby ,,wystarczaja-
co empiryczny, aby byl wiarygodny, i wystarczajaco analityczny, aby
byt ciekawy” (Van Maanen 1988, s. 29).

Redagujac raport z badan, staratam sie zastosowac tzw. gesty opis
(Geertz 1973), tak aby jak najbardziej pokaza¢ kontekst opisywanych
relagji i umozliwié czytelnikowi ich wtasng interpretacje. W tym celu
szeroko operuje cytatami z wywiadow oraz, na ile to mozliwe ze
wzgledu na zastrzezenie anonimowosci, opisem konkretnych sytuacji
i dokumentéw wewnetrznych.

3.1.7. Ocena jakosci badan

Aby upewnic sie, ze wyciggane wnioski sg wiarygodne, w przypadku
jakosciowych metodologii badawczych zaleca si¢ stosowanie triangu-
lacji. W triangulacji chodzi o znalezienie wielu punktéw odniesienia,
uzycie roznych metod zbierania danych, oparcie si¢ na danych z r6z-
nych niezaleznych Zrddel, tak aby wnioski badan byly uprawnione
i trafne. Denzin (1978) wyrdznia cztery typy triangulacji:

1) triangulacje danych (wykorzystanie danych z réznych zréodet),

2) triangulacj¢ badacza (wprowadzenie wielu obserwatoréw lub os6b
konsultujacych prowadzenie badan i wycigganie wnioskéw),

3) triangulacj¢ teoretyczng (uzycie wielu perspektyw teoretycznych
do interpretacji zebranych danych),

4) triangulacje metodologiczng (uzycie kilku metod do zbadania tego
samego problemu).

Wielu autorow (m.in. Hammersley i Atkinson 1993, Silverman 2000)
zwraca uwage, ze triangulacja bywa stosowana jako chwyt majacy na
celu uwiarygodnienie badania, a jej uzycie nie jest konieczne, poniewaz
tak jak moze ona pomagaé w interpretacji materialu, moze rowniez
przeszkadzaé, zdezorientowaé badacza. Przyjmowanie zalozenia, ze
stosowanie wielu technik/metod jest na pewno lepsze niz jednej, moze
by¢ zgubne i moze by¢ takze zrédiem trudnosci i bledéw. Majac na
wzgledzie te zastrzezenia, staralam si¢ stosowac triangulacje w spos6b
Swiadomy w tych punktach, gdzie wydawato mi sie to uzasadnione po-
trzebg lepszego zrozumienia badanego problemu.
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Tabela 3.3. Triangulacja

Typ triangulacji Zastosowanie w badaniach

Triangulacja danych Uzycie danych z réznych zrédel, takich jak wy-
wiady, badanie dokumentéw, badanie prasy i li-
teratury branzowe;j

Triangulacja badacza Prezentowanie ram teoretycznych oraz wstep-
nych wynikéw badan na forach badawczych
i poddanie ich pod dyskusje

Triangulacja teoretyczna Uzycie kilku perspektyw teoretycznych do inter-
pretacji zebranych danych (koncepcje opisane
w pierwszej czesci ksigzki)

Triangulacja metodologiczna | Korzystanie z procedur studium przypadku, an-
tropologii organizacji, teorii ugruntowanej

Opracowanie wiasne.

Podstawowymi technikami zbierania danych byly: wywiad, ana-
liza prasy i ksigzek branzowych oraz dokumentéw. Zebrany materiat
zostal nastgpnie poddany dos¢ rygorystycznej interpretacji, zainspi-
rowanej przez teori¢ ugruntowang (Glaser i Strauss 1967). Rezulta-
ty uzyskane w wyniku zastosowania procedur teorii ugruntowanej
nie sg ograniczone czasem i miejscem, jako ze w centrum analizy
znajduje si¢ proces spoleczny (Glaser i Strauss 1967, Konecki 2000).
Powstajacy konstrukt teoretyczny umozliwia zrozumienie niektérych
mechanizméw wspotpracy.

3.2. Geneza transakgcji

Ropa naftowa jako podstawowy surowiec energetyczny od okoto
60 lat wplywa na ksztaltowanie strategii panstw i przedsi¢biorstw
bardziej niz jakiekolwiek inny surowiec naturalny, nierzadko staje sie
zrodtem konfliktéw, a nawet wojen. Firmy zwigzane z sektorem naf-
towym znajdujg si¢ w centrum zainteresowania opinii publicznej, po-
niewaz czestokro¢ bywaja narzedziem oddziatywania politycznego.
Srodki, ktére generuja przedsiebiorstwa zwigzane z sektorem nafto-
wym, staja sie istotnym fragmentem budzetéw panstw, a zdarza sie,
ze ich zasoby wielokrotnie przekraczaja bogactwo krajow, w ktérych



116 3. ,,Projekt Bialystok” — studium przypadku

dziataja. Jak piszg autorzy raportu Oil&Gas Primer (2008, s. 2): ,,jak
na przemysl, ktéry u swoich podstaw ma po prostu wiercenie dziury
w ziemi w poszukiwaniu czarnej mazi, wspolczesny sektor naftowy
jest zadziwiajgcym amalgamem polityki, gospodarki, nauki i techno-
logii”.

Ropa naftowa byta znana i uzywana przez ludzi od czaséw sta-
rozytnych. Egipcjanie uzywali ropy podczas mumifikacji, Aleksander
Wielki z jej pomocg konstruowal wielkie pochodnie siejgce postrach
wérdd przeciwnikéw. Oprocz zastosowania ropy jako zrodia ognia,
byla ona réowniez przez wieki ceniona ze wzgledu na wiasciwosci
lecznicze — starozytni Chinczycy stosowali jg jako olejek na skore,
a Indianie leczyli nig odmrozenia. Babilonczycy uzywali w budow-
nictwie produkowanego z ropy asfaltu.

Wspolczesne wykorzystanie ropy naftowej rozpoczyna sie wraz
z destylacjag ropy w kerosen przez Polaka, Ignacego Lukasiewicza.
Eksperymentujac z roznymi sposobami destylacji ropy, lwowski ap-
tekarz w 1853 roku otrzymal nafte. Jego lamp naftowych poza la-
boratorium uzyto po raz pierwszy do o$wietlenia sali operacyjnej na
bLyczakowie. Jednak to nie wynalezienie lamp spowodowalo trwajaca
do dzis$ pogon za ropa. Przyczyn nalezy raczej upatrywaé w skonstru-
owaniu, po raz pierwszy na przetomie XIX i XX wieku, silnikéw
spalinowych i wysokopreznych.

W XIX wieku wydobycie i prymitywny przer6b ropy byly pro-
wadzone chaotycznie i bez zadnych ograniczen. Sytuacja ta trwala az
do momentu pojawienia sie w Stanach Zjednoczonych Standard QOil
Company Johna D. Rockefellera. Imperium Rockefellera okreslito
ksztalt biznesu nafciarskiego na dlugie lata. W efekcie przejeé drob-
nych firm do 1890 roku amerykanski przemyst naftowy byt w 90%
skupiony w rekach Rockefellera, a sytuacja ta trwata az do 1911
roku, gdy Standard Oil Company w drodze decyzji sadowej podzie-
lono na 34 niezalezne firmy. Historia dzisiejszych potentatéw rynku
pokazuje wyraznie, ze wickszo$¢ globalnych graczy (Exxon, Che-
vron, Conocco, Texaco) ma swoje korporacyjne zZrodta w imperium
Rockefellera. Posrednio firmy te wplynely takze na ksztalt rynkow
w pozostalej czesci globu, poniewaz przez agresywne poszukiwania
coraz to nowych zrédet ropy doprowadzily do utworzenia panistwo-
wych potentatéw dominujgcych dzi$ na rynkach w poszczegblnych
krajach.

Od lat 50. ropa naftowa stala si¢ podstawowym zr6édlem energii
na $wiecie. Po kryzysie naftowym w latach 70. poczatek XXI wieku
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przynosi symptomy kolejnej rewolucji w obszarze tzw. upstream?,
poniewaz wzrasta rola gazu naturalnego i alternatywnych metod
produkgji (klasyczna metoda produkcji to odwierty, popularnosé
zdobywa na przyktad wydobycie na pelnym morzu, tzw. deepwater,
oraz lupki bitumiczne).

iU Przerob Transport |- Marketing
(gaz) |

Produkcja Transport i Rafinacja Marketing
(ropa) i

UpstreamE&P Midstream DownstreamR&M

Wydobycie

(gaz i ropa)

Zrédfo: PetroStrategies (2010).

llustracja 3.4. Przemyst naftowy — segmenty

Ropa naftowa jest produktem powstatym pod wpltywem ci$nienia
i temperatury Ziemi z materii organicznej (glony, plankton morski,
drobna roslinno$¢) oraz warstw skal osadowych. Po wykonaniu od-
wiertu zwykle najpierw natrafia si¢ na tzw. rope¢ ciezka. Wyzsze tem-
peratury (panujace na wiekszych glebokosSciach Ziemi) sprzyjajg two-
rzeniu si¢ lzejszej ropy i gazu naturalnego. Z chemicznego punktu
widzenia ropa naftowa jest mieszaning weglowodoréw réznych roz-
miarOw i typoéw oraz roznych nieweglowodorowych frakgji, takich
jak dwutlenek wegla, siarka, azot czy siarkowodér. Moze zawierad
takze Sladowe iloSci metali, np. niklu czy wanadu. O jakosci (,lek-
kosci” lub ,,ciezkosci”) ropy decyduje obecnosé tzw. weglowodoréw

! Upstream — w jezyku nafciarzy obejmuje poszukiwania ropy naftowej i gazu ziem-
nego, wydobycie ich i handel nimi. Downstream to z kolei pojecie opisujace przerdb,
logistyke oraz sprzedaz hurtowa i detaliczng produktéw naftowych.
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nasyconych (inne stosowane nazwy to alkany lub parafiny) oraz naf-
tenéw (weglowodory nasycone pierScieniowe) i aromatéw (weglo-
wodory nienasycone pierscieniowe cykliczne).

Rodzaj ropy okresla si¢ najczesciej za pomocg kombinacji dwoch
wskaznikow: gestosci (proporgji lekkich i cigzkich weglowodoréw
w ropie — wyrdznia sie rope lekka, Srednig i ciezka) oraz zawartosci
siarki w ropie (im mniej, tym fatwiej wyprodukowac¢ towar spetniajacy
wysokie normy jakoSciowe i ekologiczne — wyrdznia sie rope stodka,
Srednio kwasng i kwasng). Réznice jako$ciowe ropy znajduja swoje od-
zwierciedlenie w cenie — ropa lzejsza i stodsza jest relatywnie drozsza
niz ciezsza i bardziej zasiarczona. Im ropa lzejsza, tym tatwiej i wiecej
wysokomarzowych ,biatych” produktéw mozna z niej wytworzy¢.

Ropa z réznych z16z rézni sie pod wzgledem sktadu i wlasciwo-
Sci, dlatego przedmiotem obrotu sg odpowiednio skomponowane ze-
standaryzowane mieszanki. W jezyku nafciarzy nazywa si¢ je bench-
markami. Najpopularniejsze benchmarki to Brent, WTI, Urals i Du-
bai (Brent to ,,mieszanka” ropy z Morza Pélnocnego, ropa relatywnie
1zejsza i stodsza niz Urals, zawartos¢ siarki 0,490).

Sektor ropy naftowej i gazu (0oil & gas industry), zarbwno w ob-
szarze downstreamu, jak i upstreamu, jest doskonatym zrédtem do-
chodéw dla budzetéw panstw. W obu segmentach podstawowym
narzedziem do realizacji zyskow budzetowych sg podatki i oplaty
ponoszone przez firmy (przede wszystkim w obszarze upstreamu)
oraz konsumentéw konicowych (przede wszystkim w obszarze down-
streamu).

Zloza ropy i gazu na Swiecie rozlozone sg nieréwnomiernie. Do
tego w ogromnej wickszosci zloza te nie pokrywaja si¢ z regionami
najwickszej konsumpgji (ilustracja 3.5 i 3.6).

Dlatego znakomita wigkszo$¢ surowcéw zwigzanych z ropa lub
ich pochodnych jest transportowana, i to zazwyczaj na odleglosci
rzedu tysiecy kilometréw. Transport na odleglosci liczone w tysia-
cach kilometréw odbywa si¢ za pomoca rurociaggdéw oraz tankow-
céw, a transport na krétsze odleglosci moze odbywac sie rurociggami
produktowymi, transportem kolejowym lub kotowym oraz barkami.
Okoto 2/3 $wiatowego handlu ropa odbywa sie droga morska. Ru-
rociagi odgrywajag dominujacg role w transporcie wewngatrzkonty-
nentalnym, np. w Ameryce PéInocnej lub z Rosji czy basenu Morza
Czarnego do Europy i Chin.

Zestawiajac z sobg nieréwnomierne geograficzne rozlozenie
produkcji i popytu na rope, nietrudno jest zrozumieé, dlaczego
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llustracja 3.5. Produkcja ropy i gazu w poszczegélnych regionach $wiata
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llustracja 3.6. Konsumpcja ropy i gazu w poszczegolnych regionach $wiata
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handel ropg znajduje sie w centrum zainteresowania niemal wszyst-
kich krajéw Swiata. Handel ten jest dla jednych zrédiem surowca,
a dla innych Zrédtem zyskéw. W jezyku nafciarzy handel ropg i pro-
duktami ropopochodnymi nazywa si¢ tradingiem. Wszyscy gracze
w sektorze (oprocz spekulantéw) maja trzy podstawowe cele: za-
gwarantowaé sprzedaz lub dostawe produktu, zmaksymalizowad/
zminimalizowa¢ cene¢ oraz ograniczyé swoje ryzyko. Ten trzeci cel
ma szczegblne znaczenie, poniewaz ceny ropy potrafig zmieniaé
si¢ bardzo gwaltownie. Oprocz popytu i podazy na cen¢ wplywa-
ja tez inne czynniki, takie jak wielko$¢ zapaséw S§wiatowych, woj-
ny, terroryzm, polityka, sezonowo$¢, zjawiska atmosferyczne czy
przelomy technologiczne. Kontrakty na rynku ropy majg charakter
zestandaryzowany za pomocg okre$lonych dla kazdego regionu ro-
dzajow ropy. Standardem dominujacym dla Europy jest niewatpli-
wie Brent. W kontekscie studium przypadku ,,Projekt Biatystok”
najwicksze znaczenie ma ropa typu Brent i Urals (inna jej nazwa,
synonimiczna, to REBCO, od Russian Exported Blend Crude Oil),
poniewaz wiekszoé¢ rafinerii grupy Orlen (z wyjatkiem Ceskiej Ra-
finerskiej) przerabia REBCO, czyli rope ciezka i zasiarczong. Z ko-
lei Brent, gtéwny benchmark dla REBCO, to dla odmiany ropa
$rednia i stodka.

Z punktu widzenia handlu mozna wyréznié dwa rodzaje rynkéw:
gietldy surowcowe, na ktérych handluje sie ropg z konkretnymi ter-
minami i warunkami dostawy, oraz rynki papieréw wartosciowych,
na ktérych przedmiotem obrotu sg réznego rodzaju kontrakty. Ryn-
ki papieréw wartoSciowych pozwalaja zmniejszy¢ ryzyko transakeji
rzeczywistych.

3.2.1. Przemyst rafinacyjny

Produkty finalne przerobu ropy naftowej mozna podzieli¢ na tzw.
lekkie i ciezkie. Do produktéw lekkich zaliczamy:

* LPG i gazy rafineryjne,

* benzyny,

* kerosen (paliwa lotnicze),

* S$rednie destylaty (olej napedowy, lekki olej opalowy),

* wsad dla petrochemii (olefiny, aromaty, ksyleny).
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Z kolei produkty ciezkie to:
* ciezki olej opalowy,

e asfalt,

* smary, parafiny,

* nafta.

Aby zrozumie¢ uwarunkowania dzialalnosci rafinerii, nalezy
przyjrzec sie, chocby pobieznie, procesowi przerobu ropy?.
Procesy rafineryjne obejmujg 5 gtéwnych obszaréw. S3 to:

1) destylacja (frakcjonowanie) — polega na separacji ropy naftowej
na poszczegblne grupy/frakcje weglowodoréw przy wykorzysta-
niu réznic w temperaturach wrzenia réznych frakeji,

2) procesy konwersji (dekompozycja, unifikacja, przemiana),

3) procesy obrébki (np. odsalanie, odsiarczanie),

4) preparowanie i zestawienie mieszanek,

5) pozostale operacje rafineryjne (np. produkcja wodoru, odzyski-

wanie siarki, zagospodarowywanie kwasow i gazéw resztkowych,
magazynowanie, wysytka).

Procesy konwersji, ktére obejmujg kraking katalityczny, s3 jed-
nym z podstawowych parametréw poprawiajacych rentownos¢ ra-
finerii. Tak zwany fluoidalny kraking katalityczny (FCC) umozliwia
przeksztalcanie cigzkich frakcji w znacznie bardziej warto$ciowe
»lekkie” produkty, takie jak frakcje benzynowe. Co istotne, wolumen
produktéw z FCC jest z reguly wickszy od wolumenu wsadow, co ma
zwigzek z gestoSciami poszczegblnych frakgji. Kraking katalityczny
daje zatem dodatkowg wartos¢.

Jeszcze bardziej zaawansowang technologia konwers;ji jest tzw. hy-
drokraking, czyli kraking katalityczny w obecnosci wodoru. Wsadem
do hydrokrakingu s3 ciezkie frakcje trudne do przetworzenia w inny
sposob, czesto charakteryzujace si¢ duzg zawartoScig siarki 1 azotu.
Hydrokraking nie daje zadnych ubocznych produktéw (podczas gdy
produktem ubocznym z FCC jest tzw. koks) i przetwarza calos¢ wsa-
du na warto$ciowy zestaw wyrobow. Ma to duze znaczenie zar6wno
dla efektywnosci procesu rafinacji, jak i dla organizacji pracy rafinerii.

2 Opis ten ma charakter wprowadzajacy dla 0s6b niezaangazowanych w sektor naf-
towy, dlatego zawiera on wiele uproszczeni i pomija niektore kwestie, uznane za nieistot-
ne z punktu widzenia gléwnej tematyki ksigzki.
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Instalacja hydrokrakingowa umozliwia przetwarzanie catego spek-
trum wsadéw ropy i produktéw ropopochodnych w petnowarto-
Sciowe komponenty produktéw o najwyzszych marzach (benzyny,
paliwo lotnicze, oleje napedowe). Podobnie jak w przypadku kra-
kingu katalitycznego, w hydrokrakingu wolumeny produktéw koni-
cowych sg wyzsze niz wsadowych. Z punktu widzenia efektywnosci
rafinerii jedyng wadg instalacji hydrokrakingowych jest ich bardzo
wysoki koszt.

Istotnym parametrem okreslajagcym nowoczesno$¢ rafinerii (czyli
mozliwo$¢ przerobu ropy w celu uzyskiwania produktow lekkich —
o najwyzszych marzach i najbardziej poszukiwanych przez rynek) jest
tzw. wskaznik kompleksowosci Nelsona. Jest to stosunek instalacji
do wtérnego przerobu ropy do instalacji stuzacych do pierwotnej
destylacji. Wskaznik ten odzwierciedla intensywno$¢ inwestycji w ra-
finerii, potencjalne koszty stale oraz potencjal generowania wartosci
dodanej przez rafinerie. Wskaznik kompleksowosci Nelsona przyj-
muje warto$ci w przedziatach od 2-5 (dla najprostszych rafinerii)
do 10-12 (dla zaawansowanych technologicznie zaktadéw). Najno-
woczesniejsze rafinerie w Stanach Zjednoczonych, niemajace sobie
rownych w innych cze$ciach Swiata, zblizajg sic do wspdlczynnika
Nelsona rownego 15. Rafinerie charakteryzujace si¢ wysokim wskaz-
nikiem kompleksowosci Nelsona mogg przerabiac szerokie spektrum
gatunkow ropy (takze bardzo zasiarczone i ciezkie) i w ten sposob
uzyskiwaé wysokomarzowe produkty.

Tabela 3.4. Charakterystyka rafinerii wchodzacych w sktad Grupy Orlen w 2006 roku

Rafineri Miejsce Typ przerabianej K Wikliinik L.
afineria | O o keurze grupy ropy ompleksowosci
Nelsona
Plock Orlen SA Srednie i kwasne 9,5
Trzebinia | Orlen SA Srednie i kwasne b.d.
Jedlicze Orlen SA Srednie i kwasne b.d.
Kralupy Unipetrol Stodkie 8,1
Litvinov Unipetrol Srednie i kwasne 7
Pardubice | Unipetrol Srednie i kwasne 6

Opracowanie wiasne na podstawie Orlen (2009).
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Ekonomika rafinerii

Jesli chodzi o koszty rafinerii, to najistotniejszg pozycje w kosztach
zmiennych stanowia: zakup ropy wraz z transportem do zakladu pro-
dukeyjnego, koszt produkgji (chemikalia do proceséw rafinacyjnych,
energia, media) oraz koszt logistyki (transport produktow). Za jedng
z najefektywniejszych miar efektywnosci rafinerii jest uwazany tzw.
net cash margin, poniewaz odzwierciedla on pozycje konkurencyjng
rafinerii w krétkim i Srednim okresie (w diugim terminie na znaczeniu
zyskuja trendy w popycie i inwestycje w rafineri¢). Na net cash margin
wplywaja przede wszystkim: koszt ropy i jej transportu do rafinerii,
konfiguracja rafinerii, efektywnos$¢ rafinerii, logistyka transportu pro-
duktéw oraz lokalizacja rafinerii. Dodatkowymi elementami, ktére
czasem uznaje si¢ za wplywajgce na rentowno$¢ rafinerii, jest rozbu-
dowana sie¢ detaliczna oraz uklad wielu zakladéw produkcyjnych.

* Koszt ropy i koszt transportu ropy do rafinerii

Oceniajgc konkurencyjnos$¢ rafinerii, warto oba te czynniki anali-
zowac oddzielnie, gdyz rafinerie dysponujg zwykle alternatywnymi
metodami zaopatrzenia. Analitycy wskazuja, ze rafinerie korzysta-
jace z ropociagéw uzyskuja nizsze koszty transportu w stosunku
do tych, ktére sg zmuszone dowozi¢ jg droga morska, transportem
kolejowym czy drogowym. Jesli chodzi o ceng ropy, to nawet nie-
wielkie jej réznice moga mie¢ znaczenie dla zyskownosci rafinerii.
Rafinerie s wielkimi kompleksami zaktadéw produkcyjnych, ktére
przetwarzajg rop¢ naftowa w szeroka game produktéw. Rézne ro-
dzaje ropy wymagaja roznego typu urzadzen przerobowych. Rafi-
neria, ktora moze przerabiad ciezsze gatunki ropy, zyskuje na kazdej
barylce tzw. dyferencjal (czyli r6znice miedzy ceng referencyjnego
gatunku ropy Brent a ceng zakupionej ciezszej ropy, np. Urals).
* Konfiguracja rafinerii

Miara konfiguracji rafinerii jest wskaznik kompleksowosci Nelso-
na, odzwierciedlajacy stopien zlozonosci rafinerii. Oprécz niego
znaczenie ma takze integracja z kompleksami petrochemicznymi,
co pozwala na lepsze gospodarowanie odpadami oraz nadmiaro-
wymi frakcjami z procesu obrébki ropy.

* Efektywnos¢ rafinerii
Do oceny efektywnosci rafinerii stosuje si¢ najczeSciej zestawie-
nia porownawcze (tzw. systemy benchmarkingowe) prowadzone
przez niezalezne organizacje branzowe. Wskazuje si¢ w ten sposéb
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llustracja 3.7. Dyferencjat Brent-Urals

na odchylenie konkretnych rafinerii od najlepszych praktyk za-
rzgdzania w calym przemysle.

Logistyka transportu produktow

Logistyka produktowa wplywa na mozliwos$¢ zaopatrywania odbior-
cOw 1 atrakcyjno$¢ ceny oferowanych produktéw. Najbardziej efek-
tywnym i najtafiszym sposobem transportu s3 rurociagi produktowe
(wychodzace w morze lub doprowadzone do odbiorcéw), w odrdz-
nieniu od transportu kolejowego czy cysternami samochodowymi.

Lokalizacja

Najwyzsze premie za lokalizacje uzyskujg te rafinerie, ktére sg
usytuowane na deficytowych rynkach (na kt6érych popyt na pro-
dukty przewyzsza podaz) lub tez sg praktycznie pozbawione kon-
kurencji. Na premie¢ z lokalizacji wplywaja takze cta importowe,
oplaty zwigzane z ochrong srodowiska oraz poziom wynagrodzen
pracowniczych.

3.2.2. Mazeikiy Nafta

W czerwcu 2005 roku pojawila sie w branzy naftowej informacja,
ze jedyna rafineria w panstwach baltyckich AB Mazeikiy Nafta jest
wystawiona na sprzedaz. Polski Koncern Naftowy Orlen postano-



Geneza transakcji 125

wil wstepnie rozpoznaé mozliwosci transakcyjne, powotujac do tego
celu zespo6t i nadajac projektowi nazwe ,,Projekt Bialystok™.

Spétka akcyjna Mazeikiy Nafta zostala utworzona 28 marca
1995 roku z panstwowej firmy Nafta. Wowczas okoto 90% akcji
posiadalo panstwo litewskie, pozostate przekazano pracownikom.
W 1998 roku Mazeikiy Nafta, Butinges Nafta (operator terminalu
do przetadunku ropy i produktéw naftowych w Butyndze) i Nafto-
tiekis (operator litewskich rurociggéw) zostaly potgczone w proce-
sie prywatyzacji w jedno przedsiebiorstwo Mazeikiy Nafta. 29 paz-
dziernika 1999 roku rzad litewski, MazZeikiy Nafta i Williams Inter-
national podpisali porozumienie, na mocy ktérego Williams zostat
wlascicielem 33% akcji Mazeikiy Nafta. To pierwsze doswiadczenie
prywatyzacyjne rafinerii potozylo sie, jak siec miato pdzniej okazaé,
wyraznym cieniem na losach Mozejek. W odpowiedzi na prywaty-
zacje rafinerii z udzialem Amerykanéw kompanie naftowe Federacji
Rosyjskiej wstrzymaty dostawy ropy do rafinerii. Williams wystawit
swoje akcje na sprzedaz. 18 lipca 2002 rzad litewski, Williams Inter-
national i rosyjski koncern naftowy Jukos podpisaly porozumienie,
na mocy ktoérego Jukos zostal wlascicielem 26,85% akcji Mazeikiy
Nafta. 19 wrze$nia 2002 roku Jukos poprzez swoja spotke Yukos
Finance B.V. zakupil od Williams International dodatkowy pakiet
26,85% akgcji, przejmujac wszystkie zobowigzania wobec rzadu Li-
twy z porozumienia z Williamsem z 1999 roku.

Strukture wlascicielskg Mazeikiy Nafta w momencie pojawienia
sie informacji o sprzedazy rafinerii przedstawiono na ilustracji 3.8.

Inni udziatowcy

- (5%)
Ministerstwo

Gospodarki Litwy
(41%)

Yukos Finance B.V.
(54%)

Opracowanie wtasne na podstawie Smorszczewski i Grzegorzewski (2008).

llustracja 3.8. Mazeikiy Nafta — akcjonariat
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Przedmiotem sprzedazy w 2005 roku oficjalnie byla czes¢ udzia-
t6w znajdujaca sie¢ w rekach spétki Yukos. Sytuacja prawna tych ak-
tywow byla jednak tylko pozornie prosta. W rzeczywistosci w 2005
roku w Rosji byl juz zaawansowany proces przejmowania majatku
Jukosu. Twérca imperium, Michail Chodorkowski, zostal areszto-
wany w konicu 2003 roku, a w maju 2005 sad Federacji Rosyjskiej
skazal go na dziewig¢ lat kolonii karnej. Od konica 2003 roku w Rosji
trwaly przymusowe aukcje, na ktérych panstwowe przedsiebiorstwa
(przede wszystkim Rosnieft i Gazprom) przejmowaly majatek Juko-
su. Odpowiedzialnym za przejecie wszystkich (takze zagranicznych)
aktywow Jukosu byt poczatkowo zarzadca komisaryczny, a nastepnie
syndyk — Edward Konstantynowicz Rebgun. Odpowiadal on takze
za zablokowanie sprzedazy przez Jukos zagranicznych aktywéw kon-
cernu, w tym takze rafinerii mozejskiej. Zablokowanie sprzedazy za-
granicznych aktywow Jukosu okazato si¢ jednak niezwykle trudne ze
wzgledu na skomplikowang konstrukcje grupy stworzong przez Cho-
dorkowskiego i jego wspolpracownikéw. Byl to mechanizm stwo-
rzony dla zabezpieczenia najcenniejszych zagranicznych aktywow
Jukosu (Mazeikiy Nafta oraz Transpetrol na Stowacji). Formalnie
te dwie firmy przeniesiono do sp6tki Yukos Finance B.V. zarejestro-
wanej w Holandii. Yukos Finance przeniést je z kolei do fundagji
St. Admin. Kantoor Yukos International. Fundacja ta stala sie zatozy-
cielem spétki Yukos International UK B.V., do ktérej przetransfero-
wala rzeczone aktywa. W rezultacie jedynym zarzadzajacym majat-
kiem wyprowadzonym przez Chodorkowskiego stajg sie menedze-
rowie Yukos International UK B.V. Edward Rebgun, syndyk Yukosu,
wszczyna sprawy w s3gdzie holenderskim oraz w Stanach Zjednoczo-
nych, ale ich wyroki sa dla niego niekorzystne. W rezultacie mene-
dzerowie Yukos International UK B.V. moga negocjowaé sprzedaz
trzeciemu podmiotowi swojego pakietu akcji w rafinerii mozejskiej.
Skomplikowana sytuacja zwigzana z bankructwem koncernu Yukos
bedzie miata jednak swoje konsekwencje w procesie akwizycji, ze
wzgledu na cheé przejecia Mazeikiy Nafta przez jedng z kompanii ro-
syjskich. Woéwczas jednak nie chodziloby o kupno rafinerii w wyniku
przetargu, lecz o jej przejecie — mowiac w skrocie — za dtugi Jukosu.
Jak powiedzial w wywiadach jeden z rozméwcéw: ,Rosjanie do dzis
uwazaja, ze Polacy byli paserami. Ze Mozejki im sie nalezaty, a Pola-
cy im je w wyniku prawniczych gierek ukradli” (PKN2).

W 2005 roku rafineria MazZeikiy Nafta byta uznawana za intere-
sujacy obiekt z kilku wzgledéw (Chalupec i Filipowicz 2009):
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* mogla przerabia¢ do 10 milionéw ton ropy rocznie,

* byta wiascicielem systemu rurociggéw produktowych i ropocia-
géw o dlugosci ok. 500 km, za pomoca ktorych jest potaczona
z odnogg rurociggu Druzba oraz morskim terminalem przetadun-
kowym w Butyndze, ktory takze jest wlasnoscig rafinerii,

* korzystala z produktowego terminalu w Kiajpedzie,
* ceksportowata ok. 80% produkgji (gléwnie droga morska),

* Dbyla najnowoczesniejszg rafinerig w bylym ZSRR, charakteryzu-
jaca sie wskaznikiem Nelsona o wysokosci 9 (w 2010 roku, po
programie inwestycyjnym, jest to 10,3) i wytwarzata duzo pro-
duktéw biatych, wysokomarzowych,

* rafineria dodatkowo zarabiala na dyferencjale, poniewaz przera-
biata rope REBCO,

* byla korzystnie zlokalizowana, miata mozliwo$¢ wysytania pro-
duktéw na rynki sgsiedzkie ladem oraz tatwe wyjScie na morze,
a takze mozliwo$¢ zaopatrywania sie w rope z kilku kierunkéw,

* charakteryzowala sie nieskomplikowang strukturg aktywoéw,

* 7 politycznego punktu widzenia — a jak pisza Chalupec i Filipo-
wicz (2009, s. 114) ,ropy od polityki oddzieli¢ si¢ nie da” — ra-
fineria ma znaczenie dla bezpieczefistwa energetycznego Litwy
i Polski, a takze catej Unii Europejskiej.

Spotka Mazeikiy Nafta obstugiwata system rurociggéow o dtugo-
$ci ok. 500 km. Wlaczone w ten system sg dwie stacje pompowe koto
Birzai i Joniskis, naftociagi do rafinerii w Mozejkach i portu nafto-
wego w Butyndze oraz naftocigg prowadzacy do Ventspils. Rurociagi
s3 bardzo istotnym elementem infrastruktury kontrolowanej przez
spotke (zob. Chalupec i Filipowicz 2009). Podobnie niezwykle waz-
na jest kontrola nad terminalem przetadunkowym ropy w Butyndze
(jest to niezamarzajaca czg$¢ Baltyku, z calorocznym dostepem dla
tankowcow) przez port w Klajpedzie (spotka Klaipedos Nafta, warta
zapamietania ze wzgledu na dalsze losy transakcji Orlen-Mazeikiy
Nafta). Mazeikiy Nafta takze miala zapewnione alternatywne wyj-
Scie na morze ze swoimi produktami. Jak powiedzial w wywiadzie
jeden z rozmoéwcow: ,Mozejki bardzo rozbudowywaly zakres pro-
duktowy, biate produkty — miaty produkty, ktérych Orlen nie miat,
i mialy bardzo duzy fragment eksportowy. Z tego punktu widzenia,
z punktu widzenia myslenia o koncernie, to byta zaréwno skala pro-
dukgji, jak i skala nabycia, jak i skala zakresu” (PKN7).
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Scenariusz alternatywny: co by si¢ stalo, gdyby Mazeikiy Nafta
przejal kto$ inny?

Istniato ryzyko, ze powazny inwestor w Mozejkach zechce zmienic
kierunki sprzedazy produktow naftowych, tj. zamiast wysytac je na
odlegle rynki, np. amerykanski, zechce zaatakowa¢ rynki sasiedzkie,
np. polski. Sprzyjajace ku temu sg warunki logistyczne (bliskos¢ Polski,
dobre drogi na Litwie) oraz prawne — i Polska, i Litwa sg cztonkami
Unii Europejskiej (Chalupec i Filipowicz 2009, s. 112-113). Byloby
to bezposrednie zagrozenie dla polskich spotek sektora naftowego —
PKN Orlen i Grupy Lotos, szczegblnie gdyby nowy wtasciciel posia-
dat wlasng rope i mogt manipulowaé marzg rafineryjng. Swoje obawy
dotyczace ewentualnego przejecia Mazeikiy Nafta przez inny podmiot
prezes PKN Orlen wyrazil w liscie do pelnomocnika rzadu ds. dy-
wersyfikacji dostaw nos$nikéw energii do Rzeczypospolitej Polskiej
(Chalupec 2006), gdzie przekazuje on ministrowi konkluzje raportéw
firm doradczych na temat przejecia MazZeikiy Nafta. Wynika z nich,
ze — z perspektywy polskiego rynku — ryzyko zwigzane z przejeciem
rafinerii mozejskiej przez PKN Orlen jest i tak mniejsze niz zagroze-
nia wynikajace z alternatywnego scenariusza rozwoju wydarzen, czyli
przejecia przedsiebiorstwa przez ktéra$ z kompanii rosyjskich. Podob-
ne obawy wyrazil polski minister spraw zagranicznych w liScie do pre-
miera RP (Meller 2006). W liscie tym napisal o mozliwym zagrozeniu
dla polskiego rynku paliwowego, gdyby Mazeikiy Nafta znalazla si¢
w rekach Rosjan lub Kazachow, ktérzy dysponowaliby tafiszym niz
PKN Orlen surowcem do przerobu. W wyniku tego, jak pisze minister,
polskie przedsiebiorstwa Orlen i Lotos bylyby zmuszone do nieréwne;j
konkurencji cenowej na wlasnym rynku paliw.

3.3. Transakcja

3.3.1. Poczatek transakcji

13 czerwca 2005 roku zarzad PKN Orlen powotal zesp6l menedzer-
ski do prowadzenia wstepnych rozmoéw i rozpoznania mozliwosci
nabycia rafinerii na Litwie. W sierpniu rozpoczeto sie postepowa-
nie przetargowe. Media donosily, ze zainteresowane byly: TNK-BP,
Fukoil, Baltic Holding (czyli Gazprom), KazMunaiGaz, Vitol, PKN
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Orlen (Chalupec i Filipowicz 2009, s. 116). Jednocze$nie pojawita
si¢ informacja, ze zbyciem swoich udzialéw bedzie zainteresowany
takze rzad Litwy.

Na poczatku lipca prezes PKN Orlen Igor Chalupec wystosowat
list do premiera Litwy, méwigcy o tym, ze PKN Orlen jest zaintere-
sowany kupnem rafinerii mozejskiej. Jak pisza Chalupec i Filipowicz
(2009), od poczatku projektu zakupu rafinerii w Mozejkach przyjeto
zalozenie, ze w gre wchodzi wylacznie przejecie przy pelnej aprobacie
rzadu Litwy. Jednocze$nie PKN Orlen rozpoczat dziatania w Warsza-
wie majace na celu poszukiwanie sprzymierzencow w zjednywaniu
zgody 1 uczestnictwa Litwinéw w transakcji. Przedstawiciel polskie-
go koncernu spotkal si¢, miedzy innymi, z litewskim ambasadorem
w Polsce (Chalupec i Filipowicz 2009, s. 116). U podstaw tych dzia-
tan lezato zalozenie, ze transakcja, jesli w ogdle ma dojsé¢ do skutku,
musi mie¢ poparcie rzagdu Litwy. Po pierwsze, Orlen byt zaintereso-
wany nie statusem udziatlowca, lecz pelnoprawnego wtasciciela rafi-
nerii wraz z kontrolg operacyjna, a to wymagalo jednoczesnego kup-
na pakietu akcji od rzadu Litwy. Po drugie, Orlenu nie interesowato
wrogie przejecie rafinerii czy tez przejecie niezaleznie od atmosfery
politycznej na Litwie — zarzad uzaleznial pomyslng integracje potran-
sakcyjna i dalsze zyskowne funkcjonowanie Mozejek w ramach Gru-
py Orlen od przyjaznego nastawienia rzadu litewskiego, zdajac sobie
sprawe z rozmaitych wspoélzaleznosci, choéby infrastrukturalnych.
List wystosowany oficjalnie przez Igora Chalupca dtugi czas pozo-
stawal jednak bez odpowiedzi. Ze swojej strony Orlen, zdajac sobie
sprawe z zawiklania aspektéw politycznych i biznesowych transakcji,
zatrudnil, specjalnie na potrzeby tego przedsigwziecia, doradcg Woj-
ciecha Wréblewskiego, bylego dyplomate, uznawanego za eksperta
w sprawach republik nadbaltyckich. Wréblewski samodzielnie nie-
wiele mogt wskoraé. Do rozmowy wtadz Orlenu z przedstawicielami
Litwy doszlo dopiero po interwencji konczacego kadencje Aleksan-
dra Kwasniewskiego u premiera Brazauskasa.

Mimo ze w tym momencie Orlen formalnie wcigz nie jest uczest-
nikiem zadnego z postgpowan zwigzanym z Mozejkami (prasa do-
nosi, ze zarowno Yukos International, jak i rzad Litwy prowadzg
rozmowy przygotowawcze i majg swoich faworytdéw), dyskusja na
temat sprzedazy rafinerii toczgca si¢ w litewskich mediach ma dla
p6zniejszego rozwoju wypadkéw duze znaczenie. Jesienig 2005 roku
pojawiaja si¢ informacje, ze premier Litwy Brazauskas za najlepsze-
go inwestora w Mozejkach uwaza rosyjski koncern Lukoil. Gléwng
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przyczyna jego poparcia, niekwestionowang zreszta przez wiek-
szo$¢ uczestnikéw debaty, jest to, ze posiadajacy dostep do zi6z
Lukoil moze zapewnié¢ Mozejkom dostawy surowca. Poza tym jest
kompanig rosyjska i zapewni rafinerii bezproblemowy przesyt ropy
przez infrastrukture Transnieftu. Jednoczesnie jednak na Litwie po-
jawiaja sie niekorzystne dla Brazauskasa spekulacje, u ktérych pod-
staw lezy pytanie o przyczyny poparcia dla Lukoilu. Pojawiajg sie
takze oskarzenia o korupcje (Chalupec i Filipowicz 2009, s. 130).
Wszystko to doprowadza do przyjecia przez parlament Litwy (20
pazdziernika 2005 roku) stanowiska, ze inwestor rafinerii nie moze
by¢ wybrany drogg decyzji wylacznie rzadowej, lecz musi zostaé za-
akceptowany przez parlament. W stanowisku tym pojawito si¢ tak-
ze sformutowanie, ze inwestor nie moze zagrazaé bezpieczenstwu
energetycznemu Litwy. Zapis ten, cho¢ nosny publicznie i wazny
politycznie, otwieral jednak furtke do niekoniczacych si¢ debat na
temat jego interpretacji: co bowiem oznacza w praktyce bezpie-
czefistwo energetyczne?

18 pazdziernika 2005 roku Yukos International ogtlosit for-
malnie przetarg na swoj pakiet akcji i wiadomo byto juz, ze swoje
udzialy bedzie sprzedawal takze rzad litewski. 10 listopada PKN
sktada Yukosowi wstepng oferte kupna akcji. Jednocze$nie starajac
si¢ 0 przychylno$¢ rzadu litewskiego, po wczesniejszej interwencji
prezydenta Kwasniewskiego, delegacja zarzadu Orlenu wraz z wi-
ceprzewodniczgcym rady nadzorczej spotyka si¢ z premierem Bra-
zauskasem.

Po zwycieskich dla PiS wyborach nowo mianowany premier Ka-
zimierz Marcinkiewicz powoluje zesp6l ds. dywersyfikacji zrodet
energii, ktorego szefem zostaje Piotr Naimski. Zesp6t ten zaczat pre-
zentowa¢ odmienny od orlenowskiego poglad na kwesti¢ niezalezno-
Sci energetycznej Polski. Dowodza tego fragmenty badah empirycz-
nych przedstawione w dalszej czesci pracy oraz analiza prasy z okre-
su akwizycji (zob. np. Grzeszak 2006). Zespot ten, jak potwierdzaja
rozméwcy w badaniach terenowych, promowal przede wszystkim
opcje inwestycji we wlasne zloza ropy naftowej. Nabycie rafinerii
w Mozejkach traktowat jako jeszcze wicksze uzaleznienie sie od do-
staw z Rosji, a zarazem inwestycj¢ bardzo ryzykowna ze wzgledu na
niepewnoS$¢ dostaw.

Zarzad Orlenu pozostaje na stanowiskach, cho¢ z ramienia Skar-
bu Panstwa w grudniu 2005 dofacza do niego Cezary Filipowicz,
formalnie odpowiedzialny za rozpoznawanie mozliwosci rozszerze-
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nia dziatalnosci o upstream. Jak relacjonuje é6wezesny prezes Orlenu
Igor Chalupec (Chalupec i Filipowicz 2009) oraz sam nowo miano-
wany premier w swoich wspomnieniach (Marcinkiewicz i in. 2007),
Kazimierz Marcinkiewicz staje sie zyczliwym obserwatorem staran
PKN o przejecie rafinerii. Sceptyczni wobec transakcji pozostajg —
i do zakoficzenia studium przypadku nie zmienig swojego stanowi-
ska — czlonkowie zespolu w Ministerstwie Gospodarki kierowanego
przez Piotra Naimskiego (zob. np. Lakoma 2006, Mayer 2005).
Tymczasem gdy dochodzi do formalnych rozméw z Yukosem
(marzec 2006), powraca kwestia znalezienia porozumienia ze strong
litewska. Menedzerowie Orlenu doskonale zdajg sobie sprawe ze zto-
zonoSci sytuacji. P6zniej Cezary Smorszczewski napisze o tym okre-
sie: ,,Sytuacja jest bardzo delikatna, ten poker bedzie rozgrywany nie
przy jednym stoliku, lecz przy kilku. Menedzerowie Orlenu nie lecg
do Londynu, by wynegocjowa¢ tylko umowe z Yukos International
UK B.V. Potrzebne sg dwie umowy. W pierwszej chodzi o kupno li-
tewskiej rafinerii. Ta druga powinna dotyczy¢ dostaw ropy do rafi-
nerii w Mozejkach — tego zgda Yukos International UK B.V,, ale takze
rzad litewski, ktéry ma prawo pierwokupu akcji” (Smorszczewski
i Grzegorzewski 2008, s. 20). Rzad litewski pozostaje jednak wobec
Polakéw sceptyczny, uzywajac argumentu o gwarancji dostaw ropy.
Magazyn ,Lietuvos Rytas” w komentarzu zatytulowanym Zmarno-
wany czas — na korzys¢ Moskwy (Valatka 2006) stawia teze, ze ar-
gument ten jest uzywany tylko po to, aby odsunagé PKN Orlen od
Mozejek, poniewaz dopdki koncerny rosyjskie s3 w wyScigu o rafine-
ri¢ rywalami PKN, nikt w Rosji nie udzieli polskiej firmie gwarancji
dostaw ropy. Pojawiajg si¢ w nim takze zawoalowane pomdéwienia
pod adresem 6wczesnego premiera Litwy Brazauskasa, ze faworyzuje
w przetargu kompanie rosyjskie. O malo zyczliwym nastawieniu rza-
du litewskiego wobec staran Orlenu donosi takze kanatami dyploma-
tycznymi ambasador RP na Litwie Janusz Skolimowski (2006).

3.3.2. Transakcja — uwarunkowania dziatan PKN Orlen

Uderzenie wyprzedzajace

PKN Orlen zostal wprowadzony na warszawska Gietde Papieréow
Wartosciowych 26 listopada 1999 roku. W tym okresie o suprema-
cje w rejonie Europy Srodkowo-Wschodniej walczyly trzy koncerny:
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wegierski MOL, austriacki OMV oraz polski PKN Orlen. Warto pa-
mietaé, ze przetom XX i XXI wieku to okres stabilnosci, relatywnego
wzrostu 1 rosnacego popytu na surowce. W tamtym czasie prognozo-
wano, ze sektor przerobu ropy bedzie konsekwentnie rést. Wspolnie
czynniki te wyplynely na wylonienie si¢ silnego trendu konsolidacyj-
nego — mozna powiedzieé, ze byl to okres mody na fuzje i przejecia
w sektorze, szczegdlnie w Europie Srodkowej i Wschodniej. Panowa-
o przekonanie, ze na tym etapie rozwoju sektora konsolidacja jest
konieczna i ten, kto zdola przeja¢ mniejsze rafinerie regionu, zdo-
bedzie dominujaca pozycje na diugie lata. Rywale PKN wykorzystali
lata 1999-200S5 bardzo efektywnie. OMYV, w 2000 roku posiadajacy
tylko jedna rafinerige, do 2005 roku przejal zaklady w Niemczech
i Rumunii oraz wiekszoSciowy pakiet akcji rumunskiego koncernu
Petrom obejmujgcego aktywa w upstreamie i downstreamie. Co
istotne, dodatkowo OMYV zdotal znacznie powiekszy¢ swoje zasoby
o upstream, tzn. stal sie¢ udzialowcem wielu spétek poszukiwawczo-
-wydobywczych oraz spotek eksploatujacych rurociagi. W rezultacie
OMY, oprécz imponujgcych mocy przerobowych, mégt sie pochwalié
wlasnym wydobyciem. W tym czasie takze wegierski MOL znacznie
zwiekszal swoj zasieg i zakres dzialania. Przede wszystkim przejal (wy-
grywajac rywalizacje z PKN) stowacki Slovnaft i opanowat znaczng
cze$¢ rynku hurtowego i detalicznego na Stowacji i w Czechach oraz
wzmacnial swa pozycje na Wegrzech. Dodatkowo Slovnaft rozpoczat
ekspansje na terenach potudniowej Polski, budujac sie¢ detaliczna.
MOL zdobyt takze istotny pakiet akcji chorwackiego INA (i dzie-
ki temu uzyskal dostep do terminalu naftowego nad Adriatykiem)
oraz mocno rozbudowal dziatalno$¢ o upstream, nabywajac udzialy
w zlozach, m.in. w Rosji i Pakistanie. Jesli chodzi o przejecia w regio-
nie w tym okresie (Slovnaft, INA, Petrom oraz grecka Hellenic Petro-
leum, rafineria Leuna w Niemczech), cho¢ PKN Orlen uczestniczyt
w przetargach, nie zdotal przejaé zadnej z wystawionych na sprzedaz
spolek. Nie poczyniono takze postepéw w obszarze upstreamu. Do
sukcesow akwizycyjnych Orlenu w tamtym okresie mozna zaliczyé
przejecie czeskiego Unipetrolu oraz nabycie sieci stacji benzynowych
w Niemczech. Na skutek konsolidagji sektora w latach 2000-2005
rywale (OMV i MOL) — jeszcze pi¢é lat wezeSniej poréwnywalni do
PKN lub nawet od niego mniejsi — znacznie od niego odskoczyli.

Pojawialo si¢ pytanie ,,Dlaczego kupujecie Mozejki?”. Ot6z odpowiedz
byla prosta: bo nic innego nie byto. Przelom lat 90. 1 2000., prywatyzacja
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zaktadéw petrochemicznych w Europie Srodkowo-Wschodniej rozdata
karty na dziesieciolecia. Efekt byt taki, ze Austriacy kupili do$¢ spore
aktywa, Wegrzy kupili do$¢ spore aktywa, Orlenu wlasciwie w tym pro-
cesie nie byto, bo byt to etap, kiedy prezesi zajmowali sie sobg [§miech].
Udato sie rzutem na tasme przejgé Unipetrol. Mozejki byty jedynym
aktywem, ktére byto na sprzedaz. (PKIN9)

Nie bez znaczenia w tamtym okresie byla takze obawa przed ak-
tywnoscig koncernéw rosyjskich. Lukoil i Gazprom nie kryly zain-
teresowania nowym rynkiem, Gazprom w 2001 roku przeprowadzil
nawet wrogie przejecie wegierskiej firmy chemicznej Borsodchem.
Jedna z odpowiedzi na to zagrozenie byl nawet lansowany przez pe-
wien okres plan potgczenia wszystkich trzech spétek regionu.

Podsumowujgc, mozna powiedzieé, ze okres 2000-2005 mogt
wytworzyé w Orlenie poczucie zagrozenia ze strony rosngcej i dy-
wersyfikujacej si¢ konkurencji, co mogto grozi¢ nie tylko kurczeniem
sie spotki, ale takze ewentualnym przejeciem’.

D.L.: Wiekszo$¢ tych argumentéw ma charakter defensywny, uderzei
wyprzedzajgcych?

PKN7: Tak. Mozna nawet powiedzieé, ze Orlen niespecjalnie mial wyj-
Scie. Albo mogt rosnaé albo moégt sie kurczy¢.

Wszystko to powodowato nastréj, ktéry prezes PKN Orlen, po-
wolany w 2004 roku Igor Chalupec, opisywal nastgpujaco: ,,Jesli
chcieliSmy sie rozwijaé, musieliSmy sie restrukturyzowaé, poprawié
efektywnos¢ i szukaé szans dalszej ekspansji. Nie dor6wnamy BP czy
Shellowi, ale s3 tez mniejsze grube ryby. Albo my potkniemy, albo
zostaniemy poltknieci. A poniewaz aktywow rafineryjnych i detalicz-
nych na sprzedaz nie bylo wiele, nalezalo bacznie przygladac sie kaz-
dej nadarzajacej sie okazji” (Chalupec i Filipowicz 2009, s. 64).

Jak si¢ patrzylto na kapitalizacje, na przer6b ropy, na tym podobne, oka-
zywalo sie, ze my dzieki Mozejkom stajemy si¢ réwnorzednym graczem
dla wielkiej dwojki tej czeSci Europy — dla MOL i OMYV. (...) To byl nasz
argument: jesli mamy sie liczyé, musimy by¢ duzi i silni, musimy mied,
jakby powiedzial Napoleon, armaty. (PKIN9)

Warto tez zwrdcié uwage na to, ze PKN w tym okresie mial re-
zerwy 1 doskonate wyniki finansowe — rynek produktéw naftowych

3 Abstrahujac od konstrukgji prawnej Orlenu, poniewaz Skarb Pafistwa w sytuacji
podbramkowej zapewne bronitby spétki.
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rost, koncern dodatkowo zarabial na dyferencjale, przerabiajac ro-
syjska rope.

Spétka miata wtedy pienigdze, dobrze zarabiata. Co$ trzeba bylo z tymi
pieniedzmi zrobié. A to bylo i duzo, i mato, zaleznie od tego, co sie
chciato kupié. (PBL3)

Dobra sytuacja przedsigbiorstwa mogta zatem by¢ jednym z kata-
lizator6w decyzji PKN Orlen o akwizycji Mazeikiy Nafta. Jak wynika
z wypowiedzi rozméwcow, Orlen dysponowal gotowka oraz duzg
zdolnoscig do zaciggania kredytéw, a wolne srodki trzeba byto prze-
znaczy¢ na rozw0j grupy. Szczegdlnie wtedy gdy pojawit si¢ nacisk na
zakup z16z, koncepcja uwazana przez éwczesny zarzad za szkodliwg
dla spétki, cheé zakupu rafinerii mogta rosnaé. Wydawalo sie poza
tym, ze firme¢ czeka dlugi okres rynkowego wzrostu — nie przewidzia-
no zapasci na rynku cen ropy i gtebokosci kryzysu ekonomicznego,
ktory nastgpit po sfinalizowaniu transakgji.

PKN ORLEN - potrzeba sukcesu

Okres 2000-2005 roku byt dla ptockiego koncernu trudny. Od maja
2004 roku dziatata komisja sejmowa ds. PKN Orlen, byt w spotce
okres, kiedy prezesi zmieniali sie co kilkanascie dni. Jeden z roz-
moéwceow, pracownik koncernu, charakteryzuje te atmosfere naste-

pujaco:

Poprzedni klimat wobec Orlenu nie byt dobry — prezesi bywali w firmie
po 17 dni, kto$ byt aresztowany, w zwigzku z tym byt taki nurt w opinii
publicznej: ,,OK, dobrze, moze lepiej, jesli wchodza w gre duze pienia-
dze, to w to nie wchodzmy”. (PKIN9)

Od jesieni 2004 roku rzady w koncernie sprawowat zesp6t Igo-
ra Chalupca, pierwszego prezesa wylonionego w drodze konkursu.
Mimo pojawiajacych sie oskarzen o upolitycznienie wyboru (p6Zniej,
gdy transakcja przejecia Mazeikiy Nafta nabrata rozpedu, oskarzenia
te nabiorg specjalnego znaczenia) — Igor Chalupec byl wiceministrem
finans6w w rzadzie Marka Belki — byl on odbierany przez opini¢
publiczng jako przede wszystkim profesjonalny menedzer. Zespot
specjalistow, ktory zbudowal, wprowadzit do zarzadzania spétkg
wiele standardéw i procedur powszechnych z punktu widzenia prak-
tyk zarzadzania w sektorze prywatnym, jednak rzadko stosowanych
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w odniesieniu do firm z duzym udzialem panstwa. Wydaje sie, ze

moglo to ksztaltowaé atmosfere panujacg w firmie w okresie staran

o Mozejki.
Prosze¢ zwro6cié uwage na jeszcze jedno. To znaczy historia Orlenu. Or-
len byl wtedy w bardzo szczegdlnej sytuacji. Takiej, kiedy byl w rok,
pottora po wyjsciu z poteznego kryzysu. Kryzysu nie tyle ekonomiczne-
go i finansowego, ile z kryzysu zarzadzania, kryzysu kultury korporacyj-
nej, bez wiary w to, ze cokolwiek sie w tej firmie da zrobié. I nagle si¢
okazalo, ze przyszedt facet, ktéremu si¢ udato to posprzataé, w zwigzku
z tym, ze skoro si¢ okazalo, ze on ten Unipetrol wzigl do galopu i si¢
nagle okazalo, ze mamy pdét roku i nam to chodzi. W zwigzku z tym
dobrze, dwa razy méwil, ze to zrobi, i zrobil, no to skoro mowi, ze zrobi
trzeci, no to czemu nie. (PKIN9)

Dostawy ropy

Kontynentalna Europa jest praktycznie pozbawiona wigkszych z16z
ropy naftowej. Stawia ja to w dos¢ malo komfortowej sytuacji wiecz-
nego importera i powoduje niekonczace sie dyskusje o koniecznosci
dywersyfikacji i zmniejszenia uzaleznienia od dostaw z jednego kie-
runku (vide dyskusje na forum UE, rodzaca sie w bolach wspdlna
polityka energetyczna). Wazne przy tym jest to, ze zloza ropy nafto-
wej na $wiecie sg rozlozone nieréwnomiernie i wigkszos¢ jej obecnie
potwierdzonych rezerw lezy na obszarach uznawanych za politycznie
malo stabilne badz ,,trudne” z politycznego punktu widzenia, tj. rza-
dzone przez rezimy niedemokratyczne. Do tego dochodza trudnosci
technologiczne zwigzane z wydobyciem — nowo odkrywane zloza
znajdujg si¢ czesto na duzych glebokosciach (ztoza podmorskie, typu
offshore/deepwater) badz w regionach, ktérych eksploracja i eksplo-
atacja wymaga zaawansowanej wiedzy i wysokich nakladéw (np.
Arktyka).

Uwarunkowania dostaw ropy do Europy Srodkowo-Wschodniej
sg przy tym szczegblne, ze wzgledu na historie tego regionu. W okre-
sie zimnej wojny Polska i sgsiednie kraje jako kraje satelickie byly
skazane na zakup surowca ze Zwigzku Radzieckiego. Od 1963 roku
ropa do Polski ptynela nieprzerwanie rurociggiem Druzba, majgcym
swo6j poczatek na zlozach regionu Tatarstanu, a doprowadzajacym
rope takze do Czech, na Stowacje, Wegry i do dawnej NRD. Ponadto
import ropy do Polski z innych kierunkéw nie byl mozliwy w tam-
tym okresie ze wzgledu na konieczno$¢ rozliczen w ,,twardej walucie”
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— bylyby to transakcje zabdjcze dla budzetu. Rurociag ten do dzis sta-
nowi ewenement — Europa Zachodnia nigdy nie zbudowata poréwny-
walnego systemu. W Europie Zachodniej rafinerie lokowano zwykle
na wybrzezach, aby minimalizowac¢ koszty transportu zar6wno surow-
ca, jak i produktow — wiekszos¢ wytwordéw przerobu rafineryjnego
i tak trzeba byto transportowaé z powrotem do portéw. W rezultacie
historycznego rozwoju wypadkow system ropociggéw Druzba stuzy
po dzi§ dzieni do transportu do Europy ropy ze z16z rosyjskich. Od
momentu powstania ptynie nim mieszkanka Urals (REBCO) - ropa
kwasna i Sredniociezka. Rafinerie panstw bylego bloku sowieckiego,
dla ktoérych Druzba byla jedynym zrédiem zaopatrzenia, musialy byé
wyposazone w instalacje przerobu takiej gorszej jakoSciowo ropy.
Dzi$ umozliwia im to dodatkowy zarobek, poniewaz ropa Urals jest
tansza niz konkurencyjna wobec niej mieszanka Brent. Ze wzgledu na
mozliwosci przerobu kwasnej ropy i potozenie na szlaku tranzytowym
rafinerie grupy Orlen (przed nabyciem Mozejek) stanowity odbiorce
ok. 12% eksportu rosyjskiej ropy. Cezary Smorszczewski w ksigzce
opisujacej kulisy transakcji pisze: ,Wymyslilismy ktérego$ grudniowe-
go wieczora z Cezarym Filipowiczem, Markiem Morozem i Wojtkiem
Wroblewskim taki scenariusz: Orlen to firma, ktéra przerabia pra-
wie 13 mln ton ropy rocznie, razem z Unipetrolem prawie 18 mln.
Zdolnosci przerobowe mogg sie znacznie zwiekszy¢, jesli przejmiemy
rafineriec w Mozejkach, ktora przerabia 9 mln, z mozliwoscia rozbu-
dowy instalacji do 11 mln ton. Wowczas to PKN Orlen bedzie impor-
towal do swoich rafinerii ponad 30 mln ton ropy. I jezeli miatoby to
by¢ z Rosji, stanowiloby wowczas 15% catego eksportu rosyjskiego.
W negocjacjach z rosyjskimi dostawcami ropy Orlen miat zyskaé wiek-
sza niezalezno$¢, stajac sie tak waznym kontrahentem. PoprosiliSmy
nasz pion logistyki, by sprawdzil, ile ropy szlo kiedys przez Ventspils
w Estonii?, ile ropy plyne¢lo przez ropociag Mozejki Nafta, ile przez
rurociag Przyjazi przez Polske do Gdanska, czyli do Orlenu, Lotosu
i na eksport (notabene nawet do Chin via Gdansk), ile do Niemiec.
A po przejeciu Unipetrolu, ile ropy ptynie do Czech. Zebrane dane
wskazaty, ze jak to zsumujemy, to Orlen bedzie kontrolowaé 30% eks-
portu ropy rosyjskiej. Jezeli od Yukosu kupimy réwniez Transpetrol,
stowacki odpowiednik PERN (Przedsiebiorstwo Eksploatacji Ruro-
ciggow Naftowych), bedziemy kontrolowaé przeplyw ropy na Wegry
i do Austrii. A to umozliwi nam nabycie Mero, czeskiego odpowied-

4 Oczywista pomytka, Ventspils jest portem na Lotwie.
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nika polskiego PERN-u. To zmienialoby mape przeplywu ropy przez
Europe” (Smorszczewski i Grzegorzewski 2008, s. 84).

Analizujac kwestie transportu ropy naftowej w kontekscie studium
przypadku przejecia MaZeikiy Nafta, warto rowniez spojrzeé na trendy
przesylu ropy z Federacji Rosyjskiej. Rosja wcigz rozbudowuje system
rurociggéw Srédladowych — w tamtejszych warunkach jest to najbez-
pieczniejszy i najbardziej ekonomiczny transport, jednak nie dofacza
ich do Druzby, lecz wyprowadza nowe rurociagi przede wszystkim
na morze (terminal w Primorsku na pétnocy oraz przez porty Morza
Czarnego, glownie Noworosyjsk i Tuapse). Prowadzone inwestycje in-
frastrukturalne w Federacji Rosyjskiej wskazujg wyraznie na polityke
majacg na celu zmniejszanie roli rurociggu Druzba. O ile w 2002 roku
Rosjanie eksportowali przez ten system 40% calosci ropy wysylanej za
granice, o tyle w 2007 roku bylo to juz tylko 28%. Prowadzone ciagle
inwestycje kazg spodziewad si¢ dalszego zmniejszania znaczenia syste-
mu Druzba (ilustracja 3.9 i tabela 3.5).
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Zrédfo: Mugarian (2009).

llustracja 3.9. System rurociqgéw Druzba i projektowane ropociqgi
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Tabela 3.5. Kierunki eksportu ropy przez Rosje (w %)

Rurociag Porty Porty .
Rok Druzba czarnomorskie baltyckie Kolej
2002 44 19 36 1
2007 28,2 32,1 39,5 0,2

Zrédlo: Chalupec i Filipowicz (2009, s. 92).

W 2003 roku Ministerstwo Energetyki Federacji Rosyjskiej opu-
blikowalo strategi¢ energetyczng Rosji do 2020 roku (ramka 3.2).
Mozna z niej wywnioskowad, ze surowce energetyczne to narz¢dzie
polityki zagranicznej Rosji (Chalupec i Filipowicz 2009, s. 99), Ro-
sjanie otwarcie mowig, ze najwyzszym priorytetem jest zmniejszanie
roli sieci przesytu surowcéw pozostajacej poza granicami pafistwa.

Ramka 3.2. Strategia Federacji Rosyjskiej — surowce energetyczne

Zalozenia strategii energetycznej Rosji do roku 2020

(dostowne tlumaczenie fragmentu rozdzialu 6.2 nt. priorytetowych
kierunkéw rozwoju systemu transportu ropy)

Kierunek pétnocno-baltycki — budowa drugiego etapu Baltyckiego Sys-
temu Rurociggowego (BPS) wraz ze zwiekszeniem przepustowosci na
tym kierunku do 50 mln ton na rok i utworzenie nowego systemu ru-
rociggowego z przeznaczeniem ropy na eksport z kompleksem przeta-
dunkowym na Pétwyspie Kolskim (do 120 mln ton ropy na rok).
Kierunek kaspijsko-czarnomorsko-§rédziemnomorski — rozwdj kierun-
kéw tranzytu ropy krajéw WNP znad M. Kaspijskiego sposobem po-
szerzenia kierunku Atyrau-Samara do 25-30 mln ton na rok, zwieksza-
jac moc z przeznaczeniem na eksport przez morskie terminale w No-
worosyjsku i Tuapse do 59 mln ton na rok i poszerzenie systemu CPC
do planowanej przepustowosci 67 mln ton na rok.

Kierunek $rodkowoeuropejski — polaczenie systeméw rurociggowych
Druzba i Adria w celu systematycznego (5—10-15 mln ton na rok) zwiek-
szania eksportu ropy z Ros;ji i krajow WNP przez terminal w Omiszalu
(Chorwacja), integracja systeméw rurociggowych $rodkowej i wschod-
niej Europy w caloSciowy system.
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Kierunek wschodniosyberyjski — wymaga utworzenia w Syberii Wschod-
niej i Republice Sacha (Jakucja) nowych centréw wydobycia ropy, jak
rowniez budowy ropociaggéw Jurebczeno-Tochomskie Ztoza (Ewenki-
skij AO) — magistralny ropociag Aczinsk—Angarsk i Talakanskie, Werch-
nieczonske Ztoza — Angarsk. Wejscie Rosji na rynek energetyczny Azji
— rejon Oceanu Spokojnego — wskazuje na potrzebe utworzenia syste-
mu rurociggowego w kierunku Angarsk-Nachodka (przepustowo$¢ do
80 mln ton na rok) z odgatezieniem w strone Chin (Daging).
Kierunek dalekowschodni — utworzenie transportowych magistrali dla
dostawy weglowodoréw z szelfu Sachalinu do krajéw rejonu Azjatyc-
ko-O. Spokojnego i Azji Potudniowej. W ramach projektu Sachalin-I
przewidziane jest budownictwo ropociggu o przepustowosci 12,5 min
ton na rok z morskim przejSciem przez Zatoke Tatarska w kierunku
terminalu w miasteczku De-Kastri (Kraj Chabarowski). Zgodnie z pro-
jektem Sachalin-IT w pierwszym jego etapie konieczne bedzie zrealizo-
wanie dwoch ladowych rurociagdw o diugosci 800 km do transportu
ropy i gazu z péinocnej czesci wyspy do potudniowe;.

Dla zrealizowania cze¢Sci z danych kierunkéw potrzebna bedzie budowa
nowych i rozwdj juz istniejgcych morskich terminali eksportu ropy.
Dla zwigkszenia eksportu produktéw naftowych z najwigkszych rafi-
nerii Rosji, dla ominiecia kontroli celnej krajéw oSciennych przewi-
duje sie budowe ropociggéw produktowych Syzrafi-Saratéw—Wotgo-
grad—-Noworosyjsk, Andrjewka—Almetjewsk, réwniez produktowego
ropociagu Kstowo—-Jarostaw—Kiriszi-Primorsk i kompleksu przetadun-
kowego w Primorsku.

Decyzje w zwigzku z konkretnymi kierunkami transportu ropy i pro-
duktéw naftowych bedg podejmowane przez Rzad Federacji Rosyj-
skiej z uwzglednieniem potrzeby wykorzystania istniejacych przepu-
stowosci.

W celu obnizenia zaleznoSci kraju od polityki taryfowej pafistw tran-
zytowych, utworzenia nowych i rozwoju istniejacych kierunkow eks-
portowych, zwigkszenia tranzytu ropy krajow WNP przez terytorium
Rosji i w celu obnizenia wydatkéw transportowych ponoszonych przez
kompanie rosyjskie, bedzie stuszne wsparcie przez panstwo projektow
umozliwiajacych eksport z omini¢ciem terytoridw pafistw tranzyto-
wych.

Zrédto: Chalupeci Filipowicz (2009, s. 103-104), podkreslenia i uktad dokumentu jak w zrédle.
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Rosjanom chodzi zatem o zmniejszenie uzaleznienia logistyczne-
go od innych oraz mozliwos¢ realizacji zyskéw nie tylko z produkcji
i eksportu, lecz takze transportu ropy. Ponadto Rosjanie zamierzaja
dazy¢ do jak najwickszego przerobu ropy we wiasnych rafineriach
i nastepnie eksportu gotowych produktéw naftowych. Ten drugi cel
osiggany jest jednak powoli: inwestycje w rafinerie i przetworstwo
ropy s3 uznawane za kapitalochtonne i zwracajace si¢ znacznie wol-
niej niz inwestycje w wydobycie. Z punktu widzenia rosyjskich kon-
cernéw naftowych, w obliczu bogactw naturalnych kraju, inwesto-
wanie w eksploatacje z16z jest bardziej ekonomicznie uzasadnione.
Analiza tych kwestii w 2005 i 2006 roku doprowadza menedzeréw
PKN Orlen do wniosku, ze Rosjanie mogg by¢ niezwykle zaintere-
sowani rafinerig na Litwie. Chalupec i Filipowicz piszg tak: ,,Zat6z-
my, ze mimo wszystko Rosjanie zbudujg w Primorsku i Noworosyj-
sku nowe, potezne rafinerie. Co woéwczas moze stal si¢ w Europie?
(...) Wybucha wojna cenowa o marze rafineryjne. Atutem Europy
s3 doskonate umiejetnosci zarzadzania, nizsze koszty, wyrafinowane
technologie, rozbudowana i Swietnie funkcjonujgca infrastruktura
logistyczna, zdolno$¢ do natychmiastowego siegniecia do zasobow
surowca w rejonie Zatoki Perskiej i Afryce. Nie mozna z catkowitg
pewnoscig wskazaé zwyciezcy, bo w obliczu energetycznego szturmu
Rosji powodowanego wzgledami politycznymi uzyto by pewnie cet
i innych instrumentéw odporu, np. kwot importowych, szykan biu-
rokratycznych, $wiadectw dobrej ochrony fauny i flory syberyjskiej
tundry przed wyciekami ropy itp. Uprzedzajac nieco wypadki, war-
to zauwazyd, ze w osiaggnieciu tego celu Rosjanom pomogtoby kup-
no rafinerii w Mozejkach na Litwie. Co wiecej, poniewaz znajduje
sic ona na terytorium UE, nie mozna byloby zastosowaé wobec jej
rosyjskich wlascicieli mechanizméw ograniczajacych konkurencje
w relacjach z pafistwami spoza Unii” (Chalupec i Filipowicz 2009,
5. 102).

Na potwierdzenie tych obaw Cezary Filipowicz, wiceprezes Or-
lenu od stycznia 2006 roku, dysponowal notatkg z poczatku 2005
roku, sporzadzong dzigki materialom wywiadu ukraifiskiego. No-
tatka odnosita si¢ do polityki w zakresie transportu i przetwarzania
ropy w Europie Srodkowo-Wschodniej, a spora jej cz¢$¢ méwita bez-
posrednio o Mozejkach (Chalupec i Filipowicz 2009, s. 107-108;
zob. takze ramka 3.2).

Poza tym $wieza w pamigci os6b zainteresowanych sprawami ropy
w Europie Srodkowej i Wschodniej byla sprawa portu w totewskim
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Ventspils, ktéra dowodzita, ze w obszarze ropy naftowej Rosjanie kie-
ruja si¢ interesami politycznymi, nawet kosztem rachunku ekono-
micznego. Port Ventspils na Lotwie jeszcze w 2001 roku byl naj-
wiekszym nadmorskim punktem eksportu rosyjskiej ropy, a od 2003
roku nie przetransportowano tam ani jednej tony surowca z Fede-
racji Rosyjskiej. Rurociag ani infrastruktura portowa nie ulegly zad-
nej awarii. Gdy ropa przestala plynaé, premier Federacji Rosyjskiej
Michail Kasjanow wyjasnil wprost, ze celem Rosjan jest uzyskanie
kontroli nad infrastrukturg przesytlowg surowca w byltych republi-
kach ZSRR. Zatem ropa mogta znowu poplyna¢ do Ventspils tylko
wtedy, gdyby udzialowcami spétek tranzytowych staty sie podmioty
rosyjskie. Ze wzgledu na brak zgody wiadz totewskich na dictum Fe-
deracji Rosyjskiej, port do dzi$ jest de facto wylaczony z sieci trans-
portowej ropy.

Wszystkie te procesy i fakty: Ventspils, oficjalna strategia rosyjska
oraz notatka w posiadaniu Cezarego Filipowicza tworzyly atmosfe-
r¢ zagrozenia pozycji konkurencyjnej PKN Orlen i zmuszaly zarzad
do dziatania. Lagodzily one takze obawe przed zakreceniem odno-
gi Druzby prowadzacej do Mozejek, wskazujac, ze rola transportu
ladowego (ropociggami) i tak bedzie si¢ zmniejszaé, zatem nalezy
powaznie rozpatrywaé zaopatrywanie rafinerii Grupy Orlen droga
morska. Doradcy zatrudnieni do przygotowania i obsltugi transakcji
udowadniali, ze nawet w przypadku transportu surowca z morza za-
kup rafinerii ma sens ekonomiczny (przy zrealizowaniu zakladanych
synergii). Wyliczenia te wzmacnial fakt, ze rafineria mozejska byta
wlascicielem terminalu w Butyndze oraz korzystala z infrastruktury
przetadunkowej terminalu Klaipedos Nafta.

W Orlenie panowalto przekonanie, ze przejecie Mozejek przez
firme ze Wschodu stanowitoby strategiczne zagrozenie i w zwigzku
z tym Orlen powinien przeprowadzi¢ akwizycje w ramach swoistej
strategii ,wyprzedzajacego uderzenia” (por. MacMillan 1993). Cha-
lupec i Filipowicz (2009, s. 113) pisza: ,,WejScie powaznego inwesto-
ra do Mozejek oznaczato ryzyko, ze bedzie si¢ on staral zmniejszy¢
eksport na daleki rynek amerykanski i wejs¢ z impetem na najblizszy
duzy rynek, czyli do Polski. Wbrew pozorom nie mialby duzych pro-
bleméw logistycznych. Drogi na Litwie sg bardzo dobre. Z Moze-
jek do pétnocno-wschodniej Polski jest blizej niz do Plocka, a drogi
sg mniej zatloczone. Nie byloby trudno »zalaé« tamten region kraju
dobrg litewska benzyna i olejem napgdowym. Zaraz potem mozna
byloby mysle¢ o rozbudowie infrastruktury logistycznej i dalszej
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ekspansji. Dla Orlenu Mozejki w rekach duzej firmy naftowej ka-
zachskiej, a szczegélnie rosyjskiej, stanowilyby niezwykle powazne
zagrozenie. Nowy wiasciciel AB Mazeikiy Nafta przerabialby wla-
sng rope. Moglby przez diugi czas zadowalaé si¢ mniejszg niz Orlen
i Lotos marza rafineryjng i sprzedazowsg, w ogdlnym rozrachunku
bowiem najwieksze zyski i tak dawataby mu marza z wydobycia ropy.
Co gorsza, bardzo trudno byloby mu udowodnié¢ dumping badz nie-
uczciwg konkurencje. Miatoby to nieunikniony wplyw na warto$é
Orlenu i gdanskiej Grupy Lotos”.

Wymiar geopolityczny

Z politycznego punktu widzenia Orlen stal na stanowisku, ze ,,naby-
cie Mozejek poszerzalo takze strefe bezpieczefistwa energetycznego
Polski i Litwy, a tym samym wschodnich rubiezy Unii Europejskiej
i NATO” (Chalupec i Filipowicz 2009, s. 114). Pojawialy si¢ glosy,
ze by¢ moze bylby to poczatek budowy porozumienia srodkowoeu-
ropejskiego w celu wspdlnego stopniowego uniezalezniania si¢ od
Rosji oraz budowania wtasnego potencjalu ekonomicznego. Mimo
ze w doniesieniach z prac nad transakcjg i dyskusjach o niej byto spo-
ro argumentOw natury biznesowej, nie brakowalo takze odniesien
do sytuacji geopolitycznej i oddzialywania ewentualnego przejecia na
sytuacje geopolityczng w naszej czeSci Europy. Jak mowi jedna z os6b
bliskich transakgji ze strony Orlenu, mySlenie tego rodzaju byto réw-
niez nieobce pracownikom samego koncernu.

Co do Mozejek, mam wrazenie, podkreSlam ,,mam wrazenie”, ze byta
tu tez taka otoczka patriotyczna, ktéra méwita, robimy cos, co troche
zmieni mape tej czeSci Swiata. Budujemy, w ogdle, przepraszam za pate-
tyzm i gérnolotno$é, budujemy silniejsza Polske. Budujemy cos, co spra-
wi, ze energetycznie bedziemy bardziej bezpieczni, niz gdybySmy tego
nie zrobili. Mam wrazenie, ze widzialem tego typu motywacje wsrdd
ludzi. To jest tez tak, ze ja pamietam, kiedy byta uroczystosé podpisania
i potem autobusy gdzie$ ludzi rozwozily, i byly autobusy, i byta dys-
kusja, ktérej bylem mimowolnym $wiadkiem, w ktérej wlasnie dwoch
menedzer6w méwito, mySmy, cholera, nie wierzyli, ze to si¢ uda, ale si¢
udato. I jesteSmy dumni, ze sie udato. (PKN9)

Nie bez znaczenia bylo prawdopodobnie i to, ze w koncernie pa-
nowato przekonanie o wsparciu miedzynarodowej opinii publicznej
dla przejecia Mozejek przez Polakéow.
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Istniata pewna atmosfera miedzynarodowa, ktéra polegata na tym, ze
wiele krajow zdalo sobie sprawe, ze generalnie do$¢ tatwo jest wpasé
w uzaleznienie od Rosji i rodzi si¢ pewna Srodkowoeuropejska druzy-
na, ktéra méwi: ,A my chcemy by¢ niezalezni, chcemy miec z Rosja
uczciwe, szczere, dobrohandlowe stosunki i chcemy uczciwie kupowac
od nich surowce i za nie placié, natomiast ma to by¢ uktad biznesowy
i partnerski, a nie ze kto$ kogo$ trzyma za szyje”. (PKIN9)

Nalezy jednak zauwazyé, ze jednocze$nie w polskiej przestrzeni
publicznej byta prezentowana alternatywna koncepcja uzyskania nie-
zaleznoSci energetycznej od Rosji. Zesp6t skupiony wokét Piotra Na-
imskiego w Ministerstwie Gospodarki wskazywal, ze, paradoksalnie,
transakcja moze jeszcze bardziej uzaleznic kraje srodkowoeuropejskie
od Rosji, poniewaz rafinerie beda skazane na dostawy rosyjskiego
surowca — jeSli nie rurociagiem, to jeszcze drozej, tankowcami z ter-
minalu naftowego w Primorsku. W ruchu, zdaniem zarzadu zwigk-
szajacym wartoé¢ PKN, Zespot ds. Dywersyfikacji Zrodel Energii
upatrywal strategiczne zagrozenie dla Polski.

Na koniec dochodzi czynnik geopolityczny, czyli Litwa, Europa, Polska.
Czy to nie jest bardziej uzaleznienie nas od Rosji? Piotr Naimski nie
zgadzal sie z ich argumentacjg, mowil, ze to jest bardziej przywigzanie
nas do Rosji, jeszcze bardziej przyspawanie nas do nich. Wyparcie ich
dalej, ale poprzez zatozenie sobie kagafica. (PBL3)

Inne mozliwosci wzrostu

Alternatywna koncepcja budowania wartosci Orlenu pochodzita ze
zrodla pafistwowego, z Zespotu ds. Dywersyfikacji Zrodet Energii
w Ministerstwie Gospodarki. Wyplyneta, gdy Orlen wyrazit zainte-
resowanie zakupem MazZeikiy Nafta i rozpoczely si¢ przygotowania
do zlozenia oferty oraz negocjacje. Zakladata ona, ze zamiast roz-
budowywaé sektor rafinacyjny, PKN powinien raczej czyni¢ wysitki
w kierunku rozszerzenia dziatalnosci o upstream. Jak argumentowali
cztonkowie zespotu, wszystkie liczace si¢ koncerny naftowe na Swie-
cie sg firmami zintegrowanymi pionowo, tj. prowadza dziatalnos$¢
zaré6wno w obszarze upstream, jak i downstream.

Ta transakcja byla oceniana w dwoéch plaszczyznach. W plaszczyznie
oceny merytorycznej i szans w sensie wygrania batalii o Mozejki z Ro-
sjanami. W sensie ekonomicznym to si¢ nie trzymato kupy, a w sensie
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politycznym byly bardzo male szanse. (...) To byl spér o strategie dla
koncernu. Oni [zarzad] uwazali, ze jak kupig rafinerie, to beda powaz-
nym graczem w regionie. (...) Wystarczy popatrze¢ na OMV i MOL-a,
to jest budowanie pozycji przez rozwoj w upstream, a nie samo rozbu-
dowywanie rafinerii. Ale oni [zarzad] w to nie wierzyli, nie wierzyli, ze
zloza dadzg dzwignie. (PBL2)

Poza tym Ministerstwo Gospodarki obawialo si¢, ze z punktu
widzenia geopolityki zakup Mozejek méglby jeszcze mocniej uza-
leznié Polske od Rosji, zamiast zwickszac jej energetyczna niezalez-
no$¢. Poniewaz zaréwno Mozejki, jak i polskie rafinerie Grupy Orlen
przerabiajg rope ciezka, w razie wstrzymania dostaw surowca przez
koncerny rosyjskie ropociaggiem Druzba bylyby one skazane na za-
kup tego samego surowca od tego samego dostawcy droga morskg
(czyli drozej), a ewentualni alternatywni dostawcy (np. Wenezuela)
mogliby dostarczaé surowiec takze wylacznie drogg morska, znacz-
nie podwyzszajac koszty funkcjonowania rafinerii.

Nieoficjalnie obawiano sie rowniez, ze Orlen, mocno finansowo
obcigzony po przejeciu Mozejek, mogtby w jakim$ momencie sta si¢
obiektem wrogiego przejecia. W najgorszym scenariuszu tym sposo-
bem w rekach obcego koncernu moglyby znalezé sie wszystkie krajo-
we i zagraniczne aktywa PKN.

Problem polegat jednak na tym, ze — jak méwi jeden z menedze-
ré6w — z punktu widzenia zarzadu koncernu, inwestycja w upstream
zostala koncepcyjnie odrzucona na wcze$niejszym etapie, jeszcze
przed przejeciem rzadéw przez Prawo i Sprawiedliwos¢.

D.L.: Czy przed spotkaniem [z nowym premierem Kazimierzem Mar-
cinkiewiczem] rozwazano w zarzadzie kwestie upstreamowe?

PKN1: Oczywiscie, ze tak. Dlatego ze to byt jeden z potencjalnych kie-
runkéw inwestycji. Ze wszystkich analiz wychodzito nam, ze wszystkie
aktywa byly drogie, zresztg wszystkie aktywa wtedy byly drogie. Mo-
zejki tez byly drogie. Ale jezeli mam kupié co$ drogo, to uwazam, ze
firma powinna koncentrowaé si¢ na tym, co rozumie, niz angazowaé
siec w projekt, na ktéry wyda mndstwo pieniedzy, ale na ktérym si¢ nie
zna.

Z drugiej strony — jak podczas badania przyznaly niektore osoby
zwigzane z firmg w omawianym okresie — zarzad sprawial wrazenie,
jakby nie traktowal upstreamu jako alternatywy, lecz raczej dlugofa-
lowy projekt z mglista przysztoscia.
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Do pewnego momentu Chalupec zajmowat si¢ tez ztozami, ale on sie
szybko zorientowal, ze to byl miraz. On zrozumial, ze Orlen jest za
biedny na granie w tej lidze. Oczywiscie ciggle utrzymywano ten dziat
do upstreamu dla zadowolenia tak jakby strony publicznej. Ale zarzad
byt zdecydowanie sceptyczny. (PKN3)

Oczywiscie byl upstream uznawany, nikt w Orlenie nie kwestionowat
upstreamu. Byl nawet w strategii. Tylko doskonale pani wie, ze w kor-
poracji to, co jest w strategii, a to, CO jest W rzecZywistosci, to sg cz¢sto
odlegte od siebie sprawy. (PKNS)

Nie brakowalo takze opinii, ze obecnos$é poszukiwan z16z w stra-
tegii spotki oraz nawet powolanie specjalnego biura upstreamu miato
na celu wylacznie zaspokojenie zainteresowania plynacego z niekto-
rych podmiotéw reprezentujacych strong publiczna.

Oni [zarzad PKN Orlen] nie poszukiwali na serio zt6z. Powotali tam
jaka$ komorke, zeby uspokoié te strone publiczna, ale nikt tego nie brat
na powaznie. (PKIN4)

Jak przyznaja reprezentanci strony publicznej, wyczuwali oni scep-
tyczny stosunek koncernu do propozycji inwestycji w ztoza. W bada-
niach nie brakowato gloséw méwigcych wprost, ze komérka do spraw
poszukiwania mozliwoSci rozwoju w upstreamie zostala powolana,
aby zwolennikom idei zakupu z16z wytracié¢ argumenty z rak.

Bardziej tak, z tym, ze oni tez sie zaczeli interesowal. Skoro tak, to
upstream tez bedziemy miec w strategii. Ale to tez nie jest fatwo zrobié,
tak Ze ja nie wiem, jak oni by mogli to zrobié, powotlali zesp6t i on pra-
cowal, a jak, to ja nie umiem powiedziec. (PBL3)

Gdy strona Ministerstwa Gospodarki pozostawalta jednak nie-
przekonana, regularnie przedstawiano jej raporty konsultantéw, do-
wodzace, ze ewentualne przejecie jest bezpieczne i korzystne z punk-
tu widzenia biznesu. Przedstawiciele strony publicznej przyznajg
zreszta, ze sporo z tych argumentéw do nich trafiato.

Zarzad Orlenu twierdzit, ze analiza wrazliwosci zostala przeprowadzo-
na, czyli dalej bedziemy na tym zarabiaé. W zwigzku z tym proponuje-
my dokonaé tego zakupu, ze to jest ostatnia szansa, nie ma nic do ku-
pienia w Europie, inaczej zostaniemy sami, przespaliémy Rumunig, inne
przejecia, nie ma nic do kupienia. Ale nasze pytanie bylo takie: ,,Od lat



146 3. ,,Projekt Bialystok” — studium przypadku

kazdy dziennikarz moze napisaé o upstreamie. To tez jest wazne. I wo-
bec tego co zarzad proponuje?”. Byt cztowiek od upstreamu, oni powo-
tali jakis$ dzial, zacz¢li przy tym grzebad i oczywiscie nic nie zrobili. Nie
wiem, czy oni nie zrobili... Zastosowali moze taki chwyt, ze my powo-
tamy takg koméreczke, jesli minister chce mieé, to my pokazemy, ze be-
dziemy dzialaé. Z drugiej strony, mozliwe, ze ten prog kompetencji jest
taki duzy, ze nie da sie tego zrobié ot tak, przez powolanie wewnetrznej
komérki. Plus, naprawde, z16z do kupienia wtedy praktycznie nie byto.
To nie sg wczesniejsze lata 90., gdzie ropa byta po 18 czy 20 dolaréw,
byta wtedy duza podaz réznych z16z. Wtedy wr6zono koniec gospodar-
ki opartej o commodities, bedzie okres kilkunastu lat tanich surowcéw
energetycznych, ale nie tylko, surowcéw w ogole. (PBL3)

Ze strony Orlenu pojawial si¢ takze istotny argument dotycza-
cy wiedzy i kompetencji. Koncentrowat sie on wokoét specjalizacji
PKN — jest to firma od lat obecna w sektorze przerobu ropy, nie ma
natomiast prawie zadnych doswiadczen w dziedzinie projektow wy-
dobywczych.

PKN2: To byta firma specjalizujaca si¢ w downstreamie, w przerobie,
w dystrybucji, w sprzedazy. Trudno bylo taka wielkg firme przekonaé
do inwestycji w zloza.

D.L.: Oni tego nie umieli?

PKN2: No to byl inny $wiat. I trudno, zeby ktokolwiek ekspertom, nie
wiem, gdyby nawet przyszedt szef upstreamu BP, to na podstawie opinii
tego jednego czlowieka trudno bytoby jakiekolwiek decyzje podejmo-
wad.

Oni [zarzad] opierali si¢ przed tym [inwestycja w upstream]. Na dyfe-
rencjale sie tatwo zarabia. I tutaj oni robili to, co bylo tatwe, na czym
sie znali. (PBL2)

Dzigki do$wiadczeniom w procesie kolejnych fuzji i przejeé
(najpierw polaczenie Petrochemii z CPN-em, potem dolaczenie do
koncernu rafinerii z potudnia Polski, nastepnie przejecie Unipetrolu
i sieci stacji paliw w Niemczech) Orlen byt przez zarzad uznawany za
bardzo kompetentny w obszarze integracji przedsigbiorstw. ,,Dzieki
due dilligence firma przejmujaca dowiaduje si¢ takze sporo o sobie.
Cenne jest obnazenie stabosci Orlenu przy upstreamie. Orlen nie ma
zadnych doswiadczen w tej czeSci biznesu surowcowego. Nie inwe-
stowal przeciez w wydobycie ropy. Ale transakcja dotyczaca rafinerii
w Mozejkach to klasyczne, cho¢ skomplikowane przejecie, a pod tym



Transakcja 147

wzgledem Orlen ma cenne doswiadczenia zwigzane ze skutecznym
przejeciem Unipetrolu czy tez restrukturyzacjg Orlen Deutschland”
(Smorszczewski i Grzegorzewski 2008, s. 121).

W koncernie dominowalo zatem przekonanie, ze firmie brakuje
przede wszystkim kompetencji potrzebnych, aby zosta¢ powaznym
inwestorem w ztozach. Smorszczewski i Grzegorzewski pisza: ,,In-
westycje upstreamowe nie s3 zle. Ale my nie mamy odpowiedniej
ekspertyzy ani wiedzy, ani Srodkéw finansowych, ktére by tak na-
prawde pozwolity nam dogoni¢ w ciggu roku, dwdch lub trzech lat,
np. OMV czy MOL. To oczywiScie mozna zrobié, ale méwmy o de-
kadzie, jak oni sie rozwijali, ale jesli ktos oczekuje szybkich sukceséw,
to moze szybko pograzy¢ firme w duzych problemach. To jest tak, ze
nam sie mowi: inwestuj w ztoza, ale tych z16z nie $ciggniemy rurkg
do naszych Mozejek czy naszego Plocka albo tez Kralup. To nie sg
typowe inwestycje finansowe i to nie jest tak, ze my bedziemy w sta-
nie uzywaé w prosty sposéb tych zt6z do zapewnienia Orlenowi do-
staw ropy naftowej” (Smorszczewski i Grzegorzewski 2008, s. 122).
W podobnym tonie wypowiadat sie jeden z rozméwcow:

Upstream to jest niezwykle ryzykowny obszar inwestycyjny. Mozna ku-
pi¢ po prostu dziure. Po drugie, Orlen w tej dziedzinie nie mial zadnych
kompetengji. Po trzecie, byta presja polityczna... w zwigzku z tym to tez
dla czesci 0s6b mogto by¢ istotne, ze Mozejki to jest rafineria, ze potra-
fimy ja oceni¢ i wyciagnaé z niej warto$¢. (PKINS)

Poza tym uwazano, ze firma jest zbyt watla finansowo, aby po-
zwoli¢ sobie na duze inwestycje w upstream. Uznawano, ze Srodki,
ktére ostatecznie przeznaczano na Mozejki, wystarczylyby jedynie na
inwestycje w wymiarze symbolicznym i obarczong duzym ryzykiem.

Dla zespotu rafinerii, ktéry przerabia okoto 20 mln ton ropy rocznie, to
kupienie z16z, ktére starczalyby na 10-20% zapotrzebowania, to kosz-
towaloby ogromna ilo§¢ srodkéw. I mozna wpakowac te pienigdze w ja-
kie$ egzotyczne miejsce na ziemi, gdzie nie wiadomo, czy co$ by w ogdle
bylo. Tak wygladata sytuacja, jesli chcielibySmy mie¢ rope naprawde,
a nie tylko pomacha¢ flagg, ze mamy jakiekolwiek ztoza. (PKIN2)

Od strony upstreamu, tak jak my mieliSmy wej$é, to byta bardzo
mata skala. My mieliSmy jakie$ 3 mld dolaréw, to by na wiele nie
wystarczyto. I tez z punktu widzenia naszego przerobu to nie byto-
by duze wejscie, to by nam pokryto mniej niz 5% zapotrzebowania.
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(...) Ponadto w upstreamie to jest cala wiedza, ktérej mySmy nie mie-
li. (...) Generalnie przekonanie byto takie, ze nawet jesli wejdziemy
w upstream, to jako inwestor finansowy, pasywny. Przeciez nie bedzie
gdzie$ tam jezdzil i wiercil tam nasz dyrektor operacyjny od upstrea-
mu. (PKNS)

Weszystkie te elementy skladaly si¢ na poczucie, ze dla Orlenu
praktycznie nie ma alternatywy, bo jedyna powaznie przedstawiana
opcja — zakup z16z — zdaniem zarzadu w ogdble nie wchodzila w gre.

PKN7: To jest moim zdaniem mit, te wszystkie ztoza. W tym samym
czasie zostalo powolane biuro rosyjskie, ktére notabene, jego operacje,
byly niezwykle kosztowne. Sam roczny koszt funkcjonowania takiego
biura to jest wiele milionéw dolaréw. Zostali zatrudnieni fachowcy.
Ten temat wracal, ale on nie byl przez rade¢ nadzorczg i tamten zarzad
traktowany bardzo powaznie. Dlatego, ze kupienie z16z... nie mozna
byto kupié catosci, trzeba bylo wejs¢ w jakiS partnership i to by byl
brak kontroli. Poza tym jak te rope transportowaé, skoro Transnieft
kontroluje rurociagi? Co najwyzej mogliby sprzedawaé komus$ rope.
Orlen nie ma skali, zeby by¢ firmg zintegrowana, nie mial wtedy i dzi$
tez nie ma.

D.L.: Czyli to nie byta kwestia rozwazania alternatyw?

PKN7: Nie, to nie byto traktowane jako alternatywa. Dziatalnos¢
upstreamowa byla zawsze traktowana powaznie, wiadomo byto, ze
wszystkie firmy naftowe na $wiecie s3 zintegrowane. W tej chwili
[2010] firmy ida w upahstwowienie pdl naftowych. Wtedy jeszcze sie
rozmawialo o upstreamie, ale to bylto traktowane jako niezalezna dzia-
talnos¢ strategiczna bardzo, bardzo, bardzo dtugofalowa. Orlen moze
kupowa¢ zloza na zasadzie takiej, ze sobie kupi zloza i nastepnie je
odsprzeda.

Podsumowujac, mozna powiedzieé, ze w okresie przygotowywa-
nia transakcji przejecia Mozejek w koncernie moglo istnie¢ wraze-
nie, ze alternatywne drogi wzrostu firmy praktycznie nie istniej3.
Pomyst na inwestycje w zloza ropy, lansowany przez srodowisko
z Ministerstwa Gospodarki, nie byl rozwazany jako powazna opcja
rozwojowa.

Nieufnos¢ akcjonariusza?

Akcjonariat PKN Orlen w latach 2005 i 2006 pokazano na ilustra-
cjach 3.101 3.11.
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Nafta Polska SA
17%

Pozostali
61%

Zrédfo: Raport roczny PKN Orlen SA (Orlen 2005).

llustracja 3.10. Struktura akcjonariatu PKN Orlen na dzier 31 grudnia 2005 roku
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Zrédto: Orlen (2006).

llustracja 3.11. Struktura akcjonariatu PKN Orlen w 2006 roku
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Z. punktu widzenia studium przypadku warto przyjrzec sie Skar-
bowi Panstwa, ktéry cho¢ posiada niedominujgcy pakiet akcji, fak-
tycznie moze w duzej mierze kreowac sytuacje w spolce, jest takze,
zgodnie ze Statutem, jej zalozycielem. Drobni udzialowcy nie mieli
wplywu na transakcje i nie mieli mozliwosci bezposredniego przeka-
zywania swoich opinii zarzagdowi sp6tki. Bank of New York z zasady
nie ingeruje w bezposrednie zarzadzanie PKN. Ze wzgledu na strate-
giczne znaczenie przedsiebiorstwa dla Polski, zywe zainteresowanie
przygotowaniem, przebiegiem i konsekwencjami transakcji wykazy-
wal natomiast akcjonariusz publiczny. Nie méwil on jednak jednym
glosem, z co najmniej dwoch powodéw. Z jednej strony, sprawa za-
kupu rafinerii mozejskiej znajdowata si¢ niejako na styku formalnych
kompetencji Ministerstwa Skarbu i Ministerstwa Gospodarki. Mini-
ster skarbu sprawowal funkcje zwigzane z kwestiag nadzoru wiasci-
cielskiego, a minister gospodarki mial obowigzek zajmowac sie trans-
akcja, poniewaz dotyczyta on bezpieczenistwa energetycznego kraju.

Ministerstwo Skarbu i Ministerstwo Gospodarki dziataly razem. To
jest o tyle skomplikowana sytuacja, ze minister gospodarki teoretycz-
nie odpowiada za bezpieczefistwo energetyczne kraju, a minister skarbu
wykonuje uprawnienia wiascicielskie. To jest takie kondominium wpty-
wow. W zwiazku z tym te procesy decyzyjne, dyskusje, odbywaly sie
tacznie. (PBL3)

W sprawie Orlenu dodatkowo graly role aspekty zwigzane z po-
lityka zagraniczng. Chodzito bowiem o Litwe — wschodniego sasiada
RP, potencjalnie takze o interesy rosyjskie w regionie oraz o polityke
bezpieczenistwa energetycznego Unii Europejskiej. Zgodnie z Kon-
stytucjg RP, polityka zagraniczna w Polsce jest prowadzona wspdlnie
przez rzad oraz prezydenta. Tym samym oSrodkiem wladzy zaintere-
sowanym transakcjg mogt by¢ takze Patac Prezydencki. Jak si¢ oka-
zalo, wszystkie niejasno$ci w podziale kompetencji miedzy organami
wladzy w Polsce mialy swoje odbicie w przebiegu procesu przejecia
przez PKN Orlen rafinerii MaZeikiy Nafta.

Z jednej strony mieliSmy do czynienia z nieufnoscig ze strony
Ministerstwa Gospodarki, poniewaz transakcja mogla — w rozumie-
niu tych podmiotéw — zagrozi¢ bezpieczefistwu energetycznemu RP.
Uwaznie przygladato si¢ jej Ministerstwo Skarbu Paistwa, poniewaz
ewentualne zadluzenie sie PKN spowodowatoby brak lub duze ob-
nizenie corocznej dywidendy. Z drugiej strony, nieufno$¢ potegowat
fakt pochodzenia prezesa Orlenu z przeciwnego obozu politycznego
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— mimo oficjalnego podkreslania, ze jest on przede wszystkim profe-
sjonalnym menedzerem, ze strony publicznej widoczne bylo uznawa-
nie go za sympatyzujgcego z poprzednim obozem rzadzgcym.

Dla nas [zespotu ministra Naimskiego] argumentacja Chalupca nie byta
przekonujaca. To jest tak, ze nasze interesy, polskie interesy, s sprzeczne
z interesami Federacji Rosyjskiej. (...) Z naszej strony byt brak zaufania
do Chalupca. To nie byto tak, ze to byt jaki$ bezpartyjny fachowiec. Ten
facet pojawiatl sie na zdjeciach magazynéw w ujeciach, gdy siedzial na
kolanach Oleksego. (...) Ta sytuacja [transakcja mozejska] ma miejsce po
aferze Rywina i zaraz po komisji orlenowskiej. W komisji pracowal Ma-
cierewicz, a [minister] Wozniak byl ekspertem wtedy przy tej komisji.
Macierewicz jest najlepszym przyjacielem Naimskiego. Oni wszyscy przez
te komisje wiedzieli doskonale, kim byt Chalupec. (PBL1)

Ministerstwo Gospodarki jeszcze na poczatku 2006 roku po-
zostawalo wobec transakcji bardzo sceptyczne. Minister gospodar-
ki sugerowal premierowi ostrozno$¢ we wspieraniu dzialan Orlenu
(Wozniak 2006). W swoim liScie ponownie zaznacza, ze gtéwne za-
grozenia dla bezpieczenistwa energetycznego Polski wynikajg z braku
wlasnych z16z PKN Orlen, a dopiero w dalszej kolejnosci z ewentual-
nego przejecia Mazeikiy Nafta przez zagranicznych konkurentéw.
Podkresla on takze, ze w obliczu braku pewnosci dostaw ropy do
rafinerii nalezy ocenié, ze PKN nie jest przygotowany do zrealizowa-
nia ewentualnej akwizycji.

Jak twierdza w badaniach osoby zwigzane z PKN, w tym okresie
atmosfera wokoél zarzadu byta niedobra i niestabilna. Powszechnie
spodziewano si¢ odwolania prezesa i zarzadu. Mozna bylo odniesé
wrazenie, ze nadzor poszukuje jedynie odpowiedniego pretekstu.

Szukali haka na Chalupca caly czas. Bardzo chcieli go odwotaé.
(PKN4)

Opisujac Mozejki od ludzkiej strony, nie mozna od tego abstrahowad.
Prawie na kazdej radzie nadzorczej Chalupec miat byé odwotany. (...)
To bylo zupelnie... Oczywiscie, ze on mial $wiadomosé, ze bedzie od-
wolany. (PKN5)

Ewoluowaly takze relacje z radg nadzorcza, ktora szczegdlnie
w okresie finalizowania projektu, nie kryta swego dos¢ sceptycznego
stosunku wobec Igora Chalupca.
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Zarzad, szczegblnie na poczatku transakcji, mial z radg nadzorczg re-
lacje wigcej niz poprawne. Bardzo dobre. Za Olechowskiego i Bortkie-
wicza. Pozniej, gdy byl prezes Dabski, za Marcinkiewicza, relacje byly
podejrzliwe, ale zdrowe. A od jesieni 2005 zaczely sie jazdy. Byly przy-
tyki, ztosliwosci, takie nieformalne uwagi, méwienie, ze ,jest pan do
odstrzatlu”, jakie$ uSmieszki, gtupie komentarze. Tam byl Mataczynski,
on w ogdle si¢ trzymal z boku, i rézni zausznicy Szalamachy. (PKN3)

Interesujacy byt uktad prezydent — rzad, gdyz prezes Orlenu, Igor
Chalupec, zdobyt poparcie dla pomystu przejecia Mozejek w Kance-
larii Prezydenta.

Chalupec zarazit ideg kupna Mozejek Elzbiete Jakubiak. (PKN3)

W swojej publikacji Chalupec i Filipowicz przyznaja, ze pozy-
skanie Kancelarii Prezydenta dla projektu bylo rezultatem $wiado-
mie prowadzonych i zaplanowanych dziatan. Chalupec i Filipowicz
(2009, s. 150) pisza: ,,Z Wojtkiem Wroéblewskim opracowali$my
plan tzw. political selection. Celem byl wybor oséb z nowych kregow
politycznych, ktére moglyby nas wesprze¢ w realizacji planu przeje-
cia Mozejek. (...) Odnotowatem nawet p6Zniejsze wypowiedzi prezy-
denta, w ktérych Lech Kaczynski dawal do zrozumienia, ze transak-
¢ja nie dosztaby do skutku, gdyby nie jego w niej udzial, a nawet, ze
projekt zakupu Mozejek sam prowadzil. Opinii tej mozna przeciw-
stawi¢ inng, bardziej odpowiadajgcg rzeczywistosci, ze to zarzagdowi
PKN Orlen udato si¢ zmobilizowaé aparat panstwowy, ktéry bez na-
szych staran pozostalby obojetny lub, co gorsza, na wszelki wypadek
sceptyczny”. Zresztg poproszeni o opini¢ autorzy transakcji ze strony
PKN tak okreslajg role politykéw w procesie przejecia:

Gdyby nie politycy to [bySmy] tej transakgeji nie [zrobili]. Ale zeby pomo-
gli to zrobié, musieliémy sie mocno napracowad. Co my sie musieliSmy
naprzekonywadé, nachodzié, nadzwonié... I pewnie gdyby tego wszyst-
kiego nie bylo i jeszcze przy okazji tych réznych mniej przyjemnych
sytuacji, ktore narastaly z biegiem czasu, to bytoby na pewno latwie;...
(PKN1)

Jak podsumowuje to inny rozméwca z Orlenu, stosunek zarzgdu
do politykéw miat przede wszystkim charakter pragmatyczny. Jesli
nie wspierali oni transakgji, probowano przynajmniej spowodowad,
aby nie mogli jej zaszkodzié.
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My nie staraliémy si¢ przekonywaé kogo$, kto byl nieprzekonywalny.
My staraliSmy si¢ neutralizowaé, to znaczy, zapewnié, zeby nie mieli
argumentdw i instrumentéw do zahamowania transakgji. I to si¢ udato
skutecznie, przy bardzo neutralnym i nienapastliwym stanowisku [nie-
ktorych politykéw]. Oni by woleli, zebySmy kupowali ztoza, natomiast
rozumieli, ze my nie robilismy nic zlego. (PKIN2)

Na podstawie lektury zrodel wydaje si¢, ze do transakcji dosé
neutralnie nastawiony byt nowy premier z ramienia Prawa i Sprawie-
dliwosci Kazimierz Marcinkiewicz (por. Chalupec i Filipowicz 2009,
Marcinkiewicz i in. 2007). Potwierdzaja to takze wywiady.

[Premier Marcinkiewicz] nie powiedzial, ze mamy tego nie robié, bo
rada nie da zgody. Jakby premier nam powiedzial, zeby$my tego robili,
to bySmy tego nie robili. WytlumaczyliSmy mu, ze upstream w tamtym
okresie to byta mrzonka. (PKN1)

Zdaniem niektérych kwestia akwizycji Mazeikiy Nafta w ogodle
nie byta przedmiotem namystu na szczeblach rzadowych dopoéty, do-
poki nie poruszyl jej prezydent. Potwierdzaloby to przypuszczenie
o niejednoznaczym nastawieniu do transakgji strony publicznej, kt6-
ra w tej transakcji byta wielopodmiotowa.

[W tej sprawie] nie mozna bylo ustali¢ jednolitego stanowiska polskiego
rzadu. (...) I nie bytlo wiadomo, dlaczego nie ma takiej opinii. Probowa-
lismy u Naimskiego, u Wozniaka, w Kancelarii Premiera, wszedzie. Nie
mozna bylto niczego wypracowanego wspoélnie sie dowiedzieé. Naimski
i Wozniak byli zwolennikami upstreamu, Marcinkiewicz nie miat zdania
w tej sprawie. (...) On nie mial zdania, nic si¢ nie mozna bylo od niego
dowiedzied. (...) Zreszta Ministerstwo Gospodarki mialo kompletnie
inng opinie niz OSrodek Studiéw Wschodnich — w sprawie upstreamu
on zawsze byl bardzo zdystansowany. (...) Po stronie rzadu zadnej de-
baty nie byto, dopiero gdy prezydent wprowadzit to do agendy, to oni
zaczeli sie zastanawiaé. (PBLS)

Przy sceptycyzmie zespotu pelnomocnika rzadu ds. dywersyfi-
kacji Zrodel energii oraz neutralnym podejsciu premiera Kazimierza
Marcinkiewicza Kancelaria Prezydenta okazata sie podstawowym
oSrodkiem wsparcia dla transakcji w kregach publicznych. Poczat-
kowe zrozumienie dla ,,idei kupna Mozejek” zmienilo si¢ wkrotce
w do$¢ aktywne wsparcie. Lech Kaczyniski wypowiedzial sie publicz-
nie na Litwie, wyrazajac poparcie dla dzialan Orlenu. Jak twierdzi
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jeden z rozmdéwcoéw reprezentujacych wowczas Ministerstwo Go-
spodarki, zostalo to bardzo umiejetnie wykorzystane w dziataniach
PR-owskich koncernu w Polsce — poparcie prezydenta wyrazone
w niszowym czasopis$mie polonijnym zostato natychmiast podchwy-
cone i wyeksponowane w polskich mediach. Niezaleznie od inter-
pretacji faktéw, w ktorej obie strony zajmuja odrebne stanowiska,
wszyscy zgadzaja sie co do tego, ze planowana transakcja doskonale
pasowata do modelu polityki zagranicznej firmowanej przez Lecha
Kaczynskiego.

PBL1: Transakcja orlenowska wpasowywata sie w fundament pomy-
stu na polityke zagraniczng prezydenta Lecha Kaczyniskiego. Chodzito
o budowanie wspdlnoty srodkowoeuropejskiej i takze tworzenie szer-
szego bloku pafistw z uczestnictwem krajéw GUAM. Co wiecej, premier
Marcinkiewicz i jego Kancelaria tez byly czesciowo przekonane do tego
pomystu.

D.L.: Czyli nie tylko Kancelarie Prezydenta i Premiera prezentowaly
inne opinie...? To tez wewnatrz rzadu nie byto zgody?

PBL1: Oczywiscie ze tak. Na szczytach wladzy nie bylo wtedy jedno-
my$lnosci. Byl premier Marcinkiewicz, ministrowie z réznych $rodo-
wisk, partia gdzie$ na zapleczu. To byl poczatek, rdézne wpltywy, zawsze
tak jest, nie wiadomo, kto do kofica ma gdzie byé. To po prostu byl
batagan.

Réznorodnosé opinii wewnatrz oSrodkow rzadzacych potwier-
dzajg tez przedstawiciele rady nadzorczej Orlenu pelnigcy swoje
funkcje na réznych etapach transak;ji.

PKN4: Oni [Litwini] bardzo bali sie zatrzymania dostaw. I oni potrzebo-
wali tez takiej jednomyslnosci strony polskiej. Problem polegal na tym,
ze 6wcezesny rzad polski nie wspieral transakcji. Bylo natomiast silne
wsparcie z Patacu Prezydenckiego.

D.L.: Czyli wydaje sie, ze tak jakby to byly dwa osrodki?

PKN4: Tak, tak po prostu byto. To byly dwa odrebne osrodki wtadzy.

Z punktu widzenia koncernu brakowalo takze wsparcia dyplo-
matycznego i politycznego dla transakgji.

Od poczatku tej transakgji rada nie miata poczucia wsparcia tej transak-
cji przez rzad polski. (PKN7)
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Przez dzisiejsze opinie czlonkéw zarzadu na ten temat przebi-
jaja nuty zalu, ze podczas gdy inni oferenci korzystali z aktywnego
wsparcia dyplomatycznych kanaléw panstwowych, PKN Orlen mu-
sial samodzielnie przekonywacé strone litewska.

Rzad litewski zarzad musial przekonywaé zupelnie sam. Pomégt im
prezydent Kwasniewski. Doradca, zatrudniony przez zarzad, w ogdle
zabezpieczal strone polityczng transakgji i jezdzit tam, na Litwe, robic
rozpoznanie. (PKN3)

W badaniach przedstawiciele strony publicznej zwigzani z Mini-
sterstwem Gospodarki odrzucajg jednak interpretacje wydarzen pre-
zentowang przez Orlen. Twierdza, ze wynika ona z niezrozumienia
logiki funkcjonowania PKN, ktory — jakkolwiek na to patrzeé — jest
uznawany za firme zwigzang ze Skarbem Panistwa, ma kluczowe zna-
czenie w architekturze polityki energetycznej RP i dziala na rynku,
ktory na calym Swiecie ma charakter gleboko upolityczniony.

PBL3: Ja [w miare uplywu czasu] nie bylem do tej transakeji coraz
bardziej przekonany. [Minister gospodarki] byt chyba coraz bardziej
przekonany, obu Kaczyfskich... Lech, ktéry nie zyje, zdecydowanie byt
bardziej przekonany, bo to lezato w sercu jego koncepcji przebudowy
Europy Srodkowej. To jest ewidentnym argumentem za.

D.L.: Ale oni [Orlen] teraz argumentuja, ze strona publiczna im prze-
szkadzata.

PBL3: A w czym im przeszkodziliémy? Tym, ze bylo scrutiny of the
process? (...) Ja, reprezentujac wlasciciela, moge mie¢ prawo zadania
pytania: co z ta transakcja, jakie s3 jej powody. Co z tego? (...) A tutaj
geopolityke sobie zatatwial rownolegle prezydent. Mozna by uznaé, ze
to jest obraz pozytywny. Tak powinno by¢. Bylo wsparcie polityczne
urzedu prezydenckiego, a jednocze$nie ministerstwa daly nam wycisk
co do tego, czy sie transakcja skleja. I czemu taka story w tej chwili nie
wychodzi?

Relacje PKN Orlen z waznym akcjonariuszem, jakim jest Skarb
Panistwa, mogly obserwatorom tamtych wydarzen wydaé si¢ zagma-
twane i niejasne. Z jednej strony, trudno oznaczy¢ formalne $ciezki
wplywu na decydentéw w spélce. Niektére podmioty zainteresowa-
ne transakcjg i de facto uczestniczace w niej nie byly w zaden sposob
formalnie powigzane z PKN — w duzej mierze moze by¢ to wypad-
kowa zar6wno cech przemystu rafinacyjnego i jego znaczenia dla
wspoélczesnych panstw, jak i wielkosci i roli Orlenu dla gospodarki
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Polski. Z drugiej strony, istniala ogromna wewnetrzna réznorod-
nos$¢ wsréd reprezentantéw strony, ktérg nazywam publiczng — od
zdecydowanych zwolennikéw transakeji, takich jak Lech Kaczyn-
ski, do jej zdeklarowanych przeciwnikéw, takich jak Piotr Naimski.
Ponadto na podstawie analizowanego materiatu widaé, ze relacje te
byly takze — poprzez Swiadome i planowe dziatania — ksztaltowane
przez zarzad PKN.

3.3.3. Przebieg transakgji — dziatania PKN Orlen

Negocjacje i jednoczesne batalie sadowe

Ze wzgledu na skomplikowang sytuacje prawng zwigzang z roz-
montowywaniem Jukosu przez wiladze rosyjskie oraz ze wzgledu na
ksztatt akcjonariatu MaZeikiy Nafta, Orlen musial negocjowac jed-
nocze$nie trzy powigzane z sobg umowy. Jak wiadomo, przyjeto za-
lozenie, ze zakup udzialéw od Yukos UK B.V. ma sens tylko wowczas,
gdy uda si¢ jednoczesnie kupié pakiet akcji nalezacy do rzadu Litwy.
Z drugiej strony jednak, rzad Litwy nie chcial rozmawiaé z kazdym
potencjalnym kupujgcym, bo nauczony do$wiadczeniem wspdipracy
z firmg Williams, tym razem wymagatl od nabywcy gwarancji dostaw
surowca do rafinerii. Gdyby nabywca akcji Yukosu nie przedstawit
gwarancji dostaw ropy, prawo pierwokupu miatby rzad litewski.
Dawalo to w sumie trzy duze kontrakty: kupno akeji od Yukosu,
kupno akgji od rzadu Litwy, umowa na gwarancje dostaw ropy. Wy-
dawalo sig, ze takie warunki zdecydowanie uprzywilejowuja jeden
z koncernéw posiadajacych zloza ropy. ,,Parkiet” z 14 pazdziernika
2005 roku (,,Parkiet” 2005) cytowal wypowiedzi litewskich polity-
kow, z ktorych wynikalo, ze zdecydowanymi faworytami w wysci-
gu o rafinerie sg koncerny rosyjskie, z racji posiadania dostepu do
716z ropy oraz dobrych kontaktéw z operatorem rurociggéw — firmg
Transnieft: ,,Nowy wlasciciel Mozejek powinien mie¢ dobre ukla-
dy z Kremlem, taka jest rzeczywisto$¢ — powiedzial cytowany przez
PAP minister gospodarki Litwy Kestutis Daukszys. — Dzisiejsza sytua-
cja w Rosji, a szczegblnie w sektorze naftowym, jest taka, ze jezeli
przedsigbiorstwo nie utrzymuje kontaktéw z Kremlem, ma trudnosci
w pracy. Przyktadem tego jest Jukos. Nalezy to przyjaé jako obiek-
tywng konieczno$¢ — dodal minister w rozmowie z litewskim radiem
Ziniu Radijas. Wedlug Kestutisa Daukszysa, poparcie Kremla dla
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przyszlego wiasciciela Mozejek jest potrzebne takze dlatego, ze ropa
do litewskiej rafinerii dostarczana jest za poSrednictwem nalezgcego
do Rosji ropociggu Transnieft. — Ropociag w kazdej chwili moze by¢
zamkniety, jezeli bedzie taka wola polityczna, i wéwczas ropa nie
poplynie — stwierdzil minister”.

Orlen zlozyl formalng oferte zakupu akcji Mozejek od Yukosu
27 stycznia 2006 roku. Pozostala ona jednak bez odzewu, tzn. kon-
cern nie uzyskal nawet informacji, ze oferta zostala przeczytana
i wzieta pod uwage. 25 marca 2006 roku, w sobote, zarzad Orlenu
zostal postawiony w stan alarmu przez negocjatoréw Yukos Interna-
tional — z jakich$ wzgledow niezwykle zalezalo im na spotkaniu juz
nastepnego dnia. Czlonkowie zarzadu Orlenu udajacy sie do Londy-
nu rozwazali wiele scenariuszy, ktore doprowadzity do ich nagtego
wejscia do gry. Tymczasem na 29 marca 2006 roku bylo wyznaczo-
ne posiedzenie sadu, na ktérym mialo zosta¢ ogloszone bankructwo
Yukosu, co mogto doprowadzi¢ do zablokowania sprzedazy Mozejek.
Negocjacje w Londynie, oprocz spotkania menedzeréw obu spotek,
to takze starcie dwoch poteznych doradcéw — bankéw inwestycyj-
nych Goldman Sachs (pracuje dla Orlenu) oraz Lehman Brothers (dla
Yukosu). Cho¢ akurat dobor bankéw inwestycyjnych mogt nastawiaé
do kontaktéw optymistycznie, ze wzgledu na to, ze PKN miat wcze-
$niejsze dobre doswiadczenia z Lehman Brothers.

Robilismy wcze$niej w Orlenie duze sprawy z Lehman Brothers. Miedzy
innymi oni byli chyba odpowiedzialni za drugg oferte publiczng Orlenu.
(PKN10)

Ze wzgledu na konieczno$¢ przedstawienia gwarancji dostaw
ropy Orlen jest w Londynie w niezbyt komfortowej sytuacji. Ne-
gocjacje w sprawie kontraktow na rope odbywaja sie jednoczesnie.
Konsorcjum TNK-BP, potencjalny dostawca ropy do rafinerii, chce
narzuci¢ Orlenowi niekorzystny kontrakt, korzystajac z tego, ze part-
ner sie spieszy i umowa jest mu koniecznie potrzebna. Jako ze TNK-
-BP nie jest skory do przedstawienia kompromisowej oferty, przed-
stawiciele Orlenu tak relacjonujg 6wczesne zdarzenia: ,,Po wielogo-
dzinnych rozmowach odrzucamy ofert¢ TNK-BP. Nie godzimy si¢ na
ich warunki, méwimy, aby wrdcili, ale z propozycjami na warunkach
rynkowych” (Smorszczewski i Grzegorzewski 2008, s. 25). Ostatecz-
nie TNK-BP zgadza si¢ wylacznie na podpisanie listu intencyjnego
z Orlenem.
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Do 29 marca 2006 roku (Sroda) Orlen i Yukos International B.V.
dochodzg do porozumienia, Yukos zgadza si¢ sprzedaé swoje udzia-
ty w Mazeikiy Nafta za 1 miliard 500 milionéw USD. W tym dniu
okazuje si¢ jednak rowniez, ze TNK-BP zamierza wycofaé si¢ z kon-
traktu na dostawy ropy. Tymczasem 31 marca przedstawiciele Orle-
nu spotykajg sie z przedstawicielem rzadu Litwy, ktory wiedzac, ze
w tym samym dniu odbywa sie¢ posiedzenie rady nadzorczej spol-
ki kontrolowanej przez nowy rzad, nie chce w ogdle rozmawia¢ na
temat sprzedazy, méwiac: ,Was juz nie ma, zostaniecie odwolani”
(Smorszczewski 1 Grzegorzewski 2008, s. 27).

Litewski rzad oficjalnie negocjowal sprzedaz swojego pakietu
akcji Mazeikiy Nafta (40,66%) z czterema koncernami: KazMu-
naiGaz, Lukoil, TNK-BP i PKN Orlen. W poczatkowym okresie
Orlen w ogdle nie byl brany pod uwage, a listy zarzadu PKN do
premiera Litwy pozostawaly bez odpowiedzi. Po do§wiadczeniach
z koncernem Williams w latach 90., warunkiem sine qua non dla
Litwinéw bylo zapewnienie dostaw ropy dla rafinerii. Dlatego PKN,
jako nieposiadajacy wlasnych z16z, nie byt traktowany jako powazny
oferent. Na Litwie atmosfer¢ wokoét przetargu podgrzewaly powra-
cajace plotki o powigzaniach Brazauskasa z koncernami rosyjskimi
— szczegblnie Lukoilem. Z kolei drugi koncern, TNK-BP, byl pre-
ferowany przez silng w parlamencie Parti¢ Pracy (Smorszczewski
i Grzegorzewski 2008, s. 89).

W tym okresie zarzad Orlenu wydaje si¢ rozzalony brakiem ak-
tywnego poparcia ze strony polskiego rzadu, szczegdlnie ze trwa in-
tensywny lobbing innych panstw (Smorszczewski i Grzegorzewski
2008, s. 90-92). 27 lutego 2006 roku PKN ztozyl oficjalnie swoja
oferte i bylo wiadomo publicznie, Ze jest to najwyzsza zapropono-
wana cena — powyzej 1 miliarda 200 tysiecy USD plus inwestycje
o wartosci 1 miliarda USD (Smorszczewski i Grzegorzewski 2008,
s. 91). Jednak ze wzgledu na istniejgce zapisy umowy migdzy Yuko-
sem a rzgdem Litwy oraz negatywne doswiadczenia Litwinéw z pry-
watyzacjg z udzialem Amerykandéw, wydaje sie, ze o transakcji bedzie
decydowac nie tylko cena, lecz wiarygodnos¢ partnera i mozliwosé
zagwarantowania dostaw surowca do rafinerii. W mediach dyskuto-
wana jest tez mozliwo$¢ nacjonalizacji Mazeikiy Nafta.

W celu zapewnienia dostaw Orlen przez pewien okres prowadzi
rozmowy ze swoim konkurentem w przetargu, kazachskim koncer-
nem KazMunaiGaz. Ostatecznie jednak plan ten jest zablokowany
przez wycofanie si¢ Kazachéw — byé moze na skutek bezposrednie;j
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interwencji Wtadimira Putina u prezydenta Kazachstanu Rustana Na-
zarbajewa lub, jak twierdzg dzisiejsi rozméwcy reprezentujacy Orlen,
ze wzgledu na nieostrozng polityke rzadu polskiego.

Jesli chodzi o alternatywne dla Polski zrédta zaopatrzenia w su-
rowiec, trudno znalezé w tym okresie wiadomosci, ktore napawalyby
optymizmem. Slimaczyly sie prace przygotowawcze do rozbudowy
ropociggu Odessa — Brody. Dziennikarze zaczeli stawiaé pod znakiem
zapytania sens budowy polaczenia z Morzem Czarnym, gdy jedno-
cze$nie powstaje rurocigg majacy tloczyé kazachska rope z Bulgarii
do Gregji.

W marcu w przetargu prowadzonym przez rzad Litwy zaczynajg
tymczasem pojawiac si¢ informacje, ze by¢ moze skorzysta on z pra-
wa pierwokupu i znacjonalizuje Mozejki (zob. Grizibauskiene 2006).
Tym bardziej ze Litwini obawiajg sie, iz Rosjanie (konkretnie kom-
pania Rosnieft, gtéwny beneficjent upadku Jukosa) planujg przejecie
rafinerii za darmo, w drodze bankructwa wlasciciela.

Jak sugerowat jeden z rozméwcéw (PKN3), do dzi§ mozna spo-
tkaé sie w Rosji z przekonaniem, ze PKN Orlen byl w tej transakcji
paserem — na skutek sztuczek prawnych przejat aktywa, ktére de fac-
to nalezaly do Rosjan.

Jednocze$nie ma miejsca batalia sgdowa, w ktorej Edward Reb-
gun probuje zablokowaé sprzedaz akcji przez Yukos International
B.V., wykazujac, ze jest to cze$¢ majatku bankrutujacego w Rosji
Yukos Oil Company. Procesy odbywaja si¢ w sadzie amerykanskim
i holenderskim, jednak okazuje sie, ze konstrukcja stworzona przez
prawnikéw Michaita Chodorkowskiego dobrze chroni zagraniczne
aktywa — formalnie nie sg one wilasnoscig Yukos Oil Company.

Po tym jak 29 marca Orlen dochodzi do porozumienia z Yukos
International, 2 kwietnia ma miejsce pierwsze spotkanie z rzadem Li-
twy. Opcja odkupienia akgji przez rzad Litwy wydaje sie mato praw-
dopodobna, ze wzgledu na duze ewentualne obcigzenie dla budze-
tu panstwa. Menedzerowie PKN deklarujg zresztg stronie rzadowe;j,
ze w razie nacjonalizacji chetnie odkupig caty kontrolny pakiet akcji
(Smorszczewski 1 Grzegorzewski 2008, s. 101). Atmosfera negocjacji
jest niezwykle napieta, tym bardziej ze toczg sie one przy wytezone;j
uwadze medidéw po obu stronach granicy, Rosjan uznajacych Mozejki
za majatek, ktéry powinien zostaé przejety wraz z bankrutujagcym Ju-
kosem, oraz przy uwaznie przygladajacej si¢ migdzynarodowej opinii
publicznej. Nie brakuje przypuszczen, wzajemnych oskarzen i speku-
lagji. ,Rzeczpospolita” z 7 kwietnia 2006 donosi (Mickiewicz 2006):
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Litewski rzad uwaza, ze PKN Orlen nie jest powaznym kandydatem do
zakupu rafinerii Mozejki. Polski koncern ma na ten temat odmienne
zdanie. Premier Litwy Algirdas Brazauskas stwierdzil wczoraj, ze jego
rzad dotychczas nie dostat od Orlenu propozycji odkupienia akcji Mo-
zejek. Jego doradca gospodarczy Saulius Spécius dodal, iz otrzymat od
polskiego koncernu list, w ktérym ,,ten tylko potwierdzit swoje zainte-
resowanie nabyciem rafinerii”.

— Dopdki PKN Orlen nie potozy rzadowi na stét gwarancji, ze rocznie
bedzie dostarczaé¢ ok. 10 mln ton ropy, nie bgdziemy mogli prowadzié
powaznych negocjacji z Polakami — tak wczoraj w Sejmie Brazauskas
ocenit che¢ zakupu przez Orlen kontrolnego pakietu akgji litewskiej
spotki.

Prezes Orlenu Igor Chalupec powiedzial ,,Rz”, ze koncern w najbliz-
szych dniach ponowi oferte. Nie chcial jednak komentowaé wypowie-
dzi premiera Brazauskasa. (...)

O Orlenie zrobito si¢ gtosno na Litwie, gdy w Srode wieczorem ptocki
koncern opublikowal o$wiadczenie, ze nadal jest zainteresowany litew-
ska rafinerig. Napisano: ,,zdecydowanie podkreslamy, iz w dalszym ciggu
uczestniczymy w procesie zakupu rafinerii Mozejki oraz podtrzymujemy
zar6wno oferte zlozong w przetargu ogloszonym przez Jukos Finance,
jak i deklaracje odkupienia na takich samych warunkach pakietu bedace-
go w posiadaniu rzadu Litwy”. Jednocze$nie w tym samym komunikacie
zdementowano pojawiajace sie ostatnio w litewskich mediach informacje,
iz zarzad Orlenu nie ma zgody rady nadzorczej na inwestycje w Mozejki
oraz ze propozycja miala charakter warunkowy.

Zamieszanie wokol polskiej oferty, a zwlaszcza faktu, czy zostala zlozo-
na czy tez nie, zaskakuje. Od poczatku, gdy tylko Jukos oglosit jesienig
ub.r. przetarg, Orlen deklarowal zamiar odkupienia akgji rafinerii litew-
skiej réwniez od rzadu Litwy. I taka deklaracja znalazla sie w ofercie, jaka
otrzymatl Jukos. Wkrotce potem — jak dowiedziata sie »Rz« nieoficjalnie
— polska firma zobowigzala rosyjski koncern do przedstawienia wtadzom
litewskim swoich planéw. Wszystko wskazuje wiec na to, ze rzad w Wil-
nie dopiero w ostatnig niedziele zazadatl szczegétowej oferty od Orlenu.

13 kwietnia 2006 roku PKN Orlen sktada rzadowi Litwy szcze-
gotowa oferte kupna akcji MazZeikiy Nafta (Smorszczewski i Grzego-
rzewski 2008, s. 104). Nastepuja kolejne rundy negocjacji, w ktérych
wcigz najistotniejszym powracajacym problemem jest tzw. ryzyko
rury. Litwini boja si¢ wstrzymania dostaw do rafinerii w Mozejkach

i tym samym w ogdle wstrzymania jej prac (Smorszczewski i Grzego-
rzewski 2008, s. 105-106).
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Jednoczesnie w prasie roi sie od plotek dotyczacych mozliwego
porozumienia miedzy Jukosem a Orlenem. Gazeta ,,Parkiet” 20 maja
2006 roku (Mayer 2006a) pisze, ze Jukos zawarl z Orlenem porozu-
mienie w sprawie sprzedazy Mazeikiy Nafta:

Rosyjski Jukos zawart z Orlenem wstepne porozumienie o sprzedazy
53,7 proc. akgji litewskiej rafinerii Mozejki — poinformowata w piatek
przed potudniem agencja Interfax. Powotlala si¢ przy tym na Agencje
Informacji Naftowej, ktéra z kolei swoje wiadomosci zaczerpnela ze
zr6det zblizonych do transakgji.

—Zadnego porozumienia nie ma — dementowat kilka minut po ukazaniu
sie depeszy rzecznik prasowy Orlenu Dawid Piekarz. — Od wczoraj nic
sie nie zmienito. Caly czas czekamy na decyzje amerykanskiego sadu —
powiedzial ,,Parkietowi”. Dodal, ze przedstawiciele ptockiej spétki caty
czas rozmawiajg o zakupie akcji Mozejek z litewskim rzadem oraz z Ju-
kosem.

Takze Claire Davidson, rzeczniczka rosyjskiego koncernu, zaprzeczata
agencyjnym rewelacjom, potwierdzajgc to, co méwit Dawid Piekarz:

— JesteSmy ciagle w trakcie negocjacji — stwierdzita w rozmowie z ,,Par-
kietem”. — Nazwa zainteresowanej strony moze zosta¢ w najblizszym
czasie podana do publicznej wiadomosci, ale na razie sami nie znamy
zadnych szczegdtéw — dodata. (...)

Oprocz Orlenu, najblizszy przejecia rafinerii Mozejki wydaje sie kazach-
ski pafistwowy koncern KazMunajGaz. Nieoficjalnie wiadomo, ze PKN
za wickszoSciowy pakiet akgji litewskiej spotki oferuje 1,5 mld USD,
Kazachowie zglaszali propozycje 1,4 mld USD.

Choé E. Rebgun, tymczasowy zarzadca Jukosu, dotychczas starat sie blo-
kowac transakcje sprzedazy rafinerii Mozejki, teraz — jak podata agencja
Interfax — gotéw bylby przystaé na sprzedaz nalezacych do Jukosu akcji
spotki. Stawia jednak warunek, ze zamrozone zostang fundusze uzyska-
ne z tej transakcji. Najwyrazniej obawia sig, ze sprzedajacy méglby nie
chcieé¢ przeznaczy¢ uzyskanej kwoty na splate zaleglych podatkow. Te
doniesienia potwierdzaja pojawiajace sic wczeSniej informacje, ze finat
boju o Mozejki jest coraz blizszy.

Przypomnijmy, ze juz w marcu tego roku rosyjski dziennik ,Wiedomo-
sti” informowal o porozumieniu migedzy Orlenem a Jukosem w sprawie
sprzedazy Mozejek. Powolywal si¢ wowczas na osoby zblizone do kie-
rownictwa rosyjskiego koncernu. Doniesieniom zaprzeczaly wowczas
zar6wno Orlen, jak i Jukos.
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Kilka dni p6zniej ,,Parkiet” (Mayer 2006b) donosit:

Rosyjski koncern Jukos jest gotéw sprzedaé 53,7 proc. akgji litewskiej
rafinerii Mozejki polskiemu Orlenowi — powiedzial wczoraj premier Li-
twy Algirdas Brazauskas. Wedlug jego stéw, strony przygotowaty juz
porozumienie dotyczace sprzedazy papieréw litewskiej spotki.

—Nawet jesli niektore szczegdlty umowy miedzy Orlenem a Jukosem majg
by¢ jeszcze uzgodnione, nie widze problemu, gdy podpisanie porozumie-
nia zostanie odroczone o kilka dni. Nie widze tez innych konkurentéw
— powiedzial litewski premier. Litewski rzad nie ma zastrzezen do tego,
aby to polska firma kupita bezposrednio od Jukosu akcje Mozejek.

— Nie komentujemy tych doniesien — powiedziat ,,Parkietowi” rzecznik
Orlenu Dawid Piekarz.

Badania due dilligence

Proces due dilligence, analizujacy zar6wno wszystkie aspekty trans-
akgji po obu stronach — PKN Orlen oraz Mazeikiy Nafta, jak i pro-
gnozowane mozliwoSci integrowania przedsiebiorstw, ciggnat sie nie-
przerwanie od momentu zainteresowania si¢ rafinerig przez polski
koncern. Smorszczewski i Grzegorzewski (2008, s. 113) pisza wprost:
»Orlen przy przejmowaniu Mozejki Nafta wydat na doradcéw kilka
milionéw dolaréw”. W publikacji Smorszczewskiego i Grzegorzew-
skiego (2008) roi sie zresztg od szczegb6tow dotyczacych procesu przy-
gotowawczego transakcji. Oprocz komorek wewnetrznych koncernu,
ktére analizowaly szanse i zagrozenia przejecia, wynajete zostaly naj-
bardziej prestizowe firmy doradcze. Bankiem inwestycyjnym wybra-
nym do pomocy firmie w przeprowadzeniu przejecia byl Goldman
Sachs (Smorszczewski i Grzegorzewski 2008, s. 113). Jesli chodzi
o inne obszary, sytuacja wygladala nastepujaco: ,,Do audytu finanso-
wego wzieliSmy PricewaterhouseCoopers. (...) PwC robit to etapami
przez kilka miesigcy (...). Dodatkowo zaangazowaliSmy firme Deloit-
te, by przejrzala wszystkie aspekty ryzyka podatkowego i sprawdzita,
czy kwestie akcyzowe i VAT-owskie s3 prowadzone prawidlowo, czy
podatki sg odprowadzane i jak wyglada kwestia cen transferowych
w Mozejki Nafta. (...) PricewaterhouseCoopers i Deloitte majg po-
dobny zakres dziatalnosci, ale nam bardzo zalezalo na komforcie pod-
czas transakgji. (...) Naszym doradca ds. technicznych byt Muse Stan-
cil, ktéry sprawdzal przeptywy surowcowe i produktowe w ramach
firmy — czy zgadzajg si¢ wolumeny, czy kompletna jest dokumentacja
techniczna. Kevin Cow — §wietny specjalista od produkgji rafineryjnej
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z tej firmy — analizowal takze trendy w branzy dotyczace cen ropy
czy marz rafineryjnych w celu wykorzystania ich przez Goldman
Sachs przy modelowaniu finansowym przedsiewziecia. Niezbedny
audyt Srodowiskowy przygotowata firma Abricon. Sprawdzala, czy sg
wszystkie zezwolenia na emisje dwutlenku wegla, zadbala o zintegro-
wane pozwolenie, ktore jest wydawane dla kompleksu majgtkowo-
produkeyjnego (bez tego spoétka nie moze funkcjonowaé i prowadzic
dziatalnosci), czy nie ma skazen, czy wszystkie rezerwy srodowiskowe
zostaly utworzone. Naszym doradca, ktory analizowal efekty syner-
gii, byl McKinsey. Pracowal on tez nad aspektami dotyczacymi prze-
jecia kontroli nad Mozejki Nafta, w tym nad corporate governance,
ale tu gtowna role odgrywat juz Weil, Gotshal & Manges z Pragi (...)
oraz ich litewski podwykonawca firma Foresta. (...) Orlen zatrudnit
tez kancelarie White & Case” (Smorszczewski i Grzegorzewski 2008,
s. 113-118).

Do obstugi i doradztwa zostaly zatem zatrudnione najbardziej
prestizowe firmy, cieszace si¢ miedzynarodowym uznaniem w swoich
branzach. W oczach przedstawicieli PKN doradcy, z zalozenia patrza-
cy na przygotowywang transakcje w sposéb obiektywny®, pomagali
w ocenie sytuacji oraz w podejmowaniu decyzji dotyczacych przejecia.
Odgrywali oni takze wazng role w okreslaniu obszaréw ryzyka.

PKN9: Doradca stuzy do tego, zeby kto$ z zewnatrz na to spojrzal i po-
wiedzial, czy to ma sens, jakie widzi ryzyka.

D.L.: Ale rzad przeciez patrzyt z zewnatrz.

PKNO: Ale powiedzmy tak, o co§ innego tu chodzito. To znaczy... gene-
ralnie doradcy w biznesie... doradcéw w biznesie uzywa si¢ po to, zeby
w duzej mierze pomogli nam doszacowaé czy oszacowacé ryzyko. My na
to patrzymy swoimi oczami. Doradca byl jednym z istotnych elementéw
identyfikowania i szacowania ryzyka. Chodzilo o to, zeby ktos, kto ma
wieksze do§wiadczenie od nas, zeby spojrzal na to.

Przy przejeciu Mazeikiy Nafta przez PKN Orlen pracowaly najbar-
dziej znane firmy doradcze, firmy analityczne i kancelarie prawne.

5 Jak wynika z badafi empirycznych, jest to zalozenie przyjmowane przez rozmow-
cow z PKN Orlen. Istnieje bogata literatura na temat roli konsultantéw w biznesie,
jednak ze wzgledu na koncentracje studium przypadku wylgcznie na Zrédtach empi-
rycznych, ta tematyka nie jest w pracy poruszana. Interesujace moze by¢ jednak to, ze
takze na podstawie zrodet empirycznych mozna podaé w watpliwosé obiektywizm firm
doradczych (zob. np. opis ustug PricewaterhouseCoopers dla Energi i Skarbu Pafistwa
— zafgcznik).
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Reputacje firm zatrudnionych do przeprowadzenia badan firmy byly
najlepsze z mozliwych. To byli najbardziej prestizowi doradcy. (PKIN4)

Aby uzyska¢ mozliwie wszechstronne spojrzenie na transakcje,
zastosowano metode polegajacg na zlecaniu podobnych analiz kilku
firmom. Tym samym uzyskiwano podwodjne lub potrdjne zalecenia
dotyczace konkretnych obszaréw transakcji. W opinii jednego z mo-
ich rozméwcow firmy doradcze, przez swoje zaangazowanie w trans-
akcje biorg na siebie cze$¢ odpowiedzialnosci za jej sukces lub poraz-
ke. Jego zdaniem, zalecajac jakie$ dzialania lub wykazujac konkretne
korzysci czy zagrozenia zwigzane z przejeciem, kladg one na szale
wlasng reputacje.

Oni [zarzad] robili kolejne due dilligence, zeby sprawdzaé sens transak-
¢ji. Niektorzy mowig tutaj o intuicji i tak dalej... No, ale oni wzieli naj-
lepsze firmy, no i robili ten due dilligence w zasadzie permanentnie. Czy-
li ja wierze w sens biznesowy transakgji, skoro tak znane firmy pokazaly,
ze ten efekt synergii moze by¢. Oni swojg rekomendacjg potwierdzaja...
Tez biorg jakby na siebie ryzyko. Reputacyjne. (PKN8)

Dodatkowo rozméwcy zauwazajg, ze zatrudnianie firm dorad-
czych przyczynia sie takze do wzmacniania poczucia bezpieczenstwa
w zarzadzie odno$nie do podejmowanych decyzji. Przez symboliczny
chocby podzial odpowiedzialnosci z doradcami wydaje sig, ze po-
dejmowanie decyzji obarczonych ryzykiem jest bardziej uprawnione
wobec otoczenia.

To jest cenna wiedza i méwie to z calg odpowiedzialnoScig. Wie pani
oczywiscie, ze takich doradcéw w biznesie uzywa sie do dwéch rzeczy,
po pierwsze, zeby zarzad mial ,,dupokrytke” i powiedziat: ,,Prosze, mnie
tu Arthur Andersen §wietej pamieci napisal, mam prawo tak mowic”.
A po drugie, doradcy sa po to, zeby wykonali konkretna prace. I moge
powiedzie¢ z pelng odpowiedzialnoscia, ze w owym czasie w Orlenie
doradcy krwawo zarabiali na kazdego dolara. Bardzo nam pomogli.
(PKN9)

Z perspektywy rady nadzorczej PKN Orlen w okresie przegoto-
wywania transakcji doradcy réwniez odgrywali zasadniczg role, tak-
ze z punktu widzenia tematyki niepewnosci i ryzyka. Jak przyznaje
jeden z rozmowcow, rekomendacje doradcéw byly wrecz uwazane za
wigzace przez czlonkoéw rady.
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Przy takich transakcjach kluczowa role petnig doradcy. Jesli doradcy
rekomenduja transakcje, to nie widze powodu, zeby im nie wierzyc.
Przy Mozejkach byty najlepsze firmy doradcze i one wskazywaly na tak.
(PKN4)

Rada nadzorcza

Warto pamietad, ze wyScig o Mazeikiy Nafta byt spektaklem trwaja-
cym ponad rok, o wielu nieoczekiwanych zwrotach akgji i toczonym
z zaangazowaniem wielu zainteresowanych podmiotéw — dlatego byt
uwaznie obserwowany przez opini¢ publiczng i szeroko komento-
wany w mediach. W tym samym czasie jednak PKN Orlen byt jed-
noczes$nie zaangazowany nie tylko w codzienne operacje, lecz takze
w inne istotne dla sp6tki projekty. Najwazniejsze z nich to dwa pro-
cesy integracyjne: czeskiego Unipetrolu oraz niemieckiej sieci paliw
Orlen Deutschland. Rada nadzorcza tak duzej firmy, oprocz decy-
zji dotyczacych przejecia na Litwie, zajmowala si¢ takze serig spraw
biezacych. Rada pracowala na comiesigcznych posiedzeniach oraz
pomiedzy spotkaniami, w ramach wyspecjalizowanych Komitetéw
Rady Nadzorczej. Kwestie wymagajace dyskusji byly rozpatrywane
przez Komitety, a nastepnie, jesli ich zalecenia byly jednolite, wylacz-
nie glosowane podczas posiedzenia. Tylko kwestie niejednoznaczne
stawaly sie¢ przedmiotem dyskusji.

W okresie gdy ja bytem w radzie nadzorczej, byto bardzo wiele tema-
tow: Mozejki, post-merger integracja w Unipetrolu, byta zmiana kultury
organizacyjnej i diabet wie, co jeszcze. Na kazda rade bylo do przeczy-
tania kilkaset stron, wszystko zwykle pisane bardzo specjalistycznym je-
zykiem. Nie dato sie tego zrozumie. To byto robione tak, ze w miedzy-
czasie Komitet sobie $ciggal prawnikéw, dyskutowal, zalatwial sprawe
i przychodzit z rekomendacja na rade. Tylko sprawy sporne wchodzity
na rade. (PKN7)

Sktad rady nadzorczej w latach 2005-2006 czesto sie zmienial.
Wigzato si¢ to przede wszystkim ze zmianami ze strony Skarbu Pan-
stwa, najpierw po wyborach parlamentarnych, a nastepnie w wyniku
samodzielnych rezygnacji lub odwotan cztonkéw rady.

Ja bytlem wyrzucony z rady nadzorczej, zaraz jak PiS wszedl. Olechow-
ski byl petnigcym obowiazki RN i chodzit do Marcinkiewicza, prébo-
wal ocalié¢ szkieletowy fragment RN, ktéry mialby procesowy widok
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na proces przejecia. Skarb wymienit chyba wszystkich cztonkéw oprécz
dwéch powolanych przez fundusze. (PKN7)

Relacje zarzadu z radg w okresie 2005-2006 réwniez ukladaty sie
dynamicznie. Jak ujat to jeden z badanych, byto to kontinuum relacji
od ,,wiecej niz poprawnych” do ,,podejrzliwych”. Poczatkowo wsrod
czlonkéw rady dominowato duze zaufanie do zarzadu.

Ten zarzad byl niezwykle profesjonalny. Nie miatem powodu, zeby im
nie ufaé. Uwazam, ze jeSli zarzad sprawy dobrze przebadat i rekomen-
duje, rada nie powinna mu przeszkadzad. (...)

Na linii rada nadzorcza — zarzad nie mogto by¢ konfliktéw. Ja uznaje,
ze jesli RN nie ma zaufania do zarzadu to powinna odwotaé ten zarzad.
(PKN4)

W kolejnych miesigcach, w miar¢ zmieniania si¢ sktadu rady, sto-
sunki stawaly si¢ coraz bardziej napigte. W listopadzie 2006 roku
z czlonkostwa w radzie nadzorczej zrezygnowal mianowany przez
Skarb Panhstwa Maciej Mataczyniski, publikujac oswiadczenie, ktore
odbito sie szerokim echem w mediach. Wynikalo z niego, ze istnieje
presja wobec rady nadzorczej na odwotanie zarzadu.

Ramka 3.3. O$wiadczenie Macieja Mataczyniskiego

Komisja Papierow Wartosciowych i Gield

Raport biezacy nr 71/2006
Data sporzadzenia: 2006-11-09
Skrécona nazwa emitenta: PKN ORLEN

Temat: Pan Maciej Mataczyinski ztozyt rezygnacje z funkcji Przewodni-
czacego Rady Nadzorczej PKN ORLEN S.A.

Podstawa prawna: Art. 56 ust. 1 pkt 2 Ustawy o ofercie — informacje
biezace i okresowe

Tres¢ raportu:

Zarzad Polskiego Koncernu Naftowego ORLEN S.A. (,PKN ORLEN
S.A.”, ,Spo6tka”) informuje, ze w dniu 9 listopada 2006 roku Pan Maciej
Mataczyinski ztozyl w siedzibie Spétki w Warszawie rezygnacje z funk-
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¢ji Przewodniczacego Rady Nadzorczej PKN ORLEN S.A. z dniem 9 li-
stopada 2006 roku, przekazujac oSwiadczenie nastepujacej tresci:

»Od trzech miesiecy narastal spoér pomiedzy Ministerstwem Skar-
bu Pafstwa a mng dotyczacy zmian na stanowisku Prezesa Zarzadu
PKN ORLEN S.A. Uwazam, ze w trakcie wyjatkowo trudnej ope-
racji gospodarczej, jaka jest przejmowanie przez PKN ORLEN S.A.
rafinerii w Mozejkach, spélce potrzebna jest przede wszystkim sta-
bilizacja zarzadzania. Przejmowanie Mozejek nie ma swojego prece-
densu w polskiej gospodarce zaréwno co do skali, jak i geopolitycz-
nej zlozonosci przedsiewziecia. Dobrze oceniam prace Prezesa Igora
Chalupca i kierowanego przez niego Zarzadu i wyrazam przekona-
nie, ze zespél ten jest w stanie zakonczy¢ proces przejecia Mozejek
w sposOb zwiekszajacy warto$¢ spotki dla akcjonariuszy i zwieksza-
jacy bezpieczefistwo energetyczne panstwa polskiego. Do tej pory,
pomimo szeregu trudnosci, dobrze wywiazuje sie ze swoich obowigz-
kéw. Nalezy przypomnieé, ze ta inwestycja, ktérg dzi§ wspiera cala
Polska, poczatkowo z trudem znajdowala szerszg akceptacje i tylko
dzigki determinacji Zarzadu proces ten jest dzi§ tak zaawansowany.
Przyczyny, dla ktérych akcjonariusz kontrolujgcy domaga sie odej-
$cia Prezesa Zarzadu PKN ORLEN S.A., nie s3 zwigzane z oceng pra-
cy Igora Chalupca jako menedzera, a moim zdaniem powinny by¢
to jedyne kryteria, jakimi powinna kierowaé sic Rada Nadzorcza.
Jako niezalezny czlonek Rady Nadzorczej PKN ORLEN S.A. i jej
przewodniczacy zobowigzany jestem przepisami prawa i dobrymi
praktykami do stuzenia dobru spétki. Czlonek Rady Nadzorczej
ma obowigzek lojalno$ci w stosunku do spélki i nie moze, ulegajac
czyimkolwiek naciskom, dzialaé w sposéb, ktéry w jego przekona-
niu nie stuzy jej interesowi. W tym momencie pozostatem jedynym
cztonkiem Rady Nadzorczej, ktory sprzeciwia si¢ odwolaniu Prezesa
Igora Chalupca i zmianom w Zarzadzie sp6tki. Nie chce utrudniad
prac Rady Nadzorczej, ale jednocze$nie musze wyrazi¢ swoj gleboki
sprzeciw wobec dziatania, ktore nie stuzy dobru spotki. W zwigzku
z powyzszym skladam rezygnacje ze stanowiska Przewodniczacego
Rady Nadzorczej PKN ORLEN S.A., tak aby umozIliwi¢ mojemu na-
stepcy zwolanie nastgpnego posiedzenia Rady Nadzorczej, by odbylo
sie w terminie ustalonym w harmonogramie prac Rady Nadzorczej
PKN ORLEN S.A.”

Zrédlo: Komisja Papieréw Wartosciowych i Gietd (2006).
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3.3.4. Zawarcie umowy

Po decyzji sadu, w ktérej Yukos International uzyskat formalng zgo-
de na zawarcie umowy sprzedazy, wydarzenia potoczyly si¢ bardzo
szybko. 26 maja 2006 roku Yukos podpisuje umowe z PKN Orlen.
9 czerwca 2006 roku litewski minister gospodarki podpisuje umo-
we z Orlenem. Strony bedg czekaé p6t roku na akceptacje transakcji
przez europejskie urzedy kontrolne, przede wszystkim antymonopo-
lowe. Jak twierdza moi rozméwcy, w umowach istnialy jednak zapisy,
ktore umozliwiaty PKN wycofanie sie z transakcji, w razie gdyby wy-
stapity okolicznosci znacznie zmieniajgce warto$¢ przedmiotu trans-
akgcji — czyli rafinerii Mazeikiy Nafta (tzw. klauzula material adverse
change). Czgs¢ kwoty (250 milionéw USD) zostaje zdeponowana na
specjalnym zastrzezonym rachunku escrow.

W okresie oczekiwania na zaaprobowanie umoéw majg miejsce
co najmniej dwa wydarzenia, ktére moga da¢ Orlenowi pretekst do
skorzystania z tych zapisOw i tym samym postawié calg transakcje
pod znakiem zapytania.

29 lipca 2006 roku w odnodze rurociggu Druzba doprowadza-
jacej surowiec do rafinerii mozejskiej przestaje plynaé ropa. Wedtug
oficjalnego stanowiska Transnieftu rura byt tak dziurawa, ze nie
nadawala sie dtuzej do uzytku. Tym samym materializuje sie jeden
z rodzajoéw ryzyka ujmowanych przez PKN Orlen w analizach przed
podpisaniem umowy o zakupie udzialow w rafinerii AB Mazeikiy
Nafta. Natychmiast wdrazany jest plan alternatywnych dostaw droga
morska i 1 sierpnia 2006 roku do Butyngi przybija pierwszy tanko-
wiec z surowcem dla Mozejek.

12 pazdziernika 2006 roku w rafinerii wybucha pozar na bezpre-
cedensowy skale — pali sie kolumna destylacji prozniowej, kluczowa
dla cyklu rafinacji ropy, jedyna tego typu instalacja w Mazeikiy Nafta.
Prase blyskawicznie obiegly dramatyczne komentarze typu: ,rafineria
stanie na wiele miesi¢cy, PKN Orlen wycofa si¢ z zakupu Mozejek,
nie wiadomo, czy to dopiero nie poczatek ktopotow w AB Mazeikiy
Nafta” (Chalupec i Filipowicz 2009, s. 267). Cho¢ nie udato sie¢ wyja-
$ni¢ przyczyn pozaru, od poczatku pojawialy sie informacje, ze mogt
on by¢ sabotazem rosyjskim (zwraca uwage fakt, ze wszyscy uczestnicy
badan pytani o pozar nieformalnie lub wtedy gdy rozmowa nie byla re-
jestrowana, méwili o zaangazowaniu rosyjskim, zaden z nich jednak nie
chcial tego powiedzie¢ oficjalnie ani ujawnié swoich opinii w nagrywa-
nej czeSci wywiadow). Agencja Baltic News juz o godzinie 15.30 (pozar
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zauwazono o 14.30) donosila, ze ,,awaria nie byta przypadkowa”. Cha-
lupec i Filipowicz (2009, s. 268) cytuja wypowiedZ przewodniczacego
komisji zagranicznej rosyjskiej Dumy Konstantina Kosaczowa, ktory na
dzien przed pozarem, przebywajac z oficjalng wizytg na Litwie, powie-
dzial: ,Decyzja o sprzedazy czgsci pakietu akgji nie tej spolce, ktora
ma rope, byla pierwszym ryzykownym krokiem, dlatego biznes staje
sie niestabilny. Niestabilno$¢ bedzie gnebita rafinerig, dopdki rafineria
koniec koncow nie zdecyduje, jakich partneréw wybrac”.

Trzecim wydarzeniem, ktére moglo wplywaé na watpliwosci
PKN Orlen dotyczace przysztosci transakeji byly szeroko opisywane
przez Chalupca i Filipowicza (2009, s. 278-284) kilkukrotne préby
odwolania dyrektora AB Mazeikiy Nafta, Nelsona Englisha.

Ostatecznie w wyniku dziatan i wydarzef opisanych ponizej PKN
Orlen, po uzyskaniu zgody Komisji Europejskiej oraz organéw anty-
monopolowych Stanéw Zjednoczonych i Ukrainy, 15 grudnia 2006
roku podczas uroczystoSci z udzialem premiera i prezydenta Litwy
oraz polskiego premiera przejmuje AB MaZeikiy Nafta.

3.3.5. Ryzyko i niepewnosé — okres od podpisania
umowy do przejecia kontroli korporacyjne;j

W okresie od czerwca do grudnia 2006 roku maja miejsce niespo-
dziewane wydarzenia, na podstawie ktérych PKN moze formalnie
wycofac si¢ z transakcji®, jednak tego nie robi. Analiza przeprowa-
dzonych badan wskazuje, ze bylo co najmniej kilka przyczyn decyzji
o kontynuowaniu akwizycji, ktore sg naszkicowane ponizej.

Poczucie bezpieczenstwa — konstrukcja prawna transakeji

Procedury badania sp6tki przejmowanej przez Orlen zostaly zakon-
czone jeszcze przed zwarciem umowy, z do$¢ optymistyczng kon-
kluzja. Panowalo przekonanie, ze mimo skomplikowanej sytuacji

¢ Jak podnosi kilku rozméwcéw z PKN, kwestia mozliwosci zastosowania klazul
umownych byla przemiotem kontrowersji oraz wielu analiz prawnych zamawianych
przez koncern, a jej ewentualne dzialanie wcale nie byto oczywiste. Szczegdty tych ana-
liz s3 poza przedmiotem zainteresowania tej pracy. Wiekszo§é rozmdéwcoéw za pewnik
przyjmuje jednak to, ze gdyby istniala wola wycofania si¢ z transakcji w tym okresie,
od strony formalnej mozna bylo to przeprowadzié. Jeden rozmdéwca w nienagrywanej
cze$ci wywiadu powiedzial jednak, ze prawnie takiej mozliwosci nie byto.
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zwigzanej z kupnem rafinerii od bankrutujgcego wlasciciela, ktérego
majatek przejmuje syndyk, jest to zakup bezpieczny.

Mnie interesowala takze ta kwestia bezpiecznego tytutu do aktywoéw.
Wiadomo bylo, ze transakcja bedzie wbrew rzadowi Federacji Rosyj-
skiej, ktory chcial w brutalny sposéb rozwigzaé problem Chodorkow-
skiego. Konsekwentnie zadawaliSmy tez pytania doradcy prawnemu
spotki co do tego, czy to jest bezpieczne. I oni pod tym wzgledem to
bardzo dobrze zabezpieczyli. (PBL3)

Ponadto wierzono, ze due dillegence zostalo przeprowadzone
doglebnie i nie ujawnito zadnych niespodziewanych faktéw. Mene-
dzerowie firmy byli przekonani, ze jeszcze dodatkowo zabezpieczyli
zakup przez ustanowienie specjalnego rachunku escrow, z ktérego
mozna skorzystaé w razie ,ukrytych wad”, nieznanych w trakcie
zawarcia umowy probleméw z rafineria: ,,Przy due dilligence przed
zakupem akcji Mozejki Nafta nie znalezliSmy ani perel, ani wielkich
problem6éw, a PKN mial ciggle 250 mln USD na escrow account”
(Smorszczewski i Grzegorzewski 2008, s. 117).

Po zakreceniu odnogi rurociggu Druzba oraz pozarze w rafinerii
zarzad zlecal kolejne badania doradcom. Mimo zawarcia formalne;j
umowy, trwalo dalsze sprawdzanie spotki: ,,Praktycznie od sierp-
nia do grudnia 2006 trwalo wielkie due dilligence, potwierdzajace
te osSwiadczenia [tzw. representations and warranties, oSwiadczenia
inwestora i zbywcy przy transakcji przejecia, tu chodzi o oswiadcze-
nia Yukosu i rzadu Litwy]. Juz z pelnym dostepem do informagji.
Czy trzeba przeprowadzaé due dilligence po zamknigciu transakeji?
Wszystko zalezy od rozstrzygnie¢ zawartych w kontrakcie. Zastrzeg-
liSmy sobie takie dodatkowe badanie litewskiej spotki. W marcu
odbyto si¢ kolejne due dilligence, polegajace na potwierdzeniu tych
o$wiadczen, chcieliSmy upewnié sie, ze nie ma trupéw w szafie”
(Smorszczewski i Grzegorzewski 2008, s. 119). Od strony prawne;j
przejecie bylo wiec dobrze przygotowane i nawet osoby ostroznie
podchodzace do transakeji nie krytykowaly tu zarzadu, co jest wi-
doczne takze w przeprowadzonych wywiadach.

Poczucie bezpieczenstwa — biznesowa logika transakcji

Przedstawiciele sp6tki potwierdzaja, ze w okresie miedzy zawarciem
umowy o kupnie udzialéw a faktyczng finalizacjg przejecia ponownie
przeanalizowano ekonomiczne aspekty transakcji, tym razem bioragc
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pod uwage nowe uwarunkowania. Zarzad oraz rada nadzorcza za-
mawiali w prestizowych firmach konsultingowych kolejne badania
typu due dilligence, uzyskano takze tzw. fairness opinion. Analizy po-
twierdzaly, ze transakcja, mimo ze mniej zyskowna, niz poczatkowo
zaktadano, wcigz ma sens. Przede wszystkim model wskazywal, ze po
zrealizowaniu efektéw synergii Mozejki bedg przynosi¢ Grupie Orlen
zysk, cho¢ mniejszy, niz gdyby ropa byta dostarczana Druzba, oraz
opd6zniony ze wzgledu na konieczno$é naprawy szkdéd spowodowa-
nych pozarem. Argumenty na rzecz transakcji zwigzane ze wzmac-
nianiem pozycji konkurencyjnej Grupy Orlen w Europie Srodkowo-
Wschodniej (wazny gracz w sektorze rafinacji, wazny odbiorca surow-
ca, uniemozliwienie wejscie konkurencji na rynek polski z tanszymi
produktami naftowymi) wcigz zachowywaly taka samg wage.

Zarzad po dwoch dramatycznych wydarzeniach robit kolejne due dilli-
gence. To byt chyba Goldman Sachs. I zawsze ta transakcja wychodzita
nieco na plusie. By¢ moze nie byla bezposrednio tak zyskowna jak na
poczatku, ale strategicznie ona si¢ bronita. (PKIN4)

Niektorzy rozmoéwcy odrzucali nawet zawarta w moim pytaniu
teze, ze zaprzestanie dostaw rurociggiem do Mozejek oraz pozar byly
wydarzeniami, ktére niezwykle silnie wplynely na cale przedsiewzie-
cie. Podkreslano, ze w procesie przygotowan transakcji analizowano
rbzne scenariusze po przejeciu rafinerii i firma byla na nie przygoto-
wana. Dlatego wydarzenia, ktére mialy miejsce, w kategoriach bez-
wzglednych nie zaskoczyly menedzer6w. Kolejne badania potwier-
dzaly, ze transakcja ekonomicznie ma sens.

Goldman Sachs robit wtedy ponowny przeglad tej transakgji dla zarza-
du. T okazalo sie, ze nawet po tych dwoch niefortunnych wydarzeniach,
wcigz ta transakcja miata sens, to si¢ ciagle optacato. Tak naprawde to
nawet nie spelnit si¢ najczarniejszy scenariusz, to, co si¢ stato, wypadato
w potowie scenariuszy Goldmana Sachsa. (PKN3)

Jak zresztg donosily po pierwszym trudnym wydarzeniu (odciecie
rury) media litewskie, prezes PKN publicznie deklarowal, ze odcie-
cie dostaw ropy przez rurociag nie spowoduje wycofania si¢ koncer-
nu z zakupu rafinerii: ,,Prezes polskiego PKN Orlen Igor Chalupec
twierdzi, ze firma nie zamierza zatrzymac procesu akwizycji Mazeikiy
Nafta ani nie zamierza renegocjowaé szczegdtow umowy — donosi
dziennik »Verslo Zinios«. Uspokajajgce o§wiadczenie zostato wydane
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w zwigzku z awarig rosyjskiego rurociagu, ktory byl gléwnym Zré-
dlem zaopatrzenia Mazeikiy Nafta. Ze wzgledu na niepewnosé do-
staw ropy oraz mozliwg rewizj¢ kontraktu [z Orlenem], spadly ceny
akcji Mazeikiy Nafta na gietdzie w Wilnie” (,,Baltic States Today”,
16 sierpnia 2006).

Jeden z cztonkéw rady nadzorczej potwierdza takze, ze wyda-
rzenia, ktére przez opini¢ publiczng i zewngtrznych obserwatoréw
byly odbierane jako dramatyczne, nie zaskoczyly wladz spotki. Re-
trospektywnie za znacznie bardziej emocjonalnie angazujgce uznaje
on procesy, ktore mialy miejsce przed zawarciem umow, takie jak na
przyktad wspomniana wczes$niej kwestia tytutu do aktywow.

PKN7: Proces miat charakter inkrementalny... Kazde kolejne posiedze-
nie przyblizalo nas... analizowali$my po kolei te ryzyka, wahania. (...)
byly réwniez dyskutowane dodatkowe ryzyka zwigzane z Yukosem. Nad
tym spedzaliSmy mase czasu, czy jest tytul prawny, czy Yukos w ogdle
moze sprzedaé te Mozejki. Ale tutaj zabezpieczenie bylo bardzo dobre.
Liczba analiz prawnych byla naprawde ogromna. To byt aspekt drama-
tyczny tego. Druga sprawa to rzeczywiScie to, czy to [Mozejki] si¢ nie
stanie kupg ztomu. W sytuacji, gdyby spadia cena ropy, gdyby Rosjanie
odcieli rurociag, gdyby Litwini powiedzieli, ze figa, z terminala nie mo-
zecie korzystaé, wtedy rzeczywiScie méwilibySmy o transakgji, ktéra nie
ma sensu. (...)

D.L.: Czy scenariusze byly pod katem tego, kiedy trzeba bytoby sie wy-
cofaé?

PKN7: Byly. To [niespodziewane wydarzenie] wplywalo na warto§é
transakgji, ale nie jej logiki.

D.L.: Czyli ciggle wychodzito, ze nawet jak zakrecajg rure, to sie opta-
ca?

PKN7: Tak. Ze to si¢ znacznie mniej oplaca, ale to ma sens. I ze to byl
analizowany bardzo starannie, zarzad zadbal o to, czy jest pewnos¢ stato-
$ci doplywu ropy poprzez terminal. Jakie tankowce wchodzg na Baltyk
etc. Czy bedzie mozliwos¢ ciggtosci zaopatrzenia. Wychodzito, ze jest, ze
marza spada, ale nadal transakcja jest ekonomicznie uzasadniona.

Uczestnicy wydarzen przyznaja jednak, ze przerwanie dostaw
ropy i pozar w rafinerii to wydarzenia o zupetnie odmiennych cha-
rakterystykach i majgce takze inne konsekwencje menedzerskie.

PKN1: Rurociag to byto ryzyko, skwantyfikowane, policzone, sktadato
sie. Byla tylko kwestia, czy oni dadzg sobie rade operacyjnie. Czyn-
nik ludzki. I ci Litwini zdecydowali o tej transakgji. Jak sie pojedzie
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do Butyngi, to si¢ rozumie... bo to jest po prostu terminal na plazy,
z zaczepiong w morzu boja, do ktérej przyplywaja tankowce... Bardzo
nowoczesny obiekt i trochg ludzi tam. I gdyby oni sobie nie dali z prze-
tadunkiem, ze sprowadzaniem ropy... oni dali sobie rade, oni chcieli
sobie dac rade, oni chcieli pokazaé, ze s3 w stanie dziatac (...) Pozar miat
inny charakter, pozar byt szokiem, byl niespodziewany (...) Pozar i caly
okres po pozarze, kiedy musielismy doj$¢ do opinii, co robimy dalej. Po-
zar niektérych utwierdzil w przekonaniu, ze robimy dalej, bo nie mozna
ulec, w takiej retoryce wojennej...

D.L.: A wplyw Federacji Rosyjskiej jako$ brano pod uwage?

PKN1: Rosjanie mogli odcigé rurociag i to mieli§my policzone. Rosjanie
nie s3 w stanie zamkng¢ rynku ropy na $wiecie, to nie jest gaz. (...) No
i Rebgun, to tez brali§my pod uwage, ze jest w stanie zablokowa¢ trans-
akgje. (...) Pozar troche zmienil nasze opinie. (...) Podjelismy dodatko-
we $rodki, zeby zapewnié bezpieczenstwo rafinerii po zakupie.

Rozméwcey podkreslajg zatem, ze mimo spadku rentownosci
w wyniku koniecznosci dostaw alternatywnych, transakcja wcigz mia-
ta biznesowy sens. Pozar, mimo okresowego spadku mocy przerobo-
wych i ktopotéw zwigzanych z koniecznoscig szybkich dodatkowych
inwestycji, nie byl uwazany z punktu widzenia biznesu za argument
w podejmowaniu decyzji o ewentualnym wycofaniu si¢ z transakcji
(sktadat si¢ jednak na ciag wydarzen wytwarzajacych presje na zarzad
PKN, o czym pisze w dalszej czesci studium przypadku). Wynikato
to z faktu, ze rafineria byta ubezpieczona i odbudowa instalacji miata
by¢ pokryta z sum uzyskanych z ubezpieczenia, w rezerwie byta takze
kwota 250 milionéw USD na rachunku zastrzezonym, po ktorg PKN
Orlen moégt siggngé nawet po zamknieciu transakgji’. Jak ujmuja to
rozméwecy, logika transakcji, ktorej jednym z filaréw byly kompeten-
¢je Orlenu w sektorze rafineryjnym, wcigz obowiazywala.

Mozliwosci tam wcigz byly, byly w logice. Takiej prostej logice. Wie
pani, nawet gdy idziemy wedlug takiego najbardziej konserwatywnego
podejécia od biznesu, to robimy to, na czym si¢ znamy najlepiej, czyli
kupujemy rafinerie. (PKNS5)

Ponadto nie zmieniata sie¢ konkurencyjna sytuacja PKN Orlen,
ktory, jak zauwazono juz wcze$niej, musial si¢ rozwijaé i rosngé. Fir-
ma dysponowala takze Srodkami na inwestycje.

73 maja 2010 roku PKN Orlen ztozyl w Sadzie Arbitrazowym przy Migdzynarodo-
wej [zbie Handlowej pozew o zapfate tej kwoty.
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W ogble dlaczego kupowaé cokolwiek? Orlen mial wtedy nadwyzki,
trzeba byto rosnaé, dyferencjal sprawial, ze ropa byta kupowana z dys-
kontem, a produkty byly sprzedawane po cenach §wiatowych, na dyfe-
rencjale sie zarabiato. My kupowaliSmy rafinerie, rafinerie, ktéra jest
blisko nas i z ktérej produkty zagrazajg naszemu rynkowi. To jest logika
transakcji, ktéra wcigz przeciez tam byla. Dzi$§ by¢é moze inaczej bySmy
na to patrzyli. (PKN3)

Na podstawie przytoczonych faktéw i opinii mozna zaryzykowac
teze, ze w firmie, juz po podpisaniu umowy, panowato przeswiadcze-
nie, ze transakcje nalezy doprowadzi¢ do konca, aby pokazaé profe-
sjonalizm i determinacje, a takze posrednio zaswiadczy¢ o dobrym
przygotowaniu przedsigwzigcia.

Przywodztwo i misja

Okres od zawarcia kontraktu do przejecia kontroli operacyjnej nad
Maizeikiy Nafta byt dla zarzadu PKN Orlen trudny. Wynikato to nie
tylko z konieczno$ci zmagania si¢ z kolejnymi niespodziewanymi
problemami z nowo zakupiong rafineria, lecz takze ze zmiany poli-
tycznej w nastepstwie wyborow parlamentarnych z jesieni 2005 roku,
zmiany, ktorg wiekszo$¢ cztonkéw zarzadu odczuwala jako zagroze-
nie. Warto zaznaczy¢ w tym miejscu, ze w tym zakresie stanowiska
strony publicznej, zarzadu i rady nadzorczej Orlenu dramatycznie si¢
r6znig. Strona publiczna stoi na stanowisku, ze préb odwotania po
prostu nie byto — $§wiadcza o tym twarde fakty — do momentu zamk-
niecia transakcji Igor Chalupec i jego zespol pozostali na stanowi-
skach. Rada nadzorcza firmy moéwi z jednej strony o naciskach pan-
stwowego wlasciciela na odwolanie zarzadu (zob. cz¢$é ,,Nieufnosé
akcjonariusza?”, powyzej). Jeden z rozmoéwcow sadzi, ze prezes nie
zostal odwolany tylko dlatego, ze byl chroniony przez prezydenta.

Byly wielokrotne préby odwotania Chalupca. (...) Ale cztonkowie rady
nadzorczej pozniej rozumieli, ze w grze jest prezydent. I wiedzieli, ze
to nie jest tak, ze jednoznacznie rzad czego$ nie chce. Ze to jest tak,
ze w rzadzie, ktory jest reprezentowany przez srodowisko polityczne,
jedna czes$¢ srodowiska jest za, a druga nie. I Ze to nie jest jasne, jak to
bedzie. (PBLS)

Co wiecej, jak pisza zarowno Cezary Smorszczewski, jak i Igor
Chalupec, podobne wrazenie odnosit rzad Litwy, ktéry w pewnym
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momencie odméwit rozméw z przedstawicielami zarzagdu PKN, twier-
dzac, ze lada chwila nastgpi wymiana kadry zarzadzajacej PKN.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna przypuszczad, ze
gléwnym sposobem radzenia sobie z poczuciem niestabilnosci i oto-
czeniem ocenianym przez cztonkéw zarzadu jako nieprzyjazne byto
scementowanie wzajemnych wiezi i demonstrowanie jednosci. Byto
to o tyle latwe, ze zarzad wydaje si¢ w tamtym okresie sprawnym
zespolem skupionym wokoét prezesa o silnej osobowosci.

To byt zesp6t niesamowicie zgrany. Oni wszyscy sie dobrze znali, szano-
wali swdj profesjonalizm. Tam byly osoby z r6znym do$wiadczeniem,
i miode, i starsze osoby, ale wszyscy niekwestionowani fachowcy. Tez
z ogromnymi ambicjami. Tak ze kazdy z nich robit swojg praca, a Igor
Chalupec dowodzit, trzymal ich wszystkich zelazng reka. (PKN3)

Potwierdza to jeden z przedstawicieli 6wczesnego zarzadu.

U nas byto bardzo mato réznic opinii. ByliSmy monolitem zupetnym.
To byt jeden z klopotéw z nami, nie mozna byto nas rozbroié. (...)
Mozna rdzne rzeczy mOwié o naszym zarzadzie, ale my byliSmy nie-
kwestionowani profi. Naprawde. Okazywalo sie, ze wiemy, co mowi-
my. (PKN1)

Ponadto byt to zesp6t stworzony praktycznie w catosci (bez czton-
ka zarzadu mianowanego przez Skarb Pafistwa) przez prezesa.

Ten zarzad to byta grupa stworzona przez Chalupca. To byli jego zna-
jomi. Ten team zostal stworzony od nowa przez niego, jego wlasna

druzyna. Jedyna osoba, ktéra wydawatla sie obca, to byl Kownacki.
(PKNS)

Wazne byto to, ze mianowany przez Skarb Panstwa cztonek zarza-
du i pdzniejszy prezes PKN Orlen Piotr Kownacki byl zwolennikiem
transakgji. Jak méwi jeden z badanych, stanowito to dla niego wrecz
pewnego rodzaju wskazoéwke w podejmowaniu decyzji.

Wie pani, gdyby to byto tak, ze jesli cyfry by mi méwity, ze ja kupuje
spalong rafinerie, nie bytoby w ogdle dyskusji. Po pierwsze, nie jestem
idiota, po drugie, nie jestem czlowiekiem, ktory by narazit sie na nie-
przyjemne wigzienie. Bo przeciez to mozna bylo w kazdej chwili spraw-
dzi¢. Komfort podnosito takze to, ze si¢ pojawit Piotr Kownacki, ktéry,
nam w waskim gronie byto wiadomo, ze on zastapi Igora Chalupca, to
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on tez byl za tg transakcja, a wiedzial, jakie jest nastawienie w gremiach
politycznych. (PKN2)

Ja jako nowa osoba dotgczytem do rady i nawet jakbym sie zastanawiat,
co robié, no to zgodnie z regula zwykltego zdrowego rozsadku patrze,
jak zachowuje sie przedstawiciel Skarbu w zarzadzie. Skoro widze, ze
on jest za, ze wspiera, to ja tez rozumiem, ze takie jest stanowisko wta-
sciciela. (PKNS)

Poczucie jednosci zespotu wzmacniala jeszcze deklaracja we-
wnetrznej solidarnos$ci. Szef grupy otwarcie zapowiedzial, ze bedzie
bronit swojego zespolu i w razie odwolania ktéregokolwiek z jego
czlonkéw takze w protescie odejdzie: ,,Po spotkaniu z przewodni-
czacym rady nadzorczej [26 marca 2005] Igor zaprosil zarzad Or-
lenu na prywatne spotkanie w jednej z warszawskich restauracji. To
Igor tworzyt zesp6t Orlenu w pazdzierniku 2004 roku. Sposréd osob
z zarzadu, kazdy znal tylko jego, on skompletowal nasz sklad (poza
reprezentantem Skarbu Panstwa) (...). Postanowilismy, ze bedziemy
wspélnie, jako zarzad, prezentowal swoje stanowisko. Igor powie-
dzial, ze jak kogo$ z nas odwolaja, to on tez odchodzi” (Smorszczew-
ski i Grzegorzewski 2008, s. 86).

Mozna takze zauwazyl, ze wsrdd cztonkéw zarzadu istniata
silna wiara w sens pracy nad przejeciem rafinerii mozejskiej. Jak
moéwig obserwatorzy ich pracy, menedzerowie wierzyli, ze niezalez-
nie od zewnetrznych przeszkdéd daza do transakeji, ktéra ma sens
biznesowy, to znaczy stuzy firmie, ktérg kieruja, i dlugofalowo za-
pewnia jej Wzrost.

A poza tym mam wrazenie, ze Igor Chalupec byl cztowiekiem, ktéry
wierzyl, ze jak sie pewne rzeczy zrobi, jak sie zwiekszy skokowo warto$é
0 50% i to bedzie taki jagiellofiski projekt... Jest rafineria, ktora dzia-
la, to juz si¢ tutaj nie da wiele zmienié, to bedzie dziatato, zostawimy
ten biznes lepszy, niz go zastaliémy. Mam wrazenie, ze tutaj znowu do-
chodzimy do tego przywdédztwa catego. To byla duza odwaga cywilna
i przeSwiadczenie, ze jesli jaka$ rzecz sie obiektywnie broni, to trzeba to
robié, to to po prostu zrébmy. Niech $wiat jutro bedzie lepszy, niz byt
dzisiaj. (PKN9)

Studiujgc zebrane materialy, mozna odnie$¢ wrazenie, ze Orlen
(firma posiadajaca setki pracownikéw na szczeblach menedzerskich)
w kwestii akwizycji byl monolitem i wszyscy uczestnicy procesu po-
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pierali te transakcje. Jeden z rozméwcow opowiada o tym, ze rdznice
wewnatrz firmy mogly dotyczyé oceny mozliwosci odniesienia suk-
cesu (czyli kupna Mazeikiy Nafta), ale zdecydowanie nie kwestiono-
wano sensu przedsiewziecia.

Nie byto wewnatrzfirmowej opozycji. Bardziej linia leciala migdzy tymi,
ktérzy wierzyli, ze to si¢ uda, a miedzy tymi, ktérzy méwili: dobrze, to
ma sens, ale moze sie okazaé, ze z niedZwiedziem nie wygramy. Podej-
mujemy stuszng decyzje i wielkie wysitki, ale moze si¢ okazad, ze to sie
nie uda. Ale wéréd kadry menedzerskiej byto powszechne przekonanie,
ze to bylo potrzebne.

Nie zauwazylem opozycji w tej formie, ze grupa menedzeréw wystapila,
moéwigc: ,Panie prezesie, nie wchodzmy w to”. (...)

Kazdy trzezwo mysSlacy cztowiek bral pod uwage, ze to sie moze nie
udad, to nie byl jedyny deal, jaki robilismy. Wczesniej robilismy przeciez
w Turcji deal®, ale Shell tam tak zaplacil, ze to nie miato sensu.

Co do Mozejek, mam wrazenie, podkre§lam ,,mam wrazenie”, ze byta
tu tez taka otoczka patriotyczna. (PKIN9)

Dzieki takiemu przekonaniu czlonkowie zarzagdu mogli na-
wet abstrahowa¢ od politycznego uwikltania Orlenu. Wydarzenia
poprzedzajace przejecie wladzy przez PiS i jawny kryzys struktur
panstwa wytworzyly przekonanie, ze firma zostanie wyjeta spod
wplywoéw politykow.

Ja tez mam wrazenie, ze tez w roku 2004, 2005, po aferze Rywina,
wydawato sie, ze bedzie inaczej, i wydawalo sie, ze inaczej bedzie na
dtuzej. (PKN9)

Tego typu podejscie zdecydowanie nie podobalo si¢ stronie pu-
blicznej. Podkreslajg oni, ze oczekiwanie zupetlnego uwolnienia Or-
lenu od wpltywéw politycznych jest zadaniem wrecz absurdalnym,
przede wszystkim ze wzgledu na to, ze jest to firma kluczowa z punk-
tu widzenia zapewnienia Polsce bezpieczefistwa energetycznego
i w tym sensie zawsze bedzie w orbicie zainteresowania rzadzacych.
Poza tym w obowigzujacej woéwczas (i obecnie) strukturze akcjona-
riatu wywieranie wplywu na spotke byto (i jest) uwazane za zwyczaj-
ny element nadzoru.

8 Chodzi o wystgpienie w przetargu na turecki koncern naftowy Tupras w 2005
roku, transakcja jest interesujaco opisana choéby w Chalupec i Filipowicz (2009).
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Odnositem wrazenie, ze Igor Chalupec nie rozumiat struktury nadzo-
ru wlascicielskiego. Pytal: ,,Z jakiej racji ja mam si¢ thumaczy¢ polity-
kom?”. A my tylko, jako wlasciciele, chcielismy si¢ tylko dowiedzied,
jak ta transakcja wyglada. (PBL3)

Ambigje

Jak powiedziato kilku rozméwcdéw poproszonych o ocene procesu
podejmowania decyzji przy transakcji mozejskiej, duze znaczenie
mialy takze cechy charakteru cztonkéw zarzadu PKN. Kilkakrotnie
zwrécono uwage na ambicje menedzeréw i ogromng cheé odniesie-
nia sukcesu.

PKNS8: Przy ocenie takich projektéw socjologiczny aspekt ambicji jest
niebywale istotny. Zarzad part do transakcji. Musi pani pamietaé, ze to
sg niezwykle ambitni mezezyZni. (...)

D.L.: (...) czy brali pod uwage alternatywne ulokowanie tych $rod-
kéw?

PKN8: Wowczas nie. Wowczas juz byli zorientowani na te transak-
gje...

Podczas gdy rada nadzorcza wydaje si¢ wtedy prezentowac stano-
wisko odrobine bardziej sceptyczne, zarzad jawi sie jako grupa zde-
cydowanie przekonana do transakcji.

Zarzad podjat uchwale, ze jest za, i zarzad byt zdecydowanym zwolen-
nikiem tej transakcji. Rada miata wiecej watpliwosci. Wszystko opierato
sie na tym, ze gdyby kto$ z konsultantéw wskazal, albo opierajac sie na
ktéryms z raportéw, gdyby kto$§ wskazal, ze pojawily sie ryzyka, ktére
by podwazaly sensownos¢ tej transakeji, w sposob zupetnie jednoznacz-
ny, no to pewnie bySmy mieli watpliwosci. Czego§ takiego nie bylo.
(PKN7)

Takie nastawienie zarzadu potwierdzaja takze rozmoéwcy ze stro-
ny publicznej:

Tak, spotka argumentowata za. Spétka byta juz na etapie dalszym, ze s3
zaangazowani, ze s3 w procesie, byto pytanie, czy idziemy dalej. To nie
bylo po stronie zarzadu jakiego$ wiekszego wahania. To byto przekony-
wanie wiodacego akcjonariusza, ktéry mial perspektywe taka, jak oni
moéwili, plus perspektywe, ze zadtuzenie spotki bedzie takie, ze o zadnej
dywidendzie nie moze by¢ mowy przez nastepne lata... (...)
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Generalnie opcja byta taka: zadtuzamy spotke po uszy, nie bedziecie
widzieli zadnej dywidendy przez rok, robimy te transakcje w sektorze,
co do ktérego si¢ znamy, rafinacyjnym, ale musimy zapomnie¢ o tym, co
my chcieliby$my kupowaé jako wiasciciel, czyli dostepie do zt6z. Oczy-
wiscie kwestia jest tez, gdzie to moglo sie ziscié... (PBL3)

Na tym tle niezwykle interesujace wydaja si¢ odpowiedzi os6b
zaangazowanych w transakcje po stronie zarzadu. Podkreslajg one,
ze o ile zatrzymanie dostaw ropy rurociggiem Druzba stanowito po
prostu zmaterializowanie si¢ branego wczesniej pod uwage ryzyka,
o tyle pozar stanowil zdarzenie z obszaru niepewnosci — nieprzewi-
dywane i niebrane pod uwage w scenariuszach przygotowywanych
w PKN. Opinie przedstawicieli PKN pracujacych w tym okresie przy
transakgcji nie sg jednoznaczne. Jedni twierdza, ze w tym momencie
decyzja o transakcji wrocita do punktu wyjscia: ponownie zadano
podstawowe pytania o funkcjonalno$é¢ przygotowanego modelu,
a sama transakcja stanela pod znakiem zapytania.

D.L.: Czy rozwazali panowie wycofanie si¢ z transakcji na podstawie
klauzul makowych [material adverse change]?

PKN1: Oczywiscie. Szczegblnie po pozarze. Po rurociagu nie. [Po poza-
rze] dopdki zeSmy wszystkiego nie policzyli, dla mnie scenariusz wyjScia
z transakgji, jak i pozostania w niej byl jednakowo prawdopodobny.
Przeliczalismy wtedy wszystko od samego poczatku. Wszystkie aspekty
na nowo, czy jesteSmy w stanie to naprawié, ubezpieczenia (...) Ta sytu-
acja miala wplyw na sytuacje rafinerii, ale to si¢ ciggle sktadato.

Inni méwia, ze wcigz byta obecna determinacja co do zakupu.
Potwierdza to wypowiedz ponizej, a takze notatka ze spotkania szefa
Kancelarii Prezydenta RP z ambasadorem Litwy (Notatka informa-
cyjna... 2006).

Ponadto prezydent byl zdeterminowany, zeby zamkna¢ transak-
cje. Mimo ze cztonkowie zarzadu méwig, ze nie mieli do czynienia
z zadnymi naciskami, wyczuwali, ze sprawa dokonczenia transakcji
jest priorytetowa.

Nie byto naciskéw, ani zeby robié, ani zeby nie robié. Ale gdybySmy
postawili na radzie wniosek o uniewaznienie transakcji, to bylibySmy
odwotlani. (...) Ale i tak bylibySmy odwotani, i tak wiedzialem, ze to
sie za chwile zdarzy.... My i tak mieliSmy §wiadomo$¢, ze nas tam nie
bedzie... (...) Kownacki byt juz w zarzadzie i on by t¢ transakcje zrobit
niezaleznie od wszystkiego. (PKNT1)
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Determinacje prezydenta potwierdzajg rozmowcy ze strony pu-
blicznej:

D.L.: Nie za$witala nikomu mysl, zeby jednak wycofaé po tym poza-
rze?

PBL5: Nie. To bylo... wtedy to my juz walczyliSmy o wygrang, wie-
dzieliSmy wtedy, ze to sg wysitki bezsilnego. Oni nie rozumieja, ze na
Lecha Kaczyniskiego takie co§ dzialato jak... (...) Nie ma mowy zeby si¢
wycofal. (...) Wtedy juz wiedzieliémy, ze musimy zrobi¢ wszystko. (...)
Gdyby Chalupec chciat si¢ wtedy wycofaé, to by go zmienit na kogos,
kto doprowadzitby to do konca.

Pewne wyjasnienie motywacji prezydenta mozna znalezé w wy-

wiadzie opublikowanym po jego $mierci w dwumiesieczniku ,,Arca-
na” (ramka 3.4).

Ramka 3.4. Fragment wywiadu z prezydentem Lechem Kaczyfiskim

Fragment nieautoryzowanego wywiadu Andrzeja Nowaka z Lechem
Kaczynskim, opublikowanego w czasopiSmie ,,Arcana”.

Cena utraty wladzy przez PiS byla duza, przede wszystkim, jak sig¢ wy-
daje, w polityce zagranicznej. W tym zwlaszcza w nowej, realizowanej
przez pana prezydenta, polityce wschodniej?

Nowa polityka wschodnia byla nastawiona przede wszystkim na Za-
chéd. Wstepne moje rozpoznanie naszej sytuacji w Unii Europejskiej
i w NATO, zwlaszcza w Unii, wykazalo, ze pozycja Polski jest marginal-
na. Chcac ja wzmocnié, postanowitem jg oprzeé na kierunku potudnio-
wo-wschodnim: przez Ukraing ku Azerbejdzanowi i Gruzji.

Poniewaz Swietnie ukladaly sie stosunki z prezydentem Litwy, Val-

dasem Adamkusem, doszedtem do wniosku, ze lepiej bedzie dziatad
w_parze — ze wzgledu na jego osobisty autorytet, nasze historyczne

zwiazki*. Nawigzanie kontaktu z Azerbejdzanem nie bylo trudne —
tak ze wzgledu na pozytywne odniesienie do bolesnego dla nich pro-
blemu Nagornego Karabachu, kt6ry zabrata Azerom Armenia, jak tez
na ambicje prezydenta Alijewa, by rzadzi¢ swoim krajem niezaleznie
od Rosji. Réwniez $ciste kontakty z Gruzjg Saakaszwilego udato sie
nawigzaé bardzo szybko. To wszystko zaczeto sie jednak oczywiscie
od Juszczenki, od Ukrainy. Pomyst powigzania tych pafistw w blo-
ku polaczonym wspolpraca energetyczng i strategiczng wspdlnotg
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interes6w, konkretny pomyst rurociggu Odessa—Brody uzgodniony
zostal na statku, ktérym plywaliSmy razem z Juszczenka po Dnie-
prze. Popracowali§my razem i juz po roku byt szczyt energetyczny
w Krakowie — z udziatem prezydentéw Litwy, Ukrainy, Azerbejdzanu
1 Gruzji.

(...)

W jakim stopniu zmiana orientacji rzgdu Donalda Tuska w polityce
wschodniej zniweczyla te linig polityczng, ktérg prébowal realizowad
pan prezydent?

W dalszym ciggu prébuje jg utrzymywad. Skoro Azerbejdzan przyznat
mi teraz order Gejdara Alijewa — wiem, ze z kilku wzgledéw nie wszyst-
kim moze si¢ taki order i jego patron podobaé — jako drugiemu cudzo-
ziemcowi, po Mscistawie Rostropowiczu, a pierwszemu politykowi —
to znaczy, ze w Baku jest wcigz zainteresowanie nasza aktywna polityka
wobec tego regionu. Podobnie jest z Gruzja.

Zamiast tej polityki oferuje si¢ nam ,,partnerstwo wschodnie”, ktére
jest zwigzane z ogromna iloscig wewnetrznych sprzecznosci i ktore wia-
ze sie takze z urazeniem Litwy, odepchnietej w tej szwedzko-polskie;j
inicjatywie na margines. No i mamy od razu rezultaty. Dokad poje-
chata nowa pani prezydent Litwy z pierwszg wizyta? Do Sztokholmu.
Polityka ministra Sikorskiego polega na waleniu pieScig w stét wobec
stabszych i pokorze wobec silniejszych. Ja prowadzitem polityke duzej
wyrozumialo$ci wobec stabszych naszych partneréw i nieulegania na-
ciskom silniejszych.

Rozumialem i rozumiem bolesny charakter problemu ztego traktowania
polskiej mniejszosci na Litwie, ubolewam nad kompleksami wynikaja-
cymi z litewskiego nacjonalizmu i nad ich skutkami dla Polakéw w tym
kraju. Jednak walenie piescig w stdl i zrywanie strategicznej wspotpracy
z Litwg nie jest dobre.

Ta wspdlpraca w polityce wobec Azerbejdzanu, Gruzji, w pewnym
stopniu takze Ukrainy, wspétpraca rowniez na terenie Unii Europej-
skiej, dawata bardzo dobre rezultaty. Teraz zostawiliémy Litwe sama
w jej polityce oporu wobec dyktatu Moskwy. To wszystko w zamian
za drobne korzysci. Albo korzysci czysto PR-owskie, takie jak przyjazd
Putina do Polski, albo takie jak otwarcie zeglugi przez Zalew Wislany.
Ta ostatnia kwestia pokazuje jednak, jak nalezy postepowacl: decyzja
rzadu mojego brata, by przekopaé Mierzeje Wislang na naszym od-
cinku i w ten sposéb odblokowaé bez zadnej taski i warunkéw Rosjan
Zalew i port w Elblagu, spowodowata natychmiast reakcje Moskwy:
ich gotowo$¢ do otwarcia zeglugi przez Cie$nine Pilawska. Naszego
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przekopu nie mogliby zablokowaé, wiec wola otworzy¢ na razie cie$ni-
ne, ktérg potem, w kazdej chwili, znowu beda mogli zamkna¢. A teraz
rzad Tuska oglosi to jako swoj wielki sukees...

Czy jest w ogdle mozliwos¢ odnowienia polityki zagranicznej pro-
wadzonej przez pana prezydenta i rzgd PiS w latach 2006-2007?
W nowych warunkach zewngtrznych, ktére juz od polskiej polityki
nie zalezg, takich warunkach, jakie obecnie tworzy znacznie gorsza
sytuacja na Ukrainie, nowa, mniej skora do wspdtpracy z Warszawg
pani prezydent Litwy, coraz wigksza gotowosc do wspdipracy strate-
gicznej z Rosjq w Niemczech czy wreszcie zmiana administracji w Wa-
szyngtonie?

Warunki sg obiektywnie duzo trudniejsze. Ale szanse odnowienia na-
szej polityki pozostaja. Polityka na linii litewskiej, totewskiej, azer-

skiej, gruzinskiej i ukrainskiej wymaga troskliwego pielegnowania.

Wymaga pewnych ofiar, takze materialnych, ale przeciez stosunkowo
niewielkich jak na rozmiary naszego PKB. Na przyktad wykup Moze-

jek byl pewna ofiara. Przekonujaco jednak wykazal on, jak wazny byl
to krok dla Rosji, skoro rafineria w Mozejkach zostala natychmiast

podpalona i ten fakt zostal natychmiast szeroko .rozreklamowany”
w_niektérych §rodowiskach w Polsce jako dowdd na nieoplacalnosé

naszej polityki.

Nie ma watpliwosci, ze polityka prowadzona przez nas jest bardzo
»doceniania” w Moskwie. Pytanie tylko, na ile jest ona traktowana
tam jako nasza samodzielna polityka, a na ile jako przedtuzenie poli-
tyki amerykanskiej? Rosyjska propaganda tworzy taki mit — wasalne-
go zwigzku polskiej polityki wschodniej z Waszyngtonem. Nie wiem,
do jakiego stopnia oni sami w ten mit wierza? Na pewno jednak s3
przekonani, ze zwigzki miedzy nasza polityka a amerykansky s3 sil-
niejsze, niz one naprawde s3.

* Wszystkie podkreslenia wiasne (D. L-].).

Zrédlo: ,Arcana” (2010).

Ponadto latem 2006 roku, na tle oskarzen o korupcje przy prze-
ksztalceniach w Mazeikiy Nafta, doszto do zmiany rzadu na Litwie.
Po zamknigciu dostaw ropy oraz pozarze w rafinerii sytuacja geopo-
lityczna transakcji zmienita sie o tyle, ze rzad litewski z podmiotu
poczatkowo niezyczliwego, a nastepnie neutralnego, stat si¢ oredow-
nikiem przejecia. Dziennik ,,The Baltic Times” we wrzes$niu 2006
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roku donosit: ,,Antanas Valionis, byly minister spraw zagranicznych
i byly ambasador Litwy w Polsce, powiedzial podczas polsko-litew-
skiej konferencji w dniu 5 wrze$nia: »Sprzedaz Mazeikiy Nafta Pol-
sce stanowi fakt o wyjatkowym znaczeniu geopolitycznym, nie tylko
w kategoriach biznesowych, ale takze jako element geopolitycznej
bitwy, ktérej sukces lub porazka bedzie miata dla nas kluczowe zna-

b

czenie«”.

Konsekwencja

Poniewaz w okresie migdzy zawarciem umoéw a uroczysta feta w Wil-
nie w grudniu 2006 roku mialy miejsce wydarzenia diametralnie
zmieniajace sytuacje, w ktérej strony doszty do porozumienia co do
kupna-sprzedazy rafinerii, zgodnie z zapisami umownymi istniata
mozliwo$¢ wycofania si¢ przez Orlen z zakupu. Na zakoficzenie prze-
prowadzonych badan ich uczestnicy odpowiadali na pytanie: ,,Czy
rozwazano wycofanie sie z transakgji i jakie w tym kontekscie pada-
ly argumenty?”. Biorac pod uwage wczesniejsze animozje pomiedzy
oSrodkiem skupionym woko6t Ministerstwa Gospodarki a zarzagdem
PKN Orlen, mozna uznaé za zadziwiajace to, ze odpowiedzi byly
w tym momencie bardzo spojne. Wydawalo sig, ze niespodziewa-
ne wydarzenia mogly sta¢ sie¢ doskonatym pretekstem do wywarcia
nacisku na PKN, aby wycofal si¢ z transakeji. Po podpisaniu uméw
zakup byl jednak juz jednoznacznie i wspolnie (bez wewnetrznych
r6znic) wspierany przez strong polska.

D.L.: Byta mozliwo$¢ wycofania si¢ z transakcji. Czy wlasciciel nie
chcial, zeby oni sie wycofali?

PBL3: Nie, bylo, ze idziemy do kofica, zagryzamy zeby. To by znaczyto,
ze przegrywamy to starcie. To ciaggle mialo sens, tylko korzy$ci mogly
topnieé. Po pierwszym problemie, zakrecona rura, byliSmy w sytuacji,
ze w takim razie kupujemy rop¢ z morza, z tego rosyjskiego terminala.
Mys$my byli w sytuacji takiej, ze caly czas ten argument zatopienia Or-
lenu w Polsce dziatal. Trudno byloby blokowaé paliwo z innego kraju
Unii Europejskiej, gdyby Mozejki kupili Rosjanie. Nie mogto byé wojny
handlowej. Ciagle dziatal ten argument, ze bazowy scenariusz bizne-
sowy jest wiarygodny i sensowny. (...) a scenariusz, ktéry byl rozwa-
zany, ktory my dyskutowalismy (...) to jest kwestia dramatyczna. Czy
ta transakcja nie ma tyle podwojnych den, ze po pierwsze, kupujemy
spotke uzalezniong od jednego kierunku dostaw, zadtuzamy Orlen po
uszy, Orlen bedzie tani, i wobec tego sobie go przejmuje kto§ razem



184 3. ,,Projekt Bialystok” — studium przypadku

z Mozejkami, razem ze wszystkim. Zastanawialiémy si¢ nad tym, ale co
mieliSmy zrobié? Szczerze spojrzeé¢ w oczy prezesa Chalupca i zapytaé?

Ze wzgledu na to, ze w tym momencie transakcja zostala juz
uznana przez prezydenta za fragment polityki zagranicznej, zatrzy-
manie jej, jak wskazujg niektérzy rozméwcy, nawet niezaleznie od
argumentow biznesowych, nie bylo mozliwe (choé przedstawiciele
Orlenu utrzymujg, ze takze kalkulacje ekonomiczne wcigz wskazy-
waly na sensowno$¢ zakupu).

W Ministerstwie Gospodarki nic nie mogli§my zrobié, bo to juz byla
sprawa prezydenta. Kancelaria Prezydenta wspierata transakcje i tam
sprawowano nad nig piecze. Nawet gdyby$my chcieli jg zatrzymad, to
my juz nie mogli$émy. (PBL1)

D.L.: Czy rozwazano wycofanie sig?

PKNS: Rozwazano na serio w tym sensie, ze byly opinie... byta prosba
o dodatkowe opinie prawne, byta dodatkowa wycena... Ale narastata
Swiadomo$é, ze nawet gdyby zarzad zakwestionowal transakgje, to i tak
ona zostalaby przeprowadzona juz z powodéw politycznych.

Z punktu widzenia firmy wydaje sie, ze kolejny raz duza role ode-
graly ambicje i ch¢¢ zademonstrowania konsekwencji w zachowaniu
i decyzjach. W momencie dwdoch kryzysowych wydarzen w firmie
panowato przekonanie, ze by¢é moze jest to ,,czas proby”, wobec kto-
rego nalezy jeszcze bardziej zewrzel szeregi.

PKN9: Prawde powiedziawszy, w momencie kiedy zakrecono... Do tej
pory to byl normalny deal. Wiadomo, ze spo6tki kupuja, sprzedaja, 13-
czg sie. Tu juz sie zaczely wieksze problemy. Po pierwsze, zakrecenie
»Przyjazni”, to dawalo ogromne ryzyka, ten fakt pokazywal, ze Rosjanie
nie odpuszcza. I tak naprawde ryzyka s3 istotne wigksze, te ryzyka, kt6-
re sobie wczeSniej wymieniliSmy, sie¢ materializuja i my tak naprawde
mozemy tylko i wylacznie... musimy juz reagowaé. Trzeba bylto sobie
radzié, juz nie chodzito o prewencje.

D.L.: Czyli to jest Rubikon o tyle, ze nie mozna bylo wycofaé sie z kup-
na?

PKN9: Mozna bylo. Tam byla taka klauzula, ktéra méwita, ze w przy-
padku istotnej zmiany warto$ci mozna bylo si¢ wycofaé. Na pewno mie-
libySmy wsparcie rzadu polskiego, na pewno by$my zaptacili jaka$ tam
kare umowng, ale ze tak powiem... fatwiejsza by byta decyzja o wyjsciu
z tego dealu niz zostanie.
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Panowalo przekonanie, ze fundamentalne powody, dla ktorych
zawierana jest transakcja, nie zmienily sie.

D.L.: W takim razie dlaczego zostaliScie?

PKN9: Ja bym powiedziat tak, po pierwsze, przekonanie, ze pewna geo-
polityczng mape Europy ukladamy na najblizsze sto lat. Pamietajmy, ze
firma taka jak naftowa musi sobie sama wykreowaé pewne otoczenie.
Dobrze... Uzyje stowa ,,pozycja strategiczna”, to znaczy, jak teraz od-
puscimy, to biznesowo tez stracimy. Ale tez inaczej, pamigtajmy, ze ta
transakcja nie byta tez tylko biznesowa, w pewnym sensie w takim rozu-
mieniu potocznym... ona byta polityczna, to znaczy byta geopolityczna
i nikt temu w oczywisty sposdb nie zaprzeczy. I to nie tylko dlatego, ze
to byt Orlen, ale na przyklad jesli Chevron wchodzi do Iraku, to tez ma
to pewne znacznie geopolityczne. Ropa, gaz, tego typu surowce... tu sie
od geopolityki nie ucieknie. Nie nalezy tego myli¢ z taka partyjng poli-
tyka... to byla geopolityka. Poza tym, po pierwsze, jak teraz nie kupimy,
to juz nie kupimy, przez 20 lat skazujemy sie na te pozycje, ktérg mamy.
Nie zwiekszymy wartosci tej firmy skokowo.

Zaniepokojenie Orlenu nieprzewidzianymi wydarzeniami zmniej-
szato takze to, ze firma przyjeta orientacje dlugoterminows. Kalku-
lowano zysk w dlugim okresie, a takze w odniesieniu do mozliwych
ruchow alternatywnych wobec Mozejek (patrz czes¢ ,,Uderzenie wy-
przedzajace” powyzej).

Ciggle wierzono, ze ten deal zwigksza warto$¢ firmy. Mimo tych dwoch
Rubikonéw. Z bardzo prostego powodu. Po pierwsze, wiadomo bylo,
ze to jest wieza, ktora jest bardzo dla rafinerii wazna, wiadomo byto, ze
wieza stanie z powrotem i rafineria bedzie chodzié jak wczesniej, a co
do zakrecenia rury, no c6z, sg rafinerie na $wiecie, ktore zaopatruja si¢
wylacznie z morza i tez funkcjonujg. Inaczej, to bylo tez jedno z takich
przekonan, ktére tam panowaly, ze te problemy potrwaja 1, 2, 3, 5 lat,
a my Mozejki kupujemy nie na § lat, tylko na zawsze. Wiec to byto
twierdzenie, ze OK, moze warto zacisng¢ zeby i przej$¢ przez przeszko-
dy po to, zeby finalnie zyskaé. (PKN9)

Byl to takze okres, w ktérym ponownie, czasem ze zdwojong sila,
pojawialy sie argumenty zwigzane z sytuacjg geopolityczng oraz profe-
sjonalng ambicjg 0séb zaangazowanych w przeprowadzenie projektu.

A poza tym jeszcze jaka$ taka Swiadomos$é, ze jesli ulegniemy, no to
ulegniemy, no to zostawimy Litwinéw na pastwe Wielkiego Brata...
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a dwa, no to sami tez pokazemy, ze no, mozna nas zastraszy¢, mozna
nas przycisngé. Chalupec w jakim$ wywiadzie powiedzial, ze on za jed-
no podziwia Gruzinéw. Ze to jest tak, ze jak im Rosjanie zakrecili prad,
bo Gruzja nie miata wystarczajacej ilosci pradu, no i to budzi szacu-
nek, bo Gruzini powiedzieli, zakrecajcie sobie (...) Gruzini s3 mniejszym
narodem, majg Ruskich na wyciagniecie reki, no i nie uginajg sie, mo-
wig, ze trudno, bedziemy siedzieé po ciemku. (...) to byto takie patrzenie
na ryzyko jako na co$, co si¢ dzieje. W rafineriach pozary si¢ zdarzaja.
W rafinerii 100% si¢ pali, a 80% wybucha. A z drugiej strony, no, ze tez,
jesli my w tym momencie pokazemy, ze faktycznie tak jak wszyscy mo-
wig, to wystarczy kurek i jest po sprawie. No to po co ta cata zabawa?
Jesli méwimy, ze kazda rafineria ma wyjScie na morze po to, zeby by¢
bezpieczna, no to pokazmy, ze sobie damy rade bez tego.

Mys$my uwazali, ze trzeba gra¢ twardo, do kofica, i samemu. Pokazad...
ze mozemy. Ze to bedzie rozgrywka na skale dziesieciolecia czy stulecia
nawet. (PBLS)

Che¢ doprowadzenia transakcji do konca, jak méwili niekto-
rzy, byla takze podyktowana obawga o dalsze zachowania rosyjskich
konkurentéw oraz dostawcy ropy, obecng wsréd niektorych oséb
zaangazowanych w transakcje. Choé wydaje sie, ze jest to zagad-
nienie, ktére nigdy nie staneto w dyskusji w sposdb otwarty, czesé
badanych méwi o nim bezposrednio i twierdzi, ze mialo ono takze
wplyw na podejmowanie ostatecznej decyzji. Poczucie zagrozenia
i niemozno$¢ wytlumaczenia go, jak si¢ wowczas wydawato, w jezy-
ku zrozumiatym dla biznesu, popychaty dodatkowo do zamkniecia
transakcji.

Nie chce by¢ identyfikowany jako osoba, ktéra uwaza, ze rafineria zo-
stata podpalona, natomiast trudno oprze¢ sie wrazeniu, ze to tak bylo
zupelnie przypadkowo. (...) Ale... w kontekscie ryzyk biznesowych,
my$my je przewidzieli, i nawet po pozarze to si¢ wciagz skladato. (...)
Mieli$my na to wyliczenia. Ale musi pani zrozumieé nas jako ludzi
(-..) jezeli przeciwnik jest tak nieprzejednany, ze nie przyjmuje do wiado-
mosci naszej transakcji, mimo ze formalnie méwi, ze OK... (...) Odcieta
jest rura wbrew interesom biznesowym. (...) Fakty pokazuja, ze prze-
ciwnik jest irracjonalny i coraz bardziej agresywny, a my musimy by¢ do
bélu racjonalni. I jakich argumentéw my mielismy uzywaé — ze wyco-
fujemy sie z transakcji? Ze naszym zdaniem Rosjanie podpalili rafinerie
i nastepnym krokiem bedzie zabijanie nas po jednym przez wynajetych
mordercéw platnych? Czy ze my$my sie mylili co do dotychczasowych
ekspertyz i jednak po przeliczeniu nie wychodzi? Czyli bySmy ktamali
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wobec faktéw. Populistycznie mogliby$my sie tatwo wycofaé (...) Ale
my$my mieli wyliczenia, ze beda odszkodowania, ze bedzie 250 milio-
néw na tym escrow account. (...) I ze my wreszcie, widzac desperacje
tego przeciwnika, widzac, do jakich zachowan od jest zdolny. (...) Ja
moéwie o sobie, sagdzitem, ze jesli ustgpie w czym$ matym, poddam sie,
to potem przeciwnik wejdzie mi na glowe. (PKN2)

Panowata che¢ udowodnienia, ze transakcja byla przygotowana
starannie i ze skalkulowanymi rozmaitymi rodzajami ryzyka. Dlatego
nawet w sytuacji, gdy realizowane marze byly nizsze ze wzgledu na
logistyke surowcowg i produktows przez Butynge i Klajpede oraz
konieczne bylo zmniejszenie mocy przerobowych rafinerii, by¢ moze
zyski rafinerii sic zmniejszaly, ale w oczach decydentow i zwolenni-
kéw transakcji w ogélnym rozrachunku nie podwazalo to ekono-
micznego sensu zakupu MaZeikiy Nafta.

Byta raczej determinacja, ze OK, sadziliSmy, ze bedzie tatwiej, jest trud-
niej, ale mamy pelng swiadomosé, ze to, co my robimy, trzeba zrobié,
to jest dobre. Przeszkody si¢ zdarzajg w kazdym biznesie, katastrofy,
nieszczescia sie zdarzajg. Trudno, trzeba robié swoje. (...) Udalo sie nam
zmienié¢ opinie publiczng w Polsce. To jest nasz sukces. Straszyli nas
ta zakrecong rurg, a Mozejki maja kilka lat juz zakrecong i co — radza
sobie, nie bylo ani chwili przerwy w pracy rafinerii, pewnie, ze zyski
z przerobu ropy dowozonej tankowcem sa nizsze. (PKIN9)

Milczace zalozenia

W przygotowaniu transakcji w ramach opracowywania mozliwych
scenariuszy rozwoju wypadkéw oraz programu integracji poakwi-
zycyjnej przyjmowano wiele zalozen dotyczacych konkretnych
wskaznikéw przyjmowanych do wyliczen, np. projekeji cen ropy,
kosztéw frachtu czy prognoz dotyczacych popytu na produkty ro-
popochodne. Jednocze$nie jednak wydaje sig, ze przyjeto dwa za-
tozenia, ktore mialy charakter niewypowiedziany wprost badz tez
jasny wylacznie dla 0s6b bezposrednio zaangazowanych w transak-
cje. Przede wszystkim chodzito o to, ze rosyjskie kompanie naftowe
uznawano za graczy kierujgcych sie logika biznesowa i majacych
na celu maksymalizacje swoich zyskéw w waskim, finansowym
rozumieniu. Takie zalozenie sprawialo, ze scenariusz wstrzymania
dostaw do rafinerii mogt robi¢ wrazenie absurdu badz tez efektu
rusofobii i czarnowidztwa.
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Chcialem powiedzieé, ze to ryzyko [odciecia rurociggu Druzba] byto
naprawde szacowane, analizowane, policzone bardzo starannie, czy ta
transakcja ma jeszcze sens, gdy zmaterializuje si¢ to ryzyko. (...) Ale za-
tozeniem bylo to, ze korporacje rosyjskie sg graczem racjonalnym, przy
wszystkich politycznych uwarunkowaniach. W zwigzku z tym, ze beda
mniej sklonne do potencjalnych ruchéw przeciwko Orlenowi. (...) Nie
spos6b bylo oszacowaé prawdopodobiefistwa, ze Rosjanie zakrecg ten
rurociag. Z racjonalnego punktu widzenia trzeba bylo pozostawi¢ tam
plynaca ropeg (...) nie da si¢ przestawi¢ rurociagdw do Chin. PrzyjeliSmy
zalozenie, Ze to jest fragment pewnego systemu, a Rosjanie rozdzielili to
na dwa systemy i jeden pdzniej zakrecili. (PKN7)

Inny przedstawiciel wprost przyznaje, ze w okresie przygoto-
wywania transakcji przypuszczal, ze Transnieft bedzie kontynuowat
przesyl rurociggiem.

Moj instynkt polityczny zawidédl mnie. Ja myslatem, ze Rosjanie nie za-
kreca rury. (...) Nie docenitem tego ryzyka politycznego. (PKIN4)

Cho¢ s3 takze wypowiedzi, ktore wskazuja, ze nie byla to jedno-
znaczna opinia wérod osob zaangazowanych w transakcje po stronie
PKN. Ewentualne obawy rozpraszaly jednak wyliczenia doradcow,
ktore wskazywaly, ze nawet przy koniecznosci zaopatrywania rafine-
rii droga morskg jej operacje wcigz beda zyskowne.

W ryzykach kluczowg kwestig byta ta ropa naftowa. Ja (...) méwitem,
ze musimy by¢ przygotowani, ze ropa bedzie odcieta. Znajac Rosjan,
wiedziatem, ze bedzie odcieta. Wiec skupialiSmy si¢ na alternatywnych
kierunkach dostaw. I okazywalo sie, ze s3 mozliwosci, ze to sie wcigz
oplaca. I potem zycie pokazato, ze mieliSmy racje. (PKN2)

Drugim zalozeniem, ktére wylania si¢ z zebranego materiatu em-
pirycznego, jest wiara w cigglo$¢ i profesjonalizm zarzadzania za-
rowno calg Grupg Orlen, jak i, w szczegdlnosci, nowym nabytkiem
na Litwie. Przygotowano niezwykle szczegdtowy plan integracji. Za-
rowno Chalupec (Chalupec i Filipowicz 2009), jak i Smorszczewski
(Smorszczewski 1 Grzegorzewski 2007) zaznaczajg w swoich ksigz-
kach, ze z ich perspektywy, bioragc pod uwage rozumiane przez nich
standardy profesjonalnego zarzadzania transakcjami fuzji i przejed,
zarzad, ktéry doprowadzit do transakcji, mial prawo oczekiwaé po-
zostawienia go na stanowiskach do czasu zakoficzenia integracji fir-
my. Jeden z przedstawicieli Orlenu w tamtym okresie méwi wrecz:
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My robili$my te transakgje, i my powinni§my integrowaé Mozejki. Inte-
growali$my Unipetrol juz wcze$niej. (PKN6)

To nie byla transakcja na sto procent pewna. Ona nie mogta si¢ udaé
przy nieudolnym zarzadzaniu czy w ogdle przy braku zarzadzania. Tam
przyjeto zasade, ze zarzad, ktory bedzie te transakcje realizowal, bedzie
zlozony z profesjonalistéw. Plan integracji byl rozpisany na konkretne
tygodnie... Byl przygotowany caly plan restrukturyzacji Mozejek. Przy-
jeto zatozenie, ze zarzadzanie bedzie profesjonalne.

W tej samej transakcji, i wszyscy w zarzadzie mieli tego Swiadomo$¢,
sam zakup to byto moze 5-10%, ktére nalezato wykonaé. (PKN3)

Czlonkowie zarzadu podkreslali takze w wywiadach, ze byt to ob-
szar przez nich wielokrotnie sygnalizowany w analizach dotyczacych
transakgji. Z tego powodu wlasnie nie brali pod uwage samodzielnego
podania si¢ do dymisji. Jednak byl to obszar niepewnosci ostatecznie
niewlgczony do modelu ze wzgledu na trudnosci w kwantyfikagji.

D.L.: Przygotowany byt doktadny plan integracji. Czy planowano, kto be-
dzie go wdrazal, jesli panowie wiedzieliScie, ze zostaniecie odwolani?
PKN1: To byt duzy czynnik niepewnosci i tego nie bylem w stanie zmie-
rzyé. MéwiliSmy o tym na prawo i na lewo wszystkim, ale nie mieliSmy
jak tego policzyé. (...) I nie bylem tego w stanie skwantyfikowac i jakos$
wlaczyé do modelu. Poza tym ja poradzitem sobie z tym emocjonalnie
w taki sposéb, ze stwierdzitem, ze to jest problem wtasciciela, w tym
sensie, ze to wlaSciciel, jezeli podejmie taka decyzje, to wezmie na siebie
to ryzyko. I dlatego nie skiadali§my rezygnagcji. (...) Dla mnie to byta
kluczowa rzecz. Ten element niepewnosci byt bardzo powaznym czyn-
nikiem i chciatem, zeby oni wzigli to na siebie. I wzieli to na siebie. (...)
Uwazam, ze z punktu widzenia wlasciciela to jest szalefistwo — odwoly-
wanie zarzadu po takiej transakgji.

W fazie poakwizycyjnej integracji poktadano szczegélne nadzieje.
Analizy wskazywaly, ze nawet w razie ziszczenia si¢ pesymistycznych
scenariuszy dotyczacych trzech gléwnych identyfikowanych obsza-
réw ryzyka (cen ropy, dostaw ropy, zachowan konkurentéw — we-
dtug informacji PKN7) zyski z efektow synergii i poprawienia jakosci
zarzadzania pokryja ewentualne straty.

Orlen takze zakladal, bo zrobil benchmarking... kupowali od konsul-
tantéw parametry z kazdej rafinerii na §wiecie. I na tej podstawie, i na
podstawie do$wiadczenn czeskich oszacowano, o ile mozna zwiekszy¢
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efektywnos¢ rafinerii w Mozejkach po poprawieniu efektywnosci za-
rzadzania. Wychodzito, ze tam jest jeszcze sporo do zrobienia, ze bedzie
mozna bardzo poprawi¢ efektywnos¢ rafinerii. Ze nawet przy braku
doptywu ropy rurociagiem to to si¢ bedzie rownowazyto. Zatozono, ze
bedzie poprzez wdrozenie dobrych praktyk istotna poprawa proceséw.
Ze da sie zaoszczedzié. Jak sie poréwnalo parametry benchmarkingo-
we z Mozejkami, to Mozejki wyraznie odstawaly. Mialy duzy potencjat
poprawy. (PKN7)

Wielu rozméwcow, opierajac sie takze na swej wiedzy z zakresu
teorii fuzji i przejed, twierdzilo, ze wlasnie ze wzgledu na niezwykte
znacznie integracji nowego nabytku w ramach grupy zarzad mogt
w sposOb uzasadniony oczekiwaé pozostania na stanowiskach.

Aktywa powinni integrowaé ludzie, ktorzy dokonywali tej transakgji.
Mysle, ze oni wierzac w sens tej transakcji, liczyli, ze politycy nie beda
tak daleko bezposrednio ingerowal jak w przypadku innych spétek
Skarbu Pafistwa, ze wzgledu na wagge tej transakcji, na warto$¢ tej trans-
akgji, Swiadomos¢é, ze najwazniejsza jest ta integracja. (...)

Kazdy zarzad zaangazowany w takga transakcje wierzytby w to, ze zosta-
nie pozostawiony na czas integracji, poniewaz kto$, kto przyjdzie nowy,
to bedzie musiat zaczynaé od poczatku. (PKN8)

Tymczasem, jak dalej méwi ten sam rozméweca:

Caly czas istniato zagrozenie, czy tego zarzadu nie wywalg. (PKN8)

Interesujaca jest odpowiedz przedstawicieli strony publicznej na
takie ujecie problemu. Zwracajg oni uwage na to, ze po przejeciu
kontroli operacyjnej nad spotkg odwolano wylacznie jej prezesa
Igora Chalupca. Kolejny prezes Piotr Kownacki, po pierwsze, byt
cztonkiem zespotu Chalupca i or¢gdownikiem mozejskiej akwizycji,
po drugie, zadeklarowatl on oficjalnie linie kontynuacji polityki po-
przedniego prezesa i pozostawil wickszos¢ poprzednich menedzeréw
na kluczowych stanowiskach w koncernie.

Niepoliczone nie istnieje

Z dzisiejszej perspektywy, cztery lata po zamknieciu transakeji, w ob-
liczu ktopotéw rafinerii w Mozejkach, mnozg si¢ przypuszczenia do-
tyczace przyczyn niepowodzenia w uzyskaniu planowanego wyniku.
Tematyka ta zasadniczo znajduje si¢ poza obszarem zainteresowan tej
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pracy. Z perspektywy analizowania niepewnosci bardzo cenne jest
jednak retrospektywne spojrzenie na proces przez jego bezposred-
nich uczestnikow, a nie wytacznie obserwatoréw. Z badan wyltania-
ja si¢ bowiem bardzo klarownie procesy, ktore mozna do$é¢ tatwo
zaklasyfikowa¢ do obszaru niepewnosci. Kluczowe dla analizy me-
chanizméw akceptacji niepewnosci jest odrdznianie przez niemal
wszystkich rozméwcéw (bez zadawania pytania naprowadzajace-
go!) dwoch rodzajow zjawisk. Jedne z nich to te, ktore pojawialy sie
w polu widzenia decydentéw, jednak nie byty przez nich brane pod
uwage, poniewaz nie dawalo si¢ ich skwantyfikowaé i uja¢ w mo-

delu.

D.L.: Czyli bylo zalozenie, ze integracja musi by¢ prawidlowo przepro-
wadzona, zeby to si¢ oplacato?

PKN1: Absolutnie. To byta jedna z kluczowych... Podkreslalismy to na
kazdym kroku, we wszystkich materiatach na rade, we wszystkich mate-
riatach na walne. (...) Wszystko byto méwione kawa na fawe.

Nie kwantyfikowalismy ryzyka implementacji, my zakladali$my, ze to
si¢ uda, ze menedzersko jeste$Smy sobie w stanie z tym poradzié. Zato-
zylem, ze tego obszaru nie ma. My tylko o tym méwiliSmy, ale tego nie
kwantyfikowali$my. ZatozyliSmy po prostu, ze tego nie ma...

Czy Rosjanie zakrecy, czy nie zakrecg kurek, to nikt nie mégt szaco-
waé. Jak ja miatem to policzy¢? Mozna bylo sobie tylko dywagowad.
(PKN6)

Na pewna putapke zawartg w takim rozumowaniu zwraca uwage
jeden z rozméwcoOw:

Do kazdego z tych aspektéw byla odrebna firma konsultingowa. To
wijezdzalo na wézkach, to bylto takie wielkie i ciezkie. Defaultowo za-
trudnia sie do tego doradcéw, KPMG, McKinseya etc. I zazebia sie ich
zakresy prac, tak aby mozna bylo poréwnaé. Wyceny byly robione przez
niezalezne firmy konsultingowe i odrebng wycene zrobil komitet audy-
tu [w radzie nadzorczej] na podstawie swoich uproszczonych analiz. (...)
Dla mnie jedng z kluczowych niewiadomych byli Rosjanie, to trudno
bylo przewidzie¢ i analizowad. (...) To bylo to, czego nie doszacowano.
Trzeba bylo to przekué w ryzyko. Trzeba bylo powiedzieé: jedna dru-
ga. (...) ale to madry Polak po szkodzie. Wtedy by wyszlo, ze to si¢ nie
optaca. (PKN7)

Byly takze obszary, ktore uczestnicy wydarzen zachowywali dla
siebie, nie decydujac sie na gtoSne wyrazenie obaw czy opinii.
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PBL2: Miatem wiele obaw zwigzanych z t3 transakcja, zresztg méwitem
o nich wszystkim... Ale... Niektére rzeczy... ze te wszystkie niebezpiecz-
ne rzeczy moga si¢ zdarzy¢ razem, to nawet przychodzito mi do gtowy,
znajac sytuacje, to ja przypuszczalem, ze one moga si¢ zdarzyc.

D.L.: Méwit pan o nich? .
PBL2: Nie moéwitem. Oni uznaliby mnie za szalefica, za wariata. Ze
i ropy moze nie by¢, ze ceny moga spasé, ze rzad Litwy sie moze odwré-
cié. To brzmiato jak szalefistwo wtedy.

Drugi typ zjawisk w obszarze niepewnosci to wydarzenia, ktérych
zupelnie nie brano pod uwage w przygotowywanych scenariuszach.
Mieszcza sie w tym obszarze co najmniej trzy zdarzenia. Z jednej stro-
ny chodzi o zmiang nastawienia Litwinéw do PKN, a z drugiej, o brak
zaangazowania w fazie integracji po przejeciu. Ponadto glgbokos¢ kry-
zysu ekonomicznego 2007 roku stanowita dla wszystkich zaskoczenie.

Nikt nie przypuszczal, ze najwiekszym problemem mogg by¢ sami Litwi-
ni. To jest niesamowite. Ze Rosjanie, to kazdy przypuszczat. Ale... jeszcze
jednego zdarzenia tez nie wzigto pod uwage. Mianowicie tego, ze PKN
Orlen po naszym odwolaniu nie zrobi nic, zeby powiekszyé wartos¢ tej
firmy. Tam byl dobrze przygotowany plan zwiekszenia wartosci. I tego
nikt nie zrobil. (...) Kto mégl przypuszczaé, ze firma sama z siebie nie
bedzie w stanie zrobié zwiekszenia warto$ci spotki Mozejki, skoro zrobita
to w Orlen Deutschland, skoro zrobita to w Unipetrolu. (PKN6)

Kolejny raz jeden z rozméwcodw podkresla brak mozliwosci kwan-
tyfikacji tych obszaréw...

Nie byto skwantyfikowanego ryzyka rzadu litewskiego’. Ale to trudno
skwantyfikowaé. Takie rzeczy, jak utrata dostaw ropy, wahania marzy
i tak dalej... I ten projekt wedtug tych wyliczen caly czas sie sktadat.
(PKN5S)

Jesli chodzi o Litwinéw to... my$Smy mieli nieprzychylno$¢ opinii pu-
blicznej w Unipetrolu i potrafiliémy to odwrécié... Wie pani, tego sie
nie wyliczy, ze opinia publiczna sie odwrdci. (PKN6)

? Jest to jeden z aspektéw wywiaddéw wynikajacy z retrospektywnego charakteru
projektu. Ze wzgledu na sytuacje, w ktérej w momencie prowadzenia badan znajdowata
si¢ rafineria w Mozejkach (wynikajgca, przynajmniej czg$ciowo, z niedobrych relagji
Orlenu z rzadem Litwy), rozméwcy odnoszg si¢ do tego obszaru. Przyznaja oni jedno-
cze$nie, ze w czasie procesu akwizycyjnego taki obrét sprawy w ogoéle nie byt brany pod
uwage.
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D.L.: A ryzyko rzadu litewskiego?

PKN1: Nigdy nie bylto zalozenia, ze zrobimy to wbrew Litwie.

D.L.: A ze Litwa si¢ odwrdci?

PKN1: Nie bratem tego zupelnie, w ogéle. To bylo poza moja wyobraz-
nig. To byl element, ktérego nie wzieliSmy pod uwage zupelnie. Ja by-
tem przekonany, ze ta transakcja wywola erupcje jakis wspdlnych pro-
jektow. To co sie dzieje teraz, to jest dla mnie najwigksza porazka, co sie
dzieje teraz. Nie miescito mi sie to w glowie. (PKN1)

Jesli chodzi o kryzys ekonomiczny, wsréd wszystkich rozmow-
cow panowala zgodnosé: zapas¢ na rynku ropy przekroczyla najczar-
niejsze scenariusze opracowywane na potrzeby transakgji.

Kryzysu, takiej skali kryzysu, w ogdle nie braliémy pod uwage. MieliSmy
rbézne optymistyczne i pesymistyczne warianty, ale zaden nie zakladat
tego, co si¢ stato. (PKN1)

W zakresie analizy r6znego rodzaju ryzyka wskazywanego w proce-
sie przygotowywania przejecia mozna zauwazy¢ rozbiezno$¢ w opo-
wieSciach przedstawicieli roznych grup zaangazowanych w ten proces.
Wedlug 0s6b zaangazowanych w prace po stronie zarzadu tworzono
roznorakie scenariusze, takze takie, w ktorych kilka rodzajéw ryzyka
wystepowalo jednoczes$nie. Jak zaznaczajg rozmowcy, transakcja wow-
czas wcigz okazywala sie korzystna.

Na posiedzeniach zarzadu w grudniu rozwazano kwestie wycofania sie
z transakgji. To byly bardzo dramatyczne narady. (PKN3)

Powtarzaliémy analizy do znudzenia, wrzucaliémy dane w model, po
zakreceniu rury, po pozarze. Zawsze nam wychodzilo, ze ta transakcja
ma sens, moze mniej zarobimy, ale ona ma sens. (PKN10)

Wypowiedzi ze strony rady nadzorczej i ministerstw wskazuja,
ze te analizy nie byly im przedstawiane. Przyznajg jednak, ze nawet
nie przychodzito im do glowy, aby o nie prosi¢, poniewaz wspdlne
zmaterializowanie si¢ kilku scenariuszy wydawato sie¢ bliskie zupet-
nej fikcji.

Kazde z tych ryzyk analizowali§my osobno. Byly to zdarzenia niezalez-
ne. Nie, ze stanie si¢ a i b, i ¢. Bo wtedy transakcja nie ma sensu. Pro-
blem polega na tym, ze kazde z tych istotnych ryzyk da si¢ ekonomicz-
nie policzy¢, czy to si¢ oplaca, czy nie. Ale nie daje si¢ oszacowad, jakie
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sg prawdopodobiefistwa. To siec wydawalo zbyt mato prawdopodobne,
podobnie tak jak ten pozar w rafinerii. (PKN7)

W ostatecznym rozrachunku analizy obszaréw ryzyka i niepew-
nosci nie byly jednak wylacznym sposobem badania transakeji. Obok
mozliwych niebezpieczenstw analizowano bowiem takze szanse dla
Orlenu wynikajgce z przejecia. Decydenci musieli ponadto mie¢ na
uwadze ewentualne konsekwencje zakupu rafinerii przez rynkowych
rywali.

To nie jest tak, ze w tego typu sytuacjach kto§ mysli tylko o ryzykach.
Kto$ mysli o ryzykach, ale tez o mozliwosciach. Transakgji sie nie robi ze
wzgledu na ryzyka, lecz ze wzgledu na mozliwosci. (PKNS)

Badania w terenie ilustruja, ze na podjecie decyzji o zakupie
Mazeikiy Nafta przez PKN Orlen miato wptyw wiele czynnikow ge-
nerowanych przez interesariuszy transakeji oraz sily otoczenia, na
ktore bezposredni uczestnicy wydarzen nie mieli wplywu. W kolejnej
czesci przedstawiam mozliwy sposéb interpretacji zebranego mate-
riatu za pomocg narzedzi oferowanych przez model zaprezentowany
W czeScl pierwszej.



Rozdziat 4

Model koordynacji wspolpracy
w swietle studium przypadku

Studium przypadku ,,Projekt Biatystok™ opisujace procesy podejmowa-
nia decyzji o przejeciu MazZeikiy Nafta przez PKIN Orlen stanowi nie-
zwykle ciekawy material do analizy z punktu widzenia teorii wspolpracy
miedzyorganizacyjnej. Ponadto wielowatkowos¢ i wielostronno$¢ tej
transakgji powoduja, ze wyprowadzone na jej podstawie wnioski mozna
probowad przyktadaé do innych sytuacji wspotpracy w biznesie. O szcze-
g6lnym charakterze tego przypadku Swiadczg nastepujgce cechy:

* transakcja wielostronna, angazujaca bezposrednio trzech graczy:
PKN Orlen, Yukos International, rzad Litwy,

* duza liczba podmiotéw zainteresowanych transakcja w sposob
bezposredni (konkurenci Orlenu w procesie przejmowania rafi-
nerii, organy dzialajgce w imieniu Federacji Rosyjskiej, rzad RP,
Kancelaria Prezydenta RP) oraz zaangazowanych w nig w spos6b
posredni (Komisja Europejska, sady europejskie i amerykanskie,
firmy doradcze, opinia publiczna kilku krajow),

* rozmiar transakcji — najwicksza polska inwestycja zagraniczna po
1989 roku,

* polityczne tlo transakcji — zainteresowanie transakcjg rzadéw kil-
ku panstw,

* ropa naftowa — rynek surowca o znaczeniu strategicznym dla
wspolczesnych gospodarek.

4.1. Mechanizmy koordynacji
w ,,Projekcie Bialystok”

W odniesieniu do dynamicznego modelu wprowadzonego w pierwsze;j
czeSci pracy, w materiale empirycznym mozna znalez¢ ilustracje mecha-
nizméw zaréwno redukowania, jak i akceptowania ryzyka (tabela 4.1,
4.21423).
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Tabela 4.1. Mechanizmy ograniczajace ryzyko i niepewno$¢ — kontekstualne —

studium przypadku

Mechanizm
koordynagji

Przyklady z materialu empirycznego

Brak
alternatywnych
partneréw do
wspOlpracy

Obawa przed wejsciem konkurencji do Mozejek

Wykluczenie przez zarzad PKN upstreamu jako realnej opcji
Orlen jako jedyny mozliwy partner dla Yukosu: Rosjanie wy-
eliminowani ze wzgledu na kontekst polityczny bankructwa
Yukosu, Kazachowie wyeliminowani przez Rosjan, po$piech
Yukosu ze wzgledu na sytuacje prawng aktywdow mozejskich

Duze

oczekiwane
korzysci ze
wspOlpracy

Ruch prewencyjny — obawa przed zalaniem rynku polskiego
tafiszg benzyng w razie przejecia Mazeikiy Nafta przez kon-
cern rosyjski badz kazachski

Mozliwosé znacznego zwickszenia efektywnosci rafinerii
w wyniku poprawy jakoSci zarzadzania i efektéw synergii
w ramach Grupy Orlen

Nowoczesne aktywa rafinerii mozejskiej

Efekty reputacji
i dos§wiadczenia

Dos$wiadczenia w integracji czeskiego Unipetrolu
Dos$wiadczenia w restrukturyzacji Orlen Deutschland
Dos$wiadczenia z uczestnictwa w przetargu na turecki Tu-
pras

Wielokrotne badania due dilligence przeprowadzane przez
renomowanych doradcow

Obawa przed wejSciem na Litwe kompanii rosyjskich pote-
gowana przez poczynania Rosjan na innych srodkowoeuro-
pejskich rynkach

Wezesniejsza
wspolpraca

Cheé wspoétpracy z Litwinami w ramach szerszego projektu
polskiej polityki zagranicznej firmowanej przez Lecha Ka-
czynskiego

Brak doswiadczefi w przedsiewzieciach upstreamowych
Doswiadczenie z Unipetrolem — skomplikowane aktywa
Doswiadczenie z Unipetrolem — ekipa posiadajgca kompe-
tencje w integrowaniu aktywéw

Préby wspodlpracy z przedstawicielami Kazachstanu

Otoczenie
kulturowe

Wesparcie ze strony Kancelarii Prezydenta

Sceptyczne stanowisko Ministerstwa Gospodarki, szczeg6l-
nie Zespotu ds. Dywersyfikacji Zrodet Energii
Zainteresowanie podmiotow rosyjskich

Monitoring ze strony opinii publicznej

Naciski polityczne wynikajace ze strategicznego znaczenia
przedsiebiorstw rafineryjnych oraz samego surowca — ropy
naftowej
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Otoczenie
instytucjonalne

Nieskomplikowana struktura aktywéw — czynnik istotny ze
wzgledu na przeszte do§wiadczenia (po przejeciu Unipetro-
lu)

Uzaleznienie procesu przejecia od decyzji kilku jurysdykeji
(sytuacja prawna zwigzana z bankructwem Yukos Oil Com-
pany)

Wymagane przyzwolenia rzagdéw RP i Litwy na transakcje
Wymogi nadzoru korporacyjnego w obu krajach

Wymog zatwierdzenia transakeji przez Unie Europejska

Opracowanie wlasne.

Tabela 4.2. Mechanizmy ograniczajace ryzyko i niepewno$¢ — konstruowane — stu-

dium przypadku

Mechanizm
koordynacji

Przyktady z materialu empirycznego

Umowy

Negocjacje trdjstronne — uzaleznienie umowy z Yukosem od
umowy z rzagdem Litwy

Rozbudowane gwarancje dotyczace mozliwosci przejecia akty-
woOw Yukosu (rachunek zastrzezony, klauzula MAC)

Duza liczba analiz prawnych i doradcéw — prawnikéw

Modyfikacja
struktury
wlasno$ciowe;j

Kupno akcji od dwoch podmiotéw w celu skupienia kontroli
nad spotka

Nieskomplikowana struktura wilasnoSciowa Mazeikiy Nafta
uwazana za duzg zalete rafinerii

Negocjacje

W praktyce odbywajace si¢ jednocze$nie miedzy trzema pod-
miotami (PKN Orlen, Yukos International B.V, rzad Litwy)
Posredni wptyw podmiotéw zewnetrznych (np. rzad Polski, Fe-
deracja Rosyjska, sady zagraniczne)

Bezposrednie wsparcie w dziataniach Orlenu ze strony oséb
trzecich, w tym politykéw

Wigzanie z sobg warunkéw negocjacyjnych, warunkowanie
ustalefi sukcesem w negocjacjach z innym partnerem

Inwestowanie
w dedykowane
zasoby

Zatrudnienie doradcy w celu zmiany nastawienia wladz litew-
skich

Powolanie biura upstreamowego PKN Orlen za granica

Poszukiwanie
i wybér

Przetarg Yukosu

Przetarg rzadu litewskiego

Badania due dilligence Mazeikiy Nafta przez Orlen
Rozwazanie opcji partnerstwa z Kazachami

Organizowanie finansowania dla transakgji przejecia — konsor-
cjum bankéw
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Zakres * Wszyscy cztonkowie zarzadu PKN na réznych etapach
wspOlpracy zaangazowani w transakcje

* Politycy po obu stronach granicy zaangazowani w transakcje
* Nieformalne wplywy bylych dyplomatéw i urzednikéw ujaw-

niajace sie podczas transakgji

* Angazowanie mediéw po wielu stronach — bezpo$rednich

i posrednich uczestnikéw transakeji

Opracowanie wlasne.

Tabela 4.3. Mechanizmy akceptacji ryzyka i niepewnosci — studium przypadku

Mechanizm
koordynacji

Przyklady z materialu empirycznego

Fikcja

Po odcigciu dostaw ropy oraz pozarze w rafinerii przeprowa-
dzenie kolejnego due dilligence i badania optacalnosci w ramach
przygotowanego wczesniej modelu transakgji

Stanowisko, ze PKN Orlen to prywatna firma i politycy nie po-
winni sie do niej wtracaé

Budowanie wiarygodno$ci opartej na reputacji doradcéw (,,przy-
tloczenie” reputacja)

Orientacja na zysk (,,zapominanie” w wygodnych momentach, ze
Orlen jest firmg uwiktang politycznie, w innych momentach do-
maganie sie wsparcia strony publiczne;j)

Rozgrywanie niespdjnosci wewnatrz ekipy rzadzacej

Zatozenie o profesjonalizmie zespotu zarzadzajacego (takze na
etapie integracji)

Ujmowanie
W nawias
(bracketing)

Prestiz i che¢ doprowadzenia transakgji do kofica

Spdjnosé grupowa — przekonanie, ze przy transakcji pracujg naj-
lepsi fachowcy, a profesjonalisci nie mogg si¢ mylié

Odrzucanie argumentéw zespotu Ministerstwa Gospodarki
(upstream jako realna alternatywa, poréwnanie z konkurentami
w Europie Srodkowo-Wischodniej)

Analiza konkurencji — OMV i MOL budowaly swoja pozycje na
bazie upstreamu

Wiara za
wszelka
cene (the
will to
believe)

Po zawarciu umowy kupna rafinerii zostat juz tylko akt wiary/ak-
ceptacja ryzyka. Swiadczg o tym akceptacje kolejnych przewidzia-
nych i nieprzewidywalnych wydarzen (np. wstrzymanie dostaw,
pozar)

Przewidywanie trendu w rozwoju transportu ropociagowego —
przekonanie, ze i tak trzeba bedzie w najblizszej przysztosci rope
przesyla¢ gléwnie morzem do wszystkich rafinerii Grupy Orlen
Przekonanie, ze bezpieczefistwo energetyczne musi kosztowaé —
transakcja jako narzedzie polityki zagranicznej prezydenta Lecha
Kaczynskiego

Opracowanie wlasne.
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Opracowanie wtasne.

llustracja 4.1. Mechanizmy koordynacji wspétpracy — studium przypadku
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[lustracja 4.1 przedstawia wytaniajace sie w procesie analizy stu-
dium przypadku mechanizmy za pomocg zaproponowanego wcze-
$niej modelu. Wida¢ na nim, w jaki sposéb poszczegdlne rodzaje
czynnikdéw pozwalajacych opanowac ryzyko i niepewnosé przybliza-
ja decydentéw do sfinalizowania transakgji.

4.1.1. Procesy akceptacji ryzyka

Studium przypadku zwraca uwage na kluczowe znaczenie pozakal-
kulacyjnych proceséw akceptacji ryzyka, umozliwiajacych podejmo-
wanie dzialania przez menedzeréw. Mimo niezwykle skrupulatnie
prowadzonych procesow badania spétki i mozliwych konsekwen-
cji przejecia, a takze analizowania rozmaitych scenariuszy rozwoju
sytuacji oraz wskazywania réznego rodzaju ryzyka i projektowaniu
sposobéw jego minimalizowania, sytuacja akwizycji nie byta w petni
przewidywalna. Jak ujmuja to sami uczestnicy procesu, wielu typow
ryzyka nie dato sie precyzyjnie oszacowal, a niektorych trudnych
zdarzen, ktore mialy miejsce w procesie akwizycji, nie udato si¢ na-
wet mgliScie przewidzieé.

Gdy decydenci zdawali sobie sprawe z obszarow ryzyka, lecz nie
potrafili wlaczy¢ ich do opracowanego modelu, decydowano si¢ ze-
pchngé je na dalszy plan lub o nich na czas podejmowania decyzji
»zapomnie¢”. Tak bylo, na przykltad, z problemem odwolania preze-
sa PKN Orlen i pytaniem o profesjonalizm zarzgdzania w fazie inte-
gracji, problemem fgcznego wystepowania roznych typow ryzyka czy
obawa przed dzialaniami inspirowanymi przez podmioty nieprzy-
chylne PKN, majgcymi na celu spadek wartosci Grupy Orlen.

W transakgji istnial takze obszar niepewnosci zlozony ze zdarzen,
ktérych prawdopodobiefistwa nawet nie probowano szacowad, ponie-
waz sam fakt ich zaistnienia, jak ujmujg to rozméwcy, nie miescit si¢
w ich wyobrazni. Byla to na przyklad kwestia wycofania si¢ ze wsparcia
dla koncernu rzadu litewskiego oraz gleboki kryzys na rynku ropy.

Mechanizmami, ktére w obliczu wymienionych obszar6w nie-
pewnosci umozliwily podjecie dziatan i zdecydowanie sie na transak-
cje, byly czynniki okreslone w modelu jako mechanizmy akceptacji
ryzyka. W materiale empirycznym mozna znalezé nastgpujace ich
ilustracje:

1. Ujmowanie w nawias (bracketing) — jest widoczne w wypowie-
dziach dotyczacych obszaréw niepewnosci, z ktérych decydenci
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zdawali sobie sprawe, jednak ostatecznie decydowali sie nie braé
ich pod uwage. Takie pomijanie probleméw — w $wietle wypo-
wiedzi decydentow — jawi si¢ jako najbardziej naturalna strategia.
Przeciez — twierdzg w wywiadach — pomijane elementy wymyka-
ly sie kalkulacji. Jak méwig uczestnicy badan, branie pod uwage
czynnikow, ktorych nie potrafiono skwantyfikowac i dotaczy¢ do
modelu uzywanego w planowaniu transakcji, byloby ,,nieracjo-
nalne”.

Do obszaréw, ktére wylaczono z procesu decyzyjnego za pomoca
bracketingu, nalezaly na przyktad: reakcja podmiotéw inspiro-
wanych przez Federacje Rosyjska oraz potrzeba stabilizacji, do-
$wiadczenia i profesjonalizmu w procesie integracji aktywow. Jak
obrazowo wypowiedzial sie o pierwszym z tych probleméw jeden
z badanych: ,to byl problem, z ktérego zdawalem sobie spra-
we, ale nawet nie méwilem o tym, bo przeciez uznali by mnie
za szalefica. No bo jak taka sprawe wyliczy¢ i przedstawié tak
biznesowo?” (PBL2). Proces bracketingu w tym wypadku byt
jednym z czynnikéw, ktore umozliwity akceptacje niepewnosci
i doprowadzily do transakcji. Wida¢ to wyraznie w cytowanych
w studium przypadku wypowiedziach PKN1 i PKN7, ktérzy
sami konstatuja, ze zgodnie z Scislg konwencjg kalkulacji nalezato
prawdopodobnie wigczy¢ te obszary do modelu z prawdopodo-
biefistwem zdarzenia okre§lonym na poziomie 50% — problem
polega jednak na tym, ze wowczas kazda kalkulacja wskazywa-
laby na bezsens transakeji. Dodatkowo, ze wzgledu na trudnosci
kalkulacyjne i — jak si¢ wydawalo — mate prawdopodobienstwa
niektérych opcji w scenariuszach, nie tylko nie decydowano sie
o nich méwid, lecz takze nie analizowano ich lacznie — wydawa-
lo sie, ze malo prawdopodobne wypadki nie mogg zdarzy¢ sie
wspolnie.

2. Wiara — mechanizm ten przejawia sie w relacjonowanych zacho-
waniach i korespondujgcych z nimi wypowiedziach oséb bada-
nych, gléwnie w odniesieniu do dzialania zespotu menedzerskiego
PKN Orlen oraz Kancelarii Prezydenta RP. Szczegdlnie w okresie
miedzy podpisaniem umowy a przejeciem kontroli operacyjne;j
nad Mazeikiy Nafta, gdy jedne — przewidziane wczesniej — rodza-
je ryzyka materializuja sie, a inne zdarzenia zupelnie zaskakujg
uczestnikOw transakcji, z wypowiedzi niektorych rozméwcow
wylania sie interesujgca interpretacja. Zgodnie z nig, mimo ze
formalnie prowadzono kolejne procesy sprawdzania biznesowej
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sensownoSci zakupu, poziom zaangazowania interesariuszy byt
tak wysoki, ze wycofanie si¢ z akwizycji faktycznie nie bylo moz-
liwe. Podobnie mozna scharakteryzowaé poziom zaangazowania
bezposrednich decydentéw (zarzad PKN), choé nalezy pamigtad,
ze w tym obszarze wypowiedzi nie sg jednoznaczne. Z jednej
strony bowiem bliscy obserwatorzy wydarzen méwia, ze zarzad
byl zdeterminowany, aby dokonczy¢ przejecie za wszelka cene.
Natomiast z drugiej strony, sami decydenci podkreslaja, ze jak
najbardziej brali pod uwage wycofanie si¢ z transakgji, tak dtugo,
az dodatkowe analizy nie potwierdzily, ze jest ona biznesowo uza-
sadniona. Mechanizm ,wiary za wszelkg cene” doprowadzajacy
do akceptacji niepewnosci opisujg czesci studium przypadku za-
tytutowane ,,Konsekwencja” i ,,Ambicja”. Mdéwig one o mozliwe;j
determinacji politycznej do doprowadzenia transakcji do konca,
zarO6wno ze strony polskich, jak i litewskich politykow, oraz o de-
terminacji i ambicjach osobistych cztonkéw zarzagdu PKIN.

3. Tworzenie fikcji — mechanizm ten widoczny jest w uznawaniu za
pewnik zatozen, ktére sg raczej kwestionowane w innych oko-
liczno$ciach badz przez innych interesariuszy zaangazowanych
w transakcje. Dla decydentéw sg one jednak wazng ptaszczyzng
umozliwiajacg przekraczanie obszaréw niepewnosci przez skon-
struowanie nowych, bardziej klarownych warunkéw podejmo-
wania dzialania. Do obszaréw, ktére mozna zaklasyfikowa¢ jako
mechanizmy tworzenia fik¢ji, nalezg na przyktad pewne zaloze-
nia przyjmowane przez zarzad PKN, szeroko zreszta prezento-
wane takze publicznie. Jedno z nich to przekonanie, ze kompa-
nie rosyjskie kierujg sic w swoich dziataniach przede wszystkim
ekonomiczng kalkulacjg. Umozliwilo to stworzenie okreSlonych
modeli i wyliczen stanowigcych podstawy uzasadniania transak-
¢ji. Jednoczesnie jednak nie doceniono znaczenia polityki Fede-
racji Rosyjskiej realizowanej otwarcie z uzyciem narzedzia, jakim
jest strategia dotyczaca surowcoéw energetycznych. Innym zaloze-
niem bylo uzywane — czasem prowokacyijnie, jak zreszta przyznaja
w wywiadach sami przedstawiciele PKN — twierdzenie, ze Orlen
jest firmg prywatng. W rezultacie, zdaniem os6b przyjmujgcych
to zalozenie, najwazniejszym kryterium decyzyjnym powinno by¢
zwickszanie wartoSci firmy dla akcjonariuszy. Umozliwiatlo ono
zepchniecie na dalszy plan argumentéw opartych na przekona-
niu, ze Orlen jest firma, ktora powinna stanowi¢ narzedzie reali-
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zowania polityki panstwa w zakresie energii — i w zwigzku z tym
powinna kierowac sie takze racjami pozabiznesowymi. Przyjecie
okreslonych zaltozen i prezentowanie ich w debacie jako niekwe-
stionowalnych, zdeterminowato kierunek dyskusji o transakcji
i spos6b argumentacji na jej temat.

4.1.2. Zarzadzanie mechanizmami koordynacji

Prezentowane studium przypadku jest takze interesujace ze wzgle-
du na to, ze pokazuje projekt zakoniczony sukcesem (definiowanym
wasko jako osiggniecie taktycznego celu wskazanego przez zespot
menedzerski, zostawiajgc tym samym na boku dyskusje na temat
dalszych loséw akwizycji i dyskusje w kategoriach bezpieczenstwa
energetycznego kraju). Tym samym pokazuje ono, w jaki sposob
$wiadome i sprawne wykorzystanie mechanizméw koordynacji przez
kluczowych graczy do pewnego stopnia zwieksza szanse na realiza-
cje zamierzen zarzadczych. Jesli chodzi o ,,Projekt Biatystok™, zesp6t
Igora Chalupca podszedl do realizowanego przez siebie projektu
w sposOb systemowy. Przeprowadzono analize otoczenia i wspol-
graczy pod katem mozliwosci ich wykorzystania w celu realizacji
wlasnych zamierzen. Jak dowodzg przeprowadzone badania, byly to
dziatania zaplanowane, celowe i swiadome. Ich pierwszym etapem
byta analiza otoczenia, podczas ktorej wskazano podmioty zdecydo-
wanie nieprzychylne, neutralne oraz sprzyjajace transakcji. Nastep-
nie oceniono, czyje nastawienie i w jakim stopniu mozna zmieni¢
(np. nie zakladano, ze uda si¢ zmienié przeciwnikéw transakeji w jej
zdeklarowanych zwolennikow, lecz raczej planowano przesunigcie
ich na pozycje neutralne). W kolejnej fazie podjeto dziatlania majace
na celu zmiane nastawienia konkretnych podmiotéw — obejmowaty
one, miedzy innymi, zatrudnienie doradcéw, formalne i nieformalne
spotkania, a takze publikacje prezentujace racje PKN wszystkim inte-
resariuszom i opinii publiczne;j.

Jednym z kluczowych elementéw koordynacji w procesie akwi-
zycji Mazeikiy Nafta byto dopasowanie do siebie intereséw réznych
uczestnikOw transakcji. W tym zakresie w wywiadach, nawet ze stro-
ny os6b sceptycznych wobec transakcji, przebija nuta uznania dla
kunsztu menedzerskiego osdb przeprowadzajacych projekt. Najlep-
sza manifestacjg takiego dopasowania interesow jest uzyskanie ak-
tywnego wsparcia dla przejecia ze strony prezydenta Lecha Kaczyn-
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skiego, mimo iz mozna przyjaé niemal za pewnik, ze motywy tego
poparcia wynikaly z przestanek zupetnie pozabiznesowych.

Dzieki temu, ze osoby przeprowadzajace akwizycje po stronie
PKN zadbaly o sprawne stworzenie konstruowanych mechanizméw
minimalizacji ryzyka (takich jak umowy, renomowani doradcy biz-
nesowi i kancelarie prawne, spotkania negocjacyjne z zainteresowa-
nymi stronami itd.), zostaly stworzone podstawy do wytworzenia
sie mechanizmow akceptacji niepewnosci, takze wsrdd interesariuszy
Orlenu. Warto zauwazy¢, jak fundamentalna byta zmiana, do ktorej
doszto: od niecheci politykdw reprezentujacych nowy obéz rzadzacy
do ich neutralnosci badz zyczliwosci wobec transakgeji, od poczatko-
wego otwartego lekcewazenia az do determinacji w utrzymaniu PKN
jako inwestora w Mozejkach przez politykéw litewskich.

4.1.3. Relacje miedzy mechanizmami koordynacji

Studium przypadku ilustruje, w jaki spos6b mechanizmy koordyna-
¢ji we wspolpracy miedzyorganizacyjnej dzialaja tacznie. Demonstruje
ono takze zmiany ich znaczenia w miare postepu transakcji. Pokazuje
réwniez, ze — mimo dazenia uczestnikéw do racjonalizowania kazdej
z podjetych decyzji — waznym elementem ,sprawczym” transakcji
byta akceptacja ryzyka, do ktérej dochodzono za pomoca réznorakich
mechanizméw. Z punktu widzenia tematyki analizowanej w ksigzce
interesujgce jest to, ze obserwatorzy i uczestnicy transakcji, pytani
w wywiadach o akceptacje niepewnosci, starajg si¢ ja uzasadniac jezy-
kiem kalkulacji. Jednoczes$nie przyznaja, ze konkretnych czynnikow,
o ktorych méwia, jednak kalkulowa¢ si¢ nie dato. Na przyktad, éw-
czes$ni decydenci twierdza, ze transakcja po pozarze i odcieciu dostaw
ropy wciaz byla optacalna wedtug wyliczeh w opracowanym modelu.
Jednoczesnie przyznaja oni, ze model, ktory stosowali, nie zawieral
niektorych czynnikéw, z ktorych nawet czesciowo zdawali sobie spra-
we (np. ryzyko profesjonalnego zarzadzania, odwrécenie si¢ od PKN
rzadu litewskiego), poniewaz nie dalo si¢ ich skwantyfikowad.

Warto zauwazy¢ obecno$¢ czynnikow akceptacji w transakgji,
nawet gdy sa one usilnie przykrywane jezykiem kalkulacji. Na pod-
stawie przeanalizowanego materiatu wydaje sie, ze sg one co naj-
mniej rOwnie waznym jak mechanizmy redukgji ryzyka katalizatorem
w procesie podejmowania decyzji o aktywnoSci. Nieche¢ do méwie-
nia o nich w sposob otwarty moze wynikac¢ z faktu dominacji jezyka
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(czesto rozumianej tylko powierzchownie) ,,racjonalnosci” w rzeczy-
wisto$ci menedzerskiej (por. Brunsson 1982, Brunsson 2006).

Podsumowujgc: mimo ze codzienno$¢ menedzerska, a takze litera-
tura menedzerska, sa przesigkniete dgzeniem do racjonalno$ci wybo-
réw dokonywanych przez aktoréw spolecznych (por. Rzadca 2003),
warto zwréci¢ uwage na stowa Krzysztofa Obioja (1986, s. 92), ze ,,nie
powinno si¢ wszystkich proceséw w pelni racjonalizowad, (...) wyko-
rzystanie niekontrolowanych zjawisk w organizacji i jej otoczeniu jest
niezbedne w zarzadzaniu strategicznym”. W $wietle dgzenia do racjo-
nalnosci oraz uzasadniania i bronienia swoich decyzji w jezyku kalku-
lacyjnym zrozumiale jest przebijajace w tej transakeji zabezpieczanie
si¢ osobiste decydentéw oraz podbudowywanie kazdej decyzji duza
liczbg — czesto nawet zakresowo pokrywajacych sie — analiz.

W ,,Projekcie Biatystok” zwraca takze uwage procesualnos¢ trans-
akgji, czyli element naturalny i oczywisty dla praktykow, lecz wciaz
w niewystarczajacym stopniu oddany w modelach teoretycznych.
Przedstawiony w tej pracy model radzenia sobie z ryzykiem i niepew-
noScig stanowi pewna propozycje przezwyciezania wcigz dominujacej,
statycznej perspektywy w analizie relacji migdzyorganizacyjnych. Pro-
cesowe ujecie problemu jest oczywiste w analizie studium przypadku,
poniewaz niemal w kazdym wywiadzie pojawiaja sie frazy typu ,,pro-
sz¢ nie zapominad, ze wezesniej wydarzylo sie...”, ,,niech pani pamieta,
co mialo miejsce na moment przed tym wydarzeniem...”, ,,nie mozna
zapominad, ze dzialaliSmy, majac $wiezo w pamigci...”. Takie wypo-
wiedzi jeszcze raz dobitnie podkreslajg palgcy problem wprowadzenia
wiegkszej dynamiki do analiz z dziedziny wspolpracy miedzyorganiza-
cyjnej. Wszyscy rozméwcey w jaki§ sposéb odnoszg si¢ do wezesniej-
szych doswiadczen swoich i firmy. Sztandarowym przyktadem jest tu-
taj wskazywanie na integracj¢ Unipetrolu i Orlen Deutschland w kon-
tekscie nabywania kompetencji przez Orlen. Mozna przytoczy¢ takze
wskazywanie na przegrang rywalizacje w OMV i MOL w kontekscie
naktaniania PKN do szybkiej inwestycji w upstream, tak jak czynili to
niektérzy przedstawiciele strony publiczne;.

Studium przypadku Orlen — Mazeikiy niezwykle ciekawie ukazu-
je takze dynamike miedzy czynnikami obecnymi w modelu, w dwéoch
gtownych wymiarach. Z jednej strony, dwa typy czynnikéw kalkula-
cyjnych (kontekstualne i konstruowane) oddziatujg na siebie wzajem-
nie, z drugiej strony, aby mogly wyloni¢ si¢ mechanizmy akceptacji
ryzyka, potrzebna jest odpowiednia baza w postaci minimalizacji ry-
zyka.
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Za akceptacjg niepewnosci, w opinii uczestnikow wydarzen, prze-
mawialy argumenty majace swoje korzenie w mechanizmach minima-
lizujacych ryzyko. Na przyktad, ze wzgledu na zasoby zainwestowane
w tworzenie mechanizméw konstruowanych redukujacych ryzyko
(m.in. negocjacje z Yukosem, negocjacje z rzadem Litwy, zawarcie
umow i poddanie ich procedurze weryfikacji i akceptacji, porozumie-
nie dotyczace utworzenia rachunku zastrzezonego) latwiejsze byto
wylonienie sie mechanizmu wiary za wszelka cene. Podobnie wysitki
wlozone w proces badania rafinerii przez renomowanych doradcéw,
réznego rodzaju analizy, ekspertyzy i opracowywanie wariantow roz-
woju sytuacji, umozliwity wylonienie sie mechanizmu fikcji polega-
jacego na uznaniu kompanii rosyjskich (szczegdlnie Transnieftu) za
kierujace sie wasko rozumianym rachunkiem ekonomicznym.

Zarysowane powyzej dynamiczne relacje miedzy mechanizmami
radzenia sobie z ryzykiem wskazujg na co najmniej dwie istotne ce-
chy czynnikow akceptacji. Po pierwsze, nie biorg sie one znikad i aby
sie wytonily, musi istnie¢ odpowiednia podstawa w postaci czynni-
kéw ograniczajacych ryzyko. Innymi stowy, mechanizmy akceptacji
wylaniajg sie na podstawie mechanizméw minimalizacji ryzyka. Po
drugie, decydenci moga si¢ indywidualnie r6znié¢ w obszarach nie-
pewnosci, ktore sg w stanie akceptowaé. Do podjecia dziatania dla
jednych z nich potrzebna baza w postaci czynnikéw minimalizacji
musi by¢ wieksza niz dla innych.

Podsumowujac, na podstawie potgczenia modelu z badaniem em-
pirycznym mozna podjaé probe dalszego rozwoju modelu w kierunku
wskazania na dynamike miedzy czynnikami redukowania i akceptacji
ryzyka. Relacje te bylyby interesujacym i warto$ciowym kierunkiem
dalszych badan. Wydaje sie, ze mogg one przybierac co najmniej trzy
formy (por. Latusek i Vlaar 2008):

1) moga by¢ wobec siebie substytucyjne,
2) moga dziala¢ na zasadzie wzajemnego wzmacniania sig,

3) mechanizmy redukgji sg konieczne do funkcjonowania mechani-
zmOw akceptaciji.

Po pierwsze, ograniczanie niepewnosci i kontrolowanie ryzyka
poprzez czynniki kontekstu badz tez za pomocg stosowanych przez
partner6w narzedzi koordynacji zmniejsza obszar niepewnosci i ryzy-
ka rezydualnego. Dzigki temu obszar, ktéry ewentualnie wymagalby
dzialania mechanizmoéw akceptacji niepewnosci i ryzyka, zmniejsza sie.
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Podobnie, jesli partnerzy nie mogg rozpoczaé zadnego z procesow
»Zawieszenia”, potrzebne jest redukowanie niepewnosci i kontrolo-
wanie ryzyka za pomocg mechanizméw kontekstowych i konstruowa-
nych, tak aby pozostaly obszar niepewnosci zmniejszat si¢ az do pozio-
mu akceptowalnego przez strony.

Po drugie, nalezy zauwazy¢, ze procesy ,,zawieszenia” nie rozpo-
czynajg si¢ w prozni, lecz podstawe dla nich stanowig wiedza, ksztalt
i atmosfera relacji okreSlona przez czynniki redukowania ryzyka.
Procesy ,,zawieszenia”, jeSli nie bylyby podbudowane racjonalnymi
mechanizmami redukowania ryzyka, nazwalibySmy pewnie naiwno-
Scig, tatwowiernoscig lub mySleniem zyczeniowym (Hardin 1993,
Sztompka 1999a). Procesy fikcji mogg by¢ tworzone, jesli obie strony
demonstruja, na przyklad przez konstruowane czynniki koordyna-
cji, ze wspolpraca z partnerem jest dla nich istotna i sg podmiotami
wiarygodnymi. Wiedza na temat partnera zdobywana w procesie re-
dukowania ryzyka zwieksza takze mozliwos¢ ,,ujmowania w nawias”
ewentualnych watpliwosci. W razie klopotéw wzmacnia ona réw-
niez ched¢ i mozliwo$¢ wiary w to, ze ewentualne nieporozumienia
zostang rozstrzygniete korzystnie. Innymi stowy, aktorzy nie beda
skorzy do akceptowania ryzyka, gdy brakuje im informacji i wiedzy
na temat partnera. Dopiero gdy biorac pod uwage cechy otoczenia
i kontekstu relacji, zostal podjety wysilek na rzecz zblizenia stron,
na przyklad przez negocjacje albo zawarcie umoéw, moga zaistnie¢
warunki odpowiednie do zaangazowania w procesy akceptacji ry-
zyka. Latwiej jest akceptowac niepewnosC i ryzyko, gdy wszystko,
co wydawalo si¢ mozliwe do zrobienia, aby zblizy¢ strony do siebie,
zostalo zrobione.

Po trzecie, relacja substytucji nie ma charakteru petnego, tj. me-
chanizmy pozaracjonalne nie mogg w réwnym stopniu zastgpi¢ me-
chanizméw racjonalnych. Jak wynika z dwoch pierwszych wspolza-
leznosci, partnerzy zaakceptuja niepewnos¢ i ryzyko tylko wowczas,
gdy zostaly one juz zminimalizowane za pomocg czynnikoéw kontek-
stu i konstruowanych. Nie chodzi tylko o to, ze rezydualne ryzyko
i niepewno$¢ moga by¢ po prostu zbyt duze, aby je ,,przekroczy¢”
i mimo ich obecnosci wejs¢ we wspotprace, ale takze o to, ze procesy
racjonalne s3 niezbedne do tego, aby mechanizmy akceptacji mogty
w ogoOle zaistnied.
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4.2. Zalety dynamicznego modelu
koordynacji wspolpracy mi¢dzy organizacjami

4.2.1. Istotnos¢ 1 rygor

Model koordynacji wspotpracy miedzyorganizacyjnej, powstaly na
podstawie badan literatury przedmiotu oraz studium przypadku, sta-
nowi propozycje koncepcji, ktéra zachowuje jednocze$nie wymogi
akademickiego rygoru oraz praktycznej istotnosci. Jest to mozliwe
przez polaczenie w jednym projekcie spojrzenia z dwdch stron — po
pierwsze, przez dorobek koncepcyjny z obszaru relacji miedzyorga-
nizacyjnych, a po drugie, przez praktyczne doSwiadczenia plynace
z analizowanego przypadku. Tym sposobem wpisuje sie on w nurt
wskazujacy, ze nauki o zarzadzaniu s3 jednoczesnie praktyczne i teo-
retyczne (Czarniawska-Joerges 1994). O potrzebie pogodzenia wy-
mogdéw praktyki i teorii, szczegblnie w obszarze nauk o zarzadza-
niu, pisze Jemielniak (2008a, s. 168): ,,nauki o zarzadzaniu muszg
przeformulowad swojg relacje ze Swiatem praktyki. Dbajac o aspekt
akademicki, muszg one jednoczesnie otworzy¢ si¢ na praktyczng wie-
dze i bardziej doktadnie wstuchiwaé sie w glos aktoréw organizacyj-
nych, zamiast narzucaé im teoretyczne (i czgsto wymySlne) modele.
Mozliwosci $wiata nauki do kierowania praktykami sg ograniczone,
i potrzeba w tej dziedzinie skromnosci. Jednak jesli praktycy prosza
o wskazowki, naszg odpowiedzialnoscia, jako teoretykow zarzadza-
nia, jest odpowiedzie¢ na ich prosbe”.

Wiaczajac do obszaru analizy problematyke akceptacji ryzyka,
model ten poszerza dostepny katalog mechanizméw koordynacji
o procesy wystepujace w praktyce i stosowane przez menedzerow,
jednak czesto nieujmowane w akademickich analizach ze wzgledu na
trudnos$ci konceptualizacyjne.

Ponadto zwracajac uwage na relacje migedzy czynnikami akcep-
tacji i redukgji ryzyka, model przesuwa perspektywe badan w rela-
cjach miedzyorganizacyjnych w kierunku ich wewnetrznej dynamiki.
Innymi stowy, zwraca on uwage na znaczenie czynnikoéw endoge-
nicznych, obok stosunkowo dobrze zbadanych czynnikéw egzoge-
nicznych, w procesach koordynacji (Ebers 1999). Prezentowany
model pokazuje, ze oprocz czynnikdéw egzogenicznych, zwigzanych
z faktem, ze organizacje przede wszystkim wspolpracujg w reakcji
na impulsy z otoczenia, a formy koordynacji s3 efektem wplywow
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zewnetrznych i wyjSciowych uwarunkowan, istnieje obszar endoge-
nicznego ksztaltowania relacji (por. Kim i Mahoney 2006). Mecha-
nizmy akceptacji ryzyka sg bowiem, jak wskazuje studium przypadku
»Projekt Biatystok”, konstruowane dynamicznie w interakcjach mig-
dzy decydentami. W problematyce koordynacji wspolpracy istnieje
zatem wazny obszar, ktéry moze by¢ ksztaltowany przez uczestnikow
relacji w procesach interakgji.

4.2.2. Integracja

Dotychczasowe analizy koordynacji relacji miedzyorganizacyjnych
byly zdominowane przez perspektywy kalkulacyjne, skupione na je-
zyku zasobéw i formalnych metod koordynacji (Cropper i in. 2008b,
s. 722). Poza obszarem formalnym jedynym mechanizmem obecnym
w istniejgcych badaniach jest zaufanie (Bachmann i Zaheer 2006).
Prezentowany model stanowi propozycj¢ zrownowazenia tej sytua-
cji, przez wprowadzenie do tematyki koordynacji mechanizméw po-
zaracjonalnych, ktére, jak wskazuje studium przypadku, jesli chodzi
o praktyczng role, sg co najmniej réwnie istotne. Niektorzy bada-
cze zwracajg ostatnio uwage na mocno obecne w literaturze nauk
o zarzadzaniu problemy zwigzane z czgsto wystepujacymi napigciami
i dwoistoscig wielu koncepcji (Andriopoulos i Lewis 2009, Farjoun
2010). Na tym tle prezentowany model stanowi probe wskazania,
ze pozornie réznigce sie od siebie perspektywy sa faktycznie z sobg
sprzezone i polaczone z perspektywy praktyki. Co wiecej, dla rozu-
mienia probleméw menedzerskich korzystne sg préby ich faczenia
i wskazywania, jak mogg one nawzajem si¢ uzupelnia¢ i wzbogacac.

Bachmann i Zaheer (2006) wskazuja, ze problemem w zestawia-
niu z sobg czgstkowych badan empirycznych poswieconych relacjom
miedzyorganizacyjnym jest to, ze czesto opierajg si¢ one na nieprzy-
stajgcych do siebie zatozeniach, z jednej strony ptynacych z nurtu
ekonomicznego, z drugiej — socjologicznego. Wypracowany w tym
projekcie badawczym model odpowiada wprost na podniesiong przez
tych autoréw potrzebe tworzenia koncepgji interdyscyplinarnych,
ktére mogg pozwoli¢ na lepsze zrozumienie, a nie wylgcznie bardziej
elegancki sposdb opisu relacji miedzyorganizacyjnych. O potrzebie
koncepcji interdyscyplinarnych piszg takze, w eseju oceniajgcym
obecny stan wiedzy na temat relacji miedzyorganizacyjnych, Cropper
i wspolpracownicy (2008b, s. 731): ,,Rézne perspektywy badawcze
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i wiedza tworzona w ich ramach z czasem uformowaly specjalistyczne
»silosy« w badaniach IOR, w ktorych badacze niezwykle rzadko ko-
rzystajg z prac powstalych poza ich wlasnych obszarem, przyczyniaja
sie do ich rozwoju czy nawet uznajg istnienie takich prac. (...) obecna
fragmentacja badan IOR kaze zadaé pytanie, czy uzasadnione jest
moéwienie o relacjach miedzyorganizacyjnych jako wyraznej, osob-
nej dziedzinie badan, czy tez jest to raczej szereg specjalistycznych
obszarow silnie zakorzenionych w innych dziedzinach (np. teoria or-
ganizacji, geografia ekonomiczna, teoria instytucjonalna, kapital spo-
teczny itd.), ktére po prostu koncentrujg si¢ na tym samym obiekcie
badawczym - relacji miedzy organizacjami”. Jednak jak dalej pisza
ci sami autorzy (Cropper i in. 2008, s. 733-736), prawdopodobnie
mamy do czynienia z wylaniajacg sie dziedzing badan. Wskazuje na
to fakt, ze istnieje zgoda co do ustawienia relacji pomigdzy niezalez-
nymi podmiotami jako gléwnego obiektu badan, ponadto na forach
naukowych toczy sie dialog, w ktérym pojecie IOR/relacji miedzyor-
ganizacyjnych zajmuje centralng i niekwestionowang pozycje (mamy
poswiecone wylacznie relacjom miedzyorganizacyjnym edycje czaso-
pism, seminaria badawcze, zespoly badawcze, publikacje zbiorcze).
Wilasnie ze wzgledu na to, ze relacje migdzy organizacjami to dopiero
wylaniajacy sie obszar badan (w rozumieniu instytucjonalnym, por.
Dimaggio i Powell 1983) w ramach nauk o zarzadzaniu i nauk o or-
ganizacji, tworzenie koncepcji interdyscyplinarnych ma szczegdlne
znaczenie dla jego powstawania.

4.3. Ograniczenia modelu koordynacji
wspolpracy miedzy organizacjami — problemy

do dalszych badan

Cze$¢ ograniczen prezentowanych wnioskow wynika z przyjetej me-
tody badawczej. Metody jakoSciowe majg inne niz metody iloSciowe
obszary zastosowan i inne kryteria oceny wiarygodnosci. Jest to te-
matyka szeroko oméwiona w literaturze przedmiotu (zob. np. Ko-
necki 2000, Kostera 1998, Yin 2003), czeSciowo o ograniczeniach
tych pisze w czesci 3.1. Metoda badawcza.

Jednym z najistotniejszych ograniczen prezentowanej analizy jest
wspomniany juz wczesniej (zob. cze$é 4.1.3.) fakt, ze wyltacznie zary-
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sowany zostal problem dynamicznych wewnetrznych relacji miedzy
czynnikami minimalizacji i akceptacji ryzyka. Przeprowadzone ba-
dania nie pozwalajg jednak na wyciggniecie ugruntowanych wnio-
skow w tym zakresie, a jedynie na sformutowanie zaprezentowanych
wstepnych hipotez. Dynamika wewnetrzna miedzy mechanizmami
redukgji i akceptacji ryzyka jest z pewnoscig jednym z najistotniej-
szych obszaréw, w ktorych nalezaloby przeprowadzié dalsze badania.
Niewatpliwie wartoSciowym projektem bylyby na przyklad badania
ilosciowe, w ktérych na podstawie zaprezentowanych tutaj wnioskow
poddano by testowi ugruntowane hipotezy o relacjach miedzy meto-
dami koordynacji wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Zaproponowa-
ne trzy typy relacji stanowig jedynie skromny wstep do tej szerokiej
problematyki, a kazda z nich moze staé sie zrodtem sformutowania
problemu badawczego w niezaleznym projekcie badawczym. Cieka-
wy bylby projekt badan eksperymentalnych, gdzie mozna bytoby ma-
nipulowaé czynnikami akceptacji i ograniczania ryzyka, a tym samym
przyblizy¢ nas do wiedzy na temat relacji miedzy nimi. Wyzwaniem
zwigzanym z dalszymi badaniami jest jednak operacjonalizacja relacji
miedzy mechanizmami radzenia sobie z ryzykiem.

Kolejne ograniczenia pracy mozna przedstawi¢ w formie progra-
mu dalszych mozliwych badaf, zaré6wno empirycznych, jak i kon-
cepcyjnych:

* DPytanie o przyczyny i podstawy relacji miedzyorganizacyjnych.
Ze wzgledu na to, ze dotychczasowe badania w obszarze IOR
byly prowadzone przede wszystkim z perspektywy ekonomicz-
nej, gléwnie teorii kosztéw transakcyjnych i szkoly zasobowej,
jest to jezyk i sposéb wyjasniania dominujacy w istniejacych kon-
cepcjach. Tymczasem na podstawie przeprowadzonego studium
przypadku wydaje si¢, ze réwnie interesujgce i wzbogacajace
dorobek wytaniajgcego si¢ obszaru badan bylyby analizy przyj-
mujace alternatywne perspektywy teoretyczne. Warto bytoby, na
przyktad, zastosowaé w badaniach koncepcje gry czy wladzy.

* Duzym wyzwaniem, jedynie zarysowanym w tej pracy, jest bada-
nie migdzyorganizacyjnych relacji wielostronnych. Z jednej stro-
ny chodzi tutaj o konceptualizacje relacji miedzyorganizacyjnych,
szczegblnie w sytuacjach korespondujacych z opisywanym przy-
padkiem, gdy niezwykle trudno jest nie tylko wskaza¢ partne-
row dokonujgcych transakeji (choé formalnie moze wydawac si¢
to proste), ale takze zarysowal granice miedzy interesariuszami
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a decydentami. Z drugiej za$ strony nierozwigzanym problemem
pozostaja kwestie metodologiczne, przede wszystkim operacjona-
lizacji poszczegdlnych aspektow relacji i powigzah miedzy nimi,
oraz sposoby pomiaru relacji miedzyorganizacyjnych.

* 7 perspektywy opracowanego modelu istotne bytoby przeprowa-
dzenie analogicznych badan transakcji w innych sektorach. Do-
piero wowczas mozna byloby pokusi¢ si¢ o tworzenie uogdlnien
analitycznych, ktére dalyby podstawe formutowania, na przy-
kfad, praktycznych zalecen.

* Ciggle kwestig niewystarczajaco opracowang w istniejacych pu-
blikacjach jest temporalny aspekt relacji migdzyorganizacyjnych.
Obejmuje on niezwykle szeroki zakres zagadnien: dynamike mie-
dzy endogenicznymi i egzogenicznymi czynnikami ksztaltujacymi
proces koordynacji, dynamike miedzy mechanizmami formalny-
mi i nieformalnymi, a wreszcie dynamike migdzy redukcjg a ak-
ceptacja ryzyka. Projekty badan empirycznych, ktére pozwala-
tyby uzyska¢ wglad w te dynamiczne procesy, bylyby niezwykle
cenne.

* Problem ksztaltowania relacji przez czynniki egzogeniczne i en-
dogeniczne wymaga poglebionej analizy, zaréwno koncepcyjnej,
jak i empirycznej. Moze mie¢ on istotne konsekwencje dla spo-
sobu zarzadzania relacjami miedzyorganizacyjnymi, poniewaz
w jego centrum lezy problematyka mozliwosci ksztaltowania re-
lacji przez samych menedzerdw.

4.4. Wkiad w teori¢ organizacji i zarzadzania

Przeprowadzona analiza oferuje trojakiego rodzaju wktad w nauke
o koordynacji wspotpracy miedzy organizacjami.

Po pierwsze, zwraca ona uwage na dynamike relacji miedzyorga-
nizacyjnych w czasie. Istnieje ogromny deficyt badan empirycznych,
ktére w nalezyty sposob oddawalyby temporalny aspekt procesow
wspolpracy miedzy organizacjami (Cropper i Palmer 2008, Moody
iin. 2005). Opis i analiza ,,Projektu Biatystok™ przyczyniajg sie do za-
pelnienia tej luki. Poprzez podkreslenie temporalnego aspektu relacji
praca zwraca uwage na konieczno$¢ uzupelnienia istniejgcych po-
dej$¢ o problematyke endogenicznych czynnikéw koordynagji, ktore
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sg efektem wysitkow samych uczestnikéw oraz dynamicznej relacji
pomiedzy nimi. Jednocze$nie wskazuje ona na istotng potrzebe dal-
szych badan. Akcentujac tematyke relacji pomiedzy mechanizmami
minimalizacji i akceptacji ryzyka, przedstawiona koncepcja moze staé
sie punktem wyjscia dla ciekawych probleméw badawczych, stawia-
jacych w centrum dociekan zmiany relacji w czasie. Na przyklad,
w jaki sposéb relacje migdzy czynnikami akceptacji i minimalizacji
zmieniajg si¢ w miare rozwoju relacji? W jaki sposéb wiedza partne-
r6w o sobie nawzajem i wsp6lne doSwiadczenia wplywaja na relacje
miedzy akceptacja a minimalizacjg ryzyka (np. ktora relacja dominu-
je, jakie sg miedzy czynnikami proporcje na poszczegdlnych etapach
rozwoju relacji), w jaki sposéb zmiany w kontekscie relacji wplywaja
na dynamike mechanizméw radzenia sobie z ryzykiem?

Po drugie, praca wskazuje, w jaki sposéb elementy bedace dotych-
czas przedmiotem osobnych analiz reaguja z sobg w praktyce zarza-
dzania i jak sg faktycznie komplementarne i wspéizalezne (zob. Faems
i in. 2008, Kim i Mahoney 2006). W tym wzgledzie zwracajg one
uwage, ze dotychczas dominujgca statyczna i racjonalna perspektywa
jest w praktyce uzupelniona o wylaniajace sie, pozakalkulacyjne pro-
cesy, ktore pozwalajg aktorom wspotpracowaé mimo ryzyka (nie mi-
nimalizujac go, zob. takze Argyres i Zenger 2007). Tym samym prze-
prowadzona analiza wpisuje si¢ w nurt integratywny, ktory wskazuje,
ze nalezy wlaczy¢ takze do programéw badan empirycznych niekwe-
stionowane juz raczej przez teoretykéw — od czasu nagrodzenia Her-
berta Simona Nagroda Nobla — twierdzenie o niepelnej racjonalnosci
aktorow spotecznych. Jak pisal Myers (2004, cyt. za: Dacko 2007,
s. 27), ,Kiedy$ ekonomiSci postrzegali gatunek homo sapiens jako
homo economicus — istote, ktéra postepuje w sposéb racjonalny, opty-
malizujgc swéj wlasny interes. Uwazano, ze nie rozpraszajg nas emocje
i irracjonalno$¢, ze tworzymy skuteczne rynki, ktore precyzyjnie wy-
ceniajg akgje, ze na zimno dostosowujemy nasze wydatki i oszczedno-
$ci do zachodzacych zmian gospodarczych. Dzisiejsi nowi ekonomisci
behawioralni konstatuja: niestety, ta zakladana racjonalno$¢ nie ma
odbicia w rzeczywisto$ci”. Prezentowany model probuje uchwycié te
zmiane perspektywy, tym samym dajac podstawy do jej regularnego/
uporzadkowanego badania empirycznego. Przedstawiony projekt ba-
dawczy dowodzi takze, ze dwie tradycje w badaniach nad radzeniem
sobie z ryzykiem w relacjach miedzyorganizacyjnych nie powinny by¢
sobie przeciwstawiane, lecz przedstawiane w spos6b komplementar-
ny. Stanowig one bowiem uzupelniajgce sie wzajemnie koncepcje,
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ktore pomagajg zrozumieé uwarunkowania i przebieg dtugotrwatych,
skomplikowanych i wielostronnych proceséw wspotpracy.

Po trzecie, o ile mi wiadomo, jest to pierwsza na polskim rynku
tego typu analiza, integrujaca dorobek teorii nauki polskiej i zagra-
nicznej oraz opierajgca si¢ na analizie przypadkéw z rynku regionu.

4.5. Wklad w praktyke zarzadzania

Prezentowany model teoretyczny oraz studium przypadku prezen-
tujg warto$¢ praktyczng, przez wskazanie na funkcjonalne aspekty
mechanizméw pozaracjonalnych w podejmowaniu decyzji. Wskazujg
one, jak w praktyce oba rodzaje mechanizméw s3 z sobg sprzezone
oraz w jaki sposob moga one by¢ wykorzystywane w celu skutecz-
niejszej koordynacji wspotpracy.

Biorgc pod uwage przyjete zalozenia, ksigzka nie ma charakte-
ru normatywnego i nie powinna przedstawiaé definitywnych zale-
cent dla menedzeréw. Jednakze, poprzez przedstawienie sposobow
konstruowania sytuacji decyzyjnych przez samych uczestnikow moze
ona stanowi¢ wartoSciowy material dla praktykéw. Na jej podstawie
mozna bowiem przyjrzec si¢ ,,z zewnatrz” sytuacjom decyzyjnym i ich
wielorakim uwarunkowaniom. Na podstawie prezentowanej analizy
mozna takze poszerzy¢ arsenal dostepnych srodkéw koordynacji.

Dla menedzeréw zaangazowanych w projekty wspotpracy mie-
dzyorganizacyjnej prezentowane wyniki wskazujg, ze zarzadzanie
tego rodzaju relacjami moze obejmowaé wigksza liczbe bardziej r6z-
norodnych czynnikéw niz te, do ktérych sa obecnie przyzwyczaje-
ni i ktore traktuje sie jako priorytetowe w programach ksztalcenia.
Obok rozwigzan strukturalnych w koordynacji wspétpracy (np. umo-
wy, wymiana akcji) mozna bowiem takze, wybierajac partneréw do
projektéw, zwracaé uwage na przyktad na umiejetnosci w zarzadzaniu
aliansami strategicznymi (strong alliance capability, zob. Sarkar i in.
2009) oraz w koordynacji wspolpracy miedzyorganizacyjnej (zob. np.
Argyres i Mayer 2007). Co wigcej, menedzerowie mogg jednocze-
$nie siega¢ do réznych mechanizméw koordynacji, tak aby korzystaé
z ,cyklu, w ktorym wiedza firmy utatwia jej celowy outsourcing czesci
dziatalnosci, tak by w ten sposéb mogta uczy¢ si¢ od swoich partne-
réw. To z kolei umozliwia jej prowadzenie wiasnej dziatalnosci jeszcze
bardziej efektywnie” (Parmigiani i Mitchell 2009, s. 1083).
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Ponadto, mozna na przyklad probowaé osadzi¢ wspotprace w §ro-
dowisku charakteryzujacym si¢ stabilnym i efektywnym otoczeniem
instytucjonalnym. Istotne wydaje si¢ inwestowanie w mechanizm
poszukiwan i selekcji oraz negocjacji, poniewaz zapobiega on niedo-
pasowaniu partneréw i podejmowaniu zobowigzan niekorzystnych
czesto dla obu stron, a wynikajacych z wzajemnej nieznajomosci.
Podobnie niwelowaniu asymetrii w informacji i wzrostowi wiedzy
stuzg inwestycje w dedykowane zasoby, podejmowanie wspolnych
zobowigzan oraz Swiadomie wykorzystywanie mechanizméw repu-
tacyjnych.

Wreszcie praktycy, jak wynika z badaf, rozpoznaja i uznaja, ze
w pewnych okolicznos$ciach konieczne jest ,,zawieszenie” obaw do-
tyczacych wspdlpracy, dlatego angazujg sie oni w opisywane procesy
umozliwiajace akceptacje niepewnosci. Prezentowane badania oferu-
ja praktykom bogaty material, na ktérego podstawie mozna podjaé
probe okreslenia, czy ich partnerzy majg mozliwos¢ takiej akceptacji.
Z drugiej strony material ten moze stanowi¢ punkt wyjscia do oceny,
na ile oni sami uzyskujg korzystng dla siebie réwnowage pomiedzy
wysitkami na rzecz minimalizacji ryzyka a akceptacja niepewnosci.

Dodatkowo, opracowane studium przypadku wraz z modelem
radzenia sobie z ryzykiem mogg by¢ wykorzystywane w programach
edukacji menedzerskiej.






Zalacznik

Doradca doradzi za, a nawet przeciw

Rafat Zasun
»Gazeta Wyborcza”, 21.09.2010

Renomowana firma doradcza PricewaterhouseCoopers napisala
dwie sprzeczne z sobg analizy w sprawie przejecia gdanskiej Energi
przez Polska Grupe Energetyczng. Wedlug pierwszej z nich transak-
cja jest szkodliwa. Wedlug drugiej — potrzebna.

Kupno panstwowej Energi przez innego panstwowego giganta
— PGE - to najwieksza prywatyzacja w tym roku. PGE ma zaptacié
7,5 mld z1, ok. 1,5 mld wiecej niz pozostali uczestnicy przetargu.
Transakcja budzi ogromne emocje. Protestuja Urzad Ochrony Kon-
kurengji i Konsumentéw oraz Urzad Regulacji Energetyki, ktore boja
sie, ze powstanie gigant dyktujacy klientom ceny pradu.

Resort skarbu zamoéwil w firmie doradczej PwC analize skutkéw
transakcji. PwC to konsultingowy gigant, nalezy do tzw. wielkiej
czworki firm doradczych wraz z Ernst & Young, Deloitte i KPMG,
jego opinie bardzo licza si¢ w Swiecie biznesu. ,,Utworzenie duzego
podmiotu jest zasadne, a warunki rynkowe nie zmienig si¢ istotnie”
— czytamy w analizie dla Ministerstwa Skarbu Pafistwa.

Tymczasem w styczniu 2010 r. ta sama firma robila analiz¢ skut-
kéw prywatyzacji zamdwiong przez samg Energe. Czytamy w niej,
ze skutkiem przejecia Energi przez inng panstwowsa grupe — zwlasz-
cza przez PGE — byloby ,,ograniczenie inwestycji”, ,,zaniechanie badz
opdznienie wybranych projektow”, wreszcie — co najwazniejsze dla
konsumentéw — istnieje ,,ryzyko wzrostu cen energii elektryczne;j”.

A przeciw fuzji PGE i Energi protestuje Leszek Balcerowicz. ,,Jest
to transakcja szkodliwa i nie nalezy jej przeprowadzaé. Wyrazamy
sprzeciw wobec nacisku premiera na prezesa Urzedu Ochrony Kon-
kurencji i Konsumenta za przeciwstawianie si¢ tej transakcji”. List
otwarty w tej sprawie podpisali m.in. Waldemar Kuczynski, Halina
Wasilewska-Trenkner i Janusz Steinhoff.
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