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Zréwnowazony

rozwdj przedsi¢biorstwa

— moda czy konieczno$é?
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gium Nauk o Przedsi¢biorstwie, SGH, Dr Wincenty Kulpa, dyrektor oddziatu Banku

Pekao S.A. w Kolbuszowej, wyktadowca na Uniwersytecie Rzeszowskim, Prof. dr hab.

Jézef Stanistaw Zegar, Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowe;j,

kierownik Zaktadu Ogélnej Ekonomiki.

Spotkanie prowadzi prof. Andrzej Herman, redaktor naczelny.

Andrzej Herman - Proponujemy
Panstwu refleksje nad tym, co wspél-
cze$nie oznacza termin zréwnowazo-
ny rozwéj przedsigbiorstwa? Kiedy
rozwazamy istote tego pojecia to do-
chodzimy do wniosku, ze — tak, jak
to czesto bywa w sferze nauki — to i w
tym przypadku mamy do czynienia z
wedréwka tego pojecia w Swiecie idei.

W tym kontekscie warto wiec przy-
pomnieé¢ dorobek naukowy laureata
nagrody Nobla Leonida Kantorowicza,
oraz popularnos¢ i szybki rozwéj w la-
tach 1960. i 1970. literatury teoretycz-

nej na temat metod programowania i
optymalizacji w gospodarce. W 1968
roku powstal z inicjatywy praktykéw
gospodarczych Klub Rzymski. Pre-
zes FIATA Aurelio Peccei i naukowiec
Aleksander King to te dwie osoby, kté-
re odegraly wiodaca rol¢ w powolaniu
tej instytucji. Klub rozpoczal wéwczas
badania, ktére dotyczyly granic wzro-
stu w ujeciu globalnym.

W Polsce wielka role w rozwoju tego
kierunku badawczego odegrali tacy
znani ekonomisci, jak: Henryk Cho-
laj, Wiktor Herrer, Antoni Kukliniski,

Od lewej: Andrzej Herman, Jézef Stanistaw Zegar, Konrad Jaskoéta, Kazimierz Ku-

cifiski, Wincenty Kulpa.
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Joézef Pajestka, Zdzistaw Sadowski,
Kazimierz Secomski, Wladystaw Szy-
maiski, Augustyn Wos. Wszyscy oni
wniesli istotny wklad w rozwéj tego
$wiatowego nurtu we wspélczesnej
ekonomii, o czym niestety obecnie nie-
wiele si¢ méwi.

W latach pézniejszych punkt ci¢z-
kosci rozwazan gléwnych nurtéw
ekonomii skoncentrowal si¢ na pozio-
mie mikroekonomicznym, na samym
przedsi¢biorstwie, choé nadal bardzo
wiele prac dotyczylo efektywnego
gospodarowania zasobami przyrody
i ochrony $rodowiska naturalnego.

W ostatnich latach ponownie ozy-
wila si¢ dyskusja na temat zréwnowa-
zonego rozwoju, zaréwno w kontekscie
$rodowiska naturalnego, wyczerpywa-
nia si¢ zasobéw, zatrucia biosfery, jak
i spolecznym. Pojecie spolecznej od-
powiedzialnosci biznesu coraz czesciej
pojawia si¢ na stronach internetowych

firm.

Andrzej Herman

Powstaje wiec pytanie, czy to jest
obecnie moda, ktéra jest zwiazana
z obszarem ,,public relations” i kreowa-
niem pozadanego wizerunku przedsie-
biorstwa, czy jest to trwala zmiana w
zachowaniach przedsi¢biorstw, ktéra
wynika z obiektywnych uwarunkowan
rozwojowych wspélczesnego $wiata?
Jak obecnie w takim kontekscie rozu-

miec pojecie zrownowazonego rozwoju
na poziomie przedsi¢biorstwa?

Kazimierz Kucifski — Stawiajac
w ten sposob pytanie dotykamy niezwy-
kle istotnej kwestii natury metodologicz-
nej. Czy chodzi nam o zréwnowazony
rozwéj przedsigbiorstwa, czy interesuje
nas to, jak przedsi¢biorstwo realizuje za-
tozenia i cele zréwnowazonego rozwoju,
czyli tzw. sustainable development, i jak
to rzutuje na jego funkcjonowanie? Jesli
interesowataby nas ta pierwsza kwestia,
to oznaczaloby, ze postugujemy si¢ pro-
cedura redukcjonistyczng zakladajac, ze
mikrokosmos przedsi¢biorstwa moze by¢
analizowany tak jak makrokosmos go-
spodarki narodowej, czy globalnej, a wigc
w konwencji tzw. sustainable business.
Gdyby natomiast rozumieé zadane pyta-
nie w tym drugim znaczeniu, to dotykali-
by$my kwestii analizy instytucjonalnych
warunkéw brzegowych funkcjonowania
przedsigbiorstwa w $wiecie, ktéry przyjat
ide¢ sustainable development jako strate-
giczny paradygmat rozwoju.

W pierwszym — mikroekonomicznym
— ujeciu chodziloby zatem o zachowa-
nie réwnowagi migdzy poszczegélnymi

Kazimierz Kucinski

Moéwienie o zréwnowazonym rozwoju
przedsi¢biorstwa ma jedynie sens
wtedy, jesli rozwazamy optyke
dtugiego horyzontu czasowego...
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komponentami przedsigbiorstwa, oraz
migdzy przedsicbiorstwem a jego oto-
czeniem, czyli inaczej mdéwiac o jego
ekologi¢ w tradycyjnym znaczeniu tego
stowa. Celem zachowania tak rozumianej
réwnowagi przedsi¢biorstwa jest, tak jak
w koncepdji sustainable development, to
by biezace funkcjonowanie przedsigbior-
stwa gwarantowato mu takze mozliwo$é
dzialania w przysztosci i realizowania w
dtugim, sekularnym okresie czasu, jego
celéw ekonomicznych i spotecznych,
a jednocze$nie aby zapewnialo to, ze pro-
wadzona przez dane przedsigbiorstwo
dzialalno§¢ gospodarcza nie ograniczata
w zaden sposéb mozliwosci zgodnego
z ich celami funkcjonowania innych pod-
miotéw gospodarczych, zlokalizowanych
w danym systemie ekonomicznym.

W drugim ujeciu zréwnowazony roz-
woj przedsicbiorstwa nalezatoby rozu-
mie¢ jako takie funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa, ktére jest zgodne z zasadami
sustainable development i wynika z jego
podporzadkowania si¢ regulacjom wy-
nikajacym z tych zasad, oraz z jego po-
prawnosci  ekologicznej  wynikajacej
z prowadzenia ekologicznie i spofecznie
odpowiedzialnej dzialalnosci gospodar-
czej. Inaczej méwiac jest to zatem kwe-
stia funkcjonowania przedsigbiorstwa w
warunkach brzegowych, generowanych
przez troske o ,wsp6lna przysztos¢ statku
kosmicznego Ziemia”.

Konrad Jaskéta — Mnie najbardziej
odpowiada definicja zréwnowazonego
rozwoju przedsigbiorstwa ktéra méwi, ze
jest to rozwdj, ktory zaspokaja potrzeby
obecne, nie zagrazajac mozliwosciom za-
spokojenia potrzeb przysztych pokolen.
Dopetnieniem tej definicji powinno by¢
$wiadome ksztattowanie relacji miedzy
wzrostem gospodarczym, dbatoscia o $ro-
dowisko oraz dbatoscia o kondycje spo-
teczna, w tym zdrowie. To jest definicja
najbardziej zblizona do mojego pojmo-
wania tego problemu, mojej mentalnosci,

Konrad Jaskéta
Realizacja strategii zrdwnowazonego

rozwoju przedsigbiorstwa wymaga
statego szukania kompromisu
pomigdzy inwestycjami a konsumpcja. ..

$wiadomosci. Takie postrzeganie pojecia
zrébwnowazonego rozwoju przedsi¢bior-
stwa wynika z mojego wiasnego, dtugie-
go doswiadczenia biznesowego.

Jozef Zegar — Jesli weZmiemy pod
uwage wyniki raportu Millennium Eco-
system Assessment, ktéry byl sponsoro-
wany przez Bank Swiatowy i ONZ, to
nieodparcie nasuwa si¢ konstatacja, iz
zrébwnowazony rozwdj przedsiebiorstw to
koniecznos¢, gdyz potencjal $rodowiska,
biosfery, zostal przekroczony o 25 proc.

To moze stanowi¢ odpowiedZ na py-
tanie dotyczace zréwnowazenia, jako
mody czy koniecznosci. Natomiast co do
rozumienia pojecia koncepcji zréwnowa-
Zonego rozwoju to uwazam, ze zréwno-
wazony rozwéj przedsigbiorstwa to taki,
ktéry realizuje trzy cele. Po pierwsze cel
spoteczny, czyli to co jest spolecznie po-
zadane (a wiec chodzi tu o tad spoleczny).
Po drugie cel ekonomiczny, czyli osiag-
nigcie tego w sposdb efektywny ekono-
micznie (mowa tu o tadzie ekonomicz-
nym). Po trzecie cel ekologiczny, czyli
rozwdj dopuszczalny ekologicznie, tj. nie
przekraczajacy mozliwoéci  $rodowiska
(a wigc fad $rodowiskowy). Ta definicja
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w istocie pokrywa si¢ z tym, co powie-
dzial pan prezes Jaskéta — zachowa¢ po-
tencjal natury dla przysztych pokolen.
Umiejscowienie systemu gospodarczego
w ramach systemu $rodowiskowego wy-
daje si¢ obecnie oczywiste.
Warto tu przypomniel
w 1944 roku znakomita ksiazke Karla Po-
lanyi — Wielka transformacja (The Great

wydang

Transformation), w ktérej wskazano nie
tylko ograniczenia rynku w rozwiazy-
waniu probleméw ekonomicznych, ale i
konieczno$¢ ujmowania systemu ekono-
micznego w ramach systemu spolecznego.
Potem Kenneth Boulding postugujac si¢
metaforg statku Ziemia dowodzil, Ze musi
by¢ to rozpatrywane w ramach systemu
$rodowiskowego, gdyz pewnych granic
naszej planety nie mozna przekroczy¢.

A. Herman — Na stronach interne-
towych Polimex-Mostostalu méwi si¢
o rzetelnoéci, uczciwo$ci, oczekiwa-
niach spolecznych. Czy to zabieg w ra-
mach tego, co jest dzi§ modne — ,,social
resposibility”, czy jest to wyraz trwalej
zmiany modelu biznesowego firmy?

K. Jaskéta — Pamigtam, gdy bylem
dyrektorem produkeji w ptockiej Petro-
chemii (potem pelnitem przez osiem lat
funkcje¢ prezesa zarzadu), pojawita sig
lista 80 najwickszych trucicieli w kraju.
Byta to koncéwka lat osiemdziesigtych.
Bardzo nam zalezato aby zejs¢ z tej listy,
gdyz przedsi¢biorstwa znajdujace si¢ na
niej placity kary za zatruwanie srodowi-
ska z tytutu emisji. Nie mogliémy pogo-
dzi¢ si¢ z tym, ze placimy coraz wigcej.
Problemem byto tylko, jak to zrobi¢? Pro-
wadzone wéwczas rachunki ekonomiczne
zwiazane z réznymi mozliwosciami inwe-
stycji nie kalkulowaty sie, koszty realiza-
¢ji ewentualnych projektéw inwestycyj-
nych i zmian byly wciaz za wysokie, czyli
efektywnos¢ inwestycji proekologicznych
zbyt mata, az do momentu, gdy rzeczy-
wiscie optaty staly si¢ na tyle wysokie,

ze mozna bylto przeprowadzi¢ efektywna
i optacalng modernizacj¢. Dlatego uwa-
zam ze najskuteczniejszym narzedziem
jest przymus ekonomiczny, i to przymus
na kazdym etapie faricucha tworzenia
produktu. Dzi$ na przyktad problemem
jest zagospodarowanie miejskich odpa-
déw statych, czy produkcja biopaliw. Jesli
nie bedzie motywacji ekonomicznej, ze
kazdemu, na kazdym etapie — od rolnika
do dystrybutora — bedzie si¢ to optacato,
to problem nie zostanie rozwiazany.

Aby taki petny rachunek ekonomicz-
ny zostal zaakceptowany przez spoleczen-
stwo, trzeba budowaé odpowiednia jego
$wiadomos¢, bo to wiaze si¢ z regulacja-
mi prawnymi i ekonomicznymi. I wtedy
nam uda si¢ przej$¢ z tradycyjnego mo-
delu firm do przedsi¢biorstw opartych na
wiedzy, co jest niezmiernie istotne.

A. Herman — Czy zalozenie zréw-
nowazonego rozwoju przedsiebiorstwa
moze, czy musi dzi$ by¢ przestanka do
budowy jego skutecznej strategii kon-
kurowania na rynku?

K. Jaskéta — Wierze, ze strategia Poli-
mex-Mostostalu oparta jest wlasnie na ta-
kim nowoczesnym modelu. Zostata opra-
cowana na podstawie obecnie dost¢pnej
wiedzy o tym, jaka jest sytuacja w tym
segmencie gospodarki, w jakim firma
dziata, na analizie trendéw rynkowych,
oczekiwanych zmian, i gdzie w zwiazku
ztym bedzie si¢ znajdowac za pigé, dziesig¢
lat. Dysponujac taka wiedza i odpowied-
nio dobranymi instrumentami jestem
spokojny o to, ze w warunkach gwal-
townie zmieniajacego si¢ rynku — stale,
gdzie trwale sa tylko zmiany — poradzi-
my sobie, gdyz najlepszym sposobem jest
wyprzedzanie konkurencji i zmaganie si¢
z nieprzewidywalnymi zmianami, a takie
ynarzedzia” zostaly stworzone.

A. Herman — Czy nie ma tu jednak
konfliktu pomi¢dzy oczekiwaniami
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akcjonariuszy, oczekiwaniami pra-
cownikéw czyli celami krétkookreso-
wymi, a planami kierownictwa, ktére

mieé powinny charakter dlugofalowy?

K. Jaskéta — To nadal jest ten sam
model funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Wiedza o koniecznosci zréwnowazonego
rozwoju calej organizacji, jaka jest fir-
ma, musi dotyczy¢ wszystkich obszaréw,
a wigc réwniez rady nadzorczej i inte-
resariuszy. Trzeba ich przekonaé. Rada
nadzorcza firmy, jesli patrzy na firme
w perspektywie dlugookresowej, czyli
strategicznie, to musi akceptowaé ko-
niecznos¢ jej rozwoju. Tu nie ma sprzecz-
nosci. Chyba, ze kto§ chce zrobi¢ szybki
blitz, ale o tym tu nie méwimy. Dlatego
inwestujemy réwniez w wiedze w firmie,
réwniez w takich obszarach, jak menedz-
ment, pracownicy, spoteczno$¢ lokalna.

K. Kuciniski — Méwienie o zréwno-
wazonym rozwoju przedsigbiorstwa ma
jedynie sens wtedy, jesli rozwazamy opty-
ke dtugiego horyzontu czasowego. To, co
dzieje si¢ w tej materii w krétkim okre-
sie, jest jedynie przejawem dziatan pod-
porzadkowanych dtugofalowej strategii
zréwnowazonego rozwoju. A wiec mozna
by si¢ raczej zastanawiaé, jak zarzadzad
przedsigbiorstwem w krétkim okresie,
aby pozwalalo to na jego dlugofalowy
zrébwnowazony rozwéj, traktowany nie
tyle jako cel sam w sobie, ile narze¢dzie
budowania trwalej przewagi konkuren-
cyjnej przedsi¢biorstwa i gwarancja jego
perspektywicznego bezpieczenistwa eko-
nomicznego.

A. Herman - Jednak akcjonariusze
przede wszystkim oczekuja, ze bedzie
wyplacona im dywidenda.

K. Jaskéta — Oczywiscie, ale nie
bylbym odpowiedzialnym menedze-
rem, gdybym zaproponowat sto procent

zysku na dywidend¢. Szukam kompro-

J6zef Stanistaw Zegar

Natomiast prawem i powinno$cia
czynnika politycznego, w danym
wypadku panstwa, jest tworzenie
takich warunkéw brzegowych, zeby
wystepowala zbiezno$¢ interesu
ekonomicznego, ekologicznego

i spofecznego...

misu, czyli nie caly zysk, bo okreslony
jego procent musi zosta¢ przeznaczony
na dalsze inwestycje, akwizycjg. Reali-
zacja strategii zrownowazonego rozwoju
przedsigbiorstwa wymaga stalego szuka-
nia kompromisu pomigdzy inwestycjami
a konsumpcja, pamigtajac o nastgpnych
pokoleniach, czyli zgodnie z tg definicja,
ktéra wezesniej przytoczylem. Jesli cho-
dzi o moje zamierzenia to oczywiscie one
sa osadzone w okreslonym czasie — to jest
rok, pig¢, dziesig¢ lat. Tu jest stata walka
o jak najwyzszy wynik, tylko nie wynik
dla wyniku, ale o zapewnienie podstaw,
zrédta finansowania do stabilnego, trwa-
tego — na ile to jest mozliwe — rozwoju
firmy, ktéry zapewni wszystkim inte-
resariuszom dobry poziom konsumpcji
w diugim okresie.

A. Herman — Kiedy Pan méwi o
przyszlych pokoleniach, to jak daleko
siega to myslenie strategiczne — jedno,
czy moze siedem pokoleri do przodu?
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K. Jaskéta — Jesli chodzi o $rodowi-
sko naturalne to jest to bezmiar, nie da
sie dbatosdci o nie osadzi¢ w czasie, trze-
ba o nie dba¢ nieustannie. To jest nasza
powinnos¢. I jako osoba odpowiedzialna
za Polimex-Mostostal tak podchodz¢ do
swojej roli, to wynika z przyjetej przeze
mnie definicji — tak korzysta¢ ze srodowi-
ska, aby z niego jak najmniej uszczknaé.
Jezeli chodzi o biezace boje, to oczywiscie
one maja swdj harmonogram realizagji,
a celem jest, aby firma dziatata lata cate.

A. Herman — Dochodzimy tu do
problemu nowych trendéw, ktére sa
szczegblnie popularne obecnie wsréd
zwolennikéw neoliberalizmu. Uwa-
zaja oni, ze wszystko co tylko mozna
powinno by¢ przeksztalcane w kapi-
tal. Dlatego méwimy dzi$§ o kapitale
wiedzy, zdrowia... Dotyczy to réwniez
$rodowiska naturalnego, ktére — ich
zdaniem — powinno by¢ przeksztalco-
ne w kapital naturalny. Czy taki punkt
widzenia na otaczajaca nas rzeczywi-
sto$¢ nie niesie ze soba zbyt wielu za-
grozen?

K. Kuciniski — Wcale nie musi. To
zalezy jak traktuje si¢ kapital — czy w
sposéb rabunkowy, czy odpowiedzial-
ny. Nawiazujac do tego co powiedziat
pan prezes, to zréwnowazony rozwoj
jest przejawem myslenia strategicznego.
Jesli zarzadzajacy przedsigbiorstwem w
ogdle mysla o nim w dtugim horyzoncie
czasowym, to muszg je traktowad jako
uktad dynamicznie zréwnowazony. A
wigc taki, ktérego rozwojowi przy$wieca
dbato$¢ o réwnowage migdzy sktadowy-
mi przedsi¢biorstwa oraz podejmowa-
nymi przez przedsigbiorstwo i w przed-
sicbiorstwie dziataniami, jak réwniez
migdzy przedsigbiorstwem i jego otocze-
niem (takze rynkowym), zapewniajaca
trwalo$¢ tego rozwoju. Biezace decyzje
podporzadkowuje si¢ celom dtugookre-
sowym.

A. Herman — Czyli mozemy wigc
méwié, ze wspélczesnie dokonuje si¢
trwala i gleboka zmiana modelu bizne-
sowego przedsi¢biorstwa?

K. Kuciniski — Wtasnie, w tym jest
rzecz. To jest zmuszenie do innego spo-
sobu postrzegania przedsigbiorstwa i jego
relacji z otoczeniem. Ta relacja ma by¢
réwnowazona. Z drugiej strony potrak-
towanie idei zréwnowazonego rozwoju
przedsigbiorstwa, rozumianej jako prze-
jaw jego dalekowzrocznej odpowiedzial-
nosci spolecznej i ekologicznej, kreuje
wizerunek przedsi¢biorstwa przyjaznego
spoleczenstwu i przyrodzie, co niewatpli-
wie przyczynia si¢ do poprawy jego pozy-
cji konkurencyjnej.

K. Jaskéta — Nie do konica si¢ zga-
dzam z tym, ze decyzje biezace musza
by¢ podporzadkowane strategicznym.
Bywaja sytuacje kryzysowe, gdy musza
obowiazywa¢ inne zasady. Gdy musimy
sobie powiedzie¢ ,nie czas zatowaé réz,
gdy plong lasy”. Bylem w takiej sytuacji
na poczatku lat 2000, gdy objatem funk-
¢j¢ prezesa zarzadu w Polimex-Mostosta-
lu. Musialem wtedy cia¢ koszty wszedzie

Wincenty Kulpa

Banki muszg by¢ wyczulone na to,

co dzieje si¢ w przedsigbiorstwach, i jakie sg
trendy i zagrozenia w gospodarce,

nie tylko tej lokalne;....
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gdzie si¢ dalo, zwalnia¢ ludzi, restruk-
turyzowaé — po to, aby uratowal firme,
ktéra stata na krawedzi bankructwa.
Moja praca byla tylko na tym skoncen-
trowana. Ale dzisiaj, gdy produkcja fir-
my jest zdywersyfikowana, gdy dziatamy
w siedmiu obszarach, co daje nam duza
elastycznos¢ w dostosowywaniu si¢ do tej
nieustannie zmieniajacej si¢ i niepewnej
sytuacji na rynkach, jestesmy w zupelnie
innej sytuacji. Mamy strategi¢ obliczona
na pictnascie lat, i biezace decyzje pod-
porzadkowane s3 realizacji tej strategii
dtugookresowej, bo  przedsi¢biorstwo
ma juz bazg, podstawy organizacyjne i
finansowe. Gdy sprzedaz firmy maleje w
jednym segmencie, np. chemii, tworzymy
ekip¢ aby budowaé kotly energetyczne;
jesli na polskim rynku sprzedaz spada to
wchodzimy na rynek niemiecki, szukamy
nastepnych: jesteSmy juz na Bialorusi,
Ukrainie, w Rumunii i nie tylko z towa-
rami, ale réwniez z wytwdrczoécia tam
na miejscu.

J. Zegar — Nawiazujac do metafory
plonacych réz i laséw, nadmieni¢ ze w
teorii ekonomii trwa spér o kapital na-
turalny. Neoklasycy utrzymuja, iz $rodo-
wisko przyrodnicze to taki sam kapitat
jak kazdy inny, ze podobnie jak w przy-
padku kapitatu sztucznego mozliwa jest
nieograniczona substytucja skladowych
tego $rodowiska. Otéz tak nie jest. Pew-
ne elementy kapitalu naturalnego mu-
sza pozosta¢ nienaruszone, jesli chcemy
aby procesy geochemiczne zachodzity
na kuli ziemskiej. Jesli naruszymy obieg
azotu, tlenu, siarki, wegla i innych waz-
nych pierwiastkéw, to zniszczone zostang
podstawy zycia na Ziemi. Czyli w tym
przypadku pewne granice substytucji sa
nieprzekraczalne, co podnosza nie tylko
ekologowie, ale i ekonomisci nurtu eko-
nomii ekologicznej. Kapital podstawowy,
naturalny, musi by¢ zachowany.

Natomiast odnoszac sie do kwestii
rozwoju przedsigbiorstwa zgodnie z wy-

maganiami zréwnowazenia, to zauwazg
ze istotg funkcjonowania przedsigbior-
stwa, korporacji, jest zadowolenie ak-
cjonariuszy, czyli zwigkszanie zysku. To
jest cecha, na ktorej bazuje ekonomia
gléwnego nurtu (neoklasyczna). Otéz z
tego powodu pojawia si¢ pewne niebez-
pieczeristwo. Jesli kierownictwo przed-
sigbiorstwa posiada $wiadomos¢ ekolo-
giczna, to ono wszystkiego nie postawi
na jedna karte i bedzie uwzgledniato w
strategii rozwoju to, co moze si¢ sta¢ za
dziesi¢¢, pigtnascie lat. Ale z ta odpowie-
dzialnoscig biznesu to réznie bywa. Kie-
dy na Szczycie Ziemi w Johannesburgu
w 2002 roku dyskutowano o zréwnowa-
Zonym rozwoju, i przyjmowano StoSOw-
ne deklaracje co do odpowiedzialnosci
ekologicznej biznesu, to byto to novum,
keére spotkalo si¢ z dobrym przyjeciem.
Ale od tego czasu gléwny cel ekono-
miczny przedsigbiorstwa — pomnazanie
korzysci (zysku) — przytloczylo wowczas
deklarowane intencje dotyczace dbatosci
o zachowanie réwnowagi ekologicznej i
spoleczne;.

Pan prezes Jaskéta zwrécil uwage na
zagadnienie edukacji ckologicznej dla
przyjaznego $rodowisku funkcjonowania
przedsigbiorstwa. To niewatpliwie bardzo
wazne, ale to nie wystarczy. Bazowanie
na samej edukacji i $wiadomosci mogto
by si¢ okaza¢ katastrofalne dla §rodowi-
ska. Przedsi¢biorstwo musi by¢ albo za-
checone, albo przymuszone do zachowan
wedle potrzeb zréwnowazenia. Swictym
prawem i powinno$cia podmiotu go-
spodarczego jest pomnazanie pieni¢dzy.
Swiadomo$¢ moze tylko pomagad, ze ten
rachunek uwzglednia réwniez elementy
pozackonomiczne. Natomiast prawem i
powinnoscia czynnika politycznego, w
danym wypadku pafistwa, jest tworze-
nie takich warunkéw brzegowych, zeby
wystgpowata zbiezno$¢ interesu ekono-
micznego, ekologicznego i spolecznego.
Sposéb doprowadzenia do takiej zbiezno-
$ci polega na uwzglednieniu w rachunku



Dyskusja redakcyjna

ekonomicznym przedsigbiorstwa nie tyl-
ko débr rynkowych (komercyjnych), ale
i efektéw zewnetrznych. Wéwczas bedzie
zgodno$¢ racjonalnosci i konkurencyjno-
$ci ekonomicznej i spoteczne;.

Lista tzw. ,najwigkszych trucicieli” z
1989 roku zadziatata i to skutecznie, bo
mechanizm kija zostat wspomozony przez
mechanizm marchewki. Oczywiscie waz-
na byta takze presja spoteczna — wizeru-
nek przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa
otrzymaly mozliwo$¢  przeznaczenia
kar na inwestycje restrukturyzacyjne,
zmniejszajace presj¢ na $rodowisko. I to
przyniosto efekty.

K. Jaskéta — Poprzez przymus ekono-
miczny.

J. Zegar — Alez oczywiscie. To po-
kazuje, ze pafstwo musi tworzy¢ odpo-
wiednie warunki.

Wincenty Kulpa — Ja tez bym prze-
strzegal przed zamienianiem zasobéw
naturalnych w kapital. Czym si¢ konczy
tworzenie ,na sil¢” kapitatu z niepewnych
wartosci — poprzez mechanizm sekuryty-
zacji — pokazat nam amerykarski rynek.
Banki bardzo potrzebuja kapitatéw, aby
moc je zamieni¢ na aktywa i sprzedaé w
postaci na przyktad kredytéw. Zarabiajg
na emisji kredytéw, ktore w wigkszosci
bankéw generuja najwickszy dochéd,
moéwigc obrazowo — im wigcej ich sprze-
dadza tym osiagng wickszy zysk.

Bazylejska umowa kapitatlowa, kté-
ra nalozyta na banki ograniczenia po-
przez wspotczynnik wyptacalnosci i inne
wskazniki ograniczenia adekwatnosci
kapitatowej, nie pozwala bankom na
taka emisj¢ kredytu, jak byla mozliwa
wezesniej. Jedli wige znajda one sojusz-
nika, ktdéry bedzie kreowal im pieniadz,
mozliwy na przyktad w postaci opcji do
sprzedania na rynku kapitalowym, to
nie bedzie mozna méwié o zréwnowazo-
nym rozwoju, poniewaz pojawi si¢ pew-

na ilo$¢ pienigdzy na rynku $wiatowym
czy lokalnym, ktdre nie znajda pokrycia
w zasobach zbywalnych, a wigc realnych
aktywach. Tu jest niebezpieczeristwo.
Jesli nasze zasoby surowcowe, nieznisz-
czone rolnictwo stanie si¢ kapitalem na-
turalnym, i na jego bazie zostang wyemi-
towane instrumenty finansowe kreujace
pienigdz, to moze zadziata¢ taki mecha-
nizm, ktéry doprowadzi do zachwiania
réwnowagi, o jakiej méwimy w dzisiejszej
dyskusji. Wydaje mi sig, ze to jest wyjat-
kowo wazna sprawa. Co si¢ stanie, gdy
takie zasoby stang si¢ kapitalem ,,nadmu-
chanym”, tak jak to obecnie rozumiemy
na rynku finansowym, jaki mechanizm
wowcezas ochroni nas od sytuacji kryzy-

sowe;j?

A. Herman - Sadze, ze kwestia
mechanizmu, ktéry sklanialby przed-
siebiorstwa do dzialania zgodnie z za-
sadami zré6wnowazonego rozwoju to
kwestia kluczowa. Jednak, jak z tego
co dotychczas Panowie stwierdziliscie
wynika, to jedynym naprawde sku-
tecznym narzedziem jest przymus eko-
nomiczny.

J. Zegar — Powr6ce do kwestii zbiez-
nosci interesu przedsi¢biorstwa i intere-
su spotecznego. Mozna wyrézni¢ w tym
kontekscie dwie wazne relacje. Jedna ma
miejsce wtedy, gdy zréwnowazony rozwoj
przedsigbiorstwa jest zbiezny z interesem
ekonomicznym, czyli, inaczej moéwiac,
dzialania prowadzace do zréwnowazenia
sa zarazem korzystne ekonomicznie. Tak
na ogét jest w przypadku uczestnictwa
przedsigbiorstwa w ruchu czystszej pro-
dukgeji, gdy jednoczesnie poprawia ono
swoje wyniki finansowe, choc¢by poprzez
zmniejszenie materialochtonnosci, oraz
gdy zmniejsza presj¢ na srodowisko.

Niestety, cz¢$ciej wystgpuje rozbiez-
no$¢ intereséw, co prawda lagodzona
przez postep (innowacje). Przedsigbior-
stwo jest bowiem zainteresowane tym,
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zeby sprzeda¢ produke, ktory wytwo-
rzylo. Ba, aby ten produkt jak najszyb-
ciej stracit swoje ,zycie”, za$ konsument
siggnal po nastepny. I tu pojawia sig
znaczaca rozbiezno$¢ pomiedzy intere-
sem przedsi¢biorstwa, a potrzebg zacho-
wania umiaru w korzystaniu z zasobéw
srodowiska naturalnego. Instrumenty
polityczne powinny by¢ takie, aby pan-
stwo chronito stan wlasnych zasobdw
naturalnych z jednej strony, a z drugiej
nie pozwalalo na przerzucanie kosztéw
zewngtrznych na inne podmioty, kraje,
regiony §wiata.

A. Herman — Jak wiec godzi¢ roz-
woj zréwnowazony z akceptowanymi
spolecznie zasadami etycznymi?

K. Kucifski — Jesli przedsi¢biorstwo
funkcjonuje zgodnie z zasadami zréwno-
wazonego rozwoju rozumianego jako su-
stainable development, to jest ono niejako
ex definitione spotecznie odpowiedzialne i
etyczne. Problem polega jednak na tym,
ze bycie etycznym co$ kosztuje i czgsto
oznacza rezygnacj¢ z pewnych korzysci
ekonomicznych. Mozna si¢ zastanawiad,
czy zarzadzajac przedsigbiorstwem trzeba
si¢ kierowad zasadami etyki, czy raczej
nalezy ich po prostu nie naruszaé, i w
tym widzie¢ istot¢ zréwnowazonego roz-
woju przedsigbiorstwa. Czgéciej jednak
bycie spolecznie i ekologicznie odpowie-
dzialnym jest nie tyle wyrazem odpowie-
dzialno$ci przedsi¢biorstwa i jego kie-
rownictwa, co przejawem uswiadomionej
koniecznosci, lub swego rodzaju cynizmu
i wyrachowania, ktére podpowiada, ze
kreowanie wizerunku przedsigbiorstwa
kierujacego si¢ dbatoscia o przyrode i
lokalne spotecznosci moze by¢ waznym
zrédlem budowania przewagi konkuren-
cyjnej, a wiec najzwyczajniej w §wiecie po
prostu si¢ optaca.

K. Jaskéta — Méwiac o spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu jako czesci skta-

dowej tematu, jakim jest zréwnowazony
rozwdj przedsigbiorstwa, to dla mnie
pierwszoplanowym elementem jest stabi-
lizacja miejsc pracy. W naszej 14—tysigcz-
nej spolecznosei istnienie przedsigbior-
stwa, jego kondycja, ma wptyw na jakos¢
zycia praktycznie wszystkich, i ja czuj¢ t¢
odpowiedzialno§¢. Dlatego dziatania da-
lekosi¢zne musza by¢ ukierunkowane na
stabilny, trwaly rozwoéj przedsi¢biorstwa,
ktéry bedzie mégl zapewni¢ wiasnie t¢
stabilno$¢ miejsc pracy, a tym samym
stabilno$¢ bytu lokalnej spotecznosci. W
Sedziszowie na przyktad mamy Fabryke
Kottéw. Ta miejscowos¢ liczy siedem ty-
sigcy mieszkaicéw, a u nas pracuje 1500
os6b. Takie przedsi¢biorstwo musi by¢
spolecznie odpowiedzialne, bo jest naj-
wigkszym pracodawca.

Ale t¢ odpowiedzialno$¢ za byt lokal-
nej spolecznosci mozna pokazaé od innej
strony. Obecnie budujemy odcinek auto-
strady. Aktywizujemy region podczas sa-
mej budowy, bo zatrudniamy miejscowe
firmy, wlaczamy je do naszego przedsie-
wzigcia, a po zakorczeniu prac budow-
lanych sama autostrada stanie si¢ miej-
scem, wokét ktdrego rozwinie si¢ biznes.
A wigc bierzemy na siebie jaka$ czastke
odpowiedzialnosci za dany region. I waz-
ne jest, na ile skorzystamy z miejscowego
potencjatu, miejscowych firm, ktére w
trakcie budowy rozwina si¢, wzmocnia
kapitatowo. Do budowy naszego odcinka
zatrudnili$my miejscowe firmy, ktére sta-
ty si¢ podwykonawcami, dostarczaja zwir
i biora udzial w robotach zwiazanych z
przemieszczeniem ogromnej ilosci ziemi
— osiem milionéw metréw szesciennych!
Nam to wychodzi taniej, a wigc jest to ta
zbiezno$¢ intereséw, o czym moéwit pro-
fesor Zegar.

A. Herman — Czy potrafimy ocenié,
zmierzy¢ efekty zréwnowazonego roz-
woju? Czy ktos$ ten proces w gospodar-
ce monitoruje, czy znane nam sa jakies
elementy systemu, ktéry pozwalalby
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na wycene tych pozytywnych efektéw
w skali przedsi¢biorstwa?

K. Kucidski — Kierowany prze-
ze mnie zespot prowadzil badanie, w
ktérym chcielismy ustali¢, na ile firmy
rzeczywiscie zachowuja si¢ zgodnie z
zasadami zréwnowazonego rozwoju i
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
oraz w jaki sposéb to czynia. Okazato
sig, ze przedsigbiorstwa zachowuja sig
zgodnie z tymi zasadami jedynie wtedy
kiedy musza. A poza tym zachowujg si¢
czesto w ten sposéb dlatego, ze nasladu-
ja wielkie przedsi¢biorstwa, zwlaszcza
korporacje transnarodowe. Element na-
$ladownictwa zachowari byt widoczny w
zachowaniach réznych przedsi¢biorstw,
a badali$my zaréwno przedsi¢biorstwa
mate, jak i duze. Te mniejsze naslado-
waly duze korporacje, jakby wychodzac
z zalozenia, ze tak wypada, ze taka jest
moda, ze tak nalezy, zwlaszcza jesli
mozna na tym zarobi¢. W przyjaznym
stosunku do srodowiska upatruje si¢ bo-
wiem ewidentnych korzysci ekonomicz-
nych oraz mozliwo$ci budowania przy
jego pomocy pozycji konkurencyjnej na
rynku. Rynek oczekuje bowiem coraz
czgsciej produktéw, ktére powstaly przy
uzyciu technologii przyjaznej $rodowi-
sku, a ich konsumpcja réwniez temu $ro-
dowisku nie zagraza.

Ta motywacja wyraznie potwier-
dzita si¢ w innych naszych badaniach,
dotyczacych przebiegu procesu wdraza-
nia certyfikatéw ISO 14000 w Polsce.
Przedsigbiorstwa, ktére spetniaty normy
konieczne do uzyskania tego certyfikatu
robity wszystko, aby go nie utraci¢. Przy-
pomng, ze zgodno$¢ zachowari przedsie-
biorstw z tymi normami jest okresowo
kontrolowana. Byly przedsi¢biorstwa,
ktére deklarowaty cheé posiadania certy-
fikatu ISO 14000, ale jednoczesnie twier-
dzity, ze nie sta¢ ich jeszcze na spetnienie
koniecznych po temu norm, bo sa w sy-
tuacji kryzysowej. Konkluzja wynikajaca
z tych badan jest jednoznaczna. Wielu
polskich przedsi¢biorstw najzwyczajniej
nie sta¢ na dziatanie zgodnie z zasadami
zrébwnowazonego rozwoju, ale jedli nie
beda zgodnie z nimi dziataly to po pro-
stu niebawem nie bedzie ich na rynku,
zwlaszcza tym europejskim i globalnym.

A. Herman — W przyszlym roku
bedziemy obchodzié czterdziesta rocz-
nic¢ ukazania si¢ pierwszego Raportu
Klubu Rzymskiego, ktéry to raport
rozpoczal dyskusje na temat granic
wzrostu, wynikajacych z nadmiernej
eksploatacji zasobéw naturalnych.

Obchodzi¢ bedziemy tez dziesiata
rocznice¢ Szczytu Ziemi w Johannes-
burgu, na ktérym spoleczno$é swiata

13



14

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE —2011/1

przyjeta deklaracj¢ o rozwoju zréwno-
wazonym $rodowiskowo i spolecznie.
Jesli popatrzymy z tej perspektywy
na to, w jaki dzi$ sposéb funkcjonuje
przedsi¢biorstwo, to czy mozemy po-
wiedzieé, ze mamy do czynienia w tej
sferze z postgpem? Na przyklad czy
banki, oceniajac projekty inwestycyj-
ne dostrzegaja caly cykl ,zycia” pro-
duktu — zanim przyznaja kredyt?

W. Kulpa — Banki musza by¢ wyczu-
lone na to, co dzieje si¢ w przedsigbior-
stwach, i jakie s3 trendy i zagrozenia w
gospodarce, nie tylko tej lokalnej. Wokét
budowy autostrady, o ktérej wspominat
prezes Jaskéta, ozywia si¢ dziatalnos¢
gospodarcza. Powstaja nowe male firmy,
ktére starajg si¢ o wspblprace z general-
nym wykonawca, wykupuja tereny na
cele wydobywania kruszyw, zakladaja
bazy transportowe w celu $wiadczenia
ustugi dla generalnego wykonawcy. Za-
ktadajqa nowe rachunki bankowe oraz
sktadaja wnioski na kredyty. Zaobser-
wowaé mozna kreowanie si¢ ozywionego
zycia gospodarczego, a przejawia si¢ to
gltéwnie w rozpoczynaniu wielu nowych
inwestycji w sektorze matych i $rednich
przedsi¢biorstw. Firmy te kieruja sig
do banku po kredyty na zakup sprzetu
transportowego, maszyn, urzadzed wy-
posazenia zaktadéw, na inwestycje w ma-
jatek trwaty i zagospodarowanie terenu.

Wydaje si¢, ze wraz z budowa auto-
strady firmy te, uczestniczac w waznym
przedsigwzigciu  inwestycyjnym, wyko-
rzystujagcym nowe technologie, zdobgda
duze doswiadczenia, ktére pozwolg im
dalej z sukcesem prowadzi¢ firme.

A. Herman — Ale do tego banki nie
potrzebuja koncepcji i zasad zréwno-
wazonego rozwoju...

W. Kulpa — Nie, ale to jest ten ele-
ment spoleczny, ktéry definicja zawiera.
Na naszym terenie mamy réwniez duze

firmy, a wigc i duze projekty inwestycyj-
ne. WSK Rzeszéw, WSK Mielec, Huta
Stalowa Wola — to duze przedsi¢biorstwa,
ktére wymagaty glebokiej restrukturyza-
gji. Ich projekty wymagaly szczegélowej
analizy i oceny. Czy wszystkie te projekty
zakoriczyly si¢ sukcesem? Obserwujac sy-
tuacj¢ tych przedsigbiorstw w dniu dzi-
siejszym mozna powiedzieé, ze w réznym
stopniu.

Zdecydowanie wazniejsze dzisiaj sa
okreslenie i ocena kierunkéw rozwoju
przedsigbiorstwa, takze w kontekscie za-
angazowania kredytowego w rozwdéj firm
przez banki, co uwidacznia temat dzi-
siejszej dyskusji redakcyjnej. Taka ocena
jakosciowa musi obejmowac te elementy,
ktére zawarte sq w zasadach zréwnowazo-
nego rozwoju. Dla przyktadu podam tyl-
ko, iz jednym z wazniejszych kryteriéw
oceny zdolnoéci kredytowej przedsie-
biorstwa jest ocena ryzyka ekologiczne-
go. Bank nie moze oczywiscie przypisaé
sobie roli straznika tych zasad. Projekty
oceniane s3 na podstawie trendéw ryn-
kowych, obserwacji kierunkéw rozwoju
gospodarki oraz perspektyw danych sek-
toréw. Projekt, kedry nie ma szans osiag-
nigcia sukcesu na rynku, lub spowodowa¢
moze nieakceptowalne skutki spofeczne,
ekologiczne, zdrowotne itp., nie otrzyma
akceptacji w postaci przyznania kredytu.
Duza ilo$¢ takich projektéw jest odrzuca-
na jako niemozliwa do finansowania.

A. Herman — A zatem wracajac do
pytania, czy zréwnowazony rozwoj
przedsi¢biorstwa to moda, czy trwaly
trend?

J. Zegar — To nie jest chwilowa moda,
ale trwaly postep. Efekty tego postepu
widzimy w normach, ktére prawo wy-
musza czy wrecz narzuca. Ale tu tez jest
problem, gdyz taka dbato$¢ i postgp we
wprowadzaniu zasad zréwnowazonego
rozwoju w jednym regionie $wiata spra-
wia, ze koszty $rodowiskowe, brudne
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technologie przerzuca si¢ do krajéw czy
regionéw biedniejszych. Dylemat przed
jakim stoi $§wiat sprowadza si¢ do tego,
czy zdazymy zmniejszy¢ presjg na $ro-
dowisko naturalne do takiego stanu, ze
biosfera — méwiac kolokwialnie — nie
padnie, zanim kraje biedniejsze, najbar-
dziej ludne, osiagna poziom zycia miesz-
karicéw krajéw bogatych, do czego daza.
Przedsigbiorstwo pojedyncze nie musi sig
tym martwic. To jest zadanie dla organi-
zacji migdzynarodowych i paristw, a wigc
dla regulacji politycznych.

K. Jaskéta — My si¢ globalizujemy, to
nie s3 puste stowa. Poprzez integracje z
Europa mamy dzisiaj do czynienia z sza-
lona konkurencja. Do przetargu na odci-
nek autostrady startuje kilkanascie kon-
sorcjéw z calej Europy, ze $wiata, a jesli z
Chin przychodzi firma, ktéra otrzymuje
dotacj¢ z budzetu swojego kraju, to my
nie mamy szans z nig konkurowaé. Ale
zmierzy¢ sic musimy. A to oznacza, ze je-
zeli startujemy do przetargu to musimy
postgpowaé wedtug najwyzszych standar-
déw ekonomicznych, spolecznych, jakos-
ciowych. I to sg zmiany nieodwracalne,
i my te zmiany musimy zaakceptowal.
Jezeli tworzymy konsorcjum to zaprasza-
my do wspélpracy najlepszych w danym
segmencie na $wiecie, aby oferta byta na
najwyzszym $wiatowym poziomie.

J. Zegar — Chciatbym na koniec zwré-
ci¢ uwagg na pewna osobliwo$¢ wsréd
przedsigbiorstw prywatnych — na rodzin-
ne gospodarstwa rolne. Te gospodarstwa

powinny prowadzi¢ produkcje wedtug
najwyzszych standardéw ekologicznych.
Po pierwsze dlatego, ze zniszcza wiasny
warsztat pracy, jesli tego nie beda robi¢,
a po drugie, bo wytwarzaja produkty,
ktére decydujg o zdrowiu ludzi. Trudno
znalez¢ lepszy przyktad przedsigbiorstwa,
ktére rozwijaloby si¢ w zréwnowazony
sposéb. Ale i w tym przypadku mechani-
zmy rynku musza by¢ uzupelniane przez
regulacje pafistwa.

A. Herman — A wiegg, jesli glebiej sie
nad ta kwestia zastanowi¢, to wedréw-
ka idei o koniecznosci ekonomicznie
racjonalnego, ekologicznie mozliwego
i spolecznie akceptowanego rozwoju
gospodarczego i modelu przedsiebior-
stwa trwa nieustannie, a obecnie szu-
kamy tylko dla niej nowej formuly,
ktéra odpowiadalaby wspélczesnym
wyzwaniom. Tym poszukiwaniom to-
warzysza rozwazania na temat nowych
rodzajéw racjonalnosci, a w ich rezul-
tacie przedsigbiorstwo coraz powszech-
niej przestaje by¢ utozsamiane z jakie-
gos$ rodzaju organizacja, ,,maszyna” do
wytwarzania zysku. Idea zréwnowa-
zonego rozwoju przedsiebiorstwa staje
sie czescia znacznie szerszego pojecia,
wyraZnie tez wykraczajacego poza jego
ujecie wasko ekonomiczne. Oznacza
ono przedsi¢biorstwo, ktére jest zdolne
nie tylko do trwalego funkcjonowania
i rozwoju w coraz bardziej niepewny-
mi i turbulentnym otoczeniu, ale takze
pozostajac z nim w zgodzie.

Dzigkuje za udzial w dyskusji.

I
W nastepnym numerze: ,W artoséir yzyko”
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