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Wstep

Uzasadnienie wyboru tematu

W naukach o zarzadzaniu od lat prowadzona jest dyskusja nad przyczynami wystepowania
réznic w osigganiu przez przedsiebiorstwa odmiennych wynikéw, réwniez w odniesieniu do
podmiotéw funkcjonujgcych w tej samej branzy (Zott, 2003). Poniewaz dynamicznie
zmieniajgce sie otoczenie stawia wiele wyzwan przed zarzgdzajgcymi organizacjami, uwaga
badaczy nauk o zarzadzaniu zostata ukierunkowana na kategorie cennych, rzadkich,
nieimitowalnych ipozbawionych substytutow, zasobéw strategicznych, dzieki ktérym
przedsiebiorstwo buduje przewage konkurencyjng (Barney, 1991). W toku badan
prowadzonych w ramach podejscia zasobowego dostrzezono, ze dysponowanie okreslong
bazg zasobdw nie jest warunkiem wystarczajagcym sukcesu, kluczowe znaczenie ma bowiem

odpowiednia alokacja zasobdow i umiejetnosci (Amit i Schoemaker, 1993).

W odniesieniu do kategorii zasobdw i umiejetnosci wprowadzono do nauk o zarzadzaniu
kategorie kluczowych kompetencji, rozumianych jako kolektywne uczenie sie w organizacji
dziatan zwigzanych z koordynowaniem zrdéznicowanych zdolnosci produkcyjnych

i integrowaniem zasobow technologicznych (Prahald i Hamel, 1990).

Rozwazania nad kategorig zdolnosci przedsiebiorstwa doprowadzity do wniosku, ze nie
wszystkie kategorie zdolnosci spetniajg zatozenia VRIN (ang. valuable, rare, inimitable, non-
substitutable (Collis, 1994). Przedstawiciele podejscia zasobowego wskazywali, ze
heterogenicznos¢ przedsiebiorstw wynika z kumulacji odmiennych doswiadczen oraz dziatan
zwigzanych z nabywaniem zasobdéw iumiejetnosci, czy tez ksztattowaniem specyficznej

kultury organizacyjnej (Collis i Montgomery, 1995).

Dyskusja nad kategoriami zasobdw i zdolnoSci stata sie przyczynkiem do podjecia badan przez
zespdt badawczy D.J. Teece’a, nad kategorig zdolnosci wyzszego rzedu, dzieki ktérym
przedsiebiorstwo ksztattuje baze zasobow. Badacze wprowadzili do nauk o zarzadzaniu
pojecie ,dynamicznych zdolnosci”, ktére w niniejszej dysertacji sg rozumiane, jako ,zbiér
szczegblnych kompetencji, ktére determinujg zdolnos¢ przedsiebiorstwa do integrowania,
tworzenia irekonfigurowania wewnetrznych izewnetrznych zasobdw/kompetencji
zapewniajgcych mozliwos¢ adaptacji do zmieniajgcych sie warunkow otoczenia, badz

ksztattowanie tych zmian” (Teece, 2012).



Koncepcja dynamicznych zdolnosci, mimo rosngcego zainteresowania, spotyka sie z krytyka ze
strony badaczy nauk o zarzadzaniu, ktdrzy wskazujg m.in. na amorficzny charakter kategorii
dynamicznych zdolnosci (Arend iBromiley, 2009), jakkolwiek zauwaza sie, ze zarzut
tautologicznego charakteru definicji dynamicznych zdolnosci wynika z niezrozumienia ich
istoty. Wedtug C.E. Helfat (2007) nalezy mie¢ na uwadze, ze pojecia zdolnos¢ (ang. capability)
oraz kompetencja (ang. competence) nie sg tozsame z pojeciem ,wybitnej zdolnosci” (ang.
outstanding ability), ale odnoszg sie do wystepowania pewnego potencjatu, mozliwosci.
Z kolei ,zmiana bazy zasobowej”, nie zawsze oznacza zmiane na lepsze, lecz odnosi sie do
dziatania w sposéb odmienny niz wczesniej.

Przedsiebiorstwo zorientowane na rozwdj powinno charakteryzowaé sie specyficznymi
zdolnosciami, ktore umozliwig petniejsze wykorzystanie zasobdéw bedacych w dyspozycji
danego podmiotu (Wang i Ahmed, 2007). Analiza literatury przedmiotu pozwala zauwazy¢, ze
dynamiczne zdolnosci, rozumiane jako specyficzne kompetencje, rutyny, czy tez procesy
wypracowywane icharakterystyczne dla danego przedsiebiorstwa, sg traktowane jako
determinanty sukcesu. Idiosynkratyczny charakter dynamicznych zdolnosci, wedtug
niektérych badaczy, pozwala na osigganie przewagi konkurencyjnej w dtugim okresie.
Jakkolwiek pojawiajg sie postulaty, ze dynamiczne zdolnos$ci wptywajg na wyniki osiggane
przez przedsiebiorstwa (Helfat i Peteraf, 2009; Zollo i Winter, 2002; Zott, 2003), badacze nie
sg zgodni co do charakteru ich wptywu na generowanie wynikéw przedsiebiorstw, co ma
swoje zrédto m.in. w ograniczonych mozliwosciach jednoznacznej identyfikacji obszarow
oddziatywania dynamicznych zdolnosci (Kuuluvainen, 2012). Jednakze, rosngca liczba
artykutéw poswieconych problematyce dynamicznych zdolnosci i wielowatkowy charakter
podejmowanych badani stanowig podstawe do sformutowania wniosku, ze problematyka

dynamicznych zdolnosci wymaga naukowej eksploracji.

Badacze dynamicznych zdolnosci wskazuja, ze ich ksztattowanie stanowi proces sktadajgcy sie
z dziatan odnoszacych sie m.in. do poszukiwania okazji, koordynowania dziatan i poszukiwania
mozliwosci adaptacji do zmian (Eisenhardt iMartin, 2000; Teece, 2007) S. Cyfert
i K. Krzakiewicz (2017) wyrdzniajg pie¢ etapdw procesu ksztattowania dynamicznych
zdolnosci: poszukiwanie okazji, uczenie sie, koordynacje, konfiguracje i rekonfiguracje oraz

adaptacje.



W kontekscie rozwazan nad procesowym charakterem ksztattowania dynamicznych zdolnosci,
pojawia sie pytanie o Zrédta ich powstawania. Wedtug zespotu badawczego D.J. Teece’a
(Teece, 2007; Teece, Pisano, i Shuen, 1997) pozycja zasobowa przedsiebiorstwa, procesy
i procedury, atakze S$ciezki zaleznosci rozumiane jako przyjete trajektorie rozwoju
przedsiebiorstwa, bedgce wynikiem decyzji podjetych w przesztosci, stanowig mikropodstawy
dynamicznych zdolnosci. Szczegdlnie istotne znaczenie dla ksztattowania dynamicznych
zdolnosci majg procesy uczenia sie (ang. learning processes) oraz procesy organizacyjne (ang.
organizational processes) i zarzadcze (ang. managerial processes) (Bratnicki, 2008; Eisenhardt

i Martin, 2000; Teece, 2007; Zollo i Winter, 2002).

Powyzsze rozwazania pozwalajg na sformutowanie wniosku, ze ksztattowanie dynamicznych
zdolnosci odbywa sie w konsekwencji przyjetej filozofii dziatania — dominujgcej logiki, ktdra
warunkuje proces podejmowania decyzji i wybory kadry zarzadzajgcej. W konsekwencji,
wséréd uwarunkowan procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci, oprécz zasobdéw
i proceséw wyrdzniono takze dominujaca logike.

Poczagtkowo kategoria dynamicznych zdolnosci byta rozwazana w odniesieniu do
przedsiebiorstw nowych technologii, ktére funkcjonujg w tzw. otoczeniu wysokich predkosci
(ang. high-velocity environment). Zwrécono jednak uwage na istnienie dynamicznych
zdolnosci wsrdéd przedsiebiorstw funkcjonujgcych na mniej dynamicznych rynkach (Eisenhardt
i Martin, 2000), co sktonito badaczy do prowadzenia badan réowniez w odniesieniu do
przedsiebiorstw innych branz, jak np. hiszpanskie linie lotnicze Spanair (Sune i Gibb, 2015),
przedsiebiorstwa rosyjskiego sektora stali (Ludwig iPemberton, 2011), czy irlandzkie

przedsiebiorstwa lesne (Tallot i Hilliard, 2016).

W postepowaniu badawczym podmiotem badan postanowiono uczyni¢ regionalne porty
lotnicze, ktore stanowigc wazny element infrastruktury transportowej, przyczyniajg sie
wzrostu atrakcyjnosci regiondw irozwoju gospodarczego kraju (Huderek-Glapska, 2019).
Mimo ze pierwotnie porty lotnicze traktowano jako podmioty uzytecznosci publicznej, ktérych
celem byto zapewnianie bezpiecznego przeptywu statkdw powietrznych, w konsekwencji
zmian otoczenia coraz czesciej zaczeto podnosi¢ kwestie ekonomicznego wymiaru
funkcjonowania portéw lotniczych (Doganis, 2005; Forsyth, 2012; Graham, 2008; Huderek-
Glapska, 2019; Rekowski, 2011).



W rozprawie przyjeto definicje portu lotniczego zawartg w art. 2 Ustawy prawo lotnicze,
zgodnie z ktdrg portem lotniczym jest ,lotnisko uzytku publicznego wykorzystywane do lotéw
handlowych”. Ustawa wskazuje réwniez, ze ,lotniskiem uzytku publicznego” jest ,lotnisko
otwarte dla wszystkich statkdw powietrznych w terminach igodzinach ustalonych
przez zarzadzajgcego tym lotniskiem”, tj. przez ,podmiot, ktéry zostat wpisany jako
zarzadzajacy do rejestru lotnisk cywilnych”. W konsekwencji, w rozprawie jako port lotniczy
traktuje sie spotke zarzadzajacg, wraz zcatg infrastrukturg bedacg w dyspozycji
zarzadzajgcych lotniskiem.

W Polsce obserwuje sie polaryzacje rozwoju regionalnych portéw lotniczych. Z jednej strony
mozna wskazaé przyktady portéw, ktére konsekwentnie realizujgc przyjetg Sciezke rozwoju,
poszerzajg siatke potaczern iodnotowujg tendencje wzrostowe w liczbie obstugiwanych
pasazerow. Z drugiej strony istniejg porty, ktdre obstugujg niewystarczajaca liczbe pasazerdéw,
aby w kontekscie wysokiego poziomu kosztéw statych, generowaé dodatnie wyniki finansowe

(Huderek-Glapska, 2019).

Jakkolwiek dziatalnos¢ regionalnych portéw lotniczych w Polsce jest wysoce regulowana
przepisami prawnymi idecyzjami podejmowanymi na szczeblu samorzagdowym, analiza
sprawozdan finansowych, wolumenu obstugiwanych pasazerdw, czy informacji zawartych
w opracowaniach branzowych pozwala zauwazyé, ze regionalne porty lotnicze rdznia sie ze
wzgledu na osiggane wyniki. Wnioski z przeprowadzonego postepowania badawczego
wskazuja, ze regionalne porty lotnicze w Polsce rdéznig sie takze z uwagi na kryteria: pozycji
zasobowej, Sciezek rozwoju oraz dominujacej logiki.

Mimo ze do tej pory nie zostato wypracowane konkretne rozwigzanie wyjasniajgce nature
dynamicznych zdolnosci, badacze dynamicznych zdolnosci wskazujg na koniecznosé
przeprowadzania badan nad tg kategorig, dowodzgc, iz koncepcja dynamicznych zdolnosci
umozliwia wyjasnianie réznic w wynikach osigganych przez przedsiebiorstwa (Barreto, 2010;
Helfat i Peteraf, 2009; Zott, 2003). Badacze dynamicznych zdolnosci wskazujg, ze cennym
zrodtem informacji sg nie tylko badania ilosciowe, ale takze badania jakosciowe, ktére

pozwalajg na doktadniejsze zrozumienie natury dynamicznych zdolnosci (Helfat i in., 2007).

Wedtug wiedzy autorki dysertacji, do tej pory nie podjeto badan nad uwarunkowaniami
procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci portéow lotniczych, co wskazuje na istnienie

luki badawczej.



Powyzsze rozwazania uzasadniajg celowos¢ podjecia badan nad uwarunkowaniami procesu
ksztattowania dynamicznych zdolnosci regionalnych portéw lotniczych w Polsce. Problem
badawczy zwigzany ze wspomniang lukg poznawczg mozna wyrazi¢ w formie nastepujacych
pytan:

1. Ktore dynamiczne zdolnosci sg krytyczne dla osiggania efektywnosci ekonomicznej

regionalnych portéw lotniczych w Polsce?

2. Jaki jest poziom intensywnosci dziatan w ksztattowaniu dynamicznych zdolnosci przez

regionalne porty lotnicze w Polsce?

3. Jakie zasoby sg krytyczne dla osiggania efektywnosci przez regionalne porty lotnicze

w Polsce?

4. W jaki sposdb kadra zarzgdzajaca regionalnymi portami lotniczymi w Polsce ocenia
znaczenie poszczegdlnych etapow ksztattowania dynamicznych zdolnosci dla osiggania
efektywnosci?

5. Jakie dziatania, zwigzane zprocesem ksztattowania dynamicznych zdolnosci,

podejmowane sg przez regionalne porty lotnicze w Polsce?

Cel i zakres rozprawy

Gtéwnym celem postepowania badawczego postanowiono uczyni¢ identyfikacje
uwarunkowan procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci regionalnych portéw lotniczych

w Polsce.
Realizacja celu gtdwnego wymaga osiggniecia celéw szczegdtowych o charakterze:
e teoriopoznawczym, obejmujacych:

1) krytyczng analize literatury z zakresu procesu ksztattowania dynamicznych
zdolnosci, pozwalajagcg na usystematyzowanie aparatu pojeciowego
i wskazanie kierunkéw badan nad procesami ksztattowania dynamicznych

zdolnosci;

2) krytyczng analize literatury odnoszacej sie do uwarunkowan procesu
ksztattowania dynamicznych zdolnosdci, nakierowang na identyfikacje

i charakterystyke zmiennych poddanych ocenie w postepowaniu badawczym;



3) krytyczng analize literatury z zakresu zarzadzania portami lotniczymi,
pozwalajgca na wskazanie uwarunkowan funkcjonowania regionalnych portéow

lotniczych w Polsce oraz opracowanie ich profili.
® poznawczo-wyjasniajgcym, obejmujacych:

1) identyfikacje ianalize  uwarunkowan  wewnetrznych  sprzyjajacych
ksztattowaniu dynamicznych zdolnosci regionalnych portéw lotniczych

w Polsce;

2) identyfikacje dynamicznych zdolnosci krytycznych dla osiggania efektywnosci

regionalnych portéw lotniczych w Polsce.
W konsekwencji wskazanych zatozen przyjeto nastepujgcy zakres dysertacji:

e zakres przedmiotowy: uwarunkowania procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci
regionalnych portéw lotniczych w Polsce, kategorie wynikow generowane przez
przedsiebiorstwa, problematyka funkcjonowania portédw lotniczych izarzadzania
portami lotniczymi;

e zakres podmiotowy: regionalne porty lotnicze w Polsce;

e zakres przestrzenny: obszar geograficzny Rzeczypospolitej Polskiej;

e zakres czasowy: w warstwie teoretycznej obejmuje okres od pojawienia sie
w literaturze przedmiotu rozwazan dotyczacych dynamicznych zdolnosci oraz
problematyki oceny wynikow przedsiebiorstw, az po wspdtczesnosé (ze szczegblnym
uwzglednieniem opracowan naukowych powstatych w ostatniej dekadzie), w warstwie
empirycznej: lata 2016-2019 (badania pilotazowe przeprowadzono w listopadzie 2016
roku, ostatnig ankiete pozyskano wczerwcu 2018 roku, natomiast wywiady

pogtebione przeprowadzono w lutym 2019 roku).

Zrédta i metody badawcze

Teoretyczno-empiryczny charakter rozprawy wptynat na przyjete metody badawcze. W czesci

teoretycznej pracy wykorzystano metody:

e analizy logicznej, ktéra miata na celu badanie czesci sktadowych ztozonych zjawisk

i opisywanie relacji zachodzgcych miedzy nimi,
e dedukcji, polegajgcej na wnioskowaniu zgodnie z kierunkiem logicznego wynikania.
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W czesci empiryczno-analitycznej wykorzystano metody wnioskowania logicznego, w tym:
e synteze, w celu generalizowania i budowania wnioskdw,

¢ indukcje, w celu formutowania wnioskéw na podstawie przestanek.

Analiza literatury przedmiotu

W czesci teoretycznej przeprowadzona zostata ocena istniejgcego stanu wiedzy z obszaru
problematyki dynamicznych zdolnosci, oceny wynikdw generowanych przez przedsiebiorstwa,
a takze literatury dotyczacej zarzadzania portami lotniczymi. Wykorzystano Zrédta
literaturowe obejmujgce ponad 200 pozycji bibliograficznych. Zbiér ten zawiera opracowania
zwarte oraz artykuty naukowe publikowane w jezyku polskim, atakze jezyku angielskim
z zakresu teorii organizacji, dynamicznych zdolnosci iefektywnosci organizacji oraz
opracowania zwarte, artykuty naukowe i branzowe publikowane w jezyku polskim, a takze

jezyku angielskim z zakresu zarzadzania portami lotniczymi.

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu dokonano przegladu
i systematyzacji poje¢ zwigzanych z zakresem przedmiotowym rozprawy, a takze dokonano
syntezy kategorii dynamicznych zdolnosci, co pozwolito na podjecie rozwazan w czesci
empiryczno-analitycznej. Przeprowadzenie badan w czesci empiryczno-analitycznej wymagato
wykorzystania zrédet wtérnych oraz pierwotnych. Zrédta wtérne stanowity dane finansowe
pozyskane z bazy EMIS Professional, a takze informacje odnoszgce sie do funkcjonowania
portéw lotniczych zebrane przez Urzad Lotnictwa Cywilnego, Gtéwny Urzad Statystyczny
i Centrum Unijnych Projektéw Transportowych oraz informacje zawarte na stronach
internetowych portéw lotniczych. Dane pierwotne zostaty pozyskane w wyniku postepowania
badawczego opartego na badaniach ankietowych oraz badaniach wywiadu pogtebionego.
Postepowanie badawcze sktadato sie z trzech etapdéw: 1) badan pilotazowych 2) zasadniczych

badan ankietowych oraz 3) wywiadéw pogtebionych.

Badania pilotazowe

W ramach badan pilotwzowych przeprowadzono badanie ankietowe z przedstawicielem
jednego z trzynastu regionalnych portow lotniczych obstugujgcych ruch pasazerski w latach
2012-2015. W badaniach wykorzystano kwestionariusz ankietowy autorstwa S. Cyferta

i K. Krzakiewicza (2017). Celem badania pilotazowego byto zweryfikowanie merytorycznej



i technicznej poprawnosci kwestionariusza ankiety. Pozytywna weryfikacja zawartosci
i konstrukcji kwestionariusza ankietowego pozwolita na wykorzystanie tego narzedzia
w kolejnym etapie badan na grupie pozostatych dwunastu portéow lotniczych. Na etapie
badania pilotazowego pojawita sie jednak sugestia dotyczaca formy przeprowadzania badan,
ktére powinny opieraé sie na osobistych spotkaniach z przedstawicielami zarzagdéw lub
przynajmniej kierownikami wyzszego szczebla, ktérzy sg zaznajomieni z problematyka
zarzadzania portem lotniczym. W kolejnym etapie konsekwentnie podejmowano préby
nawigzania kontaktu z przedstawicielami poszczegdlnych portéw lotniczych iorganizacji

spotkan, podczas ktdrych respondenci wypetniali ankiety.

Badania ankietowe

Wypetnianie kwestionariusza ankietowego trwato srednio péttorej godziny. W postepowaniu
badawczym istotnym utrudnieniem byto dotarcie do oséb decyzyjnych w zakresie udzielenia
zgody na przeprowadzenie badania oraz umoéwienie dogodnego (dla respondenta) terminu
spotkania, z uwagi na fakt, ze uczestnikami badania byli cztonkowie zarzagdu lub dyrektorzy
wyzszego szczebla. Ostatnig wypetniong ankiete odestano w drugiej potowie czerwca 2018

roku (na decyzje o udziale w badaniu oczekiwano od poczatku listopada 2017 roku).

Badania ankietowe zostaty przeprowadzone na petnej probie trzynastu regionalnych portow
lotniczych obstugujacych ruch pasazerski w latach 2012-2015. W osmiu przypadkach (62%)
ankieta zostata przeprowadzona z cztonkiem zarzadu (prezesem lub wiceprezesem). W pieciu
przypadkach (38%) odmoéwiono mozliwosci przeprowadzenia ankiety podczas osobistego
spotkania, jednakze wyrazono zgode na udziat w badaniu, przekazujgc wypetniony
kwestionariusz ankietowy za posrednictwem poczty elektronicznej, w dwéch przypadkach
przy wsparciu rozmowy telefonicznej. Obszarem zainteresowania w postepowaniu
badawczym byly zagadnienia zwigzane z uwarunkowaniami procesu ksztattowania
dynamicznych zdolnosci. Celem badan zasadniczych byta identyfikacja uwarunkowan procesu
ksztattowania dynamicznych zdolnosci, atakze dynamicznych zdolnosci krytycznych dla

osiggania efektywnosci.

Prace badawcze podjete na obydwu etapach postepowania badawczego nakierowane byty na
diagnoze poziomu intensywnosci, atakze charakteru dziatan podejmowanych w procesie

ksztattowania dynamicznych zdolnosci w regionalnych portach lotniczych w Polsce, w ramach



etapow procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci: 1) poszukiwania okazji, 2) uczenia sie,
3) koordynacji, 4) konfiguracji i rekonfiguracji, 5) adaptacji.

Badanie na petnej probie zapewnito mozliwos¢ porédwnywania otrzymanych wynikdéw.
W rozprawie, dla celéw wnioskowania statystycznego, wykorzystano programy Statistica oraz
MS Excel. Do zastosowanych w dysertacji metod statystycznych nalezy zaliczyé: statystyki
opisowe (analiza czestosci, mediana, moda, procent skumulowany), analize skupien.

W postepowaniu badawczym wykorzystano takze metode studiowania przypadkéw.

Wywiady pogtebione

Analiza wolumenu obstugiwanego ruchu pasazerskiego pozwolita na wyrdznienie dwéch grup
badanych podmiotéw: regionalnych portéw lotniczych obstugujacych rocznie powyzej 1 min
pasazerow oraz regionalnych portéw lotniczych obstugujacych rocznie ponizej 1 min
pasazerow. Analiza wynikéw finansowych pozwolita na sformutowanie wniosku, ze
funkcjonowanie portéw lotniczych obstugujacych mniej niz 1 min pasazeréw w ciggu roku,
z uwagi na brak rentownosci, nie jest uzasadnione ekonomicznie, co potwierdza wskazywany

w literaturze drugorzedny charakter celu ekonomicznego funkcjonowania portdw lotniczych.

W postepowaniu badawczym zaobserwowano wystepowanie znaczacych réznic w dynamice
ruchu pasazerskiego w latach 2012-2015, zaréwno w grupie portéw lotniczych obstugujgcych
rocznie powyzej 1 min pasazerdw oraz portdéw lotniczych obstugujgcych rocznie ponizej 1 min
pasazeréw. Kierujac sie kryteriami: finansowym (poziom przychodéw ze sprzedazy, wynik
netto, EBITDA, wskazniki rentownosci), wolumenem obstugiwanego ruchu pasazerskiego oraz
poziomem wykorzystania potencjatu rynkowego (mierzonego liczbg obstuzonych pasazerdw
w porownaniu do deklarowanego potencjatu, ktérego jako uzupetnienie przyjeto liczbe
ludnosci zamieszkujgcej obszar w promieniu do 100 km od lotniska) wybrano cztery porty

lotnicze, ktorych przedstawicieli zaproszono do drugiego etapu badan:

e przedstawiciela grupy portéw obstugujgcych powyzej 1 min pasazeréow w ciggu roku,
wykorzystujgcego w optymalny spodb potencjat rynkowy, a przy tym osiggajgcego
bardzo dobre wyniki finansowe;

e przedstawiciela grupy portéw obstugujgcych powyzej 1 min pasazerdw w ciggu roku,
wykorzystujgcego (w grupie portéw obstugujgcych powyzej 1 min pasazerow)

najgorzej potencjat rynkowy, ktéry odnotowat spadek liczby obstuzonych pasazeréw
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w roku 2015 w poréwnaniu do roku 2012, a przy tym osiggat niekorzystne wyniki

finansowe;

e przedstawiciela grupy portéw obstugujacych ponizej 1 min pasazeréw w ciggu roku,
z najgorszg lokalizacja, jezeli chodzi o liczbe ludnosci zamieszkujgcej w promieniu do
100 km od lotniska, lecz odnotowujgcego dodatni wskaznik dynamiki ruchu

pasazerskiego w roku 2015 w pordwnaniu z rokiem 2012;

e przedstawiciela grupy portéw obstugujgcych ponizej 1 min pasazeréw w ciggu roku,
ktéry odnotowat spadek liczby pasazeréw w roku 2015 w pordwnaniu z rokiem 2012,
przy jednoczesnej poprawie wyniku finansowego netto.

Na podstawie odpowiedzi uzyskanych w wywiadach pogtebionych, dotyczacych
uwarunkowan oraz dziatan podejmowanych w ramach procesu ksztattowania dynamicznych
zdolnosci, opracowano profile regionalnych portéw lotniczych wskazujgce na dominujaca

logike, a takze dziatania krytyczne dla procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci.

Uktad i tres¢

Przyjety cel i zakres rozprawy narzucity okreslong logike wywodu, co znalazto odzwierciedlenie
w uktadzie pracy, ktdrej zasadnicza czes¢ sktada sie z czterech rozdziatdw, poprzedzonych
wstepem i podsumowanych zakonczeniem. Rozdziat pierwszy idrugi majg charakter

teoretyczny, dwa ostatnie rozdziaty majg charakter metodyczno-empiryczny.

Punktem wyjscia rozwazan w rozdziale pierwszym uczyniono geneze iistote konstruktu
dynamicznych zdolnosci w naukach o zarzadzaniu, dokonano takze analizy pojec
Jkompetencja”, ,zdolno$¢” i,umiejetnos¢” w odniesieniu do kategorii zasobdw
przedsiebiorstwa. Przeglad definicji dynamicznych zdolnosci pozwolit na wyprowadzenie
whniosku, ze najczesciej przywotywane definicje s3 w wysokim stopniu zbiezne z definicja
zaproponowang przez D.J. Teece’a, ktérg przyjeto jako bazowag w niniejszej rozprawie.
W rozdziale pierwszym wskazano na krytyke krytyka koncepcji dynamicznych zdolnosci
odnoszacg sie do zasadnosci wyodrebniania koncepcji dynamicznych zdolnosci z podejscia

zasobowego.

W rozdziale drugim przeprowadzono dyskusje nad logikg i uwarunkowaniami procesu
ksztattowania dynamicznych zdolnosci. Punktem wyjscia rozwazan uczyniono omowienie

procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci. W kolejnej czesci rozdziatu dokonano
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identyfikacji uwarunkowan procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci. W rozdziale
omoéwiono réwniez zagadnienie pomiaru wynikéw osigganych przez przedsiebiorstwa, w tym
odniesiono sie do kategorii efektywnosci.

Punktem wyjscia dla rozdziatu trzeciego uczyniono analize uwarunkowan funkcjonowania
regionalnych portéw lotniczych w Polsce. Rozwazaniom poddano réwniez problematyke
pomiaru efektywnosci portéw lotniczych. W ostatnich dwéch czesciach rozdziatu omdéwiono
metodyke postepowania badawczego, uwzgledniajgc opis metody itechniki realizacji
postepowania badawczego, opis metody analizy danych oraz okreslono ograniczenia
postepowania badawczego. W rozdziale przedstawiono takze opis wykorzystanego narzedzia

badawczego.

Rozdziat czwarty zawiera omdwienie wynikéw postepowania badawczego. Pierwsze trzy
czesci rozdziatu czwartego stanowig opis wynikéw badan kwestionariuszowych. Przedostatnig
czes¢ rozdziatu stanowig studia przypadkdéw, wraz z opracowanymi na ich podstawie profilami
regionalnych portéw lotniczych. Podsumowanie rozdziatu czwartego stanowig wnioski

z postepowania badawczego.

Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na

podstawie decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00697.
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Rozdziat |
Istota i natura dynamicznych zdolnosci

W warunkach dynamicznych zmian otoczenia kluczowa staje sie odpowiedz na pytanie, w jaki
sposéb konkurowa¢, gdy warunki funkcjonowania ulegajg nieustannym zmianom.
W odniesieniu do budowania przewagi konkurencyjnej w perspektywie dtugookresowej,
koncentracja na konfiguracji zasobéw okazata sie podejsciem zbyt statycznym. W ramach
podejscia zasobowego wskazywano, ze cenno$¢ (ang. valuable), rzadkos¢ (ang. rare),
nieimitowalnos¢ (ang. inimitable) oraz brak substytutéw (ang. non-substituable) warunkuja
strategiczny charakter zasobdw i stanowig Zrdédta sukcesu przedsiebiorstwa. Jako kluczowa
propozycje wskazano ceche ,,dobrego zorganizowania” (ang. well-organized) zasoboéw, ktora

przeniosta uwage badaczy kierunku konfiguracji bazy zasobow i zdolnosci.

Rozwazania nad kategorig zdolnosci zostaty przeprowadzone przez zespdt badawczy
D.). Teece’a, wedtug ktérego zdolnosci organizacji podzieli¢ mozna na dwie kategorie:
zdolnosci pozwalajgcych na funkcjonowanie (zdolnosci operacyjne) oraz zdolnosci wyzszego
poziomu, dzieki ktérym organizacja modyfikuje swojg baze zasobowg, w reakcji na zmiany

otoczenia, co pozwala na osigganie przewagi konkurencyjnej w dtugim okresie.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie istoty koncepcji dynamicznych zdolnosci.
W pierwszej czesci rozdzialu oméwiono geneze koncepcji. W drugiej czesci dokonano
przegladu definicji dynamicznych zdolnosci. Ostatnig cze$¢ rozdziatu stanowi prezentacja

krytyki zasadno$ci wyodrebniania kategorii dynamicznych zdolnosci, jako odrebnej koncepciji.

1.1. Przestanki badan nad dynamicznymi zdolnosciami

Od poczatku istnienia nauk o zarzadzaniu zaréwno teoretykdw, jak i praktykédw zarzadzania,
nurtujg pytania dotyczace determinant sukcesu przedsiebiorstwa. Obserwowany wzrost
dynamiki otoczenia znalazt przetozenie na zmiane priorytetéw kierownictwa, atakze na
pojawienie sie tendencji do umiedzynarodawiania dziatalnosci (Ansoff, 1985). W obliczu
turbulencji otoczenia proces planowania strategicznego okazat sie zbyt statycznym
rozwigzaniem. Wraz ze zwiekszajgca sie czestotliwoscig zmian w otoczeniu, wzrosto znaczenie
koncentracji na dziataniach majgcych na celu nadazanie za zmieniajgcymi sie regutami gry
w obszarze globalnej konkurencji i zmianami technologicznymi (Collis i Montgomery, 1995).

Jakkolwiek zaznaczanie, iz zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw zachodzg bardzo czesto
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uznaje sie za truizm, w odniesieniu do wysokiego stopnia zmiennosci otoczenia, poszukiwanie
optymalnych rozwigzan, jak radzi¢ sobie z dynamicznym otoczeniem, staje sie krytyczne dla
przetrwania i rozwoju wspoétczesnych przedsiebiorstw (Stanczyk-Hugiet, 2017).

Od trzech dekad w $rodowisku nauk o zarzadzaniu toczy sie dyskusja nad koncepcja
dynamicznych zdolnosci (ang. Dynamic Capabilities View), ktéra zostata wprowadzona do
nauk o zarzadzaniu przez zesp6t badawczy D.J. Teece’a w latach 90. XX wieku?, jakkolwiek
w ostatnich latach obserwuje sie znaczacy przyrost liczby publikacji jej poswieconych (zob.

wykres 1).
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Wykres 1. Publikacje poswigcone problematyce dynamicznych zdolnosci (stowa kluczowe)
Zrédto: Scopus (stan na: 06.01.2019).

Wedtug D.J. Teece’a, G.Pisano iA.Shuen (1997) dorobek naukowy XX wieku
w niewystarczajgcy sposob przedstawiat Zrddta kreowania przewagi konkurencyjne;j.
Dominujgca w latach 80. XX wieku koncepcja sit konkurencyjnych M. Portera wskazywata na
dziatania umozliwiajgce kreowanie pozycji defensywnej, dzieki ktérej przedsiebiorstwo mogto
przeciwstawia¢ sie oddziatywaniom konkurencji. Jednakze, wedtug zespotu badawczego

D.J. Teece’a, w ujeciu porterowskim renta osiggana przez przedsiebiorstwo jest wynikiem

LW 1994 ukazat sie artykut artykut autorstwa D.Teece’a i G. Pisano Dynamic Capabilities of Firms: an introduction,

W: Industrial and Corporate Change, Oxford Press, jednakze najczesciej cytowang pozycjg w latach 1995-2005

byt artykut autorstwa D.J. Teece’a, G. Pisano i A. Shuen: Dynamic Capabilities and Strategic Management (1997).
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zjawisk zachodzacych w sektorze, anie dziatan podejmowanych na poziomie
przedsiebiorstwa. Podobny zarzut zgtoszono pod adresem strategii konfliktu, w ramach ktorej
(podobnie jak w podejsciu porterowskim) koncentrowano sie na niedoskonatosciach rynku,
barierach wejscia oraz interakcjach strategicznych. W strategii konfliktu wykorzystywane sg
narzedzia teorii gier, co oznacza, ze wynik gry konkurencyjnej jest uzalezniony od strategii
cenowej, dziatan inwestycyjnych, kontroli informacji, czy systeméw ostrzegania. Zdaniem
D.). Teece’a, G. Pisano i A. Shuen (1997) rozwazania nad zrédtami sukcesu przedsiebiorstwa
nie powinny by¢ rozpatrywane wytgcznie przez pryzmat osiggania renty ztytutu
uprzywilejowanej pozycji na rynku. Wobec powyzszego, badacze zaproponowali koncepcje
dynamicznych zdolnosci, ktdrej gtéwny obszar zainteresowania stanowig zdolnosci, dzieki
ktorym przedsiebiorstwo dostosowuje sie do zmian otoczenia (bgdz rowniez kreuje zmiany

otoczenia).

W literaturze naukowej wskazuje sie, iz koncepcja dynamicznych zdolnosci stanowi
rozwiniecie podejscia zasobowego (Ambrosini, Bowman, i Collier, 2009; Cavusgil, Seggie,
i Talay, 2007). Jednakze zamiast koncentracji na gromadzeniu specyficznych zasobodw,
eksponowana jest problematyka odnawiania bazy zasobowej (Staiiczyk-Hugiet, 2017). Zesp6t
badawczy D.).Teece’a (1994, 1997) dostrzegat, postulowane w ramach podejscia
zasobowego (ang. Resourced Based View), kluczowe znaczenie strategicznych zasobéw dla
budowania przewagi konkurencyjnej. Naukowcy zauwazyli jednak, ze posiadanie okreslone;j
bazy specyficznych zasobdéw nie jest warunkiem wystarczajgcym dla uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Kamieniem milowym w uksztattowaniu teorii zasobowej byta praca
E.Penrose z 1959 roku, w ktoérej E. Penrose, jako jedna z pierwszych naukowcéw zwrdcita
uwage, iz budowanie przewagi konkurencyjnej wymaga koncentracji zaréwno na istniejgcych
zasobach, jak ina budowaniu nowych specyficznych zasobdéw izdolnosci organizacji
(wewnetrznych i zewnetrznych) (Teece i Pisano, 1994). Problematyka modyfikowania bazy
zasobowe] zostata podjeta przez D.J. Teece w kolejnych pracach naukowych (m.in. 2007,
2012, 2016).

Koncepcja dynamicznych zdolnosci stanowi probe potaczenia orientacji wewnetrznej,
tj. konfiguracji zasobdw organizacji, z perspektywa zewnetrzng-otoczeniem, w ktérym
organizacja funkcjonuje (Griffith iHarvey, 2001). Pojecie ,dynamiczne” odnosi sie do

zmiennego charakteru otoczenia, a co za tym idzie, do koniecznosci orientacji dziatan na
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wtasciwej odpowiedzi organizacji na zachodzgce zmiany. Nieustanne obserwowanie,
potgczone z umiejetnoscig wiasciwej interpretacji sygnatéw ptyngcych z otoczenia, wspieraja
dopasowywanie sie do zmiennych uwarunkowan zewnetrznych. Uzywajac pojecia ,,zdolnosci”
intencjg badaczy (Teece i Pisano, 1994) byto zwrdcenie uwagi na dziatania podejmowane na

poziomie przedsiebiorstwa (perspektywa wewnetrzna) (zob. rys. 1).

| Dynamiczne zdolnosci

dynamiczne zdolnosci
4 \ ( \
. adaptacja, integracja
. krytyczne znacznie . . . i aptacja, integracj
zmienny charakter Lo orientacja na zmiennosc i rekonfiguracja
. czasu odpowiedzi na .
otoczenia Jrmian otoczenia wewnetrznego
Y Srodowiska organizacji
. J . J

Rysunek 1. Pojecie dynamicznych zdolnosci

Zrédto: Opracowano na podstawie (Teece i Pisano, 1994).

Rozwazajgc terminologie przyjetg przez zespdt badawczy D.J. Teece’a warto pochyli¢ sie nad
rozwojem problematyki zdolnosci w naukach o zarzadzaniu. Na poczatku rozwazan nalezy
zaznaczy¢, ze w niektérych opracowaniach pojecia ,zdolnos¢” (ang. capability),
.kompetencja” (ang. competency) i,umiejetnos¢” (ang. skill s3 uzywane
synonimicznie. W literaturze (Stadler, Helfat, i Verona, 2013) wskazuje sie, iz synonimiczne
stosowanie pojec¢ capability, competence i skill wynika z faktu, iz D.). Teece (1994; 1997)
wprowadzajgc kategorie ,zdolnosci dynamicznych” (ang. dynamic capability) nie
doprecyzowat znaczenia competence i skill, w konsekwencji czego kolejni badacze przyjeli za
prawidtowe wymienne stosowanie tych poje¢, co jest obserwowane takze w polskim
Srodowisku naukowym (Bratnicki, 2008; Czakon, 2008; Urbanowska-Sojkin, 2016). Z drugiej
jednak strony, wskazuje sie na rdéznice miedzy kategoriami ,zdolnosci” i, kompetencji”.
K. Krzakiewicz i S. Cyfert (2017) podkreslajg, iz przedsiebiorstwo moze by¢ zdolne do dziatania
efektywnego (np. w ramach procesdw biznesowych, kreowania wartosci dla klienta),
jednakze dopiero wykorzystanie danej zdolnosci w praktyce stanowi o kompetencji

przedsiebiorstwa.

Wedtug Stownika Jezyka Polskiego (1981) ,,zdolnos$¢” nalezy rozumie¢ jako ,predyspozycje do
tatwego opanowania pewnych umiejetnosci, zdobywania wiedzy, uczenia sie”, czy tez jako

»potencjalng sprawnosc¢”, ,,moznos¢ zrobienia czegos”. Z kolei z pojeciem ,umiejetnosci”,
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oprécz ,zdolnosci do wykonania czego$” wigze sie ,praktyczna znajomosc”, ,biegtosc
w czyms”. ,Kompetencja” jest z kolei utozsamiana z zakresem, m. in. ,, wiedzy, umiejetnosci
lub odpowiedzialnosci” (Stownik Jezyka Polskiego 1978). Zatem, ,,zdolnos¢” odnosi sie do
posiadania potencjatu, badZz mozliwosci realizacji dziatania, a,umiejetnos¢” czy
»ykompetencja” dotyczy dziatania rzeczywistego.

R. Amit i P. Schoemaker (1993) podkreslajg, ze wyniki osiggane przez przedsiebiorstwa sg
determinowane szczegdlnymi zasobami oraz zdolnosciami. Badacze zauwazajg, ze zdolnos¢
odnosi sie do umiejetnego alokowania wybranych zasobdéw, co najczesciej odbywa sie przy
wykorzystaniu proceséw organizacyjnych. Wedtug D.J. Teece’a i G. Pisano (1994 za: Teece
1982, Kogut i Zander 1996) kluczowg cechg zdolnosci (jak i kompetenc;ji) jest to, ze nie mozna
jej w prosty sposdb urynkowi¢. Zgodnie z zatozeniami podejscia zasobowego, strategiczne
zasoby (i zdolnosci) warunkujgce przewage konkurencyjng powinny by¢ charakterystyczne dla
danego przedsiebiorstwa i trudne do urynkowienia, jednakze R. Amit i P. Schoemaker (1993)

podkreslaja, ze szczegdlnie proby urynkowienia zdolnosci sg narazone na niepowodzenie.

Analizujgc geneze koncepcji dynamicznych zdolnosci nalezy zwrdéci¢ uwage na zbieznosci
charakterystyk zasobu (w teorii zasobowej) izdolnosci (w podejsciu dynamicznych
zdolnosci). W ramach podejscia zasobowego do kategorii zasobdw zalicza sie rozne elementy,
ktore wptywajg na budowanie przewagi konkurencyjnej. Wedtug B. Wernerfelta (1984 za:
Caves 1980) wszystko to, co mozna uznaé¢ za mocng albo stabg strone przedsiebiorstwa,
tj. materialne iniematerialne aktywa, ktére s3 w pewny sposéb zwigzane zdanym
przedsiebiorstwem, stanowi zasdb przedsiebiorstwa. B. Wernerfelt wskazuje na
wystepowanie réznych kategorii zasobdw, jak np.: wykwalifikowany personel, know-how,
marka, wyposazenie techniczne przedsiebiorstwa, efektywne procedury. J. Barney (1991) do
zasobdéw zalicza wszystkie aktywa, zdolnosci, wiedze, procesy organizacyjne, informacje,
atrybuty organizacji i inne elementy, ktére umozliwiajg opracowanie i wdrozenie strategii
zwiekszajgcych efektywno$é (zasobdéw) (Barney, 1991 za: Daft, 1983).Z kolei R. Amit
i P. Schoemaker (1993) przyjmujg, ze zasoby to zbiér czynnikdw bedacych w dyspozycji
przedsiebiorstwa, ktore sg przeksztatcane w finalny produkt lub ustuge przy pomocy szerokiej

gamy aktywoéw i mechanizméw (np. technologii, systemu informacji menedzerskiej).

Z perspektywy podejscia zasobowego istotnym aspektem jest kryterium atrakcyjnosci danego

zasobu. Warunkiem koniecznym, acz niewystarczajgcym, swiadczgcym o atrakcyjnosci zasobu,
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jest mozliwo$¢, a nawet umiejetno$¢ wzmacniania pozycji zasobowej organizacji (ang.
resource position barrier). Jezeli bowiem wiele podmiotéw skoncentruje swoje dziatania na
potencjalnie ,atrakcyjnych” zasobach, moze okazaé sie, ze tylko nieliczni odniosg sukces,
a pozostali wiele stracg (Wernerfelt, 1984). W podejsciu dynamicznych zdolnosci wskazuje
sie, ze pozycja zasobowa przedsiebiorstwa warunkuje ksztattowanie procesdw
organizacyjnych izarzadczych (czyli m.in. przyjetych sposobdw dziatania, rutyn, procesu
uczenia sie). Jako zasoby D.J. Teece (1994; 1997) traktuje wytgcznie specyficzne aktywa?
(materialne iniematerialne), ktére w danym momencie stanowig o potencjale

przedsiebiorstwa.

Wedtug podejscia zasobowego przedsiebiorstwo jest postrzegane jako uktad materialnych
oraz niematerialnych aktywéw i zdolnosci (Collis i Montgomery, 1995), przy czym podkresla
sie, ze nie ma dwdch identycznych przedsiebiorstw, bowiem takie aspekty jak doswiadczenie,
kultura organizacyjna, czy posiadane aktywa i umiejetnosci sg dla danego przedsiebiorstwa
specyficzne. Przedsiebiorstwa w ramach danej branzy mogg rézni¢ sie miedzy sobgy ze
wzgledu na strategiczne zasoby, ktérymi dysponujg. Ponadto, trudno jest dokonywad
transferu zasobéw w ramach danej grupy przedsiebiorstw (branzy), co sprawia, ze
heterogeniczny charakter przedsiebiorstw z perspektywy strategicznych zasobdéw moze
utrzymywaé sie w perspektywie dtugookresowej (Barney, 1991). Wedtug C.K. Prahalda
i G. Hamela (1990) kluczowe znaczenie majg nie same zdolnosci (kompetencje), lecz ich
konfiguracja. Podobnie D. Collis i C. A. Montgomery (1995) podkreslajg, ze w sytuacji, gdy
uktad zasobdw nie jest optymalny, nalezy podjgé dziatania majgce na celu jego poprawe

(nabywanie, aktualizowanie i ulepszanie zasobow).

R. Makadok (2001) zauwaza, ze kluczowym elementem podejscia zasobowego jest mechanizm
doboru zasobéw (ang. resource-picking mechanism). Przedsiebiorstwa, ktére posiadaja
wysoko rozwiniete zdolnosci nabywania zasobdéw, potrafig oceni¢, w ktoére zasoby warto
inwestowaé, co sprawia, ze ekonomiczna wartos¢ z tytutu posiadania danego zasobu jest

kreowana juz przed jego nabyciem.Z kolei w kontekscie kategorii zdolnosci, wartosé

2 Analiza literatury z obszaru podejicia zasobowego oraz podejicia dynamicznych zdolnoséci wskazuje na
wymienne stosowanie pojec ,zasoby” (ang. resources) oraz ,aktywa” (ang. assets). Nalezy mie¢ na uwadze, ze
kategoria zasobow (aktywow), zarowno w podejsciu zasobowym, jak réwniez w podejsciu dynamicznych
zdolnosci oznacza zasoby (aktywa) specyficzne. Jak podkresla zespdt badawczy D.J. Teece’a (1994, 1997), nie
kazde aktywo, jak np. linia produkcyjna ma charakter zasobu strategicznego (specyficznego), w konsekwencji
czego, nie kazdy zasdb (aktywo) ma krytyczne znaczenie dla ksztattowania procesow.
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ekonomiczna jest kreowana po nabyciu danego zasobu, poniewaz mechanizm budowania
zdolnosci (ang. capability-building mechanism) uaktywnia sie w fazie wdrazania/alokowania
danego zasobu, podczas gdy mechanizm doboru zasobdw jest wykorzystywany na etapie

podejmowania decyzji.

Zaréwno w ramach koncepcji dynamicznych zdolnosci, jak réwniez podejscia zasobowego,
krytyczne znaczenie przypisuje sie kryterium rzadkosci (unikatowosci): zasobdw i zdolnosci.
Homogeniczne zasoby izdolnosci nie mogg by¢ traktowane jako strategiczne. Strategiczne
zasoby iumiejetnosci charakteryzujg sie tym, ze trudno je z powodzeniem kopiowad.
Ograniczona mozliwos¢ imitacji heterogenicznych zasobdéw wynika z przestanek
historycznych, a takze z ich niejednoznacznego i kompleksowego charakteru (Barney, 1991).
R. Amit i P. Schoemaker (1993) podkreslajg, ze strategiczne aktywa to aktywa trudne do
imitacji, rzadkie, uzyteczne i wyspecjalizowane zasoby i zdolnosci, ktére umozliwiajg uzyskanie
przewagi konkurencyjnej. Badacze zauwazajg rowniez, ze oprdcz koncentracji na
strategicznym wymiarze aktywow nalezy mie¢ na uwadze réwniez charakterystyke branzy,
w ktorej funkcjonuje przedsiebiorstwo. J. Barney (1991) wskazuje réwniez na kluczowe
znaczenie zdolnosci do nabywania iwykorzystywania danego zasobu w danym czasie
i miejscu.

Dyskusja nad problematykg zasobdw strategicznych organizacji wskazata na krytyczne
znaczenie kategorii zdolnosci/umiejetnosci (Obtdj, 2007). Wsrdd naukowcodw podejmujgcych
problematyke dynamicznych zdolnosci (Makadok, 2001; Teece iPisano, 1994) przewaza
poglad, iz zdolnosci sg wypracowywane przez organizacje i nie mozna ich (w tatwy sposdb)
skopiowaé, czy urynkowi¢. W tabeli 1 zestawiono charakterystyki pojecia strategicznej
zdolnosci wedtug D.J. Teece’a i G. Pisano (1994) z pojeciem strategicznego zasobu wedtug

Braneya (1991).

Tabela 1. Strategiczny zaséb a strategiczna zdolnos¢

Strategiczny charakter zasobu Strategiczny charakter zdolnosci
e wartosciowy e idealnie dopasowana do potrzeb uzytkownika
o rzadki e unikatowa
e niepowtarzalny e trudna do powielenia
e pozbawiony substytutow

Zrédto: opracowano na podstawie (Barney, 1991; Teece i Pisano, 1994).
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R. Amit i P. Schoemaker (1993) odnoszg kategorie zdolnosci do umiejetnej alokacji zasobdéw
przy wykorzystaniu proceséw organizacyjnych w celu osiggniecia zamierzonych rezultatéw.
Naukowcy wskazuja, ze przejawami zdolnosci sg procesy zachodzgce w przedsiebiorstwie,
zarowno te widoczne, jak réwniez te nieuchwytne), ponadto zdolnosci s oparte na rozwijaniu,
przenoszeniu i wymianie informacji w ramach kapitatu ludzkiego organizacji. D.J. Teece,
G. Pisano i A. Shuen (1997) podkreslajg, ze zaréwno zdolnosci, jak rowniez kompetencje
warunkujg sposoby organizowania irealizowania dziatan w przedsiebiorstwie na innych
zasadach niz w ramach koordynowanego systemu cenowego. Podobnie K. Eisenhard
i JLA. Martin (2000) wskazujg, ze zdolnosci i kompetencje s3 waznymi elementami grupy
zasoboéw-specyficznych aktywow (ludzkich, organizacyjnych oraz fizycznych), ktére sg

wykorzystywane przy wdrazaniu strategii kreujgcych wartosé.

Wraz zewolucjg podejscia zasobowego uwaga naukowcow zostata ukierunkowana na
kategorie zdolnosci organizacyjnych. Szczegdlnie istotne znaczenie z perspektywy budowania
przewagi konkurencyjnej upatrywano w takich zdolnosciach jak organizacyjne uczenie sie
oraz szybki rozwdj produktu. W konsekwencji, wieksze znaczenie zaczeto nabieraé
konkurowanie w oparciu o zdolnosci, niz pozycja rynkowa produktu (ang. product market

position), czy inwestowanie w zasoby (Collis, 1994).

R. Makadok (2001) wskazuje na dwie kluczowe réznice, ktére nalezy mie¢ na uwadze
w ramach rozwazan nad problematyky zasobdéw izdolnosci przedsiebiorstwa. Pierwszg
réznica jest to, ze zdolnosci przedsiebiorstwa sg wbudowane w procesy organizacyjne. Cecha
ta sprawia, ze zdolnosci sg specyficzne dla danego przedsiebiorstwa, czego nie mozna w tym
konteksécie powiedzie¢ o ,zwykitych” zasobach, ktérych prawo witasnosci moze zostaé
przeniesione na inny podmiot w relatywnie prosty sposéb. Tym samym, jezeli
przedsiebiorstwo zostaje catkowicie rozwigzane, jego zdolnosci znikajg, natomiast pozostate
zasoby mogg staé sie czescig bazy zasobowe] innych uczestnikéw rynku. Drugg cechga
rozrdzniajgcg kategorie zdolnosci od innych kategorii zasobdw jest to, ze gléwng ideg
zdolnosci jest zwiekszanie produktywnosci bazy zasobowe;j.

Wsrdd kluczowych zdolnosci przedsiebiorstwa wyrdznia sie innowacje produktowe, krétkie
cykle produktowe, elastyczno$é w obszarze produkcji, odpowiedz na trendy rynkowe, a takze
wysoce niezawodne ustugi (Amit iSchoemaker, 1993). C.K. Prahald iG.Hamel (1990)

proponujg kategorie kluczowych kompetencji (ang. core competencies) stanowigcych
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podstawe budowania sity przedsiebiorstwa. Kluczowa kompetencja winna charakteryzowaé
sie mozliwoscig wykorzystania na réznych obszarach (umozliwia¢ operowanie na réznych
rynkach); mieé istotne znaczenie z perspektywy tworzenia wartosci dla finalnego odbiorcy
produktu lub ustugi oraz by¢ trudng do skopiowania przez konkurentéw. Wedtug C.K. Prahalda

i G. Hamela (1990) do kluczowych kompetencji zalicza sie przede wszystkim:

e zbiorowe uczenie sie w ramach organizacji, w szczegdlnosci uczenie sie jak
koordynowa¢ zréznicowane umiejetnosci z obszaru produkgcji, a takze jak integrowaé
réoznorodne technologie;

e komunikacje;

e zaangazowanie;

e oraz wspodtprace ponad granicami organizacji.

C.K. Prahald i G. Hamel (1990) podkredlaja, ze kluczowe kompetencje trudno jest kopiowad,
gdy stanowig kompleksowy, zharmonizowany zestaw technologii i umiejetnosci w obszarze
produkcji. Badacze zauwazajg jednak, ze nabywanie technologii nie gwarantuje sukcesu,
kluczowe znaczenie ma bowiem konfiguracja ioptymalne wykorzystanie zasobdw
i umiejetnosci. Jako umiejetnosci kluczowe, dla osiggania przewagi konkurencyjnej, zespét

badawczy D.J. Teece’a (1994) wskazuje:

e umiejetnosci w obszarze badania i obserwacji otoczenia,

e umiejetnosci w obszarze transformac;ji i rekonfiguracji,

e umiejetnosci szybkiego dziatania (aby wyprzedzi¢ konkurentow),

e umiejetnosci w obszarze minimalizowania kosztow zmian.
Zagadnienie ksztattowania dynamicznych zdolnosci zostato omdwione w dalszej czesci
niniejszego rozdziatu. W tym miejscu nalezy jednak zaznaczy¢, ze dynamiczne zdolnosci sg
powigzane z problematykg konfigurowania bazy zasobowej. Trudno bowiem zanegowad
stwierdzenie, ze baza zasobowa przedsiebiorstwa ma znaczenie w ksztattowaniu jego
przewagi konkurencyjnej. Nie mozna réwniez przypisa¢ wytgcznej roli budowania przewagi
konkurencyjnej dynamicznym zdolnosciom, co jest zaznaczane w pracach naukowych

D.J. Teece’a.

Wskutek prowadzonych badan nad problematyka zdolnosci przedsiebiorstwa wyrdznia sie
dwie gtowne kategorie zdolnosci: kategorie zdolnosci ,,dynamicznych” i kategorie zdolnosci

»operacyjnych” (Martin, 2011). S.G. Winter (2003) wskazuje, ze zdolnosci zerowego poziomu
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(ang. zero-level capability), odnoszg sie do tego, w jaki sposéb organizacja ,,zarabia na zycie”.
Przyktadem zdolnosci poziomu zerowego jest produkcja danego produktu, w danej skali i dla
danego klienta. Z kolei dziatania niosgce rozwdj produktu s przejawem zdolnosci
dynamicznej pierwszego stopnia (ang. first order dynamic capabilities). Wedtug S.G. Wintera
zdolnosci dynamiczne umozliwiajg zmiane rutyn izdolnosci poziomu zerowego. Podobne
zatozenie przyjmujg S.A. Zahra, H.J. Sapienza i P. Davidsson (2006) zauwazajgc, ze zdolnosci
zwykte (substancjalne) odnoszg sie do wykonywania zadan w okreslony sposdb, a dopiero
zdolnosci pozwalajagce na zmiane zdolnosci substancjalnych mozna okresli¢ jako zdolnosci

dynamiczne.

Niektdérzy badacze nauk o zrzgdzaniu proponujg odmienny podziat zdolnosci, i tak na przyktad

J. Collis (1994), wsréd zdolnosci organizacyjnych, wyodrebnia trzy gtdwne grupy:

e zdolnosci odnoszace sie do najbardziej podstawowych dziatalnosci (plan produkcji,

dystrybucja, kampania marketingowa),

e zdolnosci dotyczace dynamicznych usprawnien, ktore J. Collis poréwnuje
z dynamicznymi rutynami, ktére wedtug D.).Teece’a iG. Pisano (1994) kierujg

zdolnoscia organizacji do uczenia sie, przystosowywania, zmieniania i odnawiania,

e zdolnosci dotyczace strategicznego rozeznania, ktdére umozliwiajg organizacji
dostrzeganie wewnetrznej wartosci zasobdw, czy tez wyprzedzanie konkurentdéw

W rozwijaniu nowych strategii.

C. Wang i P. Ahmed (2007) wyrdzniajg trzy poziomy zdolnosci dynamicznych. Wskazujac, jako
poziom zerowy kategorii zdolnosci, zasoby przedsiebiorstwa, badacze wyrdzniajg trzy kolejne

poziomy zdolnosci dynamicznych:

e zdolnosci pierwszego poziomu angazowane w konfiguracje zasobdw w celu

osiggniecia zamierzonego rezultatu;

e zdolnosci drugiego poziomu, obejmujgce kategorie kluczowych zdolnosci (ang. core
capabilities), tj. strategicznie istotne wigzki zasobdw i zdolnosci, ktére przyczyniajg sie
do budowania przewagi konkurencyjnej w konkretnym czasie;

e zdolnosci trzeciego poziomu, tj. zdolnosci dynamiczne, ktére odnoszg sie do

nieustannego odnawiania, re-kreowania irekonfigurowania zasobdw izdolnosci

nizszych poziomow.
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Podziat na trzy kategorie dynamicznych zdolnosci proponujg takze V. Ambrosini, C. Bowman

i N. Collier (2009), wyrdzniajacy nastepujace kategorie:

e ,inkrementalne” dynamiczne zdolnosci (ang. incremental dynamic capabilities), ktore

dotyczg ciggtej poprawy bazy zasobowej;

e ,odnawiajgce” dynamiczne zdolnosci (ang. renewing dynamic capabilities), ktore

odnoszg sie do odnawiania, dostosowywania i poszerzania bazy zasobowej;

e ,regeneracyjne” dynamiczne zdolnosci (ang. regenerative dynamic capabilities), ktore
dotyczg zmiany dynamicznych zdolnosci (a nie bazy zasobowej, jak dynamiczne
zdolnosci inkrementalne i odnawiajgce).

D.). Teece (2014) wskazuje na zasadnos$¢ podziatu zdolnosci na dwie kategorie: zdolnosci
zwykte (ang. ordinary capabilities), i zdolnosci dynamiczne, podobnie jak S.G. Winter (2003),
ktory zatozyt, ze zdolnosci zwykte (operacyjne, administracyjne) odnoszg sie do produkowania

i sprzedawania okreslonej (statycznej) kategorii produktéw.

Podobny podziat na dwie kategorie zdolnosci: dynamicznych i nie-dynamicznych
(operacyjnych, substancjalnych) proponujg polscy naukowcy (Bratnicki, 2008). A. Wdjcik-
Karpacz (2017b) wskazuje, ze granica miedzy zdolnosciami operacyjnymi a zdolnosciami
dynamicznymi jest rozmyta, bowiem zaréwno zdolnosci operacyjne, jak izdolnosci
dynamiczne sg specyficzne dla organizacji. Ponadto, obie kategorie zdolnosci majg charakter
niejawny, atakze sg ksztattowane w czasie, na Sciezce zaleznosci ksztattowanej historig
przedsiebiorstwa i decyzjami podjetymi w przesztosci. A. Wéjcik-Karpacz zauwaza takze, ze
istnienie zdolnosci obu kategorii mozna stwierdzi¢ ex post.

W toku dyskusji nad istotg kategorii zdolno$ci w budowaniu przewagi konkurencyjnej nalezy
odnies¢ sie do znaczenia roli menedzeréw. Z perspektywy zarzadzania organizacja,
umiejetnosci analizy sytuacji, a takze podejmowania decyzji dotyczacych konfiguracji zasobow
organizacji, stanowig bardzo wazne umiejetnosci menedzerskie. Kluczowym wyzwaniem dla
menedzerow sg: identyfikowanie, rozwijanie, atakze ochrona ialokacja zasobow (Amit
i Schoemaker, 1993). Rozwazajgc kategorie zdolnosci nalezy mie¢ na uwadze, ze sama
Swiadomosc¢ dotyczgca koniecznosci posiadania danych umiejetnosci nie jest wystarczajgca.
Umiejetnos¢ moze by¢é opanowana na poziomie teoretycznym, jednakze zgodnie
z powszechnym twierdzeniem to ,,praktyka czyni mistrza”. Co wiecej, C.K. Prahald i G. Hamel
(1990) podkreslajg, ze kompetencje sg wzmacniane poprzez ich stosowanie i dzielenie sie
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nimi. Rozwijanie kluczowych kompetencji nie jest jednak tozsame z przeznaczaniem wyzszych,
w porownaniu do konkurentéw, naktadow na badania irozwdj. B. Wernerfelt (1984)
zauwaza, iz organizacja jest zmuszona dbaé o nieustane rozwijanie zdolnosci w obszarze
technologii, celem obrony swojej pozycji konkurencyjnej. Moze sie bowiem okazaé, ze
nasladowcy z fatwoscig opracujg podobne rozwigzanie i odniosg wiekszg korzys¢ niz pionier
w danej dziedzinie.

Optymalna $ciezka  wzrostu przedsiebiorstwa wymaga rownowagi pomiedzy
wykorzystywaniem istniejgcych arozwijaniem nowych zasobdéw (Wernerfelt, 1984 :za:
Penrose, 1959; Rubin 1973; Wernerfelt 1977). W podobny sposdb mozna rozpatrywad
problematyke zdolnosci przedsiebiorstwa, ktére stanowig podkategorie zasobow
przedsiebiorstwa. D. Collis i C. Montgomery (1995) zwrdcili uwage, ze podejscie zasobowe
potgczyto perspektywe zewnetrzng i wewnetrzng, okreslajgc jak zasoby wptywajg na wynik
przedsiebiorstwa. Przedstawiciele nauk o zarzadzaniu (Barreto, 2010; Priem i Butler, 2001;
Wang i Ahmed, 2007) zaznaczajg jednak, ze statyczne podejscie zasobowe nie pozwala na
wyjasnienie, w jaki sposdb przedsiebiorstwa mogg ksztattowaé przewage konkurencyjna
w zmieniajgcym sie otoczeniu. Uwzgledniajgc te niedoskonato$é podejscia zasobowego,
koncepcja dynamicznych zdolnosci koncentruje sie na tym, w jaki sposéb przedsiebiorstwa

budujg przewage konkurencyjng w warunkach turbulencji otoczenia.

Przyczynkiem do powstania koncepcji dynamicznych zdolnosci byly obserwacje, iz zréodtem
sukcesu globalnych przedsiebiorstw jest nie tylko koncentracja na postulatach podejscia
zasobowego. D.). Teece iG.Pisano (1994) zaobserwowali, ze na rynku funkcjonuja
przedsiebiorstwa, ktdre nie osiggajg spektakularnych rezultatéw, mimo ze dysponujg bogatg
bazg zasobowg. Badacze przypisali kluczowe znaczenie szybkiemu iwtasciwemu
odpowiadaniu na zmiany zachodzgce w otoczeniu, elastycznosci w obszarze ksztattowania
oferty przedsiebiorstwa, a przy tym zdolnosci do efektywnej koordynacji i rekonfiguracji

wewnetrznych i zewnetrznych umiejetnosci.

Analiza literatury poswieconej tematyce dynamicznych zdolnosci pozwala dostrzec
wielowymiarowos¢ tego podejécia. Jak wskazuje zesp6t badawczy D.J. Teece’a (1994; 1997),
pierwotnie wptyw na rozwdj koncepcji dynamicznych zdolnosci miat dorobek takich
naukowcow jak J.A. Schumpeter (Theory of Economic Development, 1934), E. Penrose (The

Theory of the Growth of the Firm, 1959), O.E. Williamson (Markets and Hierarchies, 1975, The
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Economic Institutions of Capitalism, 1985), J. Barney (Strategic Factor Markets: Expectations,
Luck, and Business Strategy, 1986), R. Nelson iS.G. Winter (An Evolutionary Theory of
Economic Change, 1982), C.K. Prahald i G. Hamel (The Core Competence of the Corporation,
1990), R. Hayes, S. Wheelwright i K. Clark (Dynamic Manufacturing: Creating the Learning
Organization, 1988). Oznacza to, ze koncepcja dynamicznych zdolnosci nie moze by¢
traktowana jako zupetnie nowe podejscie. Bazujgc na terminologii przyjetej przez D.). Teece’a,
G. Pisano i A. Shuen teoretycy zarzgdzania podjeli naukowg dyskusje nad istotg dynamicznych
zdolnosci (jak réwniez nad zasadnoscig wyodrebniania koncepcji dynamicznych zdolnosci)
wskazujgc zaréwno jej zalety jak i wady. W istocie, mozna wskaza¢ na wspdlne aspekty
koncepcji dynamicznych zdolnosci i podejscia zasobowego, co artykutujg rézni naukowcy
(m.in. Arend i Bromiley, 2009; Barreto, 2010; Bratnicki, 2008; Eisenhardt i Martin, 2000;
Najda-Janoszka, 2016; Obtéj, 2007). W kolejnej czesci rozdziatu zostaty przedstawione

wybrane podejscia definiowania dynamicznych zdolnosci.

1.2. Przeglad podejs¢ do definiowania dynamicznych zdolnosci

Jak wczesniej wspomniano, za pioniera badan nad konstruktem dynamicznych zdolnosci
uwaza sie D.J. Teece’a, do ktérego opracowan odwotujg sie badacze dynamicznych zdolnosci.
Znaczacy udziat w dyskusji naukowej na temat dynamicznych zdolnosci, oprocz zespotu
badawczego D.J. Teece’a, majg prace takich naukowcéw jak m.in. K.M. Eisenhardt
i JLA. Martina (2000), S.A. Zahra i G. George (2002b), M. Zollo iS.Wintera (2002), R. Amit
i Ch. Zotta (2001, 2014), R. Makadoka (2001), C.E. Helfat (2007; 2009), S.G. Wintera (2003),
o czym $wiadczy liczba cytowan ich publikacji (Di Stefano, Peteraf, i Verona, 2010). Wsrdéd
dziesieciu najczesciej cytowanych artykutéw w obszarze nauk o zarzadzaniu znajduje sie takze
artykut M. Benner i M. Tushmana (2003), ktdrzy wskazujg, ze ksztattowanie dynamicznych
zdolnosci jest oparte na jednoczesnej eksploatacji i eksploracji. Do konca 2018 roku, wedtug
statystyk bazy Scopus, artykuty D.J. Teece’a, G. Pisano i A. Shuen (1997) oraz K.M. Eisenhardt
i J.LA. Martina (2000) byty cytowane odpowiednio: 11 690 i 5 684 razy.

Bazujgc na tych dwdch kluczowych (z perspektywy rozwoju koncepcji dynamicznych zdolnosci)

pracach naukowych, badacze nauk o zarzgdzaniu przedstawiajg wtasne propozycje sposobow
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rozumienia kategorii zdolnosci dynamicznych. W tabeli 2, w kolejnosci chronologicznej,

zaprezentowano najczesciej? przytaczane definicje dynamicznych zdolnosci.

Tabela 2. Definicje dynamicznych zdolnosci

Autor

Tresc definicji

Stowa kluczowe

D.J. Teece i G. Pisano
(1994)

Podzbidr kompetencji i zdolnosci, ktdry
pozwala przedsiebiorstwom na kreowanie
nowych produktow i proceséw i tym
samym pozwala reagowad na zmieniajgce
sie uwarunkowania rynkowe.

Kompetencje, zdolnosci,
kreowanie, nowy,
produkt, proces,
reagowanie, zmiana,
rynek

D.J. Teece, G. Pisano
i A. Shuen
(1997)

Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do
integrowania, budowania

i rekonfigurowania wewnetrznych

i zewnetrznych kompetencji organizacji
z uwzglednieniem gwattownie
zmieniajgcego sie otoczenia.

Zdolnosci, integrowanie,
budowanie,
rekonfigurowanie,
kompetencje, zmiana,
otoczenie

K.M. Eisenhardt
i J.LA. Martin
(2000)

Dynamiczne zdolnosci sg procesami,

w szczegdlnosci integrowania,
rekonfigurowania, pozyskiwania

i pozbywania sie zasobédw w celu
dostosowania sie do otoczenia i kreowania
zmian w otoczeniu.

Proces, integrowanie,
rekonfigurowanie,
pozyskiwanie,
pozbywanie, zasoby,
dostosowanie, otoczenie,
kreowanie, zmiana

S.A. Zahra i G. George
(2002b)

Dynamiczne zdolnosci to zdolnosci
szczegblnie zorientowane na zmiane, ktore
pomagaja przedsiebiorstwom na relokacje
i rekonfiguracje w ramach bazy zasobowej,
w kontekscie ewoluujacych potrzeb
klientow i strategii konkurentéw.

Zdolnosci, zmiana,
relokacja, rekonfiguracja,
zasoby, klient, strategia,
konkurent

M. Zollo i S.G. Winter
(2002)

Wyuczone i trwate wzorce zbiorowych
zachowan, dzieki ktérym organizacja
systematycznie tworzy i modyfikuje rutyny
w dazeniu do poprawy swojej
efektywnosci.

Wzorzec, trwate,
zachowanie, tworzenie,
modyfikowanie, rutyny,
poprawa, efektywnos¢

S.G. Winter Zdolnosci, ktore rozszerzajg, modyfikuja Zdolnosci, rozszerzanie,

(2003) lub kreujg zdolnosci operacyjne. modyfikowanie,
kreowanie,

C.E. Helfat Zdolnos¢ organizacji do celowego Celowe, kreowanie,

(2007) kreowania, rozszerzania i modyfikowania rozszerzanie,

bazy zasobowe;.

modyfikowanie, zasoby

S.A. Zahra, H.J. Sapienza
i P. Davidsson
(2006)

Zdolnos¢ do rekonfigurowania zasobdéw
i rutyn przedsiebiorstwa w sposéb
przemyslany i przewidziany przez
gtéwnego decydenta.

Zdolnosci,
rekonfigurowanie,
przemyslane,
przewidziane, zasoby,
rutyny, decydent

3 Artykuty zawierajace definicje dynamicznych zdolnosci, ktére wedtug bazy Scopus (dostep: 20.03.2019)

cytowano wiecej niz 500 razy.
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D.J. Teece
(2007)

Dynamiczne zdolno$ci mozna podzieli¢ na
zdolnosci do wyczuwania i ksztattowania
szans i zagrozen; przechwytywania szans;
utrzymywania konkurencyjnosci poprzez
taczenie, zabezpieczanie i w ramach
koniecznosci rekonfigurowanie
materialnych i niematerialnych aktywéw
przedsiebiorstwa.

Zdolnosci, wyczuwanie,
ksztattowanie, szanse,
zagrozenia,
przechwytywanie,
utrzymywanie,
konkurencyjnosg,
taczenie, zabezpieczanie,
rekonfigurowanie, aktywa

C.L. Wang i P.K. Ahmed
(2007)

Orientacja behawioralna przedsiebiorstwa
na nieustanne integrowanie,
rekonfigurowanie, odnawianie

i rekonstruowanie kompetencji
przedsiebiorstwa, a w szczegdlnosci
usprawnianie i rekonstruowanie
kluczowych zdolnosci w celu reagowania
na zmieniajgce sie otoczenie i utrzymanie
przewagi konkurencyjnej.

Orientacja, integrowanie,
rekonfigurowanie,
odnawianie,
rekonstruowanie,
kompetencje, zdolnosci,
reagowanie, zmiana,
otoczenie, przewaga,
konkurencyjnosc

aktywow.

I. Barreto Potencjat systematycznego rozwigzywania | Potencjat, systematyczne,
(2010) problemdw, kreowany dzieki sktonnosci do | kreowanie, szanse,
wykorzystywania szans, wykrywania ryzyka | ryzyko, decyzje,
i tym samym podejmowania decyzji modyfikowanie, zasoby,
i modyfikowania bazy zasobowej we czas
wtasciwym czasie.
D.J. Teece Kompetencje wyzszego poziomu, ktére Kompetencje, zdolnosci,
(2012) determinujg zdolnos¢ przedsiebiorstwa do | integrowanie,
integrowania, budowania budowanie,
i rekonfigurowania wewnetrznych rekonfigurowanie,
i zewnetrznych zasobéw/kompetencji zasoby, cel, reagowanie,
w celu reagowania, i jesli to mozliwe, ksztattowanie, zmiana,
ksztattowania gwattownie zmieniajgcego otoczenie
sie otoczenia.
Ch.A. O’Reilly Procesy, ktére umozliwiaja Procesy, budowanie,
i M.L. Tushman przedsiebiorstwu budowanie, integrowanie | integrowanie,
(2013) i rekonfigurowanie organizacyjnych rekonfigurowanie, aktywa

Zrédto: opracowanie wiasne.

W celu analizy kluczowych stéw pojawiajgcych sie w definicjach dynamicznych zdolnosci

wykorzystano narzedzie chmury stéw (www.wordclouds.com), ktdére wskazuje na
czestotliwos¢ pojawiania sie okreslonego stowa. W tym celu wynotowano stowa kluczowe
pojawiajace sie w definicjach dynamicznych zdolnosci (trzecia kolumna tabeli 2), ktére

skopiowano i wklejono do aplikacji internetowej wordclouds.com.
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Rysunek 2. Definicje dynamicznych zdolnos$ci - chmura stow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wygenerowana chmura stow (rys. 2) pozwala zauwazy¢, ze najczesciej pojawiajgcymi sie
sfowami sg w kolejnosci: zdolnosci, rekonfigurowanie, zasoby, zmiana, kreowanie,
integrowanie, modyfikowanie, kompetencje, otoczenie, w oparciu o ktéore mozna
wyprowadzi¢ definicje, ze dynamiczne zdolnosci stanowia kategorie zdolnosci/kompetenc;ji,
ktéra pozwala na integrowanie, kreowanie i modyfikowanie/rekonfigurowanie zasobdéw
i zdolnosci/kompetencji celem reagowania na zmiany otoczenia. Definicja ta jest najbardziej
zblizona do definicji wypracowanej przez D.). Teece’a (Teece, 2012), co potwierdza (podobnie
jak przytoczona weczesdniej liczba cytowan artykutu z 1997 roku) wptyw DJ. Teece’a na
postrzeganie kategorii dynamicznych zdolnosci przez badaczy nauk o zarzgdzaniu. Wobec
powyzszego, w dysertacji przyjeto za D.J. Teece’em (2012), ze , dynamiczne zdolnosci sg
zbiorem szczegdlnych kompetencji, ktére determinujg zdolnos¢ przedsiebiorstwa do
integrowania, tworzenia i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych
zasobéw/kompetencji zapewniajgcych mozliwos$¢ adaptacji do zmieniajgcych sie warunkéw
otoczenia badz ksztattowanie tych zmian”.

Koncepcja dynamicznych zdolnosci zaproponowana przez zespét badawczy D.J. Teece’a miata
przynie$¢ odpowiedZ na pytanie, w jaki sposéb konkurowaé w dynamicznych warunkach
otoczenia. Jak juz wczesniej wspomniano, perspektywa dynamicznych zdolnosci uwzglednia

z jednej strony uwarunkowania prowadzenia dziatalnosci w kontekscie turbulencji otoczenia,
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z drugiej natomiast koncentruje sie na kompetencjach kreowanych w ramach organizacji.
D.). Teece, G. Pisano i A. Shuen (1997) zauwazyli, ze postulowane w podejsciu zasobowym
akumulowanie zasobow (nawet wysoce zaawansowanych zasobdéw technologicznych
z zastrzezeniem ochrony witasnosci intelektualnej) jest niewystarczajagce do osiggania
spektakularnych sukceséw. Krytyczne znaczenie w konkurowaniu badacze przypisuja
kompetencjom dynamicznym, ktére wskazuja na konieczno$¢ szeroko rozumianego

modyfikowania bazy zasobowej.

Nalezy zaznaczy¢, iz D.J. Teece, G.Pisano iA.Shuen (1997) pod pojeciem kompetencji
rozumiejg sposob dziatania (organizowania, czy wykonywania czynnosci), ktéry nie moze byé
osiggniety wytgcznie przy wykorzystaniu systemu cen. Kategoria kompetencji dynamicznych
odnosi sie do kategorii kompetencji kluczowych, wyrdzniajgcych sie na tle konkurentéw, tj.
kompetencji, ktérych nie mozna z powodzeniem kopiowa¢ w tatwy sposdb. Krytyczne
znaczenie kluczowych kompetencji byto réwniez podnoszone w ramach podejscia
zasobowego przez E. Penrose, wedtug ktorej konkurowanie w oparciu o zasoby moze okazac
sie niewystarczajgce. Przedsiebiorstwo powinno bowiem charakteryzowaé sie specyficznymi
zdolnosciami, dzieki ktérym mozliwe jest lepsze wykorzystywanie zasobéw bedacych
w dyspozycji danego pomiotu (Wang i Ahmed, 2007).

Jak podkresla zespdt badawczy D.J. Teece’a (1994; 1997), kompetencje winny by¢ rozwazane
z perspektywy roéznych wymiardw funkcjonowania organizacji. Przede wszystkim nalezy
zaznaczyc, iz kompetencje dynamiczne tkwig w rdznego rodzaju procesach organizacyjnych,
zaréwno jako skfadniki jawne, jak réwniez ukryte (Bratnicki, 2008). Z kolei procesy, jak
i mozliwos¢ wykorzystania pojawiajacych sie szans, sg zdeterminowane przez baze aktywow,
do ktérych organizacja ma dostep, atakie przez obrane badz odziedziczone trajektorie

rozwoju (Teece i Pisano, 1994; Teece, Pisano i Shuen, 1997).

Zdaniem K.M. Eisenhardt i J.Martina (2000) na dynamiczne zdolnosci sktadajg sie specyficzne
strategiczne procesy (jak np. procesy rozwoju produktdow, czy podejmowanie decyzji
strategicznych), ktore w warunkach turbulentnego otoczenia kreujg wartos¢ dla
przedsiebiorstwa, dzieki rekonfigurowaniu bazy zasobowej. K.M. Eisenhardt iJ.A. Martin
utozsamiajg termin ,,dynamiczne zdolnosci” z pojeciem najlepszych praktyk, podkreslajgc, iz
idiosynkratyczny charakter dynamicznych zdolnosci wynika jedynie ze Zzrddet ich powstawania

i mozna go obserwowac wytgcznie na poziomie szczegétowym, z perspektywy konkretnego
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przedsiebiorstwa. Natomiast na ogélnym poziomie analizy mozna znalez¢ wiele wspdlnych

charakterystyk dynamicznych zdolnosci dla grup przedsiebiorstw.

K.M. Eisenhardt iJ.A. Martin (2000) rozrdzniajg pojmowanie dynamicznych zdolnosci
w odniesieniu do stopnia turbulencji otoczenia: w relatywnie stabilnych warunkach
funkcjonowania dynamiczne zdolnosci to ztozone procesy, bazujace na istniejgcej wiedzy
i liniowym efekcie przychoddéw 1z produkcji, co utozsamia dynamiczne zdolnosci
z rutynami. Z kolei w warunkach turbulentnego otoczenia dynamiczne zdolnosci przyjmuja
role prostych, acz niestabilnych, bazujagcych na doswiadczeniu proceséw, ktérych celem jest
szybkie kreowanie nowej wiedzy, w celu adaptacji do pojawiajacych sie zmian.
K.M. Eisenhardt i J.A. Martin podkreslajg, iz w obliczu szybko zmieniajgcych sie warunkéw

otoczenia trudno jest przewidzie¢ efekt wykorzystania dynamicznych zdolnosci.

K.M. Eisenhardt i J.A. Martin (Eisenhardt i Martin, 2000) w przeciwienstwie do D.J. Teece’a
upatrujg zrédta budowania dtugookresowe] przewagi konkurencyjnej nie w dynamicznych
zdolnosciach, lecz w konfiguracji zasobow. Pordwnujgc podejscie do definiowania
dynamicznych zdolno$ci zespotu badawczego D.J. Teece’a oraz K.M. Eisenhardt i J.A. Martina
wyltania sie kilka istotnych rdznic. Oba zespoty badawcze rozpatrujg dynamiczne zdolnosci
przez pryzmat modyfikowania bazy zasobowej, jednakie D.J. Teece (Teece, 2007; Teece
i Pisano, 1994; Teece iin., 1997) zaznacza, iz modyfikacje sg dokonywane z uwzglednieniem

turbulentnych zmian otoczenia.

Kolejng rdznicy jest odniesienie kategorii dynamicznych zdolnosci do problematyki procesow.
D.). Teece, G. Pisano i A. Shuen (1997) wskazujg, iz dynamiczne zdolnosci s3 wypadkowg
procesow (a takze mozliwych kierunkdw rozwoju ipozycji zasobowej), natomiast
K.M. Eisenhardt iJ.A. Martin (2000) uwazajg, ze procesy sg sktadowymi dynamicznych
zdolnosci. Ponadto, wedtug K.M. Eisenhardt i J.A. Martina, w relatywnie stabilnym otoczeniu
dynamiczne zdolnosci przyjmujg postaé rutyn organizacyjnych, natomiast D.J. Teece
i G. Pisano (1994) zwracajg uwage na kluczowg role rutyn, jednakie w kontekscie
koordynowania dziatalnosci organizacji. Zespdt badawczy D.J. Teece’a (1994; 1997) przyjmuje
stanowisko, iz rutyny sg z natury specyficzne dla danego przedsiebiorstwa inajczesciej
charakteryzujg sie wysokim stopniem spéjnosci. Powtarzalnos¢ rutyn w innych warunkach

moze okazac sie niemozliwa, z uwagi na konieczno$¢ zmiany systemowej w catej organizacji.
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Zaréowno K.M. Eisenhardt iJ.A. Martin (2000), jak roéwniez D.J. Teece, G. Pisano
i A. Shuen (1997) podkreslajg istotne znaczenie rutyn w procesie uczenia sie. Jednakze,
zdaniem D.J. Teece i G. Pisano (za: Rumelt Lippman 1992) niektdre rutyny charakteryzuja sie
tak wysokim stopniem ztozonos$ci i skomplikowania, ze same przedsiebiorstwa nie do kornca
potrafig zrozumiec¢ specyfike ich wykorzystania. Badacze dynamicznych zdolnosci kierujg sie
jednak w strone stanowiska, ze dynamiczne zdolnosci nie powinny by¢ wprost utozsamiane
z rutynami (Benner i Tushman, 2003; Helfat i in., 2007; Wang i Ahmed, 2007; Zahra, Sapienza,
i Davidsson, 2006) iwskazuja na rdznicujgce je kryterium intencyjnosci. Z pojeciem
dynamicznych zdolnosci wigze sie pewien zamiar, umysine dziatanie, podczas gdy, jak
zaznaczajg R. Nelson iS.G. Winter (1982) rutyny odwotujg sie do wyuczonych zachowan,
stanowigc powtarzalne wzorce zachowan w ramach catej organizacji, ktére odnoszg sie

zaréwno do zachowan pojedynczych jednostek jak i wyniku dziatari organizacji jako catosci.

Rozwazajgc zagadnienie rutyn nalezy mie¢ na uwadze, ze kluczowe znaczenie ma swiadomosg,
w jakim przypadku nalezy wdrozy¢ dang rutyne, aby osiggng¢ zamierzony rezultat.
Wykorzystanie okreslonej rutyny (z repertuaru rutyn, ktéry posiada organizacja) wigze sie
z umiejetnoscig interpretacji sygnatéw iinformacji (polecen, komunikatéw itp.), jakie
przychodzg od innych uczestnikdw organizacji oraz srodowiska. W tym kontekscie mozna
zaobserwowac wktad naukowy koncepcji rutyn do podejscia dynamicznych zdolnosci (Nelson
i Winter, 1982). W koncepcji dynamicznych zdolnosci zwraca sie bowiem uwage na krytyczne
znaczenie umiejetnosci odpowiadania na zmiany uwarunkowan zewnetrznych. S.A. Zahra,
H.J. Sapienza i P. Davidsson (2006) podkreslajg sie, ze w obliczu turbulencji otoczenia
szczegblne znaczenie ma weryfikacja rutyn przedsiebiorstwa. Badacze zjednej strony
wskazujg, ze dynamiczne zdolnosSci sq poniekad wpisane w rutyny, lecz z drugiej strony
odnoszg sie do zmiany rutyn dotychczasowych. D.J. Teece (2012) zaznacza, ze co prawda
dynamiczne zdolnosci sg zakorzenione w rutynach organizacyjnych, jednakze w mniejszym

stopniu niz przecietne, ,,nie-dynamiczne” zdolnosci.

Dyskusje na temat relacji dynamicznych zdolnosci w odniesieniu do rutyn podejmujg réwniez
M. Zollo i S.G. Winter (2002), ktorzy wskazujgc na Scisty zwigzek dynamicznych zdolnosci
zrutynami, proponujg definiowanie dynamicznych zdolnosci jako uksztattowanych
i niezmiennych wzorcéw zachowan, ktorych celem jest doskonalenie rutyn operacyjnych

i w konsekwencji wzrost efektywnosci. M. Zollo i S.G. Winter zaznaczajg, iz funkcjonowanie
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przedsiebiorstwa w oparciu o dynamiczne zdolnosci winno charakteryzowaé sie

uporzadkowaniem, nakierowanym na doskonalenie proceséw. Z kolei zespdét badawczy
C.E. Helfat (2007) podkresla, iz nie wszystkie dynamiczne zdolnosci odnoszg sie do rutyn, jak
wskazujg M. Zollo iS.G. Winter. Podobnie D.J. Teece (2012) wskazuje, ze dynamiczne
zdolnosci to nie tylko zagregowane rutyny. Postugujgc sie przyktadem projektow
realizowanych w przedsiebiorstwie, D.J. Teece zauwaza, ze rutyny formutujg sposdb realizacji
danego projektu, jednakze nie konkretyzujg sposobu wyboru konkretnego projektu, jego
identyfikowania, czy okreslania priorytetu. Ponadto, w odniesieniu do dziatan strategicznych,
poziom standaryzacji dziatan jest ograniczony, bowiem w niektérych przypadkach trzeba

wdrozy¢ rozwigzania, ktérych powielanie w innej sytuacji bytoby bezcelowe.

Analizujac podejscie do definiowania dynamicznych zdolno$ci mozna zaobserwowaé podziat

na dwa podejscia: blizsze propozycji D.). Teece’a, albo K.M. Eisenhardt iJ.Martina.

M.A. Peteraf, G. Di Stefano i G. Verona (2013) wskazuja, ze te dwa podejscia z jednej strony
majg wiele wspdlnego: wskazujg, ze koncepcja dynamicznych zdolnosci jest rozwinieciem

podejscia zasobowego, koncentrujg sie na roli rutyn organizacyjnych, procesdw

menedzerskich iorganizacyjnych. Z drugiej jednak strony K.M. Eisenhardt ilJ.A. Martin

przedstawiajg zupetnie inny obraz istoty dynamicznych zdolnosSci niz zespdét badawczy

D.J. Teece’a (zob. tabela 3).

Tabela 3. Kluczowe réznice miedzy koncepcja dynamicznych zdolnosci D.J. Teece'a (1997)
a K.M. Eisenhardt i J.A. Martin (2000)

Dynamiczne zdolnosci

i pytanie o:

Wedtug D.J. Teece’a, G. Pisano
i A. Shuen (1997)

Wedtug K.M. Eisenhardt i J.A. Martina
(2000)

Warunki brzegowe

Trwato$¢ przewagi

Koncepcja dynamicznych zdolnosci
znajduje zastosowanie w otoczeniu
szybkich zmian technologicznych.

,Podejscie szczegdlnie istotne
w Swiecie schumpeterowskim”

Dynamiczne zdolnosci w pewnych
warunkach mogg by¢ zrédtem trwatej
przewagi konkurencyjnej. Trwatos¢
przewagi zalezy od tego, ,jak szybko
dynamiczna zdolno$¢ moze zostaé
sklonowana przez konkurentéw”
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Koncepcja dynamicznych zdolnosci
napotyka na warunki brzegowe
narzucane przez otoczenie.

Logika zespotu badawczego

D.). Teece’a wskazuje na
wykorzystywanie dynamicznych
zdolnosci w ramach rynkéw wysokich
predkosci (ang. high velocity markets)

Dynamiczne zdolnosci nie mogg by¢
zrédtem trwatej przewagi
konkurencyjnej. ,Jako proste reguty,
dynamiczne zdolnosci same z siebie sg
nietrwate”

,Jako najlepsze praktyki, dynamiczne
zdolnosci sg substytucyjne, co narusza
kluczowy warunek VRIN”



Przewaga Dynamiczne zdolnosci moga by¢ Dynamiczne zdolnosci mogg by¢

konkurencyjna zrédtem przewagi konkurencyjnej zrédtem przewagi konkurencyjnej
,dynamiczne zdolnoéci (...) tylko w pewnych warunkach
odzwierciedlajg zdolnos¢é organizacji »dynamiczne zdolnosci bardziej
do osiggania nowych i innowacyjnych jednorodne (...) niz sie zazwyczaj
form przewagi konkurencyjnej” zaktada”

Zrédto: (Peterafiin., 2013, s. 1394).

Warto jednak zauwazy¢, ze sposéb definiowania dynamicznych zdolnosci przez
K.M. Eisenhardt i J.A. Martina nie jest w petni ngowany przez D.J. Teece’a (2012, 2013), ktéry
przyjmuje stanowisko, iz dynamiczne zdolnosci stuzg nie tylko reagowaniu na zmiany
otoczenia, ale rowniez umozliwiajg kreowanie zmian. W obu podejsciach do problematyki
dynamicznych zdolnos$ci mozna zaobserwowac orientacje na modyfikowanie bazy zasobowej
przedsiebiorstwa, przy czym zespét badawczy D.J. Teece’a wyszczegdlnia takie dziatania jak:
integrowanie, budowanie i rekonfigurowanie, natomiast K.M. Eisenhardt i J.A. Martin (2000),
oprécz integrowania irekonfigurowania bazy zasobowej, wyrdzniaja pozyskiwanie
i pozbywanie sie zasobdw. Poréwnujgc charakterystyke szeroko rozumianych zmian bazy
zasobowej mozna zauwazyg, iz propozycja K.M. Eisenhardt i J.A. Martina czeSciowo wpisuje
sie w koncepcje zespotu badawczego D.J. Teece’a. Budowanie bazy zasobowej wymaga
rowniez pozyskiwania szeroko rozumianych aktywow, a z kolei zmiana uktadu zasobdw moze

w istocie wymagaé pozbywania sie pewnych aktywow.

W przeciwienstwie do zespotu badawczego Teece’a (2007; 1994; 1997), K.M. Eisenhardt
i JLA. Martin (2000) wieksze znaczenie w procesie budowania przewagi konkurencyjnej
przypisujg jednak konfiguracji zasobdow, niz dynamicznym zdolnosciom. K.M. Eisenhardt
i JLA. Martin zaznaczajg, iz z jednej strony konstrukt dynamicznych zdolnosci zastuguje na
uwage, jako istotne narzedzie stuzgce modyfikowaniu bazy zasobowej, jednakze to baza
zasobowa ma krytyczne znaczenie jesli chodzi o potencjat budowania przewagi
konkurencyjnej w perspektywie dfugookresowej. Po pierwsze, wedtug K.M. Eisenhardt
i JLA. Martina dynamiczne zdolnosci charakteryzujg sie raczej homogenicznoscia, niz
heterogenicznoscig, co sugerujg D.). Teece, G.Pisano iA.Shuen (1997). K.M. Eisenhardt
i JLA. Martin dowodzg, iz dynamiczne zdolnosci sg idiosynkratyczne jedynie na poziomie
wysokiego stopnia szczegdtowosci, z kolei w bardziej ogdlnej perspektywie mozna mowic
o licznych podobieAstwach w ramach grup przedsiebiorstw. Stgd, K.M. Eisenhardt
i JLA. Martin wnioskujg, ze przedsiebiorstwa ostatecznie rozwijajag podobne dynamiczne

zdolnosci, natomiast rdéznig sie jedynie sposobami osiaggniecia celdéw. W konsekwencji
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badacze uznajg, ze dynamiczne zdolnosci nie spetniajg zasady VRIN, a tym samym sukces
organizacji zalezy jedynie od tego, ze modyfikujgc baze zasobowg przedsiebiorstwo
wykorzysta dang zdolnos¢ dynamiczng szybciej lub sprytniej niz konkurenci, albo bedzie miato
wiecej szczescia niz pozostali gracze rynkowi.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze K.M. Eisenhardt i J.A. Martin (2000) uwazajg, ze kreowanie przewagi
konkurencyjnej w oparciu o dynamiczne zdolnosci moze mie¢ miejsce jedynie w przypadku,
gdy dane dynamiczne zdolnosci zostajg zaangazowane z wiekszym powodzeniem, szybciej lub
w bardziej sprytny sposéb niz dokonujg tego konkurenci, co w istocie nie wyrdznia
dynamicznych zdolnosci, jako odrebnej kategorii zdolnosci organizacji. Z kolei inni badacze
(Wang i Ahmed, 2007) wskazujg, ze to witasnie zdolnos¢ do reagowania ,szybszego,
sprytniejszego i z wiekszym powodzeniem” stanowi istote dynamicznych zdolnosci. Koncepcja
dynamicznych zdolnosci koncentruje sie bowiem na nieustannej odnowie i rekonfiguracji bazy

zasobowe;.

S.G. Winter (2003) w toku rozwazan nad dynamicznymi zdolno$ciami wskazuje, iz zarzgdzanie
zmiang w przedsiebiorstwie nie wynika jedynie z angazowania dynamicznych zdolnosci,
bowiem moze by¢ oparte na rozwigzywaniu probleméw ad hoc. S.G. Winter utozsamia
zdolnosci przedsiebiorstwa z rutynami wyzszego poziomu, ktére dostarczajg kierownictwu
opcji decyzyjnych. Z drugiej strony, S.G.Winter wskazuje na ztozony i wielowymiarowy

charakter zdolnosci przedsiebiorstwa.

Odmienne stanowisko od K.M. Eisenhardti J.A. Martina, a podobne do D.J. Teece’a, przyjmuje
zespot badaczy pod kierownictwem C.E. Helfat (2007), ktory rozwaza dynamiczne zdolnosci
w kontekscie modyfikowania bazy zasobowej. Badacze traktujg dynamiczne zdolnosci jako
jeden zzasobdéw (aktywdw) przedsiebiorstwa, co w konsekwencji przyjetej terminologii
oznacza, ze dynamiczne zdolnosci ,kreujg, rozszerzajg imodyfikujg dynamiczne
zdolnosci”. Z jednej strony twierdzenie to mogtoby wydawac sie niewtasciwym, jednakze
C.E. Helfat wraz ze wspodtpracownikami zwracajg uwage, iz mozna znalezé wiele przyktadow
potwierdzajgcych te teze. Przyktadowo, menedzerskie dynamiczne zdolnosci oddziatujg na
kreowanie, rozwijanie i modyfikowanie takich zdolnosci dynamicznych jak innowacje. Co
wiecej, naukowcy zwracajg uwage na pewne charakterystyki, ktdre pozwalajg wyodrebnic

kategorie dynamicznych zdolnosci.
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Po pierwsze, dynamiczne zdolnosci wigzg sie z wykonywaniem zadan w sposéb zgodny
z okreslonym poziomem akceptacji. Po drugie, zdolnosci dynamiczne powinny spetniac
kryterium powtarzalnosci ipraktycznego doswiadczenia, ktére odrdzniajg zdolnosé¢
dynamiczng od tzw. wrodzonego talentu, czy jednorazowego rozwigzywania problemu. Po
trzecie, kryteriami réznicujgcymi dynamiczne zdolnosci od rutyn organizacyjnych jest
intencjonalnos¢ i celowos¢ podejmowanych dziatan (Helfat i in., 2007).

S.A. Zahra iG. George (2002b) podobnie jak D.J. Teece, definiujag dynamiczne zdolnosci
w odniesieniu do turbulentnego otoczenia, przy czym S.A.Zahra i G. George podkreslajg
krytyczne znaczenie problematyki wiedzy organizacji w kontekscie zarzgdzania
przedsiebiorstwem, rozwazajgc podejscie dynamicznych zdolnosci w kontekscie zdolnosci
absorpcyjnej (ang. absorptive capacity), odnoszacej sie do wartosciowania, przyswajania
i implementowania nowej wiedzy (Cohen i Levinthal, 1990). Z kolei S.A. Zahra, H.J. Sapienza
i P. Davidsson (2006) zauwazajg, iz dynamiczne zdolnosci odnoszg sie nie tylko do
rekonfigurowania bazy zasobowej, ale rdwniez do zmiany rutyn organizacyjnych. Podobnie jak
S.G. Winter (2003), badacze proponujg rozwazanie zdolnosci przedsiebiorstwa na réznych
poziomach. Ciekawym z punktu widzenia rozwoju koncepcji dynamicznych zdolnosci jest
postulat, iz ,dynamiczny” charakter wynika nie tyle ze specyfiki otoczenia, azsamej

charakterystyki kategorii ,,dynamicznych zdolnosci”(Zahra i in., 2006).

Definicja dynamicznych zdolnosci przyjeta przez C. Wang i P. Ahmeda (2007) zaktada silne
powigzanie problematyki dynamicznych zdolnosci z procesami. C. Wang i P. Ahmed, podobnie
jak D.J. Teece, podkreslajg, ze dynamiczne zdolnosci tkwig w procesach przedsiebiorstwa,
jednakze nie mogg by¢ wprost utozsamiane zprocesami, jak wynika zrozwazan
K.M. Eisenhardt ilJ.A. Martina. W przypadku procesow mozna okresli¢ ich strukture,
zaleznosci, dokona¢ standaryzacji itym samym z powodzeniem wdrozy¢é dany proces
w innych przedsiebiorstwach (odpowiednio dostosowany do indywidualnych potrzeb).
Natomiast zdolnosci charakteryzujg sie wiekszym stopniem ztozonosci, odnoszgc sie nie tylko
do jawnych proceséw, ale rowniez niejawnych elementéw, jak np. wiedza ukryta, know-how,
czy model przywdédztwa obowigzujgcy w danym przedsiebiorstwie).

W opracowaniu z roku 2007 D.J. Teece uzupetnia definicje zaproponowang w roku 1997,
artykutujac krytyczne znaczenie podejmowania aktywnos$ci w obszarze wyczuwania oraz

ksztattowania szans pojawiajgcych sie w otoczeniu, w kontekscie zmian bazy
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zasobowej. W toku prowadzonych badan D.).Teece (2007) podkresla, ze dynamiczne
zdolnosci s kompetencjami wyzszego rzedu, ktére nie tylko pozwalajg reagowac na zmiany
w turbulentnym otoczeniu, ale réwniez w miare mozliwosci umozliwiajg ksztattowanie

otoczenia.

C. Wang i P. Ahmed (2007) zauwazajg, ze zdolnosci danego przedsiebiorstwa sg rozwijane
w kontekscie zjawisk zachodzacych w przedsiebiorstwie, co wptywa na ich specyficzny
charakter. Przyktadowo, proces kontroli jakosci moze zosta¢ zaadaptowany i z powodzeniem
wdrozony do innego przedsiebiorstwa, natomiast zaadaptowanie catego systemu zarzadzania
jakoscig (ang. total quality management, TQM) bedzie trudne do przeprowadzenia, poniewaz
TQM danego przedsiebiorstwa nie jest jedynie procesem, ataczy sie zkonkretnymi
zdolnosciami do kreowania wizji konkretnego przedsiebiorstwa, czy budowania relacji
z interesariuszami. W tym przypadku, oprdécz skopiowania samego procesu kontroli,
nalezatoby przenie$¢ szereg innych elementéw, w tym uwarunkowan funkcjonowania danego

podmiotu.

Dyskusja nad problematykg dynamicznych zdolnosci toczy sie réwniez w polskim srodowisku
naukowym. Dynamiczne zdolnosci sg postrzegane jako istotny konstrukt pozwalajacy na
wyjasnienie powstawania przewagi konkurencyjnej (Cyfert iKrzakiewicz, 2016b).
M. Kulikowska-Pawlak i M. Bratnicki (2017, s. 128) wskazujg, ze natura dynamicznych
zdolnosci ,lezy w utatwianiu rozwoju nowych aktywnosci lub doskonaleniu juz realizowanych,
w celu zwrécenia sie ku szansom zespolenia ze zmieniajgcymi sie uwarunkowaniami
osiggniecia przewagi konkurencyjnej”.

K. Piédrkowska (2017a, s. 17) definiuje dynamiczng zdolnos¢ jako ,,potencjat rekonfigurowania
zasobdéw ukonstytuowany w rutynach organizacyjnych, ktére ewoluujg, w celu dopasowania
sie do warunkdéw wysoce zmiennego otoczenia”. E. Stanczyk-Hugiet (2017) zauwaza, ze
charakter dynamicznych zdolnosci jest trudny do opisania-abstrakcyjny i nienamacalny, co
z kolei przektada sie na utrudnienia w przeprowadzaniu badan empirycznych. J. Karpacz
i M. Ingram (2014) wskazujg, Zze dynamiczne zdolnosci umozliwiajg przedsiebiorstwom
identyfikowanie szans izagrozen oraz reagowanie na nie, poprzez modyfikowanie bazy

zasobowe;.

Analiza literatury pozwala zauwazyé, ze w polskim sSrodowisku naukowym, zamiast

formutowania nowych definicji dynamicznych zdolnosci, w odniesieniu do zaproponowanych
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przez D.J. Teece’a, C.E. Helfat, K.M. Eisenhardt iJ. A. Martin, badacze nauk o zarzadzaniu
koncentrujg sie na wyjasnieniu natury dynamicznych zdolnosci i ich znaczenia w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Prowadzone sg badania nad dynamicznymi zdolnosciami w kontekscie
przechwytywania wartosci (Najda-Janoszka, 2016), osiggania efektywnosci ekonomicznej
(Cyfert iKrzakiewicz, 2017), podejmowane sg takze préby identyfikacji dynamicznych
zdolnosci krytycznych dla dopasowywania sie do zmian otoczenia (Urbanowska-Sojkin, 2016).
Ponadto, dynamiczne zdolnosci s3 rozwazane w odniesieniu do kategorii: rutyn
organizacyjnych (Karpacz, 2018; Stanczyk, 2017; Stariczyk-Hugiet, 2017), zwinnosci (Malewska
i Sajdak, 2017) i elastycznosci przedsiebiorstw (Nogalski i Niewiadomski, 2017). Naukowcy
prowadzg takze badania nad dynamicznymi zdolnosciami w odniesieniu do innowacyjnosci
(Mielcarek, 2018; Zastempowski, 2017), twdrczosci organizacyjnej (Dyduch, 2013, 2017)
i orientacji przedsiebiorczej (Bratnicki, 2011). Koncepcja dynamicznych zdolnosci jest rowniez
przedmiotem badan w obszarze marketingu (Mitrega, 2016) i zarzadzania zasobami ludzkimi

(Karpacz i Ingram, 2014; Struzyna, 2012).

1.3.Koncepcja dynamicznych zdolnosci w kontekscie zatozen podejscia zasobowego

Analiza literatury przedmiotu pozwala zauwazy¢, ze podejscie dynamicznych zdolnosci, mimo
WCigZz rosngcego zainteresowania, spotyka sie zkrytyka ze strony teoretykdw nauk
o zarzadzaniu. Niektorzy badacze poddajg pod watpliwos¢ zasadnosc¢ szczegdlnej koncentracji

na kategorii dynamicznych zdolnosci.

Po pierwsze, naukowcy wskazujg nieprawidtowosci w formutowaniu problematyki
dynamicznych zdolnosci, jako odrebnej koncepcji. Wskazuje sie na abstrakcyjny charakter
koncepcji dynamicznych zdolnosci (Czakon, 2016a), co sprawia, ze trudno okresli¢, jakie
konkretne dziatania powinno podjg¢ przedsiebiorstwo, aby rozwija¢ dynamiczne zdolnosci
(Mitrega, 2017). Podkreslanie wielowymiarowego charakteru kategorii dynamicznych
zdolnosci rzutuje na amorficzny charakter podejscia, szczegdlnie z perspektywy okreslenia
konkretnych relacji determinujgcych budowanie przewagi konkurencyjnej, co z kolei skutkuje
problemami w przeprowadzaniu badan empirycznych. Ponadto, wskazuje sie na brak
jednoznacznego umiejscowienia koncepcji w naukach o zarzadzaniu i tym samym wrazeniem
oderwania konstruktu dynamicznych zdolnosci od, w istocie powigzanych z nim, pozostatych

teorii (Arend iBromiley, 2009). W konsekwencji, podnosi sie postulat, ze podejscie
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dynamicznych zdolnosci jest bardzo zblizone do podejscia zasobowego, przez co nie powinno
by¢ traktowane jako oddzielna koncepcja (Winter, 2003).

Jak juz wczesniej wspomniano, btednym bytoby twierdzenie, iz koncepcja dynamicznych
zdolnosci jest zupetnie nowym, czy zupetnie innym podejsciem niz podejscie zasobowe. Sam
pionier koncepcji, D.J. Teece, na poczatku badan nad dynamicznymi zdolnosciami podkreslat
znaczenie podejscia zasobowego w rozwoju koncepcji dynamicznych zdolnosci (m.in. Teece,
2007; Teece i Pisano, 1994; Teece i in., 1997). Podobnie wielu innych badaczy dynamicznych
zdolnosci (m.in. Cyfert i Krzakiewicz, 2016; Krupski, 2012; Makadok, 2001; Wang i Ahmed,
2007; Zahra, Sapienza i Davidsson, 2006) artykutuje kluczowa role naukowego dorobku
podejscia zasobowego w ksztattowaniu koncepcji dynamicznych zdolnosci.

W toku dyskusji nad problematyka dynamicznych zdolnosci pojawiajg sie gtosy, iz podejscie
zasobowe stanowi punkt wyjscia do rozwazan odnoszgcych sie do dynamicznych zdolnosci
(Schweizer, Rogbeer, i Bjorn, 2015). Wskazuje sie takze, iz koncepcja dynamicznych zdolnosci
nie moze byé postrzegana jedynie jako dodatek podejscia zasobowego, bowiem dzieki
dynamicznym zdolnosciom mozna manipulowa¢ zasobami i zdolno$ciami, ktére kreujg rente
ekonomiczng przedsiebiorstwa (Zott, 2003). Ponadto zauwaza sie (Wang i Ahmed, 2007), ze
koncepcja dynamicznych zdolnosci istotnie wzbogaca podejscie zasobowe o uwzglednienie
ewolucyjnego charakteru zasobdéw izdolnosci przedsiebiorstwa w kontekscie zmiennego
otoczenia. W konsekwencji, umozliwia réwniez identyfikowanie krytycznych dla rozwoju

przedsiebiorstw (jak rowniez branz) proceséw.

C.E. Helfat i M.A. Peteraf (2003) wskazujg na konieczno$¢ wzbogacenia podejscia zasobowego
o perspektywe dynamiczng. Warto zauwazy¢, ze réwniez sami badacze podejscia zasobowego
dostrzegali stabos¢ koncepcji z uwagi na brak wyjasnienia sposobéw ksztattowania bazy
zasobowej. W toku rozwazan zauwazono, ze perspektywa zasobow nie jest wystarczajgca, jesli
chodzi o przewage konkurencyjna, poniewaz istotne znaczenie upatrywano w specyficznych
zdolnosciach, ktére umozliwiajg rekonfigurowanie zaplecza zasobowego (Wang Ahmed, 2007,
za Penrose 1959). Podobnie D.J. Teece (Teece, 2007) zauwaza, ze kluczowe w podejsciu
zasobowym budowanie przewagi konkurencyjnej w oparciu o baze zasobowg jest zatozeniem
niewystarczajgcym. W istocie, konfiguracja bazy zasobowej wymaga ciggtego modyfikowania,
aby odpowiednio reagowa¢ na zmiany w otoczeniu, tj. uwzgledniania szeregu dziatan

umozliwiajgcych podejmowanie najlepszych w danym momencie aktywnosci. Z kolei
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odpowiednie reagowanie wymaga konkretnych zdolnosci, ktdre przez D.J. Teece’a zostaty

okreslone jako ,,dynamiczne” zdolnosci.

Watpliwosci co do zasadnosci wyodrebniania koncepcji dynamicznych zdolnosci, jako
samodzielnego podejscia w naukach o zarzadzaniu, pojawiajg sie rowniez w polskim
Srodowisku naukowym. Wedtug J. Rybickiego (2017) dynamiczne zdolnosci stanowig pewna
bariere dla imitacji i mobilnosci, przy czym J. Rybicki podkresla, iz dynamiczne zdolnosci sg
tylko sposobem rekonfiguracji i integracji bazy zasobowej. J. Rybicki uwaza, ze na wiekszg
uwage z perspektywy badawcze] zastuguje perspektywa bazy zasobowej oraz konstrukt
innowacyjnego modelu biznesu, natomiast kategoria dynamicznych zdolnosci powinna by¢

traktowana jako jedno z narzedzi szkoty zasobowe;j.

Koncepcja dynamicznych zdolnosci jest réwniez zestawiana z koncepcjg modelu biznesu. Obok
podejscia zasobowego, zarowno model biznesu jak ipodejscie dynamicznych zdolnosci
skupiajg uwage teoretykdw zarzadzania. B. Nogalski i P. Niewiadomski (2017) zaznaczajg, ze
koncepcja modelu biznesu jest jednak podejsciem statycznym, natomiast konkurencyjnos$é
przedsiebiorstwa jest determinowana poprzez podejmowanie konkretnych dziatan
biznesowych, a wiec dzieki podejsciu dynamicznemu. Wobec powyziszych, pojawiajg sie
propozycje tgczenia w rozwazaniach podejscia dynamicznych zdolnosci z koncepcjg modelu
biznesu. W tym kontekscie warto zauwazy¢, ze Ch. Zott i R. Amit (2014) proponujg potgczenie
koncepcji modelu biznesu z koncepcjg dynamicznych zdolnosci. Badacze uwazajg, iz od strony
metodologicznej, proces projektowania modelu biznesu jest bardzo podobny do sposobu
rozwazania dynamicznych zdolnosci przez D.J. Teece’a. Natomiast D.J. Teece (2007, 2013)
uwaza, iz ksztattowanie optymalnego modelu biznesu winno by¢ postrzegane jako jeden

z mikrofundamentéw (ang. microfoundations) ksztattowania dynamicznych zdolnosci.

Rozwazajgc koncepcje dynamicznych zdolnosci w kontekscie podejscia zasobowego warto
zwréci¢ uwage na roéznicujgce je kryteria. Po pierwsze, podejscie zasobowe, wbrew
pierwotnym zatozeniom, pozostato podejsciem statycznym, upatrujgcym osigganie przewagi
konkurencyjnej dzieki dostepowi do pewnej grupy zasobdw. Zatozenia, Zze posiadanie
konkretnych zasobdéw spetniajgcych kryteria VRIN gwarantuje osiggniecie przewagi
konkurencyjnej, jak réwniez, ze osiggnietg w ten sposdb przewage mozna uznac za trwatg,
okazaty sie btedne (Priem i Butler, 2001). W podejsciu dynamicznych zdolnosci wskazuje sie

na konieczno$¢ nieustannego modyfikowania uktadu zasobéw w odpowiedzi na zmiany
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otoczenia. W podejsciu dynamicznych zdolnosci to zmiana wartosci aktywéw ma kluczowe
znaczenie w budowaniu przewagi konkurencyjnej (Arend iBromiley, 2009). Nalezy miec
ponadto na uwadze, ze dynamiczne zdolnosci obejmujg szerokie spektrum dziatan
w kontekscie modyfikowania bazy zasobowej, jak kreowanie nowych kompetencji, czy rozwéj

sieciowych form koordynacji (Lichtarski, 2017).

Po drugie, obok statycznego charakteru podejscia zasobowego, bezdyskusyjng réznica jest
przedmiot zainteresowan. W podejsciu zasobowym uwaga badaczy jest skoncentrowana na
bazie zasobowej, (danej) charakterystyce aktywow, ktére zapewniajg przewage
konkurencyjng, podczas gdy w koncepcji dynamicznych zdolnosci baza zasobowa stanowi
jedynie punkt wyjscia, natomiast gtdwny przedmiot rozwazan stanowi modyfikowanie bazy
zasobowej, zorientowane na dopasowanie przedsiebiorstwa do zmieniajgcego sie otoczenia.
Nalezy jednak pamietaé, co podkresla K. Obtdj(2007), ze trudniej jest dokona¢ pomiaru
poziomu zdolnosci, oraz ich wptywu na przewage konkurencyjng i wyniki przedsiebiorstwa, niz

ma to miejsce w przypadku zasobdéw.

Po trzecie, w ramach podejscia zasobowego kluczowg rolg menedzeréw jest nabywanie
konkretnych strategicznych zasobdw, ktére przyczynig sie do wzrostu produktywnosci
i wartosci na wyjsciu. Podejscie dynamicznych zdolnosci wskazuje natomiast na relatywnie
ztozong role menedzeréw. K.M. Eisenhardt iJ.A. Martin (2000) dowodzg, iz angazowanie
dynamicznych zdolnosci w turbulentnym otoczeniu moze przynies¢ rezultat trudny do
przewidzenia przez decydenta. S.G. Winter (2003) zauwaza, ze posiadanie dynamicznych
zdolnosci bez angazowania ich w proces zmiany nie jest uzasadnione ekonomicznie, bowiem
w takiej sytuacji przedsiebiorstwo ponosi wylacznie koszty zwigzane z ksztattowaniem

zdolnosci, a nie osigga z tego tytutu zadnych korzysci.

Zespdét badawczy C.E. Helfat (2007) podkresla intencjonalny charakter angazowania
dynamicznych zdolnosci, tj. celowe modyfikowanie bazy zasobowej w kontekscie
obserwowanych, badz tez przewidywanych zmian.W ramach badan nad kategorig
dynamicznych zdolnosci niektdrzy badacze zwracajg szczegdlng uwage na kapitat ludzki
menedzerow (ang. managerial human capital), menedzerski kapitat spoteczny
(ang. managerial social capital) oraz kognitywnos¢ menedzerskg (ang. managerial cognition)
(Adner i Helfat, 2003). W kontekscie ksztattowania dynamicznych zdolnosci obserwuje sie

zaleznos¢ miedzy rozwijaniem dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstwa a doswiadczeniem
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kadry zarzadzajgcej (Rodenbach iBrettel, 2012).Zrolg menedzeréw w budowaniu
dynamicznych zdolnosci wigze sie rowniez zagadnienie przedsiebiorczosci. Mianowicie, to
menedzerowie iich przedsiebiorcze postawy stanowig asumpt do zmian. S.A.Zahra,
H.J. Sapienza i P. Davidsson (2006) podkreslaja przy tym kluczowe znaczenie -checi
podejmowania dziatan majgcych na celu zmiane (sktonnos¢ do zmiany), percepcji mozliwosci

produktywnej zmiany rutyn, czy zasobdéw, oraz zdolnosci do wdrazania zmian.

Wskazujgc na znaczenie kadry zarzadzajace] (szczegdlnie menedzeréw wyziszego szczebla)
z perspektywy dynamicznych zdolnosci podkresla sie role postrzegania menedzera jako
architekta (Makadok, 2001), czy dyrygenta (Helfat i in., 2007), ktéry odpowiada za prawidtowe
wspotgranie poszczegdlnych elementéw uktadu zasobdw przedsiebiorstwa. D.J. Teece (2012)
zaznacza, ze w przypadku niektérych dynamicznych zdolnosci rola menedzeréw ma
szczegblne znaczenie, bowiem niektére dynamiczne zdolnosci przedsiebiorstwa sg Scisle
zalezne od umiejetnosci iwiedzy kadry zarzadzajgcej. W toku rozwoju badain nad
dynamicznymi zdolnosciami pojawita sie rédwniez propozycja rozwazania dynamicznych
zdolnosci menedzeréw. R. Adner i C. K. Helfat (2003) proponujg koncepcje ,,dynamicznych
zdolnosci menedzerskich” (ang. dynamic managerial capabilties), podkreslajac znaczenie
oddziatywania menedzerdéw najwyzszego szczebla na reagowanie przedsiebiorstwa na zmiany.
Podobnie M. Augier i D.J. Teece (2009) podkreslajg, iz koncepcja dynamicznych zdolnoSci
ktadzie szczegblny nacisk na znaczenie kadry zarzadzajacej, poniewaz to menedzerowie
odgrywaja krytyczng role w identyfikowaniu iwychwytywaniu pojawiajgcych sie szans,
orkiestracji zasobdéw, ksztattowaniu modelu biznesowego iwypracowywaniu nowych
rozwigzan.

Czwarta rdznica miedzy koncepcjg dynamicznych zdolnosci a podejsciem zasobowym odnosi
sie do postrzegania zmiennosci otoczenia. O ile podejscie zasobowe nie uwzglednia
zmiennosci otoczenia (Arend iBromiley, 2009; Eisenhardt iMartin, 2000; Schweizer
iin., 2015), w ramach koncepcji dynamicznych zdolnosci termin ,dynamiczne” pierwotnie
odnosit sie do problematyki dynamiki otoczenia. W tym miejscu nalezy jednak podnies¢
kwestie konotacji miedzy dynamicznym charakterem otoczenia a dynamicznym charakterem
zdolnosci. Z jednej strony podejscie dynamicznych zdolno$ci wydaje sie by¢ silnie
skorelowanym z turbulentng naturg otoczenia (Wang i Ahmed, 2007), przez co pierwotnie,

w ramach podejscia dynamicznych zdolnosci zaktadano (Teece i Pisano, 1994; Teece, Pisano
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i Shuen, 1997), iz kontekst zmiennosci otoczenia ma kluczowe znaczenie, jesli chodzi
o wyodrebnienie kategorii zdolnos$ci dynamicznych z podejscia zasobowego. Jak juz wczesniej
wspomniano, okres$lenie ,dynamiczne” zostato wykorzystane w nazwie ,dynamiczne
zdolnosci” przez zespét badawczy D.J. Teece’a celowo, aby wyartykutowac, iz w warunkach
turbulentnego otoczenia krytyczna staje sie grupa zdolnosci, ktéra umozliwia odpowiednie
reagowanie na nagte zmiany warunkéw konkurowania. Ponadto, badania prowadzone przez
grupe badawczg D.J. Teece’a byty zorientowane na rynki charakteryzujgce sie wysokim
stopniem zmian.

W odniesieniu do powyzszych rozwazan w pdzniejszych badaniach nad dynamicznymi
zdolnosciami pojawity sie jednak pytania, czy o zdolnosciach dynamicznych mozna moéwic
jedynie w przypadku przedsiebiorstw funkcjonujgcych na turbulentnych rynkach; czy
przedsiebiorstwa dziatajgce w mniej dynamicznych sektorach nie posiadajg zdolnosci
dynamicznych, badz ich nie angazujg; czy dokonywanie zmian jest mozliwe tylko dzieki
posiadaniu dynamicznych zdolnosci, i wreszcie, jaki jest udziat ,, dynamicznych zdolnosci”

w budowaniu przewagi konkurencyjnej i w wynikach osigganych przez przedsiebiorstwa.

Analiza literatury pozwala zauwazyé, iz problematyka dynamicznych zdolnosci jest
podejmowana gtéwnie w odniesieniu do przedsiebiorstw konkurujgcych na rynkach
uznawanych za dynamiczne, co potwierdza podejmowanie badan w takich sektorach jak m.in.
sektor ICT (ang. Information and Commerce Technology) (Breznik i Lahovnik, 2014; Parida,
Pejvak, iCedergren, 2016; Wall, Zimmermann, Klingebiel, i Lange, 2010). Badania nad
kategorig dynamicznych zdolnosci sg prowadzone réwniez w odniesieniu do przedsiebiorstw
funkcjonujgcych w innych branzach niz zwigzane z nowymi technologiami, czego przyktadami
s3: studium przypadku zarzgdzania zespotem w Nissan (Chau i Witcher, 2008), badania nad
naturg dynamicznych zdolnosci w przedsiebiorstwach sektora stali w Rosji (Ludwig
i Pemberton, 2011), rozwazania nad zwinnoscig przedsiebiorstw sektora wydobywczego ropy
naftowe] igazu (Shuen, Feiler, i Teece, 2014), czy badania nad zmiang bazy zasobowej
w hiszpanskiej linii lotniczej Spanair w procesie zmian organizacyjnych (Sune i Gibb, 2015).
Wedtug M. Zollo iS.G. Wintera (2002) na relatywnie stabilnych rynkach rozwijanie
dynamicznych zdolnosci moze mie¢ negatywne reperkusje dla przedsiebiorstwa, bowiem
rozwijanie dynamicznych zdolnosci jest kosztownym przedsiewzieciem. Mimo ze na rynkach

o niskim stopniu dynamiki zmian, w celu utrzymania przewagi nawet w dtugim okresie
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wystarcza akumulowanie doswiadczen, podejmowanie pojedynczych dziatan w obszarze
uczenia sie, jak i dorazne przejawy kreatywnosci, pojawia sie pytanie, czy w dobie globalizacji
mozna zatozy¢, ze stabilny rynek pozostanie stabilnym w perspektywie dtugookresowe;.
M. Zollo iS.G. Winter (2002) podkreslajg, ze na rynkach, na ktérych obszary regulacji,
technologii i warunkdw konkurowania s narazone na nagfte zmiany, funkcjonowanie

w oparciu o state rutyny okazuje sie niebezpieczne dla przedsiebiorstwa.

Warto zauwazyé, ze pojeciu dynamiczne zdolnosci towarzyszy w literaturze przedmiotu
pojecie zmiany. Jak wczesniej wspomniano, przedmiotem analiz D.). Teece’a byty
przedsiebiorstwa konkurujgce w turbulentnym otoczeniu. W toku rozwazan nad
dynamicznymi zdolnosciami pojawity sie jednak propozycje rozwazania dynamicznych
zdolnosci réwniez w przypadku przedsiebiorstw funkcjonujgcych na relatywnie stabilnych
rynkach. Niektérzy badacze zaktadajg, ze dynamiczne zdolnosci sg charakterystyczne dla
otoczenia wysokich predkosci, podczas gdy inni przyjmujg, iz dynamiczne zdolnosci sg
wykorzystywane takze przez przedsiebiorstwa dziatajagce na mniej dynamicznych rynkach

(Eisenhardt i Martin, 2000).

Przyktadowo wskazuje sie, ze rozine zjawiska jak m.in. wewnetrzna presja zmiany,
zaobserwowanie zmian w otoczeniu, czy rozeznanie po raz pierwszy danych uwarunkowan
zewnetrznych, determinujg powstawanie dynamicznych zdolnosci. W konsekwencji badacze
wskazujg, iz dynamiczny charakter zdolnosci nie wynika z dynamiki otoczenia, jak proponuje
zespdt badawczy D.J. Teece’a, ale z dynamicznego charakteru tej kategorii zdolnosci per se
(zahra iin., 2006). Nalezy mie¢ rowniez na uwadze, ze brak wdrazania zmian
w przedsiebiorstwie nie zawsze swiadczy o braku mozliwosci zmian (Arend i Bromiley, 2009).
Ponadto wskazuje sie (Winter, 2003), ze nie kazdej zmianie towarzyszy wykorzystanie
dynamicznych zdolnosci, bowiem nie na kazdg zmiane przedsiebiorstwo moze byé
przygotowane inie kazda reakcja bedzie wigzata sie z posiadaniem konkretnej zdolnosci
dynamicznej. S.G. Winter, obok kategorii rutyn i kategorii dynamicznych zdolnosci wyrdznia
kategorie dziatan polegajgcych na rozwigzywaniu probleméw ad hoc, ktdre nalezy odrézniaé
od dynamicznych zdolnosci. Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze niektdre zdolnosci dynamiczne,
jak np. szeroko rozumiana zdolno$s¢ wyczuwania szans izagrozen mogg neutralizowaé

negatywny efekt zmiany (badz spotegowacé pozytywny rezultat) i tym samym przygotowacd
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przedsiebiorstwo na wystgpienie zaburzenia (przewidzianego w mniejszym, czy mniejszym
stopniu).

Kolejng omawiang watpliwosciag podnoszong w odniesieniu do celowosci wyodrebniania
koncepcji dynamicznych zdolnosci z podejscia zasobowego jest zagadnienie konkurowania
w oparciu o dynamiczne zdolnosci. Watek ten zostat podjety posrednio we wczesniejszych
rozwazaniach, nie mniej jednak warto dokonaé¢ syntetyzacji konkluzji. Stanowisko, iz
dynamiczne zdolnosci majg wptyw na budowanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
budzi wsrdd niektérych badaczy pewne watpliwosci. Warto jednak mie¢ na uwadze, ze
podejscie zasobowe (szczegdlnie w poczatkowe] fazie rozwoju koncepcji) réwniez byto
poddawane krytyce, jesli chodzi o wyjasnianie zrédet przewagi konkurencyjnej (Fahy, 2000).
Rowniez pionierzy w obszarze badan nad dynamicznymi zdolnosciami zauwazyli, ze koncepcja
zasobowa W niewystarczajgcy sposéb wyjasnia mechanizmy tworzenia przewagi
konkurencyjnej (przede wszystkim w dynamicznie zmieniajgcym sie
otoczeniu). W konsekwencji, pojawit sie postulat, zeby powstawanie przewagi
konkurencyjnej wyjasniaé w oparciu o konstrukt dynamicznych zdolnosci (czyli wypadkowg
wysokowydajnych rutyn, ktoére sg zakorzenione w procesach oraz uwarunkowan

historycznych przedsiebiorstwa) (Teece i Pisano, 1994).

Badacze dynamicznych zdolnosci artykutujg, iz fundamentalne znaczenie w powstawaniu
przewagi konkurencyjnej majg procesy (m.in. w kontekscie tgczenia i koordynowania dziatan),
pozycja zasobowa przedsiebiorstwa, tj. w szczegdlnosci w obszarze zasobdéw wiedzy, a takze
dostepnych ewolucyjnych sciezek, ktére przedsiebiorstwo przyjeto lub odziedziczyto (Teece
iin., 1997). Z kolei wedtug K.M. Eisenhardt i J.A. Martina (2000) dynamiczne zdolnosci same
z siebie nie przyczyniajg sie do budowania przewagi konkurencyjnej. Wedtug nich udziat
dynamicznych zdolno$ci w budowaniu przewagi konkurencyjnej ma wytgcznie charakter
posredni. K.M. Eisenhardt i J.A. Martin przypisujg tym samym kluczowe znaczenie konfiguracji
zasoboéw, ktéra powstaje wskutek dziatania zdolnosci dynamicznych, a nie samych zdolnosci
dynamicznych. Co wiecej, K.M. Eisenhardt iJ.A. Martin uwazajg, ze same dynamiczne
zdolnosci mogg by¢ powielane przez rézinych uczestnikdw rynku, wskazujgc przy tym na
przecenianie koncepcji dynamicznych zdolnosci jako Zrédta budowania przewagi

konkurencyjnej.
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Z kolei S.A. Zahra, H.J. Sapienza i P. Davidsson (2006) zauwazajg, ze rozne przedsiebiorstwa
moga osiggnac podobng konfiguracje zasobdw przy wykorzystaniu odmiennych sposobdéw ich
osiggniecia. Jednakze, w przeciwienstwie do K.M. Eisenhardt i J.A. Martina (2000), postuluja,
iz to wiasnie sposoby osiggniecia podobnych konfiguracji zasobéw majg krytyczne znaczenie.
Podobne stanowisko przyjmujg C. Wang i P. Ahmed (2007), postrzegajac jako fundament
dziatalnosci przedsiebiorstwa zaréwno zasoby, jak réwniez zdolnosci. Analiza literatury
poswieconej problematyce dynamicznych zdolnosci pozwala zauwazy¢, ze rosnie liczba
badaczy podnoszacych kwestie istoty perspektywy dynamicznej. Naukowcy wskazujg, ze
rozwdj przedsiebiorstwa nie jest mozliwy bez dynamicznego operowania na bazie zasobowej

(Bratnicki, 2011).

Ostatnim aspektem budzgcym watpliwosci w kontekscie rozwazan nad kategorig
dynamicznych zdolnos$ci jest wskazana wczesniej niejasna granica miedzy zdolnosciag
»dynamiczng” izdolnoscig ,nie-dynamiczng”. Jakkolwiek badacze dynamicznych zdolnosci
wskazujg, iz zdolnosci operacyjne odnoszg sie do relatywnie powtarzalnych dziatan (np.
obstuga klienta), a zdolnosci dynamiczne dotyczg zmian sposobdw dziatan, trudno wyznaczy¢
granice miedzy kategoriami zdolnosci operacyjnych i dynamicznych (Helfat i Winter, 2011).
A. Wojcik-Karpacz (2017b) zauwaza, ze zdolnosci dynamiczne umozliwiajg ponawianie
przewag konkurencyjnych w dtugim okresie, podczas gdy zdolnosci operacyjne sg

angazowane w podtrzymywanie przewagi konkurencyjnej w perspektywie krotkookresowe;j.

Dokonujgc préby kategoryzacji zdolnosci nalezy kierowaé sie zakresem/obszarem, ktérego
dana zdolnos$¢ dotyczy. Istotng cechg charakterystyczng dla dynamicznej zdolnosci jest
odniesienie do szeroko rozumianej zmiany (Cyfert i Krzakiewicz, 2016a za: Karpacz, 2013),
tj. zdolnosci do rekonfiguracji aktualnego uktadu, przy jednoczesnym uwzglednianiu znaczenia
zdolnosci menedzeréw do kierowania danymi zdolnosciami (Zahra iin., 2006). Ponadto,
D.). Teece (2012) podkresla, ze istotng roéznica miedzy zdolnosciami operacyjnymi
i dynamicznymi jest fakt, iz te drugie sg silnie skorelowane z wiedzg oraz umiejetno$ciami
okreslonej grupy menedzerdéw, a nie z rutynami, jak ma to miejsce w przypadku zdolnosci
operacyjnych.

W konsekwencji poczynionych rozwazan mozna sformutowaé wniosek, iz dynamiczne
zdolnosci majg szczegdlne znaczenie strategiczne isg silnie powigzane ze zdolnos$ciami

menedzerow w kontekscie przewidywania, kreowania oraz reagowania na zmiany poprzez
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umiejetne rekonfigurowanie szeroko rozumianych aktywdéw przedsiebiorstwa. Pozwala to
zauwazy¢, iz wiele zdolnosci przedsiebiorstwa ma znamiona ,dynamicznych zdolnosci”.
Jakkolwiek granice miedzy rozréznieniem zdolnosci ,,dynamicznej” od ,nie-dynamicznej” nie
sq sztywno okreslone, opracowania naukowe poswiecone problematyce dynamicznych
zdolnosci przedstawiajg pewne atrybuty ,,dynamicznych zdolnosci”. Wobec powyzszych,
mozna stwierdzi¢, ze trudno jest opracowac konkretny katalog dynamicznych zdolnosci,
ktdrego zastosowanie skutkowatoby powodzeniem przedsiebiorstwa. Konkretna ,zdolnosé
dynamiczna” moze by¢ odmiennie uksztattowana w poszczegdlnych przedsiebiorstwach, co
zresztg wigze sie z tezg, iz zdolnosci dynamiczne nie mogg zosta¢ nabyte w sensie wymiany

rynkowej, a zbudowane.

Przytoczone wczesdniej definicje zespotu badawczego D.J. Teece’a prezentujg wyrdzniki
dynamicznych zdolnosci, jako ,zdolnosci do integrowania, budowania irekonfigurowania
wewnetrznych i zewnetrznych zasobéw/kompetencji” (Teece, 2012), z uwzglednieniem zmian
otoczenia. K.M. Eisenhardt iJ.A. Martin (2000) charakteryzujg zdolnosci dynamiczne jako
zdolnosci, ktére: stuzg zdobywaniu badz pozbywaniu sie pewnych zasobdw (np. w ramach
alianséw, ktére umozliwiajg dostep do nowych rutyn, czy zasobow); integrujg zasoby
organizacji (np. w ramach podejmowania decyzji strategicznych, czy rozwoju produktow);
rekonfigurujg dotychczasowy uktad zasobdéw (np. relokacji zasobéw wiedzy w ramach
organizacji i tym samym wykorzystywaniu efektu synergii).

Bazujagc na owych dwdch, gtéwnych w nurcie dynamicznych zdolnosci, definicjach
dynamicznych zdolnosci, kolejni badacze poréwnujg kategorie ,,dynamicznych zdolnosci”
zinnymi zdolnosciami, eksplorowanymi do tej pory w naukach o zarzadzaniu. Przede
wszystkim w kontekscie badan nad kategoriag dynamicznych zdolnosci rozwazaniom
poddawane s3 zdolnosci zwigzane zinnowacjami, co wydaje sie byé efektem
zapoczatkowanych przez D.J. Teece’a rozwazan nad kategorig dynamicznych zdolnosci
w kontekscie rynkéw duzych predkosci.

Z problematykg innowacji wigze sie réwniez obszar zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwie,
stad dynamiczne zdolnosci odnosi sie réwniez do procesu uczenia sie, kreowania i transferu
wiedzy w organizacji, zdolnosci absorpcyjnych (determinujgcych zdolnosci do przewidywania
i identyfikowania okazji). W grupie zdolnosci dynamicznych wymienia sie réwniez takie

zdolnosci, jak zdolnosci dynamiczne dotyczgce wspdtpracy: ponad granicami przedsiebiorstwa
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(ang. collaboriaton over organizational boundaries) (Allred, Fawcett, i Wallin, 2011; Teece,
2013), czy w kontekscie ksztattowania alianséw (Kale iSingh, 2007).Z dynamicznymi
zdolnosciami tgczy sie réwniez do pojecie ,przedsiebiorczosci” (Bratnicki, 2011; Dyduch, 2017
Teece, 2013), o czym wspomniano w poprzedniej czesci rozdziatu, w kontekscie omawiania

roli menedzeréow w podejsciu dynamicznych zdolnosci.

Krytyka towarzyszgca dyskusji obecnej w srodowisku naukowym na temat koncepcji
dynamicznych zdolnosci sktania do refleksji i tym samym zacheca do zgtebiania problematyki,
czego przejawem jest wcigz rosngca liczba prac naukowych poswiecanych dynamicznym
zdolnosciom. Jak wczesniej wspomniano, w polskim $rodowisku naukowym badacze
podejmujacy rozwazania nad kategoria dynamicznych zdolnosci koncentrujg sie na
wyjasnieniu istoty dynamicznych zdolnosci. Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢,
ze niektdrzy badacze przedstawiajg autorskie definicje dynamicznych zdolnosci, ktére czesto
bazujg na adaptacji koncepcji D.J. Teece’a i/albo K.M Eisenhardt i J.A. Martina. Przyktadowo,
Y.S. Chen iCh.H. Chang proponujg kategorie ,zielonych dynamicznych zdolnosci”, ktére
definiuja jako ,zdolno$¢é przedsiebiorstwa do wykorzystywania istniejgcych zasobdéw i wiedzy
do odnawiania i rozwijania zielonych zdolnosci organizacji w celu reagowania na dynamicznie
zmieniajgce sie uwarunkowania rynkowe” (Chen i Chang, 2013, s. 109). Gtebsze rozwazania
prowadzg do wniosku, ze owo ,nowe” ujecie w istocie traktuje o tym samym, co konstrukt
»dynamicznych zdolnosci”, a ,nowa” nazwa ma podkresla¢ odniesienie dynamicznych
zdolnosci do specyfiki ,zielonych przedsiebiorstw”. Przyjmujgc taki tok postepowania
okazatoby sie, ze mozna by mnozy¢ teoretyczne opracowania, ktére w rzeczywistosci nie

wnosityby wartosci dodanej do dorobku naukowego podejscia dynamicznych zdolnosci.

Koncepcja dynamicznych zdolnosci ma stuzy¢ menedzerom w podejmowaniu decyzji
strategicznych. W toku dyskusji nad kategoriag dynamicznych zdolnosci pojawiajg sie
postulaty, iz kreowanie dynamicznych zdolnosci odbywa sie nie tylko w przypadku
przedsiebiorstw o ustabilizowanej pozycji rynkowej, ale réwniez w przypadku powstajacych
biznesdw (Zahra i in., 2006).

Kluczowg cechg charakterystyczng dynamicznych zdolnosci jest to, ze sg zakorzenione
w organizacji, jako catosci (m.in. w procesach, strukturach, historii przedsiebiorstwa), przez
co dynamiczne zdolnosci sg specyficzne dla poszczegdlnych (grup) przedsiebiorstw. Nalezy

mie¢ na uwadze, ze punkt ciezkosci w podejsciu dynamicznych zdolnosci stanowi wtasciwe
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rekonfigurowanie bazy zasobowej, anie samo operowanie na konkretnych zasobach
przedsiebiorstwa. Wobec powyiszego, oile badanie dynamicznych zdolnosci w réznych
branzach jest jak najbardziej uzasadnionym postepowaniem, tworzenie ,,nowych” definicji,
odpowiednio do konkretnych branz wydaje sie niewiele wnosi¢ do rozwoju wiedzy na temat

istoty dynamicznych zdolnosci.

Podejscie dynamicznych zdolnosci jest coraz szerzej omawiane w konteks$cie dziatalnosci
gospodarczej roéznych podmiotédw. Przyktadowo, w odniesieniu do: multinarodowych
przedsiebiorstw (Teece, 2014), a takze sektora matych isrednich przedsiebiorstw (m.in.
Kuuluvainen, 2012; Matejun i Motyka, 2016; Parida i in., 2016; Tallot i Hilliard, 2016). Badania
nad dynamicznymi zdolnosciami obejmujg przede wszystkim branze wysokich technologii,
pojawiajg sie réwniez badania nad bardziej stabilnymi sektorami, czego przyktadem sg

badania przeprowadzone przez G. Ludwiga iJ. Pembertona (2011).

W toku badan nad dynamicznymi zdolnos$ciami ciekawg propozycjg, ktéra wprowadza
dynamiczny wymiar do podejscia zasobowego jest schemat cyklu zycia zdolnosci
przedsiebiorstwa C.E. Helfat i M.Peteraf (2003) zaktadajgcych, iz koncepcja dynamicznych
zdolnosci D.J. Teece’a sugeruje, ze ,nie-dynamiczne” zdolnosci sg3 modyfikowane wskutek
oddziatywania zdolnos$ci dynamicznych. Natomiast C.E. Helfat i M.A. Peteraf postulujg, ze
kazda zdolno$¢ ma potencjalng mozliwo$¢ oddziatywania na proces adaptacji
przedsiebiorstwa. C.E. Helfat i M.A. Peteraf przedstawiajg cykl zycia zdolnosci jako sktadajacy
sie z czterech etapdéw: zatozycielski (ang. founding), rozwoju (ang. development), dojrzatosci
(ang. maturity) i schytku (ang. decline). Niniejsza koncepcja zostata omdéwiona w dalszej czesci

rozdziatu poswieconej budowaniu dynamicznych zdolnosci.

Jak podkredlajg teoretycy zarzadzania, ktdrzy biorg udziat w dyskusji nad dynamicznymi
zdolnosciami, rozwdj koncepcji dynamicznych zdolnosci wymaga eksploracji w praktyce.
Prace naukowe, ktérych celem jest uporzagdkowanie i jasne osadzenie koncepcji dynamicznych
zdolnosci w teorii nauk o zarzadzaniu majg istotne znaczenie z perspektywy kolejnego
poziomu w rozwoju koncepcji, tj. problematyki ksztattowania dynamicznych zdolnosci

przedsiebiorstwa.
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Rozdziat II
Logika i uwarunkowania procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci

Badacze problematyki dynamicznych zdolnosci wskazujg na wystepowanie zaleznosci miedzy
zdolnosciami  dynamicznymi  a ksztattowaniem przewagi konkurencyjnej i wynikami
przedsiebiorstw. W literaturze przedmiotu podejmowane sg préby okreslenia charakterystyk
owej zaleznosci, jednakze z uwagi na trudnosci z operacjonalizacjg zdolnosci, obszar ten wciaz
wymaga eksploracji. Naukowcy podkreslajg krytyczne znaczenie wyjasnienia Zrédet
powstawania dynamicznych zdolnosci, a takze identyfikacji ich zaangazowania w osigganie

wynikéw przedsiebiorstwa.

Analiza literatury pozwala zauwazyé, ze badacze zobszaru nauk o zarzadzaniu nie sg
jednomyslni w stosowanej terminologii stuzgcej okresleniu kategorii wynikéw osigganych

przez przedsiebiorstwa, jak rowniez sposobu ich pomiaru.

W niniejszym rozdziale omdéwiono proces ksztattowania dynamicznych zdolnosci, nastepnie
dokonano identyfikacji uwarunkowan procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci.
W kolejnych czesciach rozdziatu przedstawiono problematyke powigzania kategorii
dynamicznych zdolnos$ci z osigganymi wynikami, a takie przedstawiono podejscia do

definiowania i oceny efektywnosci organizacji, jako miary wynikow przedsiebiorstwa.

2.1. Proces ksztattowania dynamicznych zdolnosci

Jak wczesniej wspomniano, naukowcy zajmujacy sie problematyka dynamicznych zdolnosci
artykutujg koniecznos$¢ ich rozwijania. Przetrwanie iprosperowanie w turbulentnym
otoczeniu wymaga od przedsiebiorstw kreowania, jak réwniez modyfikowania
podejmowanych dziatan w ramach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej (Helfat i in., 2007).
Badacze dynamicznych zdolnosci podkreslajg co prawda, ze dynamiczne zdolnosci nie
wptywajg wprost na wynik ekonomiczny przedsiebiorstwa, jednakze zauwazajg réwniez, ze
dynamiczne zdolnosci winny byé postrzegane jako istotny nosnik budowania przewagi
konkurencyjnej (Wang i Ahmed, 2007). Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze samo posiadanie
dynamicznych zdolnosci nie gwarantuje sukcesu, czy nawet przetrwania na rynku (Zahraiin.,
2006). Przeprowadzone rozwazania prowadzace do przyjecia zatozenia, iz dynamiczne
zdolnosci oddziatujg na proces budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,

skfaniajg do zajecia sie problematyka ksztattowania dynamicznych zdolnosci.

49



Na poczatku nalezy podkreslié, iz ksztattowanie dynamicznych zdolnosci winno odbywac sie
W sposob ciggly, a wiec ma charakter procesowy (Cyfert i Krzakiewicz, 2017). Warto mie¢ przy
tym na uwadze, ze dziatania w tym obszarze nie polegaja wytgcznie na inwestowaniu
w badania irozwéj (Dosi, Nelson, i Winter, 2000). Ksztattowanie dynamicznych zdolnosci
wymaga dziatania dtugofalowego, a co za tym idzie, rowniez poniesienia znacznych naktadéw
szczegoblnie, gdy dziatania obejmujg wiele wymiardw dziatalnosci przedsiebiorstwa (Winter,

2003).

Z uwagi na fakt, iz kazda zmiana wymaga ponoszenia naktadéw, zadaniem organizacji jest
rozwijanie procesdow minimalizujgcych koszty (Teece iPisano, 1994). Konkurencyjnosc
przedsiebiorstwa jest wiec uwarunkowana optymalnym modyfikowaniem aktywoéw
materialnych i niematerialnych. Dziatania te, jak juz wcze$niej wspomniano polegaja nie tylko
na poszerzaniu bazy zasobowej, ale réowniez tworzeniu nowych ukfadéw zasobdw,

wykorzystywania ich w nowy sposéb, jak rdwniez ich nalezytej ochrony (Teece, 2013).

W literaturze (Eisenhardt iMartin, 2000) podkresla sie, iz wykreowanie okreslonej
dynamicznej zdolnosci mozna osiggnac przyjmujac rézne Sciezki
postepowania. W konsekwencji, ksztattowanie dynamicznych zdolnosci moze odbywacd sie

nieco inaczej, w zaleznosci od konkretnego podmiotu gospodarczego (Wang i Ahmed, 2007).

Podobnie, jak wiele jest definicji dynamicznych zdolnosci, tak i sposéb ich ksztattowania jest
réznie przedstawiany przez badaczy. Po pierwsze, wartg uwagi jest propozycja zespotu
badawczego D.J. Teece’a (Teece iPisano, 1994; Teece iin., 1997), ktéry wskazuje, iz
dynamiczne zdolnosci sg zdeterminowane przez trzy ptaszczyzny: sciezki zaleznosci, procesy,
oraz pozycje. ,Sciezki zaleznosci”, jak i ,pozycje” odnoszg sie do kierunku, w ktérym zmierza
przedsiebiorstwo, jakie ma przed sobg alternatywy strategiczne, ale réwniez, jakich zdarzen
doswiadczyto w przesztosci. Obecna sytuacja, w jakiej znajduje organizacja jest
zdeterminowana jej historig, wydarzeniami, ktére okazaty sie krytyczne dla tempa rozwoju
(w tym podjetych lub zaniechanych inwestycji, czy wyboru rynkéw, na ktérych operuje), jak
rowniez decyzjami, ktére zostaty podjete w przesztosci przez kadre zarzadzajgcg. W tym
konteksécie warto mie¢ réwniez na uwadze zasztosci historyczne, czy specyfike systemu

gospodarczego, w ktorym funkcjonowato przedsiebiorstwo w przesztosci.

Jakkolwiek zagadnienie oddziatywania Sciezek zaleznosci nie jest jednoznacznie

scharakteryzowane w literaturze, koncepcja dynamicznych zdolnosci podnosi istote

50



znaczenia przesztosci dla biezgcego, jak iprzysztego funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Dotychczasowe trajektorie rozwoju determinujg obszary, w ktérych przedsiebiorstwo
upatruje zrédet powodzenia, co ma znaczenie z perspektywy organizacyjnego uczenia sie
i w konsekwencji procesu podejmowania decyzji. Przyktadowo wskazuje sie, ze
przedsiebiorstwa chetniej decydujg sie na poszukiwanie nowych rozwigzan technologicznych
w obszarach, ktére albo sg im dobrze znane, albo w przesztosci gwarantowaty
przedsiebiorstwu sukces. W tym kontekscie obserwuje sie istotne znaczenie procesu uczenia
sie, ale réwniez czujnosci menedzerow w obserwowaniu i wychwytywaniu pojawiajgcych sie
okazji (Zahra i George, 2002b).

Z perspektywy zarzgdzania strategicznego krytyczne znaczenie, dla dopasowywania sie do
zmieniajagcych sie uwarunkowan prowadzenia dziatalnosci biznesowej, majg zdolnosci do
identyfikowania oraz rozeznawania pojawiajgcych sie mozliwosci. W konsekwencji, podejscie
dynamicznych zdolnosci koncentruje uwage na takich dziataniach jak wyczuwanie szans
i zagrozen, wychwytywanie postrzeganych szans oraz koncentracje na utrzymywaniu
konkurencyjnosci firmy poprzez rekonfigurowanie bazy zasobowej (Teece, 2013). Podobnie

C.E. Helfat (2007) proponuje postrzeganie dynamicznych zdolnosci przez trzy grupy dziatan:

e rozeznawanie potrzeb, jak i mozliwosci zmian;

e opracowywanie odpowiedzi na potrzebe, czy mozliwosé zmiany;

e implementacje przyjetej Sciezki postepowania.
Warto miec¢ jednak na uwadze, ze nie kazda zdolno$¢ dynamiczna petni wszystkie powyzsze
funkcje. C.E. Helfat wraz z grupg badawczg wskazuje, iz zdolnosci dynamiczne mogg odnosi¢
sie do rdznych zagadniend zwigzanych zfunkcjonowaniem przedsiebiorstwa; mogg by¢
wykorzystywane na poziomie produktéw, procesdw, czy przedsiebiorstwa jako catosci,
w réznych etapach jego zycia.
Wedtug B. Nogalskiego i P. Niewiadomskiego (2017) dynamiczne zdolnosci s3g
charakterystyczne dla kazdego przedsiebiorstwa, jednak stopien ich zaangazowania moze by¢
rozny. Podobnie J.M. Lichtarski (2017) zaznacza, ze dynamiczne zdolnosci sg obecne
w roznych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa, np. w takich jak ksztattowanie
relacji, struktura organizacyjna, czy zdolnosci danego przedsiebiorstwa. Zdolnosci dynamiczne
przedsiebiorstwa mogg odnosic sie do jednoczesnego lub naprzemiennego wykorzystywania

réznych form koordynacji dziatan (hierarchii, heterarchii, sieci, mechanizméw rynkowych).

51



Wedtug J.M. Lichtarskiego umiejetnos¢ wtasciwej koordynacji dziatan jest przejawem
dynamicznych  zdolnosci istanowi warunek budowania iutrzymywania pozycji

konkurencyjnej.

W literaturze podkresla sie (Wheeler, 2002), ze powaznym ograniczeniem w biezgcym
reagowaniu na zmiany otoczenia jest niski poziom zdolnosci absorpcyjnych przedsiebiorstwa,
tj. zdolnosci obejmujgcych umiejetnosci z obszaru wartosciowania (nowych) informacji, ich
przyswajania, atakze aplikowania w praktyce gospodarczej (Cohen iLevinthal, 1990).
Kategoria dynamicznych zdolnosci réwniez podnosi istotne znaczenie kompetencji
odnoszacych sie do zarzadzania i wykorzystywania informacji, co mozna przypisa¢ do trzech
gtéwnych obszaréw dziatan (Teece, 2007) tj.: wyczuwania (ang. sensing) szans i zagrozen,
wychwytywania (ang. seizing) szans i rekonfigurowania bazy zasobowe] (jako przejaw
zdolnosci aplikacji informacji w praktyce).

W tym miejscu moze pojawic sie watpliwosé odnosnie faktycznych réznic miedzy konstruktem
dynamicznych zdolnosci, a zdolno$ci absorpcyjnych. Jak juz wczesniej wspomniano, podejscie
dynamicznych zdolnosci jest szerokim podejsciem, obejmujacym rézne kategorie zdolnosci
przedsiebiorstwa. Koncepcja zespotu badawczego DJ. Teece’a wydaje sie by¢ kolejnym
krokiem w zrozumieniu 7Zréddet budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu
o modyfikowanie bazy zasobowej. Z kolei W. Cohen i D. Levinthal (1990) koncentrujg uwage
na problematyce innowacyjnosci przedsiebiorstwa, ktéra jest jednym z wymiarow
dynamicznych zdolnosci. Zdolnosci absorpcyjne warunkujg bowiem poziom kompetencji
z obszaru innowacji itaczg sie przy tym z problematyka zarzadzania wiedzg w organizacji.
Mozna wiec zauwazyé, ze dynamiczne zdolnosci, réwniez powigzane z problematyka wiedzy

i innowacji, sg szerszym spojrzeniem na budowanie przewagi konkurencyjnej.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze niektdérzy badacze (Makadok, 2001; Zahra i George, 2002a) zaliczajg
zdolnosci absorpcyjne do czynnikdw oddziatujgcych na proces kreowania dynamicznych
zdolnosci. C. Wangi P. Ahmed (2007) wyrdzniajg kategorie zdolnosci absorpcyjnych jako jedng
z trzech kluczowych zdolnosci determinujgcych dynamiczne zdolnosci. Pozostate dwie
kategorie to zdolnosci adaptacyjne oraz innowacyjne. Zdolnosci adaptacyjne sg zorientowane
na dostosowywanie sie do zmian Srodowiska dzieki elastycznosci zasobdw, z kolei zdolnosci
zwigzane zinnowacyjnoscig firmy obejmujg obszary rozwoju rynkéw i produktéw,

tj. dopasowywania perspektywy wewnetrznej na zewnetrzne zmiany w kontekscie rynkéow
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i/albo produktéw. Nalezy zauwazyé, ze niniejsze trzy kategorie zdolnosci odnoszg sie do

szeroko rozumianego procesu uczenia sie przedsiebiorstwa.

Analiza literatury przedmiotu pozwala na sformutowanie wniosku, ze kategoria dynamicznych
zdolnosci jest silnie powigzana z kategoria wiedzy organizacji uznawanej jako jedna z
determinant dynamicznego rozwoju przedsiebiorstw (Wtodarkiewicz-Klimek i Katkowska,
2012), co znajduje odzwierciedlenie w postrzeganiu jako zdolnosci dynamicznych, oprdocz
zdolnosci absorpcyjnych, zwinnosci organizacji (Malewska i Sajdak, 2017). Z drugiej strony
nalezy zauwazy¢, ze badacze dynamicznych zdolnosci podkreslajg, iz dynamiczne zdolnosci

oddziatujg na strategiczng zwinnos$¢ przedsiebiorstwa (Shueniin., 2014).

M. Zollo i S.G. Winter (2002), podobnie jak C. Wang i P. Ahmed (2007) wyrdzniajg trzy gtéwne
kategorie, ktére determinujg powstawanie dynamicznych zdolnosci. Przy czym koncepcja
M. Zollo iS.G. Wintera w wiekszym stopniu koncentruje sie wokot procesu zarzadzania
wiedzg, mianowicie, badacze upatrujg budowanie dynamicznych zdolnosci, jako efekt trzech
procesow: akumulowania ukrytych doswiadczen, artykutowania wiedzy jawnej oraz
kodyfikowania aktywnosci. Niniejszy sposéb postrzegania budowania dynamicznych zdolnosci
jest silnie powigzany z procesem uczenia sie. M. Zollo i Winter podkreslajg, ze poprzez
przyjmowanie odpowiednich kombinacji proceséw behawioralnych i poznawczych, uczenia
sie kodyfikowania wiedzy, jak i absorpcji doswiadczen, przedsiebiorstwa systematycznie uczg

sie ksztattowania rutyn, tj. rozwijajg dynamiczne zdolnosci.

K.M. Eisenhardt i J.A. Martin (2000) rowniez wskazujg na krytyczne znaczenie procesu uczenia
sie dla rozwoju dynamicznych zdolnosci. Jednakze, jak podkreslajg, istotne znaczenie ma
rowniez tempo, w jakim jest zdobywane doswiadczenie. Nalezy zauwazy¢, ze zbyt wysoki
stopnien intensywnosci wystepowania réznych zjawisk moze przyttaczaé, w konsekwenciji,
samo uczenie sie poprzez doswiadczanie staje sie mniej efektywne. K.M. Eisenhardt
i JLA. Martin zaznaczajg takie, Ze proces uczenia sie jest réwniez wspierany przez
wystepowanie matych bteddw, ktére motywujg menedzerow do zdobywania wiedzy
i naprawiania nieprawidtowosci.

Rozwazajgc problematyke dynamicznych zdolnosci, trudno jest jednoznacznie oddzieli¢
koncepcje dynamicznych zdolnos$ci od pozostatych nurtéw nauk o zarzadzaniu, co wynika
z faktu, iz wielu naukowcdéw z obszaru zarzadzania prébuje znalezé¢ petng odpowiedz na

pytanie, w jaki sposéb ksztattowaé przewage konkurencyjnga. Z drugiej strony, naktadanie sie
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poszczegblnych konstruktow teoretycznych swiadczy o ewolucji nauk o zarzadzaniu, co mozna
ocenié jako pozytywne zjawisko. W poprzedniej czesci rozdziatu wskazano wptyw podejscia
zasobowego na rozwdj podejscia dynamicznych zdolnosci, w tym miejscu nalezy podkresli¢
znaczenie dorobku naukowego z obszaru zarzadzania wiedzg, na co wskazuje twérca koncepcji
D.J. Teece, ktory podkresla, ze zdolnos¢ do rekonfigurowania i transformacji bazy zasobowej
jest umiejetnoscig nabytg w procesie uczenia sie, z ktérego wynika wystepowanie pewnych
wzorcéw i interakcji w ramach organizacji (Teece i Pisano, 1994). Réwniez kolejni badacze
koncentrujgcy sie na problematyce dynamicznych zdolnosci dostrzegajg przenikanie sie

koncepcji z podejsciem zarzgdzania wiedzg (Denford, 2013; Schweizer i in., 2015).

Rozwazania nad kategorig dynamicznych zdolnosci wskazujg na istote znaczenia wiedzy jako
zasobu organizacji. Nalezy mie¢ przy tym na uwadze wystepowanie wiedzy zaréwno w formie
wiedzy ukrytej poszczegdlnych pracownikdéw organizacji, jak i wiedzy wspdlnej. Jak wczesniej
wspomniano, wiedza warunkuje zachowania przedsiebiorstwa. Jednakze, z perspektywy
statycznej, samo posiadanie wiedzy niewiele wnosi do procesu budowania przewagi
konkurencyjnej. Kluczowe w tym wypadku okazujg sie zdolnosci szeroko rozumianego
operowania zasobem wiedzy. B. Kogut i U. Zander (1992) artykutujg znaczenie zdolnosci
kombinacyjnych  (ang. combinative capabilities),  wynikajgcych  z zewnetrznych
i wewnetrznych procesow uczenia sie. Przejawem zdolnosci kombinacyjnych jest zdolnos¢ do
wykorzystywania  wiedzy, jak iidentyfikowania potencjatu  technologicznego,

aw konsekwencji, powstawanie innowacji.

Problematyka zarzgdzania wiedzg, tworzenia, czy rozbudowywania nowych zdolnosci jest
wpisana w podejscie dynamicznych zdolnosci. Z jednej strony, dynamiczne zdolnosci sprzyjaja
gromadzeniu, integracji, wykorzystywaniu oraz rekonfigurowaniu wiedzy w przedsiebiorstwie
(Wéjcik-Karpacz, 2017a).Z drugiej strony, mozna zaobserwowaé sprzezenie zwrotne:
powstawanie, czy ksztattowanie dynamicznych zdolnosci jako wypadkowg dziatan z obszaru

zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwie.

Waznym aspektem z perspektywy rozwoju przedsiebiorstwa, na ktéry zwraca sie uwage
w ramach koncepcji dynamicznych zdolnosci, jest zdolno$é do rozwijania posiadanych
umiejetnosci. W konsekwencji, praktycy zarzgdzania powinni by¢ zorientowani na tworzenie
optymalnych mozliwosci rozwoju zdolnosci organizacji. Dzielenie sie doswiadczeniami,

wymiana pogladdéw, informacji, czy obowigzujgcy system komunikacji w ramach organizacji
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stanowig podstawy powstawania rutyn (Nelson i Winter, 1982), a wiec trzeciego, wskazanego

przez D.). Teece’a obszaru, w ktérym sg zakorzenione dynamiczne zdolnosci organizacji.

Rozwazajgc problematyke dynamicznych zdolnosci warto mie¢ na uwadze ztozony charakter
podejmowanych dziatan. Dziatajgc w oparciu o dynamiczne zdolnosci mozna nie tylko wiele
zyskac¢, ale réwniez straci¢, bowiem zmiana konfiguracji zasobéw nie zawsze jest zmiang
korzystng (Zahra iin., 2006). W obliczu turbulencji otoczenia krytyczne znaczenie majg nie
tylko zdolno$ci przewidywania, ale i wykorzystywania zmian. Innowacje, ktére wydaja sie by¢
jednymi z wazniejszych nosnikéw rozwijania dynamicznych zdolnosci dotyczg nie tylko sfery
technologicznej, ale réwniez operacyjnej i strategicznej. Kreowanie zmian, dostosowywanie
sie oraz wykorzystywanie zmian wigze sie z postawg przedsiebiorczg (Helfat i in., 2007). Warto
podkreslic, ze dynamiczne zdolnosci wynikajg poniekad z umiejetnosci zarzadczych,
przywodczych i przedsiebiorczych kierownictwa najwyzszego szczebla, co z kolei oddziatuje na
aktywnosci w obszarze wyczuwania szans izagrozen, angazowania witasciwych aktywow
w celu wykorzystania szans, jak isymultanicznego odnawiania bazy zasobowe] (Teece,
2014). W konsekwencji, obszar angazowania dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstwa
przypisuje gtdwnie Scistemu kierownictwu. Jednakze, w kontekscie ksztattowania zdolnosci
nalezy mie¢ na uwadze, ze zdolnosci s3 budowane nie tylko w oparciu o indywidualne
umiejetnosci poszczegdlnych uczestnikdw organizacji. Krytyczne znaczenie ma w tym

procesie zbiorowe uczenie sie (Teece, 2012).

Mozna zauwazy¢, ze problematyka wiedzy przenika trzy gtdwne wymiary powstawania
dynamicznych zdolnosci: warunkuje trajektorie rozwoju, pozycje przedsiebiorstwa, a takze
ksztattuje procesy. Sama zdolnos¢ szybkiego uczenia sie organizacji moze okazac€ sie krytyczna
z perspektywy konkurowania. Ciekawym przyktadem pokazujgcym znaczenie zdolnosci
szybkiego uczenia sie (a przy tym elastycznosci) sg chinskie przedsiebiorstwa ,,Shanzai”, ktére
w bardzo krétkim czasie potrafia skopiowaé rozwigzania wypracowywane przez ich
rzeczywistych twércow miesigcami, a nawet latami i w ten sposdb stanowig dla pierwotnych
twoércéw silng konkurencje (Ren, Yu, iZhu, 2016). W kontekscie dziatalnosci tego typu
przedsiebiorstw pojawia sie pytanie, czy dynamiczne zdolnosci mogg powstawac¢ w wyniku
imitacji zachowan, badz tez jako wypadkowa kopiowania danych rozwigzan. Probe odpowiedzi
na to pytanie podejmujg K. Krzakiewicz i S.Cyfert (2016), ktdrzy zauwazajg, ze imitacja réwniez

moze by¢ traktowana jako specyficzna zdolnos¢ dynamiczna.
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Wobec powyzszych rozwazan, pojawia sie wniosek, ze wystepowanie dynamicznych zdolnosci
jest  uwarunkowane  zaangazowaniem  zdolnosci  zwigzanych  z pozyskiwaniem
i przetwarzaniem informacji, ich umiejetnym wykorzystaniem w praktyce, jak réwniez
w potaczeniu z doswiadczeniami uczestnikdw organizacji, tworzeniem wiedzy organizacyjne;.
Budowanie dynamicznych zdolnosci powinno by¢é tym samym rozwazane poprzez pryzmat
organizacyjnego uczenia sie, ktére w istocie przenika rézne obszary dziatan. Ponadto, nalezy
mie¢ na uwadze, ze spektrum dynamicznych zdolno$ci wynika w pewnym stopniu

z przestanek historycznych, ktére ksztattowaty sytuacje przedsiebiorstwa w przesztosci.

Przyktadem potwierdzajgcym teze, iz historyczne uwarunkowania prowadzenia dziatalnosci
majg znaczenie, jest kazus rosyjskich przedsiebiorstw sektora stali. Sytuacja przedsiebiorstw
funkcjonujgcych w tej branzy zostata uksztattowana wskutek przemian izjawisk
gospodarczych i do pewnego stopnia dla kazdego z konkurentéw wyglada tak samo. G. Ludwig
iJ. Pemberton (2011) przeprowadzili badania, wskazujgce, iz mozliwosci ksztattowania
dynamicznych zdolnosci sg zdeterminowane specyfikg danej branzy. Badacze zauwazyli, ze
miedzy konkurujgcymi podmiotami zachodzi wymiana informacji na temat podejmowanych
dziatan, co skutkuje taczeniem sit w ramach branzy w celu konkurowania z zagranicznymi
podmiotami. W toku prowadzonego postepowania badawczego G. Ludwig iJ. Pemberton
zauwazyli, iz bazg w budowaniu dynamicznych zdolnosci jest mozliwos¢ szybkiego
podejmowania decyzji przez menedzerdw. Ponadto badania potwierdzity, iz dynamiczne
zdolnosci tkwig w codziennych rutynach, a nie w dfugofalowych, wyszukanych procesach
myslowych kadry zarzadzajacych. G. Ludwig ilJ. Pemberton zaobserwowali réwniez, ze
w kontekscie aplikacji dynamicznych zdolnosci, wieksze znaczenie odgrywa nie tyle orientacja
na zmiany zewnetrzne, co procesy zachodzgce wewnatrz przedsiebiorstwa, co wedtug badaczy
jest niespdjne 1z zatozeniem koncepcji dynamicznych zdolnosci. W ramach przemystu
stalowego monitorowanie otoczenia ma istotne znaczenie, jednakze przede wszystkim
z punktu widzenia bazy zasobowe] (charakterystycznej i w zasadzie ograniczonej dla catej
branzy), a wiec w wezszym wymiarze niz postulowany przez K.M. Eisenhard iJ.M. Martina

(Ludwig i Pemberton, za: Eisenhardt i Martin 2000).

G. Ludwig iJ. Pemberton (2011) zaobserwowali trzy giéwne ograniczenia postepowania
w ramach podejscia dynamicznych zdolnosci w rosyjskiej branzy stali. Po pierwsze, co

Swiadczy o tym, ze kontekst prowadzonej dziatalnosci ma znaczenie, w branzy stali obserwuje
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sie naturalng fluktuacje krytycznych zasobdéw. Po drugie, nawet jezeli menedzerowie
w optymalny sposdb ksztattujg baze zasobowg, to mozliwosci preferowanych dziatan sg
ograniczone barierami finansowymi lub tez przyjetymi/odziedziczonymi $ciezkami zaleznosci,
w konsekwencji czego, budowanie dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstwa jest trudnym
zadaniem. Po trzecie, sprowadzenie rozwigzywania probleméw wytgcznie do kategorii
zdolnosci, ktére ostatecznie mozna skopiowaé, sprawia, ze kategoria rutyn organizacyjnych

traci na znaczeniu, przeczac zatozeniom dynamicznej odnowy.

W konsekwencji poczynionych rozwazan pojawia sie wniosek, iz ksztattowanie dynamicznych
zdolnosci jest wypadkowg zjawisk zachodzgcych w réznych obszarach funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Proces budowania dynamicznych zdolnosci jest zdeterminowany
wystepowaniem pewnej bazy, warunkéw sprzyjajagcych budowaniu kompetencji
dynamicznych przedsiebiorstwa, wsréd ktéorych warto wymieni¢ m.in. strukture ikulture
organizacyjng sprzyjajgce wymianie wiedzy, orientacje na kreatywne i innowacyjne dziatania
uczestnikéw organizacji, czy postawy przedsiebiorcze S$cistego kierownictwa. Istotnym
pytaniem jest, czy mozna mowi¢ o konkretnych warunkach (jesli tak to jakich), ktére musza
zostac¢ spetnione aby mozna rozpoczgé proces kreowania i dalej ksztattowania dynamicznych

zdolnosci.
G. Ludwig i J. Pemberton (2011) definiujg trzy etapy rozwoju dynamicznych zdolnosci:

I.  prognozowanie i monitorowanie,
II.  ocene progdéw zdolnosci w branzy,
lll.  ocene zasobdow w kontekscie standarddw branzy.
Wedtug badaczy w konsekwencji prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, na przetomie fazy Il
i lll pojawia sie konieczno$¢ odnowienia bazy zasobowej w celu utrzymania pozycji na rynku.
Konstrukt przyjety przez G. Ludwiga i J. Pembertona wskazuje, iz ksztattowanie dynamicznych
zdolnosci odbywa sie wskutek rozwoju przedsiebiorstwa z uwzglednieniem kontekstu

uwarunkowan zewnetrznych prowadzonej dziatalnosci.

Podobne wnioski formutujg C.E. Helfat i M.A. Peteraf (2003) w koncepcji cyklu zycia
zdolnosci. Pierwszy etap zycia zdolnosci jest uwarunkowany uksztattowaniem sie grupy
jednostek zdolnych do wspédtpracy, reprezentujacych konkretny model przywddztwa, ktére
skupiajg sie w celu wykreowania nowej, dla danej organizacji, zdolnosci. W kolejnym

etapie — rozwoju, zdolnosci sg rozwijane w konsekwencji akumulacji doswiadczen, w drodze
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prowadzenia poszukiwania i analizy potencjalnych alternatywnych rozwigzan. Przebieg tego
etapu zalezy od réznych czynnikéw pierwszej fazy, m.in. specyfiki grupy, doswiadczen, jak
rowniez jest wynikiem procesu uczenia sie. W kolejnym etapie zdolno$é osigga stadium
dojrzatosci i zostaje osadzona w strukturze pamieci organizacyjnej. C.E. Helfat i M.A. Peteraf
zauwazajg, ze nie kazda zdolnosc¢ osigga poziom dojrzatosci. Zatozeniem cyklu zycia zdolnosci
jest to, ze rozwijanie zdolnosci (réwniez nie-dynamicznych) nie wymaga udziatu zdolnosci
dynamicznych, azdolnosci rozwijajg sie w drodze ewolucji. Ostatnia faza zycia zdolnosci
niekoniecznie musi wigzac sie ze ,,Smiercig” zdolnosci, czy wycofaniem. Moze bowiem dojs¢
do przesuniecia danej zdolnosci do innego obszaru funkcjonowania przedsiebiorstwa, jej

replikacji lub rekombinacji.

W kontekscie do modelu przedstawionego przez C.E. Helfat i M.A. Peteraf (2003) pozostaje
otwarte pytanie, czy mozna méwic o sytuacji, w ktérej nie pojawia sie jakakolwiek zdolnos¢
dynamiczna. Jakkolwiek przedstawienie cyklu zycia zdolnosci zwraca uwage na istote
rozwijania zdolnosci przedsiebiorstwa, konstrukt C.E.Helfat i M.A. Peteraf (2003) nie
prezentuje sposobu ksztattowania zdolnosci. Mozna zgodzi¢ sie z twierdzeniem, ze zdolnosci
przedsiebiorstwa ewoluujg w czasie, bowiem ksztattowanie zdolnosci nie jest dziataniem
jednorazowym. Trudno jest tez bez watpliwosci zgodzic sie, iz powstanie danej dynamicznej
zdolnosci ,,0d zera” rozpoczyna sie w momencie, gdy dana grupa jednostek podejmuje
decyzje o stworzeniu konkretnej zdolnosci dynamicznej. Jak wczesniej wspomniano, istnieje

bowiem wiele determinant powstawania dynamicznych zdolnosci.

Wedtug V. Ambrosini, C. Bowmana i N. Collier (2009) zmiany w konfiguracji bazy zasobowej
majg charakter procesowy. Badacze wskazujg na cztery gtdwne procesy-zdolnosci dynamiczne
angazowane w modyfikowanie ukfadu zasobéw przedsiebiorstwa: rekonfiguracji
(ang. reconfiguration), efektu dzwigni (ang. leveraging), uczenia sie (ang. learning) i integracji
(ang. integration). Rekonfiguracja odnosi sie do zmiany kombinacji zaangazowanych aktywow.
Efekt diwigni przejawia sie w mozliwosci replikacji sprawdzajgcych sie proceséw lub
systemoéw w inne obszary funkcjonowania, lub tez rozwijania zasobdw poprzez angazowanie
ich w nowe domeny dziatalnosci. V. Ambrosini, C. Bowmana i N. Collier przypisujg krytyczne
znaczenie uczeniu sie, jako zdolnosci dynamicznej, ktéra dzieki eksperymentowaniu oraz

refleksji nad sukcesem/porazky, pozwala na zwiekszanie skutecznosci iefektywnosci
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wykonywanych dziatai. Z kolei zdolnos¢ integracji odnosi sie do powstawania nowego uktadu

zasobow dzieki integrowaniu i rekonfigurowaniu zasobdéw przedsiebiorstwa.

Jak weczesniej wspomniano, D.J. Teece (2007) proponuje trzy kategorie dynamicznych
zdolnosci. Pierwszg grupe stanowig zdolnosci pozwalajgce na wyczuwanie (ang. sense)
i ksztattowanie okazji oraz zagrozen, tj. zdolnos$ci analizowania zmian zachodzgcych
w otoczeniu, uczenia sie, kreowania, a takze zdolnosci interpretacyjnych. Druga kategoria
obejmuje zdolnosci pozwalajgce na wychwytywanie szans. Przejawami zdolnosci do
wychwytywania szans sg m.in.: umiejetnos¢ ksztattowania struktury podejmowania decyzji,
kreowania optymalnego modelu biznesowego, a takze podejmowania trafnych decyzji (w tym
decyzji inwestycyjnych). Trzecia kategoria obejmuje zdolnosci odnoszgce sie do
rekonfigurowania bazy zasobowej, tj. zdolnosci adaptowania modelu biznesowego. D.J. Teece
zauwaza, ze nadmierna koncentracja na wykorzystywaniu biezgcej struktury zasobéw moze
przystania¢ okazje pojawiajgce sie w otoczeniu, dlatego krytyczne znaczenie ma pokonywanie
barier poznawczych oraz wychodzenia poza przyjete schematy dziatan (m.in. ustalong

konfiguracje zasobow).

M. Tallot i R. Hilliard (2016), bazujac na kategoriach: wyczuwania i wychwytywania okazji oraz
rekonfigurowania, zaproponowanych przez D.). Teece’a (2007), przeprowadzity studium
przypadku rozwijania dynamicznych zdolnosci — uczenia sie i dywersyfikacji na przyktadzie
irlandzkiego przedsiebiorstwa lesnego. M. Tallot i R. Hilliard zaobserwowaty, ze zdolnosci
dynamiczne przedsiebiorstwa sg ksztattowane wskutek podejmowanych decyzji, co
potwierdza teze, iz dynamiczne zdolnosci powstajg na Sciezkach zaleznosci (ang. path
dependence). Ponadto, M. Tallot i R. Hilliard wskazujg na krytyczne znaczenie stwarzania
warunkéw sprzyjajgcych organizacyjnemu uczeniu sie (w tym struktury i kultury
organizacyjnej), podkreslajac, ze Swiadome uczenie sie stanowi krytyczny element procesu

budowania dynamicznych zdolnosci.

Jak podkresla D.J. Teece (2007, 2013), zdolnosci dynamiczne ksztattujg sie wskutek uczenia
sie, jak rowniez dziatan zwigzanych z wyczuwaniem okazji (i zagrozen), wychwytywaniem
okazji oraz modyfikowaniem bazy zasobowej. S. Cyfert i K.Krzakiewicz (2017) zauwazajg, ze
oprécz tych czterech aspektéw, istotng kwestig jest adaptacja organizacji. Naukowcy
proponujg podziat procesu budowania dynamicznych zdolnosci na pieé etapow, ktére zostaty

zaprezentowane na rysunku 3.
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poszukiwanie
okazji

7

adaptacja uczenie sie

konfiguracja
i rekonfiguracja

koordynacja

Rysunek 3. Proces ksztattowania dynamicznych zdolnosci

Zrédto: (Cyfert i Krzakiewicz, 2017).

S. Cyfert iK. Krzakiewicz (2017), podobnie jak wielu badaczy dynamicznych zdolnosci,
wskazujg na krytyczne znaczenie umiejetnosci analizowania zjawisk zachodzgcych
w otoczeniu. Pierwszemu etapowi ksztattowania dynamicznych zdolnosci, poszukiwania
okazji, przypisujg rowniez takie dziatania jak identyfikowanie potrzeb zmian oraz kreowanie
nowych idei. V. Ambrosini, C. Bowman i N. Collier (2009) zwracajg uwage na kluczowg role
menedzerow w angazowaniu dynamicznych zdolnosci. Badacze zauwazajg, ze percepcja
i interpretacja zjawisk zachodzacych w otoczeniu, a takze dostrzeganie potrzeby zmiany przez

kadre zarzadzajgcq determinuje kierunki podejmowanych dziatan.

Etap drugi obejmuje dziatania odnoszace sie do zarzadzania wiedzg (pozyskiwanie, transfer,
alokacja, przechowywanie), a takze do dziatan nakierowanych na ochrone witasnosci
intelektualnej, ktorych krytyczne znaczenie podkresla zespét badawczy D.J. Teece’a (Teece,
2012; Teece i Pisano, 1994; Teece iin., 1997). S. Cyfert i K. Krzakiewicz wskazujg rowniez na
istotne znaczenie zachecania pracownikow do eksperymentowania iinnowacji. Trzecim
etapem jest koordynacja, w ramach ktorej wyrdzniono zdolnosci odnoszace sie do
zarzadzania relacjami z interesariuszami przedsiebiorstwa (m.in. tworzenie wspdlnej wizji,

budowanie zaangazowania pracownikéw). Czwarty etap ksztattowania dynamicznych
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zdolnosci dotyczy scisle operowania na bazie zasobowej przedsiebiorstwa, tj. na tworzeniu,
pozyskiwaniu, integrowaniu oraz  pozbywaniu sie  nadmiarowych  zasobdw
i umiejetnosci. W tym etapie istotne znaczenie ma réwniez orientacja na tworzenie innowacji

oraz wdrazanie nowych technologii.

Przechodzac od etapu poszukiwania okazji, poprzez uczenie sie, koordynacje, konfiguracje
i rekonfiguracje bazy zasobowej przedsiebiorstwo dochodzi do etapu adaptacji, ktéra odbywa
sie m.in. dzieki zapewnianiu dynamicznego procesu zarzgdzania strategicznego, zmiany
modelu biznesowego, czy implementacji najlepszych praktyk zarzgdzania. Ksztattowanie
dynamicznych zdolnosci ma charakter procesowy, a wiec z etapu adaptacji przedsiebiorstwo
ponownie wchodzi w etap poszukiwania okazji (Cyfert i Krzakiewicz, 2016). Nalezy zauwazyg,
ze w rzeczywistosci gospodarczej poszczegdlne etapy ksztattowania dynamicznych zdolnosci
mogg W na siebie nachodzi¢ i czas trwania poszczegdlnych faz moze byc¢ réozny w zaleznosci
od kontekstu sytuacyjnego prowadzonego biznesu. Nie mniej jednak schemat zaproponowany
przez S. Cyferta i K. Krzakiewicza porzadkuje rozwazania prowadzone w ramach podejscia

dynamicznych zdolnosci i zastuguje na uwage z perspektywy badawcze;.

W kontekscie rozwazan nad kategorig dynamicznych zdolnosci nalezy zwrdci¢ uwage na
kluczowe znaczenie zrozumienia spdjnosci proceséw i innych charakterystyk danej organizaciji.
Waznym aspektem jest uwzglednianie wzajemnego oddziatywania na siebie poszczegdélnych
obszaréw. D.J. Teece (2007) podkresla kluczowe znaczenie uswiadamiania kadry

menedzerskiej, ze wspbtczesne zarzgdzanie wymaga wieloaspektowego podejscia.

W konsekwencji przeprowadzonej analizy kierunkéw rozwazan naukowych nad kategorig
dynamicznych zdolnosci mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze dynamiczne zdolnosci
przedsiebiorstwa sg ksztattowane przez wiele czynnikdw, zarowno zewnetrznych, jak réwniez
wewnetrznych. W literaturze wskazuje sie na wcigz istniejgcy i aktualny problem identyfikacji

i Zrédet powstawania zdolnosci przedsiebiorstwa (Felin i Foss, 2005).

2.2. Uwarunkowania procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci

W to dyskusji nad dynamicznymi zdolnosciami formutuje sie spostrzezenia, iz gtéwnym
przedmiotem zainteresowan w ramach podejscia dynamicznych zdolnosci jest rozwijanie
i odnawianie bazy zasobowej przedsiebiorstwa (Krupski, 2012). Jak zauwazono w poprzedniej
czesci rozprawy, katalog dynamicznych zdolnosci pozostaje otwarty. Oprocz prob identyfikacji
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dynamicznych zdolnosci krytycznych dla osiggania przez przedsiebiorstwa szeroko
rozumianego sukcesu, podejmowane sg badania nad uwarunkowaniami ich powstawania
i ksztattowania dynamicznych zdolnosci. W. Dyduch (2017) wskazuje, ze rozwijanie
dynamicznych zdolnosci wymaga strategicznego projektu organizacji, zorientowanego na
tworczosé, przedsiebiorczos¢ iinnowacyjno$é. Wyniki badan W. Dyducha wskazujg, ze

krytyczne znaczenie dla rozwoju dynamicznych zdolnosci maja:

e zdolno$é¢ do symultanicznego rozwoju struktur organicznych, ktére pozwalajg na
eksperymentowanie, wyzwalajg  twdrczosc i oddolne inicjatywy  oraz
scentralizowanych, ktdre stwarzajg warunki do pracowitego przygotowywania

przedsiewzie¢ biznesowych zorientowanych na dostrzezone szanse;

e zdolno$¢ do ksztattowania silnej kultury organizacyjnej, ktéra stanowi strategiczny

rdzen organizacji, z elementami kultury adaptatywnej, ktéra wyzwala twércze idee;

e klimat wspierajacy tworczos¢ organizacyjng, ktora jest zrédtem nowych i uzytecznych
pomystéw celem rozwijania i komercjalizacji przedsiebiorczych dziatan.

W rozwazaniach nad kategorig dynamicznych zdolnosci pojawia sie pytanie, na jakim poziomie
rozwaza¢ kategorie zdolnosci: jednostki, grupy, czy catego przedsiebiorstwa. Przyjecie
zatozenia, ze dynamiczne zdolnos$ci sg obecne w rutynach iprocesach (Bratnicki, 2008;
Makadok, 2001; Teece iin., 1997; Wang i Ahmed, 2007) przektada sie na postrzeganie rutyn
i proceséw, jako mikrofundamentéw dynamicznych zdolnosci (Czakon, 2016a). Jednakze
wskazuje sie, ze dynamiczne zdolnosci wykraczajg poza rutyny, bowiem sg angazowane
w integrowanie dziatan itworzenie nowych zdolnosci poprzez eksploracje ieksploatacje
(Benneri Tushman, 2003). Oprdcz rutyn i proceséw zespot badawczy D.J. Teece’a (1994; 1997)
zwrécit  uwage na krytyczne znaczenie pozycji zasobowej przedsiebiorstwa,
m.in. z perspektywy wtasnosci intelektualnej i technologii jakg posiada, portfela klientéw, czy
relacji z dostawcami; $ciezek/kierunkdéw rozwoiju, tj. dostepnych strategicznych wyboréw oraz
stopnia atrakcyjnosci przysztych mozliwosci (zob. rys. 4).
W konsekwencji prowadzonych badan nad dynamicznymi zdolnosciami organizacji D.J. Teece
(2007, 2013) dezagreguje dynamiczne zdolnosSci do trzech kategorii: wyczuwania
(ang. sensing) oraz kreowania szans izagrozen, wychwytywania (ang. shaping) okazji oraz
szeroko  rozumianego  rekonfigurowania (ang. reconfiguring) bazy  zasobowej
przedsiebiorstwa. Owe trzy grupy dynamicznych zdolnosci sg zalezne od umiejetnosci
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organizacji, struktury organizacyjnej, ksztattu systemu podejmowania decyzji, proceséw
i procedur funkcjonujgcych w przedsiebiorstwie. W konsekwencji podejmowanych dziatan
mogg zostac uksztattowane dynamiczne zdolnosci specyficzne dla danego przedsiebiorstwa:
trudne do powielenia irozwijania przez inne podmioty. Zaleznos¢ te przedstawiono na

rysunku 4.

specyficzne dynamiczne zdolnosci

zdolnos¢ do wyczuwania oraz ksztattowania szans i zagrozen
zdolnos¢ do wychwytywania okazji

zdolnos¢ do rekonfigurowania bazy zasobowej

—

struktura organizacyjna

zasady i sposoby podejmowania decyzji
specyficzne umiejetnosci

procesy i procedury

Rysunek 4. Mikrofundamenty dynamicznych zdolnosci wedtug D.J. Teece’a
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Teece, 2007).

Wskazane przez D.J. Teece’a mikrofundamenty (ang. microfoundations), okreslane réwniez
jako antecedencje (Piérkowska, 2017b), dynamicznych zdolnosci, odnoszg sie do
wewnetrznych uwarunkowan ksztattowania dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstwa.
Terminologia stosowana przez D.J.Teece’a zwraca uwage na koncepcje analizy
mikrofundamentalnej. K. Piérkowska (2017a) zauwaza, ze perspektywa dynamicznych
zdolnosci jest jedng z najczesciej eksplorowanych perspektyw przy wykorzystaniu analizy
mikrofundamentalnej, ktéra odnosi sie do badania podstaw wystepowania zjawisk

kolektywnych (Felin i Foss, 2005).

T. Felin i N.J. Foss (2005) wskazujg, ze zrodet heterogenicznosci w danym momencie nalezy
poszukiwaé¢ w decyzjach podejmowanych przez gtéwnych decydentéw we wczeséniejszych
okresach, przez co rozwazania nad zdolnosSciami przedsiebiorstw powinny uwzgledniac
perspektywe jednostek. Analiza literatury poswieconej problematyce dynamicznych zdolnosci
pozwala zauwazyé, ze badania nad dynamicznymi zdolno$ciami sg odnoszone réwniez do

poziomu jednostek, czego przyktadem sg rozwazania nad dynamicznymi zdolnosciami
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menedzerdw, atakze koncentracja na procesie uczenia sie, nie tylko z perspektywy catej
organizacji, jak réwniez jej uczestnikdéw (Adner i Helfat, 2003; Augier i Teece, 2009; Helfat i in.,

2007).

M. Rodenbach i M. Brettel (2012) wskazujg, ze doswiadczenie menedzeréw stanowi¢ moze
mikrofundament kreowania irozwijania dynamicznych zdolnosci. Jakkolwiek M. Augier
i D.J. Teece (2009) podkreslajg, ze zdolnosci menedzerskie sy kluczowe w alokacji
i orkiestracji, majgc kluczowe znaczenie dla osiggania wyznaczonych celéw organizacji,
D.). Teece (2007) wskazuje, ze pozostawienie kreatywnosci, uczenia sie, oraz identyfikowania
szans w gestii indywidualnych jednostek moze okaza¢ sie wysoce niekorzystne. Wedtug
D.). Teece’a kluczowe znaczenie ma wypracowanie specyficznych proceséw w ramach
organizacji jako catosci, stad mikrofundamenty sg przez D.J. Teece’a sprowadzane do kategorii
odnoszacych sie do poziomu wyzszego niz indywidualnej jednostki. Wobec powyzszego, celem
unikniecia niejasnosci interpretacyjnych, w rozprawie przyjeto pojecie uwarunkowan,
odnoszace sie do microfoundations w rozumieniu D.J. Teece’a.

Zespo6t badawczy D.J. Teece’a (1997) wskazuje na trzy role proceséw organizacyjnych
i menedzerskich warunkujgcych ksztattowanie dynamicznych zdolnosci. Po pierwsze,
w statycznym ujeciu, procesy obejmujg integrowanie ikoordynowanie dziatan
w przedsiebiorstwie celem zwiekszania ich wydajnosci i skutecznosci. Po drugie, krytycznym
procesem dla ksztattowania dynamicznych zdolnosci jest proces uczenia sie poprzez
powtarzanie i eksperymentowanie. Nalezy zauwazyé, ze proces uczenia sie odnoszony jest nie
tylko do poziomu organizacji, ale takze jej poszczegdlnych uczestnikdw (perspektywa
jednostki). Istotne znaczenie dla rozwoju wiedzy ma dobra komunikacja i koordynacja dziatan
nakierowanych na poszukiwanie nowych rozwigzan. Trzecia kategoria procesdw odnosi sie do
perspektywy dynamicznej — rekonfiguracji itransformacji zasobdw organizacji. Krytyczne
znaczenie dla optymalnego modyfikowania uktadu zasobdéw przypisuje sie zdolnosciom
analizowania zmian otoczenia, ktdre sg wspierane przez proces benchmarkingu (Teece i in.,
1997), ktoéry jest rowniez jednym z kluczowych elementéw uczenia sie i zarzadzania wiedzg
organizacji (Kaminska, 2012).

Wsréd mikrofundamentéw  ksztattowania dynamicznych zdolnosci zespdt badawczy
D.). Teece’a (1997) wyrdznia baze zasobowa przedsiebiorstwa, ktéra wraz z procesami uczenia

sie, koordynacji itransformacji kreuje pozycje strategiczng (ang. strategic position)
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przedsiebiorstwa. Wsrod kategorii zasobdw przedsiebiorstwa D.J. Teece, G. Pisano i A. Shuen
wyrdzniajg zasoby: technologiczne, komplementarne, finansowe, reputacyjne, strukturalne,

instytucjonalne, rynkowe (zob. tabela 4).

Tabela 4. Zasoby sktadajace sie na pozycje zasobowa przedsiebiorstwa

Kategoria zasobu | Charakterystyka

Technologiczne Wiele zasobow technologicznych wypracowywanych przez przedsiebiorstwa jest
chronionych i nie udostepnianych innym podmiotom.

Komplementarne | Kategoria zasobéw komplementarnych odnosi sie do kategorii zasobdw
technologicznych i obejmuje specyficzne, wpracowane relacje miedzy zasobami
bedacymi w dyspozycji przedsiebiorstwa, a wykorzystywanymi w celu tworzenia
wartosci dodane;j.

Finansowe Dostepne zasoby finansowe moga mieé strategiczne znaczenie w perspektywie
krotkookresowej. W niektérych przypadkach pozyskanie dodatkowych zasobdw
finansowych niesie za sobg koniecznos¢ udostepnienia informacji krytycznych dla
przedsiebiorstwa.

Reputacyjne Zasoby reputacyjne to zasoby niematerialne, odnoszace sie do tego, jak organizacja jest
postrzegana przez rézne grupy interesariuszy.

Strukturalne Zarowno formalna, jak rowniez nieformalna struktura, wraz z zewnetrznymi
powigzaniami ma krytyczne znaczenie dla rozwijania kompetencji i powstawania
innowacji.

Instytucjonalne Zasoby instytucjonalne obejmujg m.in. systemy prawne regulujgce funkcjonowanie

podmiotéw (w danym obszarze geograficznym). Do kategorii zasobdw
instytucjonalnych zaliczy¢é mozna rowniez system szkolnictwa, a takze kulture
narodowa.

Rynkowe Zasoby rynkowe odnoszg sie do specyfiki rynku, na ktérym funkcjonuje organizacja.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Teece i in., 1997).

W odniesieniu do kategorii zasobowych uwarunkowan procesu ksztattowania dynamicznych
zdolnosci, nalezy zwrdci¢ uwage na podkredlane w literaturze krytyczne znaczenie kapitatu
ludzkiego (Wtodarkiewicz-Klimek, 2018), ktory w sytuacji wtasciwego uksztattowania pozwala

na wychwytywanie i wykorzystywanie okazji, a takze na kreowanie nowych rozwigzan.

M. Chomicki (2017), w odniesieniu do organizacyjnych uwarunkowan, przyjmuje, ze w sensie
largo, na organizacyjne uwarunkowania skfadajg sie ,elementy organizacji i powigzania
z podmiotami w otoczeniu”. Przenoszac te teze na pfaszczyzne rozwazan nad kategorig
dynamicznych zdolnosci mozna zauwazyé, ze wyrdznione przez zespdt badawczy
D.J. Teece’a (1997): pozycja zasobowa, procesy, procedury isciezki zaleznosSci stanowig
kluczowe , elementy” sktadajgce sie na uwarunkowania procesu ksztattowania dynamicznych
zdolnosci. Nalezy zauwazyé, ze kategorie zasobow opisane w tabeli 4 odnoszg sie nie tylko do
wewnetrznych zasobdw organizacji, lecz réwniez obejmuja relacje z otoczeniem (np. zasoby

reputacyjne, czy instytucjonalne).
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D.J. Teece, G. Pisano i A. Shuen (1997) w kontekscie ksztattowania bazy zasobowej wskazujg
na kluczowe znaczenie identyfikacji granic organizacji. S. Cyfert (2012) zauwaza, ze przyjecie
niewtasciwych zatozen w odniesieniu do konfiguracji granic organizacji moze spowodowaé
niemoznos¢ osiggniecia zaktadanych celdw strategicznych. Ksztattowanie granic organizacji,
oprécz okredlenia sposobdéw alokacji zasobdow, determinuje ksztatt modelu biznesu
organizacji, ktérego rozwijanie, jak podkresla W.Dyduch (2017), stanowi zdolnos¢
dynamiczna.

Analiza literatury pozwala zauwazyé¢, ze podobnie jak w przypadku dynamicznych zdolnosci,
katalog uwarunkowan procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci pozostaje otwarty.
Oprécz pozycji zasobowej przedsiebiorstwa, zespdét badawczy D.). Teece’a (1997), wsrdd
uwarunkowan procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci, wyrdznia takzie Sciezki
zaleznosci (ang. path dependencies), bedace wypadkowg decyzji podjetych w przesztosci
i biezgcej pozycji zasobowej przedsiebiorstwa.

Niektdrzy badacze, poszukujgc zrédet powstawania dynamicznych zdolnosci, szczegélng role
przypisujg procesom uczenia sie i zarzgdzania wiedzg. Przyktadowo, M. Benner i M. Tushman
(2003) wskazujg, ze dynamiczne zdolnosci sg determinowane jednoczesng eksploatacjg
dostepnych zasobdw i eksploracjg nakierowang na tworzenie nowych konfiguracji. Z kolei
J.S. Denford (2013) koncentrujgc sie na kategorii dynamicznych zdolnosci opartych na wiedzy
(ang. knowledge-based dynamic capabilities) wskazuje, ze przedsiebiorstwa dokonujg
wyboréw: miedzy eksploatacjg aeksploracjg, poszukiwaniem wiedzy na zewnatrz
a poszukiwaniem wiedzy wewnatrz przedsiebiorstwa oraz miedzy zdolnoscig absorpcyjna

(ang. absorptive capability) a zdolnoscig kombinacyjng (ang. combinative capability)?.

D.). Teece (2007) w rozwazaniach nad mikrofundamentami dynamicznych zdolnosci wskazuje
na kluczowe znaczenie filtrowania informacji oraz kierowania informacji do wtasciwych osdb.
M. Augier iD.). Teece (2009) zauwazajg, ze rolg menedzera/przedsiebiorcy, oprocz
wyznaczania celdw, jest udzielanie wsparcia w identyfikowaniu iocenie szans. Ponadto,
badacze wskazujg, ze menedzer/przedsiebiorca jest odpowiedzialny za budowanie zaufania

i kreowanie kultury organizacyjnej.

4 Zdolno$¢ kombinacyjna (ang. combinative capability) jest rozumiana jako mechanizm zmiany poprzez
budowanie, transformowanie i modyfikowanie, podczas gdy zdolnos$¢ absorpcyjna (ang. absorptive capability)
oznacza zmiane poprzez przenoszenie, wymienianie i internalizowanie (zob.Denford, 2013).
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W odniesieniu do wspomnianych wczesniej Sciezek zaleznosci, warto zwréci¢ uwage na
konstrukt dominujgcej logiki (ang. dominant logic), ktéra stanowi zaréwno fundament, jak
i filtr dla decyzji podejmowanych w przedsiebiorstwie (Bettis i Prahalad, 1995). K. Obtdj
i S. Zhang (2011 za: von Krogh i in., 2000) wskazuja, ze dominujgca logika stanowi soczewke,
przez ktorg zarzadzajacy obserwujg otoczenie i w konsekwencji budujg strategie dziatania.
Dominujaca logika z jednej strony moze by¢ rozumiana jako ramy poznawcze, az drugiej
strony, jako ,,DNA przedsiebiorstwa”. Wedtug K. Obtoja i S. Zhanga (2011) dominujgca logika
jest specyficznym zasobem (kompetencjg) organizacji, stanowi takze rodzaj przewodnika
w procesie podejmowania decyzji i w konsekwencji przyczynia sie do ksztattowania modelu
biznesu. Badacze wskazujg, ze analiza dominujacej logiki przedsiebiorstwa pozwala na

udzielenie odpowiedzi na pytanie: , jak mysli menedzer/przedsiebiorca?”.

W literaturze (Bettis iPrahalad, 1995) wskazuje sie, ze konstrukt dominujacej logiki
przedsiebiorstwa nie jest czestym przedmiotem rozwazan badaczy nauk o zarzadzaniu.
Analiza literatury pozwala jednak zauwazyé, ze w kontekscie rozwazan nad kategorig
dynamicznych zdolnosci, dominujgca logika jawi sie jako konstrukt zastugujgcy na uwage,
poniewaz ksztattuje sposdéb myslenia ipodejmowania decyzji. W ramach konstruktu
dominujacej logiki zwraca sie uwage, ze przedsiebiorstwa w perspektywie czasu rozwijajg
struktury poznawcze wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji (Obtdj i Pratt, 2005).
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze przyjete ramy poznawcze zjednej strony mogg poszerzaé
horyzonty analizy, jednakze zdrugiej strony, wskazuje sie, ze dominujaca logika moze
ograniczac¢ zakres analizy, przeobrazajgc sie w utarty schemat postepowania (Obtdj i Zhang,

2011).

Jak juz wczesniej wspomniano, w toku dyskusji nad kategorig dynamicznych zdolnosci uwaga
badaczy kieruje sie w strone zdolnosci menedzeréw (Augier i Teece, 2009; Helfat i in., 2007),
ktdrzy biorg udziat w ksztattowaniu struktur organizacyjnych ikultury organizacyjne;.
Kreowanie warunkéw optymalnych dla powstawania innowacyjnych rozwigzan, w tym
taczenie komunikacji pionowej z pozioma oraz zapewnianie kultury sprzyjajacej kreatywnosci,
zaliczy¢ mozina do uwarunkowan procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci. Wyniki
badan nad istotng dominujgcej logiki wskazujg, ze dominujgca logika wptywa na przebieg

procesow decyzyjnych iwyniki przedsiebiorstw (Obtdj iZhang, 2011). W konsekwencji
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poczynionych rozwazan, mozna sformutowac¢ wniosek, ze dominujgca logika jest jednym

z uwarunkowan procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci.

W procesie badawczym, bazujgc na proponowanym przez S. Cyferta i K. Krzakiewicza (2017)
ujeciu procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci, a takze wskazanym przez D.J. Teece’a
uwarunkowan powstawania dynamicznych zdolnosci, zidentyfikowano trzy kategorie
uwarunkowan procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci: zasoby przedsiebiorstwa,

procesy i procedury oraz kategorie dominujacej logiki (zob. rys. 5).

przewaga konkurencyjna/wynikiprzedsigbiorstwa

T

adaptacja %ﬂ
fl poszukiwanie

proces ksztattowania konfiguraca i okazji

dynamicznych {

rekonfiguracja
zdolnosci %
uczeniesie

L koordynacja <’;:——_:‘_‘_i>
uwarunkowania t ' '
procesu
ksztaftowania zasobyi procesy i dominujaca
dynamicznych umiejetnosci procedury logika
zdolnosci

Rysunek 5. Uwarunkowania procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Cyfert i Krzakiewicz, 2017; Teece i in., 1997; Zott, 2003).

Analiza literatury poswieconej problematyce dynamicznych zdolnosci pozwala zauwazyé, ze
baza zasobowa przedsiebiorstwa stanowi punkt wyjscia procesu ksztattowania dynamicznych
zdolnosci, podobnie jak wypracowane w ramach organizacji procesy i procedury. Jakkolwiek
dominujgca logika jest traktowana jako specyficzny zasdb/specyficzna kompetencja
przedsiebiorstwa, w procesie badawczym postanowiono wyrdzni¢ kategorie dominujacej
logiki, jako odrebng kategorie sktadajgcg sie na uwarunkowania procesu ksztattowania

dynamicznych zdolnosci.
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Uwarunkowania procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci s angazowane
w poszczegdlnych etapach w réznym stopniu. Dla poszukiwania okazji kluczowe znaczenie
przypisuje sie zasobom i umiejetnosciom ludzkim (zaréwno kadry menedzerskiej, jak réwniez
poszczegdlnych pracownikéw) (Teece, 2007), ponadto wypracowane procesy i procedury
uruchamiaja mechanizmy skanowania, wychwytywania zmian otoczenia. Z kolei dominujaca
logika stanowi filtr informacyjny ukierunkowujgcy uwage menedzerédw na zjawiska i dziatania

krytyczne dla rozwoju organizacji.

Badacze dynamicznych zdolnosci wskazuja, ze proces uczenia sie organizacji jest kluczowy dla
rozwoju i ksztattowania dynamicznych zdolnosci (Eisenhardt i Martin, 2000; Teece, 2007; Zollo
i Winter, 2002). W uczenie sie angazowane sg rézne kategorie zasobow, nie tylko ludzkich, ale
rowniez np. zasobow strukturalnych, finansowych, czy rynkowych. Z kolei wypracowane mapy

poznawcze w ramach dominujacej logiki stanowig ramy dla procesu uczenia sie.

Budowanie wspdlnej logiki myslenia znajduje takze przetozenie w dziataniach
podejmowanych w odniesieniu do koordynacji, konfiguracji i rekonfiguracji, a takze adaptacji.
Jak wskazujg K. Obtéj i S.Zhang (2011), dominujaca logika stanowi ,,DNA organizacji” i jest
zrodtem powstawania rutyn iprocedur, ktére stanowig podstawy ksztattowania

dynamicznych zdolnosci.

2.3. Wptyw dynamicznych zdolnosci na wyniki przedsiebiorstw

Analiza literatury poswieconej dynamicznym zdolno$ciom pozwala na postawienie tezy, ze
miedzy dynamicznymi zdolnosciami a efektywnoscia organizacji zachodzg okreslone
zaleznosci. Pionierzy koncepcji dynamicznych zdolnosci podkreslajg, iz te szczegdlne zdolnosci
determinujg osigganie przez przedsiebiorstwo nadzwyczajnych wynikow (Teece iin., 1997)
i przyczyniaja sie do poprawy efektywnosci funkcjonowania organizacji (Zollo i Winter, 2002).
D.). Teece (2007) wskazuje, ze osiggniecie doskonatosci w orkiestracji zdolnosci
przedsiebiorstwa przyczynia sie do wdrazania innowacji, przechwytywania wartosci
i w konsekwencji prowadzi do osiggania dtugoterminowych korzysci finansowych. Wedtug
D.J. Teece’a dynamiczne zdolnosci pozwalajg na unikniecie putapki zerowego zysku, poniewaz
wiasciwe rekonfigurowanie bazy zasobdéw i kompetencji pozwala organizacji zwieksza¢ swojg
efektywnos$é. Podobnie C.E. Helfat i M.A. Peteraf (2009), réwniez podkreslajg wptyw

dynamicznych zdolnosci zaréwno na efektywno$é, jak réwniez budowanie przewagi
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konkurencyjnej przedsiebiorstwa. C.E. Helfat i M.A. Peteraf zauwazajg, ze w trzech gtéwnych
(najczesciej przywotywanych) opracowaniach traktujgcych o podejsciu dynamicznych
zdolnosci podkresla sie wptyw zdolnosci dynamicznych na efektywnos$é przedsiebiorstwa®

(zob. rys. 6).

Teece iin. (1997)

nowe Sciezkii
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Eisenhardt i Martin (2000)
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zasobowa Wyniki
przedsiebiorstwa
r [przewaga
konkurencyjna

Rysunek 6. tancuch logiki powigzan dynamicznych zdolnosci z efektywnoscia
przedsiebiorstwa w ramach trzech gtéwnych opracowan koncepcji dynamicznych zdolnosci

Zrédto: (Helfat i Peteraf, 2009, s. 96).

> W literaturze naukowej ang. performance ttumaczy sie jako efektywnos$é. Ponadto, zysk (wynik finansowy) jest
jednym z przejawdw efektywnosci przedsiebiorstwa.

70



Badacze w naukach o zarzadzaniu podejmujg préby wskazania iopisu relacji miedzy
zdolnosciami przedsiebiorstw a osigganymi przez nie wynikami. W ostatnich latach wzrasta
zainteresowanie przeprowadzaniem badan nad wplywem réznych kategorii zdolnosci na
efektywno$¢ przedsiebiorstw. Przyktadowo, wyniki badan przeprowadzonych przez zespét
badawczy T. Pucci’ego® (2017) na grupie matych i $rednich przedsiebiorstwach we Wtoszech
wskazujg na krytyczne znaczenie zdolnosci zwigzanych z procesem uczenia sie (ang. learning-
oriented capabilities) w kontekscie osiggania pozytywnych wynikéw finansowych. Zdolnosci
uczenia sie pomagaja z kolei przedsiebiorstwom w wychwytywaniu szans oraz radzeniu sobie
z wyzwaniami zachodzgcymi w otoczeniu. Badacze zauwazyli réwniez istotny wptyw na
osiggane wyniki zdolnosci rynkowych (ang. marketing capabilites), rozumianych jako zdolnosci
zwigzane z wykorzystaniem materialnych i niematerialnych zasobéw w celu rozpoznawania

potrzeb rynku, roznicowania produktu oraz poprawiania relacji z klientami.

W literaturze podkresla sie, ze osiggniecie danego wyniku nie powinno by¢ rozwazane tylko
w kontekscie zdarzen, dziatan, ktére na éw wynik wptynety. Zauwaza sie natomiast, ze
osiggniety wynik determinuje potencjat do osiggania zamierzonych efektéw w przysztosci
(Tseng i Lee, 2014). W ramach podejscia dynamicznych zdolnosci zaktada sie, ze zdolnosci
dynamiczne pozwalajg na osiggnie przewagi konkurencyjnej w perspektywie dtugookresowe;j.
Dynamiczne zdolnosci warunkujg rozwdj organizacji przez ciggte modyfikowanie bazy
zasobowej w celu dostosowywania sie do zmian zachodzacych w otoczeniu (Teece, 2007).
M. Zollo i S. Winter (2002) wskazujg, ze dynamiczne zdolnosci, jako zdolnosci dotyczace
uczenia sie wspoélnych zachowan, dzieki ktérym organizacja generuje i modyfikuje operacyjne
rutyny, przyczyniajg sie do poprawy efektywnosci organizacji. K.Eisenhardt i J.Martin (2000)
zaznaczajg, ze rozwijanie zdolnosci dynamicznych jest uwarunkowane mechanizmami uczenia
sie. Wedtug K.Eisenhardt iJ.Martina efektywnos$¢ organizacji jest uzalezniona raczej od
konfiguracji zasobdéw niz samych dynamicznych zdolnosci. Z drugiej strony C.E. Helfat
i M.A. Peteraf (2009) zwracajg uwage, ze to wtasnie dynamiczne zdolnosci umozliwiajg

dokonywanie zmian w uktadzie zasobdw organizacji.

6 T. Pucci, C. Nosi i L. Zanni (2017) w badaniach przyjmuja, ze model biznesu jest zmienng moderujacg miedzy
zdolnosciami a wynikiem (ang. performance) przedsiebiorstwa. Warto przy tym zauwazyé, ze performance jest
okreslane jako stopien osiggania celu przez organizacje (Shu-Mei Tseng i Pei-Shan Lee 2014, za: R.S.Sloma).
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Koncepcja dynamicznych zdolnosci zaktada, ze dynamiczne zdolnosci majg pozytywny wptyw
na wyniki przedsiebiorstw. Wyniki badan przeprowadzonych przez A. Kwiotkowskg (2015)
potwierdzajg, ze dynamiczne zdolnosci (zdolnos¢ sieciowa oraz zdolnosé do organizacyjnego
uczenia sie) determinujg efektywnos¢ organizacji. Wedtug W. Dyducha potaczenie tworczej
dynamicznej zdolno$ci, rozumianej jako ,umiejetno$é i potencjat organizacji do inicjowania,
generowania i przeprowadzania takich zmian, ktére wychodzg poza granice organizacji
i przetamujg dotychczasowe status quo” (Dyduch, 2013, s. 22 za: Sminia, 2011), z koncentracja

na procesach organizacji moze wptynac na poprawe efektywnosci funkcjonowania organizacji.

Rozwazajgc wptyw dynamicznych zdolnosci na efektywnosé organizacji nalezy zwréci¢ uwage
na pewne wspdlne dla obu kategorii obszary. Po pierwsze, wskazuje sie na kluczowe znaczenie
uwzgledniania kontekstu funkcjonowania organizacji. Wedtug E. Skrzypek (2000) tempo
rozwoju produktéw, rynkéw, pozyskiwania nowych technologii iumiejetnosci jest
wyznacznikiem przysztego sukcesu, ktory E. Skrzypek okresla jako efektywnos¢ dynamiczng.
Wprowadzone do nauk o zarzadzaniu pojecie ,efektywnosci dynamicznej” podkresla
krytyczne znaczenie adaptacyjnosci iinnowacyjnosci organizacji. W ramach koncepcji
dynamicznych zdolnosci zauwaza sie krytyczne znaczenie rozpoznawania i wychwytywania
istotnych zjawisk zachodzgcych w otoczeniu. D.J. Teece (2007) artykutuje koniecznosc
szerokiego postrzegania ekosystemu, w ktorym funkcjonuje organizacja, tworzonego przez
klientéw, dostawcow, przedsiebiorstwa dostarczajgce dobra/ustugi komplementarne, a takze
instytucje panstwowe, sgdownictwo, instytucje badawcze.
Wsrdd przejawdw efektywnosci organizacji wymienia sie (Skrzypek, 2000):
e szybkosé reakcji i umiejetnosé przystosowania sie do wyzwan otoczenia;
e wypracowanie nawykéw efektywnego dziatania;
e wprowadzenie kategorii efektywnosci jako normy postepowania (w konsekwencji
uczenia sie efektywnosci);
o celowos¢ dziatan podejmowanych w organizacji (co odnosi sie do wypracowania
kultury organizacyjnej zorientowanej na efektywne dziatanie);
e kreatywnos¢, ktorej wynikiem jest tworzenie nowej wartosci dodanej dla klientéw
przedsiebiorstwa;

e produktywnosc¢ realizowanych dziatan.
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Przez niektérych naukowcéw kategoria efektywnosci jest postrzegana jako szczegdlna
zdolnos¢ organizacji do:

e pozyskiwania i wykorzystywania zasobdéw (Bratnicki i Kulikowska-Pawlak, 2013);

e wytwarzania débr i ustug, ktdre zaspokajajg potrzeby klientéw (Pszczotowski, 1978);

e przystosowywania sie do zmian otoczenia (Skrzypek, 2013).

Powyzsze twierdzenia, dotyczgce postrzegania istoty efektywnosci organizacji, odnoszg sie do
kluczowych aspektow konstruktu dynamicznych zdolnosci, ktéry podkresla znaczenie
odpowiedniego modyfikowania bazy zasobdw i kompetencji przedsiebiorstwa, jednakze nie

tylko w celu dopasowania, ale rowniez kreowania zmian w otoczeniu.

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury poswieconej problematyce efektywnosci
wylania sie teza, ze wyzej wymienione zdolnosci (do pozyskiwania, wykorzystywania zasobéw,
adaptowania sie do zmian itd.) nie sg wytgcznie zdolnosciami sensu stricto, ale rowniez
stanowig przejawy efektywnego funkcjonowania organizacji. Omawiane zdolnosci stanowig
zatem charakterystyke organizacji efektywnej, co oznacza, ze efektywna organizacja to taka
organizacja, ktdra potrafi racjonalnie wykorzystywac dostepne zasoby i umiejetnosci, dzieki
czemu potrafi rowniez zaspokajaé potrzeby klientow idostosowywaé sie do zmiennych

trendow zachodzgcych w otoczeniu.

Kolejnym wspdlnym aspektem dynamicznych zdolnosci iefektywnosci organizacji jest
perspektywa uczenia sie. Wedtug P. Druckera (2007) efektywnos¢ menedzera nie wymaga
szczegdblnego talentu, czy daru, a raczej jest wypadkowa procesu uczenia sie, pewnych dziatan
i nawykéw. P. Drucker podkresla, ze efektywnos¢, zaréwno z perspektywy pojedynczej
jednostki (menedzera), jak icatej organizacji wymaga systematycznej pracy i wyrobienia
nawyku efektywnego postepowania. Réwniez E. Skrzypek (2000) podkresla, ze efektywnosé
mozna wypracowac i wyrobi¢ nawyk efektywnego dziatania. Badacze dynamicznych zdolnosci
podkreslajg silnie powigzane tej kategorii zdolnosci z procesem organizacyjnego uczenia sie.
D.). Teece (2007) zaznacza, ze zdolnos¢ do wyczuwania (ang. sensing) odnosi sie do takich
dziatan jak badanie (ang. scanning), kreowanie, uczenie sie i interpretowanie okazji. Zdolnos¢
do wyczuwania okazji pomaga przedsiebiorstwom w diagnozowaniu uwarunkowan
otoczenia. S.Tseng iP.Lee (2014) wskazujg, ze zdolnosci do wyczuwania (ang. sensing
capability) oraz zdolnosci do integrowania (ang. integrating capability) przyczyniajg sie do

znacznej poprawy efektywnosci organizacji. Brak lub tez ograniczony poziom zdolnosci
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zarzadzania wiedzg oraz dynamicznych zdolnosci utrudniajg nabywanie iutrzymywanie
wysokich zyskow. Wyniki badan przeprowadzonych przez S. Tseng i P. Lee (2014) pokazuja, ze
zdolnosci zarzadzania wiedzg przyczyniajg sie do rozwoju zdolnosci dynamicznych, ktére
z kolei pozytywnie wptywajg na osiggane przez organizacje wyniki oraz umozliwiajg osigganie
przewagi konkurencyjne;j.

Warto takze zauwazy¢, ze zaréwno w ramach koncepcji dynamicznych zdolnosci, jak rowniez
dyskusji nad kategorig efektywnosci organizacji wskazuje sie na istotne znaczenie
zasobow. W ramach koncepcji dynamicznych zdolnosci podkresla sie, ze nawet specyficzne
zasoby same zsiebie nie generujg renty, ale kluczowa jest ich konfiguracja iwfasciwe
wykorzystywanie. Podobnie w kontekscie efektywnosci uwaga badaczy jest skierowana na

odpowiednie wykorzystywanie zasobdw organizacji.

Oprdécz koncentracji na dziatalnosci biezgcej, nalezy mie¢ na uwadze efektywnos¢ dziatan,
wtasciwe wykorzystywanie umiejetnosci ipotencjatu uczestnikdw organizacji, przy
jednoczesnych dazeniach do kreowania lepszej organizacji (Obtdj, 2000). Koncepcja
dynamicznych zdolno$ci zwraca uwage na konieczno$s¢ pozostawania w Swiadomosci
funkcjonowania w obliczu zmian otoczenia, co jest réwniez wspodtczesnie podkreslane
w kontekscie rozwazan nad efektywnoscig organizacji (Blaik, 2015; Skrzypek, 2013). Warto
zaznaczyé, ze adaptacyjnos¢ powinna uwzgledniaé nie tylko reakcje na pojawiajgce sie zmiany,
ale réwniez ich antycypowanie i ewentualne (w miare mozliwosci) kreowanie zmian. Warto
zauwazyé, ze zawezenie sie wylgcznie do problematyki efektywnosci organizacji
z perspektywy relacji efekt/naktad moze spowodowaé, iz nawet wysoce skuteczna w swych
dziataniach organizacja moze okaza¢ sie zbyteczna w dynamicznie zmieniajgcym sie
otoczeniu. M. Bielski (1988) wskazuje, ze zdolnos¢ do adaptacji powinna by¢ uwzgledniana
jako jeden z gtéwnych kryteriow oceny efektywnosci organizacji.

W naukach o zarzadzaniu dostrzega sie koniecznosé holistycznego podejscia do problematyki
zarzadzania przedsiebiorstwem (jak i nauk o zarzadzaniu w ogdle). Wskazuje sie przy tym na
wspdlne cechy podejscia systemowego i holizmu. Zawezenie sie do odrebnych rozwazan
pojedynczych probleméw, czy obszarow moze okazaé sie niewystarczajgce. Nie tylko
w ramach nauk o zarzadzaniu, ale réwniez w ekonomii i medycynie, postuluje sie catosciowe
postrzeganie danego problemu (Zimniewicz, 2014). Systemowe podejscie do problemu

efektywnosci organizacji, ktore postuluje M. Bielski (1988) rowniez sugeruje krytyczne
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znaczenie holistycznego postrzegania dziatan podejmowanych w ramach zarzgdzania danym

podmiotem.

Warto zauwazyé, ze pomiar efektywnosci organizacji jest istotnym aspektem, ale nie moze
stac sie gtéwnym przedmiotem zainteresowan kadry zarzgdzajgcej. Nadmierna koncentracja
na pomiarach bedzie oznaczata bowiem autonomizacje funkcji kontroli (Krzakiewicz i Cyfert,
2018). Przeprowadzone rozwazania uprawniajg do zaryzykowania stwierdzenia, ze
efektywnos$¢ powinna by¢ orientacjg, wbudowang w procesy organizacji. Powinna stanowié
pewnego rodzaju nawyk. Oprdcz wypracowania i nauczenia sie efektywnosci nalezy miec
Swiadomosc¢ koniecznosci jej nieustannego rozwijania. W ramach problematyki efektywnosci
powinno zwracac sie uwage na krytyczne znaczenie sciezki zaleznosci (ang. path dependency),
czyli w konsekwencji stadium rozwoju, w ktérym znajduje sig organizacja.

Pofaczenie rozwazan efektywnosci idynamicznych zdolnosci wskazuje na koniecznosé
tacznego rozwazania miernikdéw ilosciowych i jakosciowych. W kontekscie ztozonego
charakteru wspétczesnych przedsiebiorstw bazowanie wytgcznie na danych ze sprawozdan
finansowych nie jest wystarczajgce (Czakon, 2005). Uwzglednienie koncepcji dynamicznych
zdolnosci przenosi dyskusje nad problematykg efektywnosci na wyiszy poziom. Z jednej
strony jest to poziom bardziej ogdlny, ale z drugiej strony takie postepowanie wskazuje na
krytyczne znaczenie jakosciowych uwarunkowan determinujacych efektywno$é organizacji
itym samym wpisuje sie w propagowane ostatnimi czasy holistyczne podejscie do
postrzegania organizacji.

Pionierzy koncepcji dynamicznych zdolnosci podkreslajg, ze przedsiebiorstwa rdznig sie ze
wzgledu na poziom dynamicznych zdolnosci (Teece, 2007; Teece iin., 1997). Dynamiczne
zdolnosci nie sg statg grupa kompetencji, ktére gwarantujg dtugoterminowa efektywnosé
organizacji. Wyniki badan przeprowadzonych przez S. Tseng iP. Lee (2014) wskazujg na
wystepowanie zaleznosci miedzy zdolnosciami zarzadzania wiedzg, dynamicznymi
zdolnosciami a wynikami przedsiebiorstw. Badania przeprowadzone przez S. Chien i Ching-
Han (2012) réwniez potwierdzajg wptyw dynamicznych zdolnosci na wyniki osiggane przez
przedsiebiorstwo, dodatkowo pokazujgc zalezno$¢ miedzy procesem uczenia sie

a dynamicznymi zdolnosSciami.

Jak podkreslajg badacze zajmujgcy sie problematyka dynamicznych zdolnosci, dynamiczne

zdolnosci per se nie determinujg efektywnosci organizacji (Eisenhardt i Martin, 2000; Teece
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iin., 1997). Kluczowe znaczenie ma bowiem dokonywanie rekonfiguracji bazy zasobowej
i odpowiadanie na zmiany otoczenia, co umozliwiajg zdolnosci dynamiczne. Dynamiczne
zdolnosci nie sg statym zbiorem zdolnosSci przedsiebiorstwa, awymagajg ciggtego

ksztattowania.

2.4. Dynamiczne zdolnosci w ksztattowaniu efektywnosci organizacji

W kontekscie turbulentnego charakteru otoczenia przetrwanie irozwdj organizacji sa
determinowane zdolnos$ciami do efektywnego i sprawnego zarzadzania przedsiebiorstwem
(Skrzypek, 2013). Mimo ze od kilku dekad prowadzone sg rozwazania nad kategorig
efektywnosci, nadal, zaréwno w polskim, jak réwniez w zagranicznym $rodowisku
naukowym, podkresla sie brak jednego, wtasciwego sposobu definiowania pojecia
»efektywnosé” (Cameron, 1981; Dyduch, 2008; Georgopolous i Tannenbaum, 1957; Goodman
i Pennings, 1977; Skrzypek, 2012; Steers, 1975).

Analiza literatury pozwala na stwierdzenie, ze postrzeganie problematyki efektywnosci
organizacji nie moze sprowadzaé sie wytgcznie do analizy relacji osiggnietego efektu do
poniesionego naktadu (Czakon, 2005; Dyduch, 2008). Problematyke efektywnosci organizacji
nalezy rozpatrywac szerzej. Aby unikngé¢ (lub ograniczy¢) obserwowang w literaturze
chaotycznos¢ pojeciowg (Cameron, 1981), nalezy jednak mie¢ s$wiadomosé, ze
podejmowanym rozwazaniom powinno towarzyszyé jasne doprecyzowanie aparatu
pojeciowego. Oprécz podkreslenia przyjetego sposobu rozumienia kategorii efektywnosci,
nalezy uwzglednic: kontekst sytuacyjny, nature i specyfike badanej organizacji, perspektywe
oceny (kto ocenia efektywno$é), determinanty i domeny efektywnosci, atakze przyjac

wtasciwg dla danego przypadku strategie badan (Goodman i Pennings, 1977).

Obecnie badacze podejmujgcy rozwazania nad efektywnosci organizacji wskazujg, ze
osigganie efektywnosci (rozumianej jako zdolnosci do realizacji strategii przedsiebiorstwa) jest

uwarunkowane pewnymi przestankami, wéréd ktdrych nalezy wymienié (Skrzypek, 2000):

e nawyk pracy nad efektywnoscig, bowiem efektywnos$é jest wypadkowag kompleksu
dziatan podejmowanych w przedsiebiorstwie; takie podejscie reprezentuje tez
P. Drucker (2007);

e orientacje na proces rozwoju, zaréwno z perspektywy organizacji jak i poszczegdlnych
jej cztonkéw;
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e posiadanie odpowiednich kompetencji;

e jakos¢ wewnetrznych dziatan; efektywnos$¢ jest procesem, na ktérego przebieg ma
wptyw wiele czynnikdw, w tym proceséw zachodzacych w réinych obszarach
funkcjonowania (m.in. procesy ekonomiczne, administracyjne, operacyjne);

e skuteczne przywédztwo;

e wydajnos¢, jako warunek konieczny, ale niewystarczajgcy;

e lojalno$¢ klientéw, zaréwno zewnetrznych, jak réwniez wewnetrznych klientéw
organizacji.

Wedtug stownika jezyka polskiego efektywnos¢ w ogdlnym ujeciu oznacza ,pozytywny wynik,
wydajnosé, skutecznos$é, sprawnosé” (Stownik jezyka polskiego, 1978, s. 516), podczas gdy
z perspektywy gospodarczej, efektywnosé¢ ekonomiczng definiuje sie jako ,rezultat
dziatalnosci gospodarczej, okreslony przez stosunek uzyskanego efektu do naktadu” (Stownik
jezyka polskiego, 1978, s. 516). Badacze obok takich kategorii jak: pozytywny wynik, skutek,
wydajnosé, sprawnos¢ iskutecznosé, wskazujg na inne pojecia zwigzane z problematyka
efektywnosci, jak np.: rezultat, celowos$é, racjonalno$é, ekonomiczno$é iuzytecznosc

(Skrzypek, 2012), a takze produktywnos¢ (Blaik, 2015).

W naukach o zarzadzaniu dyskusja nad kategoriag efektywnosci jest rozpatrywana
w odniesieniu do trzech gtéwnych podejs¢: celowosciowego (ang. goal-centered view),
systemowego (ang. natural systems view) oraz wyboréw wielorakich. W polskim $rodowisku
naukowym podkresla sie dodatkowo czwarte podejscie, polskiej szkoty prakseologicznej, ktére
wptyneto na kierunek rozwazan nad kategorig efektywnosci wsrdd polskich badaczy nauk

o zarzadzaniu (Czakon, 2005).

W podejsciu celowosciowym efektywnos¢ organizacji jest rozpatrywana w kontekscie
osiggania wyznaczonych celdw, co oznacza, ze efektywnos¢ mierzy sie stopniem osiggania
celéw przez organizacje (Lee i Browe, 2006). Z kolei podejscie systemowe, wedtug ktérego
organizacja nie tyle koncentruje sie na wigzce celdw, co jest zorientowana na przetrwanie
i rozwdj w otoczeniu, w ktérym funkcjonuje, narzuca rozwazanie efektywnosci przez pryzmat
spojnosci systemu, wykorzystywania zasobdw iprocesow, ktore zachodzg w organizacji

(Goodman i Pennings, 1977).

M. Bratnicki i M Kulikowska-Pawlak (2013) poréwnujac ujecie efektywnosci od strony celéw,

zasobow systemu i interesariuszy (wyboréw wielorakich) zauwazajg, ze kazda z perspektyw
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niesie pewne ograniczenia. Podejscie celowos$ciowe, mimo ze koncentruje sie na jednym
z kluczowych probleméw zarzadzania, systemu celédw organizacji, z punktu widzenia
problematyki efektywnosci jest postrzegane jako zbyt fragmentaryczne, z uwagi na zawezenie
rozwazan nad efektywnoscia do pordwnywania zatozen irezultatéw podjetych dziatan, co
sprowadza sie do monitorowania realizacji budzetéw ianalizy odchylen (Bratnicki
i Kulikowska-Pawlak, 2013 za: Hall i Clark 1980). Wedtug M. Bratnickiego i M. Kulikowskiej-
Pawlak podejscie zasobow systemu mniej precyzyjnie okresla istote efektywnosci,
sprowadzajac jg do kategorii zdolnosci pozyskiwania zasobdéw i stopnia ich wykorzystania

(Bratnicki i Kulikowska-Pawlak, 2013).

Perspektywa wyboréw wielorakich, ktéra zwraca uwage na wystepowanie réznych grup
interesariuszy (w ramach ktérych kazdy interesariusz oczekuje uzyskania od organizacji
pewnych korzysci) réwniez jest poddawana krytyce. Podejscie od strony interesariuszy jest
uznawane za najszerzej traktujgce problematyke efektywnosci, co jednoczesnie stanowi
o stabosci tego podejscia. W praktyce wystepuje wiele grup interesariuszy, a organizacja nie
moze w réwnym stopniu koncentrowaé sie na zaspokajaniu potrzeb kazdej
z grup. W konsekwencji, ocenianie efektywnosci organizacji z perspektywy poszczegdlnych
grup interesdw moze prowadzi¢ do zaburzenia obrazu istoty efektywnosci danej organizacji

(Bratnicki i Kulikowska-Pawlak, 2013).

Nalezy mie¢ na uwadze, ze rzeczywisty wybor priorytetdw jest dokonywany przez
menedzerdw. Na przyktad, menedzerowie zorientowani na czynniki wewnetrzne organizacji
i Scistg kontrole koncentrujg sie przede wszystkim na interesach akcjonariuszy, podczas gdy
menedzerowie zorientowani wewnetrznie, ale wyznajacy elastyczne podejscie do zarzgdzania,
sg zorientowani na zaspokajaniu oczekiwan pracownikéw (Bratnicki i Kulikowska-Pawlak,
2013). W konsekwencji, efektywnos$¢ postrzegana z punktu widzenia interesariuszy moze
przyjmowad rozny obraz, w zaleznosci od przyjetych priorytetow.

W ramach prakseologii zaproponowano okreslone sposoby definiowania poszczegdlnych
kategorii, z ktorych szczegdlnie znang jest kategoria sprawnosci, na ktérg w znaczeniu
ogolnym sktadajg sie skutecznosc¢, korzystnosc i ekonomicznosé. Skutecznosé jest wyrazana
jako pozytywnie oceniana relacja wyniku do zamierzonego celu, tj. zgodnos¢ wyniku z celem
(niezgodnos¢ wyniku z celem oznacza nieskuteczno$é, a dziatanie oceniane negatywnie, ktore

utrudnia osiggniecie celu jest okreslane jako przeciwskutecznos¢) (Pszczotowski, 1978).
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Korzystno$¢ oznacza natomiast rdznice miedzy uzytecznymi efektami a poniesionymi
kosztami. Ekonomicznos$¢ to wedtug J. Zieleniewskiego stosunek uzytecznego wyniku do
kosztéw (nieco inaczej pojecie to definiuje J. Kurnal, odnoszac relacje efektu do naktadu

srodkow rzeczowych i pracy) (Pszczotowski, 1982).

W ramach prakseologii zostata réwniez wypracowana definicja efektywnosci, ktéra
T. Pszczotowski (1978) odnosi do taciiskiego stowa effectus, (tzn. skutek), podkreslajac, ze
efektywno$¢ oznacza dodatnig ceche dziatan, ktére prowadza do wyniku ocenianego
pozytywnie. Warto zauwazyg, ze prakseologowie okreslajg dziatanie efektywnym, rowniez gdy
pozytywny efekt nie zostat zamierzony, tzn. nie odpowiada zamierzonym celom (dziatanie jest
woéwczas oceniane jako efektywne, ale nieskuteczne) (Pszczotowski, 1978).Z kolei, gdy
pojawia sie wynik niezamierzony, nieprzewidziany, i odnoszac éw wynik do zatozonego celu,
negatywny, wéwczas mowi sie o ,skutku ubocznym”, (podkreslajgc przy tym negatywny

charakter uzyskanego wyniku) (Pszczotowski, 1982) (zob. rys. 7).

e N

Przewidywany

P \ (raczej niepozadany, P N
niezgodny z celem)
Niezamierzony : : Pozytywny
Wynik : : Nieprzewidywany : :
. \ ) Negatywny
Zamierzony
(skutek uboczny)

Rysunek 7. Rodzaje wynikéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie T. Pszczotowski (1982).

W tym miejscu pojawia sie jednak watpliwos¢, czy niezamierzone efekty poboczne, nawet
jezeli majg charakter pozytywny, mogg byé utozsamiane z efektywnoscia organizacji. Wsréd
wielu propozycji definiowania efektywnosci wskazuje sie, ze efektywnosé jest zdolnoscia
organizacji ,,do wytwarzania w danym czasie i przy mocy danych sit wytwérczych okreslonej
ilosci débr i ustug zapewniajgcych zaspokojenie potrzeb odbiorcy” (Pszczotowski, 1978, s. 60),
czy tez zdolnoscig do ,, biezgcego i strategicznego przystosowywania sie do zmian w otoczeniu
oraz produktywnego ioszczednego wykorzystania posiadanych zasobow dla realizacji
przyjetej struktury celow” (Skrzypek, 2013, s. 172 za: Penc 1997). Wskazuje sie rowniez, ze
efektywno$¢ powinna by¢ utozsamiana z osigganiem zamierzonych wynikdw, pewng

antycypowang wartoscig dla organizacji (Georgopolous iTannenbaum, 1957; Ziebicki,
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2014). W konsekwencji, pozytywne efekty poboczne powinny byé¢ traktowane raczej jako

kategoria tzw. zyskdw nadzwyczajnych.

Jak juz wczesniej wspomniano, w toku dyskusji naukowej nad problematykg efektywnosci
wskazuje sie na niejednoznacznosc¢ stosowanych pojeé. Warto zauwazyé, ze réwniez definicja
efektywnosci wypracowana przez prakseologow ma charakter nieostry.
T. Pszczotowski (1982) zauwaza, ze w jezyku potocznym pojecia: ,wynik”, ,rezultat” i ,efekt”
sq traktowane wymiennie. T. Pszczotowski podkresla réwniez, ze pojecie efektywnosci
W znaczeniu uniwersalnym jest stosowane wymiennie z pojeciem ,skutecznosci”
i ,sprawnosci”. W konsekwencji, w ,,Matej Encyklopedii Prakseologii i Teorii Organizacji”
T. Pszczotowski wyjasniajgc pojecie efektywnosci ekonomicznej podaje jako synonim pojecie
»Sprawnosci ekonomicznej”.

Wspbdiczesne podejscie do rozwazan nad kategorig efektywnosci zostato rdéwniez
uksztattowane pod wptywem dorobku literatury zachodniej, co dodatkowo przyczynia sie do
wystepowania niespdjnosci i wieloznacznosci terminologicznej. W literaturze anglojezycznej
pojecie efektywnosci wigze sie z pojeciami efficiency i effectiveness (Kowal, 2013), a nawet
performance i economy (Blaik, 2015). Problem ten mozna réwniez zauwazy¢ w ,Matej
Encyklopedii Prakseologii iTeorii Organizacji” (Pszczotowski, 1978), w ktérej zaréwno
efektywno$¢ jak iskuteczno$é sg odnoszone do angielskiego effectiveness, a sprawnosc
i wydajnos¢ do angielskiego efficiency. W niektérych polskich opracowaniach zaktada sie
rozwazanie effectiveness w kontekscie prakseologicznej skutecznosci, a efficiency jako
efektywnosci lub wydajnosci (Kowal, 2013; Ziebicki, 2014), co w kontekscie przeprowadzonej
analizy naukowej literatury zagranicznej nie jest w petni uzasadnione. Dodatkowo mozna
zauwazyé, ze w ramach jednego opracowania przyjmuje sie rézine sposoby ttumaczenia
effectiveness i efficiency. Przyktadowo, A.Pyszka (2015) zjednej strony podkresla, ze
organizational effectiveness oznacza ,efektywno$¢ organizacyjng”’, a efficiency ttumaczy jako
»wydajnos$é¢”, a nastepnie wskazuje, ze: ,W literaturze przedmiotu czesto dochodzi do
zestawienia dwdch bliskoznacznych termindw, tj. skutecznosci (ang. effectiveness)

i wydajnosci, sprawnosci (ang. efficiency)” (Pyszka, 2015 s. 18).

7 Warto zauwazy¢, ze w polskiej literaturze naukowej stosowanie okre$lenia efektywnosci ,,organizacyjnej” jest
kwestig dyskusyjng (por. Ziebicki, 2014; Gtodzinski, 2017).
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Warto zauwazy¢, ze badacze na catym Swiecie wyczuwajg i prébujg okresli¢ réznice pomiedzy
znaczeniem effectiveness oraz efficiency. Wedtug J. Smitha (1992) effectiveness wydarza sie
na poziomie wspoftdziatania organizacji z klientem, stanowi fundament funkcjonowania
organizacji itkwi w procesach. J.Smith podkresla tym samym krytyczne znaczenie
wbudowanej w procesy organizacji Swiadomosci dziatan wszystkich uczestnikdéw organizacji
(m.in. znajomosc¢ celdw, wspoéttworzenia wartosci dla klienta, rozwoju pracownikéw). Z kolei
efficiency J).Smith (1992) przedstawia jako odgérne, szerokie postrzeganie dziatan
w kontekscie ekonomii skali i transferu innowacji. Propozycja J. Smitha pozwala zauwazyé, ze
pojecia effectiveness oraz efficiency nie s3 wymienne, lecz wzajemnie powigzane i maja
krytyczne znaczenie zarowno dla funkcjonowania, jak réwniez rozwoju organizacji.

Wedtug P. Druckera efficiency odnosi sie do usprawniania sposobu wykonywania danych
czynnosci - ,robienia czegos lepiej, niz byto do tej pory robione” (Drucker, 1974 s. 36), tj.
koncentruje sie na kosztach dziatan. Efficiency odpowiada zatem na pytania: jak przebiega
dany proces oraz jak usprawni¢ dane dziatania.Zkolei effectiveness dotyczy raczej
perspektywy przychoddéw, kreowania izmieniania rynkdw oraz produktéw. Effectiveness
odpowiada na pytania, ktéry produkt irynek przynosi faktycznie ekonomiczng wartosé
dodang, atakze jakg przyja¢ konfiguracje zasobdw, aby osiggaé ponadprzecietne wyniki
(Drucker, 1974).

Analiza znaczenia poje¢ proponowanych w naukowej literaturze zagranicznej wskazuje, ze
kategorie effectiveness oraz efficiency obejmujg rézne obszary i problemy funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Obszary te jednak wzajemnie sie uzupetniajg i tym samym trudnow sposéb
jednoznaczny wskazaé, ze effectiveness powinno by¢ ttumaczone jako skutecznosé,
a efficiency jako efektywnos$é. W celu minimalizowania niejednoznacznosci opracowania
naukowe powinny raczej wskazywac przedmiot rozwazan, precyzyjnie charakteryzujac badane
zjawiska, niz Scisle trzymac sie konkretnego sposobu ttumaczenia danej kategorii pojeciowej
z jezyka angielskiego. Warto jednak mieé swiadomosé, ze ocena efektywnosci organizacji
powinna uwzglednia¢ réwniez wyznaczone cele, bowiem jak zauwaza A. Wdjcik-Karpacz
(2012), pozytywne wyniki nie zawsze sg zgodne z zamierzonymi celami organizacji. W tym
kontekécie pojawia sie pytanie, czy organizacja, ktéra jest co prawda efektywna
w gospodarowaniu zasobami, ale nie potrafi osiggng¢ wyznaczonych celdow, moze by¢

oceniona jako efektywna.
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Warto zwréci¢ uwage, ze przyjmowana perspektywa rozwazan warunkuje sposéb rozumienia
istoty kategorii efektywnosci organizacji. W. Dyduch (2013 za: G.S. Day iR. Wensley)
proponuje postrzeganie efektywnosci organizacji z dwdch perspektyw: ekonomicznej oraz
rynkowej. Rynkowy wymiar efektywnosci, odnosi sie do ksztattowania optymalnej struktury
wartosci dodanej dla klienta. Efektywnos$¢ rynkowa ma swoje odzwierciedlenie w kreowaniu
takich uzytecznosci, ktore zaspakajajg potrzeby klientéw oraz rozwigzujg ich ewentualne
problemy. Natomiast ekonomiczny wymiar efektywnosci, dotyczy ksztattowania w procesie
kreowania wartosci dodanej optymalnej struktury czynnosci i kosztéw, a takze w dazeniu do
racjonalnych zaleznosci ekonomicznych miedzy tymi kosztami a pozgdang strukturg efektéw.
Porédwnujgc propozycje podejscia do efektywnosci organizacji przez W. Dyducha (2013)
z definicjami przyjetymi przez P. Druckera (1974) mozna zauwazy¢, ze kategoria efektywnosci
rynkowej jest bliska znaczeniu effectiveness, a kategoria efektywnosci ekonomicznej —
efficiency.

Wedtug E. Skrzypek (2000) rynkowy wymiar efektywnosci moze byé analizowany
z wykorzystaniem takich miar jak np. udziat w rynku, wskaznik pozyskiwania i utrzymywania
klientéw, zadowolenie klientéow. Efektywnos$é rynkowa obejmuje relacje z klientem, potrzeby
klientéw, czy cechy oferowanych produktéw. Z kolei K. Obtéj (2000) traktujgc o efektywnosci

z perspektywy wyboru docelowych odbiorcéw proponuje trzy kryteria:
e atrakcyjnos¢ rynku (uwzgledniajgcg m.in. jak odbiorcy oceniajg oferte, jaki jest
potencjat odbiorcow oraz w jakiej fazie cyklu zycia znajduje sie damy rynek),
e znaczenie odbiorcéw dla firmy (m.in. udziat obrotéw danego odbiorcy w obrotach

ogdbtem, koszty obstugi danego odbiorcy, poziom obrotéw i potencjat ich wzrostu),
e zyskownos¢ odbiorcéw (m.in. potencjat, wielkos¢ i stabilnosc).

Postrzeganie problematyki efektywnosci z perspektywy rynku, na ktdrym funkcjonuje dane

przedsiebiorstwo wykracza poza rozumienie efektywnosci jako relacji efektu do naktadu.

Wielowatkowy charakter naukowej dyskusji wskazuje na ztozono$¢ aspektéw
determinujgcych efektywnos¢ organizacji. Ws$rdd przyktadow podejs¢é do kategorii
efektywnosci, oprécz wskazanych wczesniej podejs¢ (prakseologicznego, celowosciowego,
systemowego iinteresariuszy) wskazuje sie réwniez na podejscie do problematyki
efektywnosci  z perspektywy procesdw wewnetrznych, stosunkéw miedzyludzkich

i konkurujacych wartosci. Niniejsze ujecia krytyczne znaczenie dla efektywnosci przypisuja
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odpowiednio: procesom zachodzacym wewnatrz organizacji, relacjom miedzyludzkim,
i potaczeniu podejs¢: celowosciowego, systemowego, procesdw wewnetrznych oraz
stosunkédw miedzyludzkich (Ziebicki, 2012).

Warto zauwazyé, ze badania nad efektywnoscig sg podejmowane nie tylko z perspektywy
organizacji jako catosci. Podejmuje sie je réwniez w kontekscie takich obszaréw jak m.in.
marketing (Wrzosek, 2005), logistyka (Blaik, 2015; Nowicka-Skowron, 2000), zarzadzanie
projektami (Gtodzinski, 2017), czy zarzadzanie zasobami ludzkimi (B. Urbaniak, 2011). Aspekt
efektywnosci jest przedmiotem rozwazan nie tylko w odniesieniu do przedsiebiorstw
zorientowanych na zysk, ale rowniez do podmiotéw publicznych (Austen, 2014; Kachniarz,
2012; Ziebicki, 2014). Efektywnos¢ analizuje sie rowniez na réznych szczeblach hierarchii, tj.
z perspektywy strategiczno-organizacyjnej i procesowej (Blaik, 2015). W. Czakon (2005)
postuluje rozwazanie efektywnosci z perspektywy procesow realizowanych
w przedsiebiorstwie, a W. Dyduch (2008) i E. Skrzypek (2000, 2012) podkreslajg znaczenie

efektywnosci z perspektywy strategiczne;.

Wedtug W. Dyducha (2008) odnoszenie kategorii efektywnosci do wszelkich mozliwych
szczebli i wymiaréw zrzadzania prowadzi do naduzywania terminu ,efektywnos¢” i przyczynia
sie do powstawania chaosu pojeciowego. Podsumowujgc niniejsze rozwazania nalezy
zauwazy¢é dwa przeciwstawne problemy dotyczace badan nad problematyka
efektywnosci. Z jednej strony pojawia sie zagrozenie nadmiernych uproszen w rozumieniu
istoty efektywnosci, a z drugiej strony przesadna wielowgtkowos¢ niesie za sobg problem
niejasnosci wynikéw przeprowadzonych badan. Analiza literatury naukowej pozwala na
stwierdzenie, ze problematyka efektywnosci organizacji jest istotnym przedmiotem rozwazan

z perspektywy nauk o zarzgdzaniu. Efektywnos¢ organizacji jest traktowana jako:

e jeden z pozadanych atrybutéw funkcjonowania organizacji (Steers, 1975);

e kategoria zdolnosci przedsiebiorstwa (Blaik, 2015; Pszczotowski, 1978);

e cecha dziatan, ktore prowadzg do pozytywnie ocenianego rezultatu (Wéjcik-Karpacz,
2012);

e istotna miara, pozwalajgca na dokonanie oceny, w jakim stopniu organizacja osigga
odpowiednie cele (Stoner, Freeman i Gilbert, 2001);

e kryterium oceny funkcjonowania organizacji (Blaik, 2015; Gtodziniski, 2017).
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Uwzglednienie powyzszych aspektéw efektywnosci ma krytyczne znaczenie z perspektywy
funkcjonowania isukcesu organizacji. Mimo ze podstawowym celem kazdego
przedsiebiorstwa jest przetrwanie, przetrwanie w dtugim okresie jest uwarunkowane
symultanicznym rozwojem i wzrostem (Cyfert i Krzakiewicz, 2009). K. Obtéj (2000) podkresla,
ze na catym Swiecie okoto potowy nowo powstatych przedsiebiorstw upada przed uptywem
jednego roku od rozpoczecia dziatalnosci, co wynika m.in. z pomijania problematyki

efektywnosci dziatan biezgcych przy jednoczesnym podazaniu za wizjg przedsiebiorstwa.

Ocena globalnej efektywnosci organizacji w wymiarze zerojedynkowym: efektywna albo
nieefektywna jest trudnym zadaniem i, jak wskazuje zespdét badawczy P.S. Goodmana
i .M. Penningsa (1977), niemalze bezuzytecznym. Rozwazajac stusznosc tej tezy warto zwrécic
uwage, ze w niektdrych aspektach organizacja moze by¢ efektywna, podczas gdy w innych
obszarach podejmowane dziatania mogg by¢é wysoce nieefektywne. Rozwazania nad
efektywnoscig organizacji z perspektywy praktykdw biznesu odnoszg sie najczesciej do
prostych i sprawdzonych miar, takich jak np. zysk, udziat w rynku, czy wielko$¢ sprzedazy

(Skrzypek, 2000).

Analiza literatury przedmiotu pozwala na sformutowanie spostrzezenia, ze ekonomiczny
wymiar efektywnosci jest rozwazany w dwéch podejsciach: wezszym i szerszym. Rozwazania
nad wymiarem ekonomicznym sensu stricto sprowadzajg sie do problemu maksymalizowania
zyskdbw  przy  ograniczaniu  kosztow  (czyli  poniekad  wycenionych  efektéw
i naktadéw). W waskie podejscie wpisuje sie takze proponowane przez W. Kowala (2013)
postrzeganie efektywnosci ekonomicznej jako kategorii odnoszacej sie wytgcznie do
dziatalnosci operacyjne;j.

Badacze postulujgcy postrzeganie kategorii efektywnosci ekonomicznej sensu largo, m.in.
E. Skrzypek (2000, 2012) i W. Dyduch (2008, 2013) twierdzg, ze efektywnos¢ ekonomiczna
odnosi sie nie tylko do poziomu operacyjnego, ale réwniez jest miarg efektywnosci na
poziomie strategicznym. E. Skrzypek (2012 za: Acocella 2002) zauwaza, ze efektywnosé
ekonomiczna jest determinowana przez efektywno$¢ dynamiczng, ktdra z kolei jest
wypadkowg efektywnosci adaptacyjnej (rozumianej jako miara zdolnos$ci dopasowywania sie
do zmian otoczenia, rozpoznawania problemow iumiejetnosci ich rozwigzywania) oraz
efektywno$¢ innowacyjnej (tj. miary zdolnosci do wprowadzania innowac;ji), ktéra odnosi sie

do tempa rozwoju produktow, rynkow, pozyskiwania nowych technologii i umiejetnosci.
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Wedtug E. Skrzypek (2000) efektywnos¢ dynamiczna jest wyznacznikiem przysztego sukcesu

przedsiebiorstwa.

Szerszg perspektywe w badaniach nad problematykg efektywnosci organizacji przyjmuje
rowniez G. Osbert-Pociecha (2006), wedtug ktdrej efektywnosé organizacji mozna rozwazac
na poziomie strategicznym oraz operacyjnym. Efektywnos¢ operacyjna odnosi sie do
wykonywania dziatan ,lepiej” niz konkurencji, a efektywnos¢ strategiczna przejawia sie
w unikalnej koncepcji dziatania. E.Skrzypek (2000) do przejawow efektywnosci operacyjne;j
zalicza dziatania zmniejszajgce wielko$s¢ naktadow wykorzystywanych w procesie
wytwarzania, jak m.in. w wydajnosci pracy, zmniejszaniu kosztéw oraz skracanie cyklu

produkcyjnego.

E. Gtodzinski (2017) postuluje postrzeganie efektywnosci z uwzglednieniem trzech wymiaréw:
zasobowego, funkcjonalnego i miedzyfunkcjonalnego. Perspektywa zasobowa odnosi sie do
efektywnos$ci podmiotéw lub przedmiotéw, ktére uczestniczg, badz wspomagajg dane
dziatania (efektywnos¢ pracy, efektywnosé techniki i technologii, efektywnos$é pozostatych
zasobow). Ptaszczyzna funkcjonalna odnosi sie do specyficznych dla dziatalnosci danej
organizacji dziedzin (efektywnosé: innowaciji, logistyki, produkcji- w tym réwniez wytwarzania
i Swiadczenia ustug oraz efektywnos¢ marketingu isprzedazy).Z kolei perspektywa
miedzyfunckjonalna dotyczy obszaréw, ktére przenikajg obszary funkcjonalne (efektywnos¢
dziatan: spotecznych, srodowiskowych, prawnych i finansowych).
Wedtug E.Skrzypek warta uwagi jest propozycja ujecia efektywnosci organizacji przez
Z. Martyniaka, ktéry wyrdznit nastepujace wymiary efektywnosci (Skrzypek, 2012 za:
Martyniak, 2000):
e polityczny, odnoszacy sie do relacji organizacji z otoczeniem;
e ekonomiczny, tj. dotyczacy ekonomicznosci, czyli relacji efekt/naktad (np. rentownosé,
produktywnos¢, wydajnosc) oraz korzystnosci, czyli relacji efekt-naktad (np. zysk);
e spoteczny, ukierunkowany na potrzeby i role spoteczne pracownikéw oraz wtascicieli;
e kulturowy, ktéry przejawia sie kultywowaniem przez organizacje norm i wartosci,
a takze wktadem organizacji w rozwdj kulturowy spoteczenstwa;
e ekologiczny, tj. zorientowany na relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem, oddziatywanie

na Srodowisko naturalne;
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e systemowy, dotyczacy postrzegania przedsiebiorstwa jako systemu izbioru
podsysteméw, w odniesieniu do pewnych cech potencjatu przetrwania rozwoju
systemu i zdolnosci do zmian

e rynkowy, nawigzujacy do celowosciowego ujecia efektywnosci, tj. po pierwsze
kluczowe znaczenie stosunku cele/efekty (identyfikacja, kreowanie izaspokajanie
potrzeb klientdw zewnetrznych) oraz po drugie relacja cele/naktady, tj. orientacja na
zaspokajanie potrzeb klientéw zewnetrznych przy uzasadnionym ekonomicznie
poziomie naktadéw.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze ostatecznie wszystkie podejmowane dziatania
majg swoje odzwierciedlenie w perspektywie finansowej. Badacze wskazujg, ze jednym
z podstawowych miernikdw stuzgcych ocenie zdolnosci przeksztatcania zasobow w dang
warto$¢ jest zysk przedsiebiorstwa (Cyfert iKrzakiewicz, 2009 za: Drucker,
1994). W konsekwencji, analizujgc efektywno$é organizacji badacze nauk o zarzadzaniu
rowniez analizujg miary finansowe pozwalajgce na interpretacje osigganych rezultatéw
(Kowal, 2013).

Wsrdd najczesciej wykorzystywanych miernikdéw finansowych wyrdznia sie tzw. bezwzgledne
ksiegowe mierniki efektywnosci przedsiebiorstwa oraz tzw. finansowe mierniki efektywnosci

firmy. Do bezwzglednych miernikéw finansowych zalicza sie (Witczak, 2015, s. 204-205):

e EBIT (ang. earnings before deducting interest and taxes, tj. zysk operacyjny przed
odliczeniem podatkow i odsetek);
e EBITDA (ang. earnings before interest, taxes, depreciation and amortization, tj. zysk
operacyjny przed potragceniem odstek i amortyzacji);
e NOPAT (ang. net operating profit after taxes, tj. zysk operacyjny po opodoatkowaniu);
e EBIDAAT (ang. earnings before interests and amortization after taxes, tj. zysk przed
opfaceniem odsetek i amortyzacji, po opodatkowaniu);
e EPS (ang. earnings per share, tj. zysk na jedng akcje).
Z kolei wsréd finansowych miernikdw efektywnosci opartych na przeptywach finansowych
wyrdznia sie (Witczak, 2015, s. 205):
e FCF (ang. free cash flow, tj. wolne przeptywy pieniezne);
e FCFE (ang. free cash flow to equity, tj. wolne przeptywy pieniezne dla witascicieli);

e NPV (ang. net present value, tj. wartos¢ biezgcg netto);
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e CVA (ang. cash value added, tj. gotdwkowa warto$¢ dodana).

Nalezy pamietaé, ze analizowanie takich miar, jak np. koszty, zysk, przychody ze sprzedazy, czy
rentownos$é, s3 wytgcznie odzwierciedleniem rezultatow osigganych w réznych obszarach
dziatalnosci przedsiebiorstwa iich ocena powinna by¢ powigzana z analizg wykorzystania
poszczegdlnych naktadéw wykorzystywanych w procesie produkcji oraz kontekstu otoczenia,
w ktéorym funkcjonuje przedsiebiorstwo (Sierpiniska i Jachna, 1993).

E. Skrzypek (2000) wskazuje, ze staboscig perspektywy finansowej jest dokonywanie
pomiaréw ex post, ainformacja otym, co sie wydarzyto nie jest gwarancjg sukcesu
w przysztosci. Ponadto, E. Skrzypek zaznacza, ze wzrost zyskdow nie zawsze jest tozsamy ze
zwiekszong efektywnoscig dziatania. Popularne wsrdéd badaczy metody wskaznikowe, czy
analiza graniczna w niepetny sposéb obrazujg rzeczywistos¢, bowiem nie prezentujg przyczyn
danego poziomu efektywnosci w organizacji (w tym nie poruszajg problematyki skutecznosci
i jakosci zarzadzania) (Ziebicki, 2014). Nalezy zaznaczy¢, ze wskazniki majace stuzy¢ ocenie
efektywnosci organizacji nie powinny mie¢ wytacznie charakteru ilosciowego.

Kluczowe znaczenie, cho¢ trudne do zastosowania w porédwnywaniu poszczegdlnych
podmiotéw, majg réwniez mierniki jakosciowe, pomocne w przypadku opisu trudno
kwantyfikowalnych kategorii, jak na przyktad zdolno$¢ adaptacji do zmian otoczenia (Bielski,
1988). P. Zbierowski (2008), zaleca aby oprdcz miar finansowych bada¢ efektywnos$é przy
wykorzystaniu miar pozafinansowych, jak m.in. satysfakcja interesariuszy, czy subiektywne
oceny efektywnosci. E. Gtodzinski (2017) zauwaza, ze w ramach nauk o zarzadzaniu podnosi
sie  konieczno$¢ mierzalnosci efektywnosci, zaréwno z perspektywy efektywnosci
ekonomicznej, jak ipozaekonomicznej. Metody opisowe mogg bowiem okazywac sie
zawodne. Potrzeba réznorodnosci wskaznikow stuzgcych pomiarom i ocenie podejmowanych

dziatan jest uzalezniona od specyfiki danego przedsiebiorstwa.

Koniecznos¢ szerokiego podejscia do badania efektywnosci podkresla takze W. Czakon (2005),
wedtug ktorego rowniez rachunek kosztéw dziatan powinien obejmowa¢é nie tylko miary
finansowe, ale rowniez pozafinansowe. Podobnie W. Dyduch (2013 za: M.Lebas i K. Esuke,
2004) podkresla, ze wspotczesnie efektywnos¢ powinna byé postrzegana nie tylko jako

efektywnosé finansowa, lecz jako efektywno$é catej organizacji.

Ocena efektywnosci organizacji moze by¢ dokonywana z réznych perspektyw. Po pierwsze,
efektywno$é organizacji moze by¢ oceniana z perspektywy proceséw, jak proponuje
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W. Czakon (2005), albo z perspektywy strategicznej, co proponujg W. Dyduch (2008)
i E. Skrzypek (2013). Ocena efektywnosci moze mie¢ zatem mniej lub bardziej szczegétowy
charakter (réwniez, gdy np. podejmuje sie ocene efektywnosci konkretnej jednostki
biznesowej, bgdZ dziatu). Efektywnos¢ organizacji moze by¢ takze nastawiona wytgcznie na
dziatania dotyczgce wytgcznie wnetrza organizacji, albo z uwzglednieniem zewnetrznego
wymiaru, jak proponuja np. K.Obtdj (2000) lub W.Dyduch (2008). Na rysunku 8

zaprezentowano kierunki rozwazan nad efektywnoscia.

Ocena poziom ogolny préba catosciowe;j

efektywnosci uszczegStowienia oceny efektywnosci
orgaznizacji

szczegétowy  analiza efektywnosci konkreytnych
obszardéw, np. efektywnosé danej
jednostki biznesowej

poziom oceny strategiczny  analiza unikatowosci modelu
dziatania

zdolnos¢ antycypowania i odpowiedzi
na zmiany

operacyjny analiza konkrentych proceséw
zachodzacych wewnatrz
przedsiebiorstwa

perspektywa oceny zewnetrzna analiza efektywnosci z perspektywy
rynku (udziat w rynku; efektywnos¢
wyboru rynkéw/klientow);
lojalnos¢ i zadowolenie klientow

wewnetrzna  analiza efektywnosci z perspektywy
whnetrza organizacji; analiza
konkretnych obszarow
funkcjonalnych, proceséw

podmiot dokonujacy obserwator  analiza i ocena efektywnosci

oceny wewnetrzny  organizacji przez interesariusza
wewnetrznego, np. kierownika
wyzszego szczebla, prezesa

obserwator  analiza i ocena organizacji przez

zewnetrzny interesariusza zewnetrznego, np.
rzad, ostateczny odbiorca, inwestor
zewnetrzny

Rysunek 8. Kierunki rozwazan nad efektywnoscig organizacji
Zrédto: opracowanie wtasne podstawie (Dyduch 2008; Obtéj 2000; Skrzypek 2000, 2012; Osbert-Pociecha 2012).
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Wyniki badafh pokazujg, ze organizacje stosujg rdozine kryteria efektywnosci dla oceny
poszczegdlnych obszaréow dziatan (Cameron, 1981). B.S. Georgopoulos i A.S. Tannenbaum
(1957, s. 536) proponujg trzy kryteria (i tym samym wymiary oceny) dla efektywnosci
organizacji:

e organizacyjng wydajnos$¢ (produktywnosc) (ang. organizational productivity);

e organizacyjng elastycznos¢, zaréwno w odniesieniu do zmian wewnatrz jak ina

zewnatrz organizacji;

e oraz wewnatrzorganizacyjnych napie¢ i konfliktow.
Zespot badawczy J.P. Cambella (Goodman i Pennings, 1977 za: Campbell i in., 1974) wskazuje
trzydziesci kryteriow oceny efektywnosci organizacji, ktére zaprezentowano w tabeli 5.
Badacze zauwazajg jednak, ze niektdre z wyrdznionych kryteriow dotyczg tych samych
ito zadaniem jednostki oceny efektywnosci

obszaréw funkcjonowania dokonujacej

organizacji jest dokonanie odpowiedniego doboru kryteriow.

Tabela 5. Kryteria oceny efektywnosci wedtug J.P. Campbella

Kryterium oceny

Opis znaczenia kryterium

Efektywnosc ogdlna
(ang. overall effectiveness)

Ogolna ocena efektywnosci powinna uwzglednia¢ mozliwie wiele
aspektéw, w tym archiwalne wyniki organizacji z uwzglednieniem oceny
0so6b, ktore dobrze znajg specyfike organizacji.

Produktywnos¢
(ang. productivity)

Wolumen produkcji débr/ustug oferowanych przez organizacje; mierzona
na poziomie indywidualnym, grupowym i catej organizacji; nalezy
uwzgledniaé wskazniki i wyniki archiwalne.

Wydajnos¢ (ang. efficiency)

Wskaznik wyrazajacy stosunek osiggnietego wyniku (ang. performance)
do poniesionego kosztu danego dziatania.

Zysk (ang. profit)

Przychody ze sprzedazy po uwzglednieniu kosztédw i obcigzen prawnych.
Alternatywnie, miara wyrazana procentowo, jako zysk na sprzedazy lub
zysk z inwestycji.

Jakos¢ (ang. quality)

Jakos¢ gtéwnego produktu (lub ustugi) oferowanej przez
przedsiebiorstwo; moze przyjmowac rézne formy pomiaru.

Wypadkowos$é (ang. accidents)

Czestotliwos¢ wypadkow przy pracy.

Absencje (ang. absenteeism)

Roézne miary wyrazajace wskaznik absencji, np. niewyjasnione
nieobecnosci, absencje ogétem.

Rotacja (ang. turnover)

Analiza liczby ztozonych wypowiedzen; wielko$¢ poréwnana w czasie.

Satysfakcja z pracy
(ang. job satisfaction)

Satysfakcja rozwazana w réznych ujeciach.

Motywacja (ang. motivation)

Miara wyrazona gotowoscig/checig do pracy; osigganiem wyznaczonych
pracownikom celéw; ujecie orientacji na cele przez pracownikéw.

Morale (ang. morale)

Morale w przedsiebiorstwie; m.in. jako specyficzna wtasciwos¢ grupy;
poczucie przynaleznosci; miernik powigzany z motywacjg (poziom
grupowego morale jest powigzany z indywidualng satysfakcjg i motywacjg
pracownikéw).

Wzrost (ang. growth)

Wzrost, m.in. z perspektywy wzrostu sity roboczej, aktywdéw, wielkosci
sprzedazy, udziatu w rynku; odnoszony do réznych okreséw
funkcjonowania przedsiebiorstwa.
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Kontrola (ang. control)

Stopien i rozktad kontroli menedzerskiej wptywajacy na zachowania
uczestnikdw organizacji.

Konflikty/spdjnosé
(ang. conflict/cohesion)

Spdjnos¢ zachowan cztonkdw organizacji, wspotpraca, komunikacja.

Elastycznosé/adaptacja
(ang. flexibility/adaptation)

Zdolnos¢ organizacji do zmiany procedur w odpowiedzi na zmiany
otoczenia.

Planowanie (ang. planning and
goals settings)

Stopien w jakim organizacja systematycznie planuje kolejne dziatania.

Zgodnos¢ celow
(ang. goal consensus)

Stopien w jakim cztonkowie organizacji postrzegaja swoje cele jako
spdéjne z celami organizacji.

Internalizacja celdw organizacji
(ang. internalization of
organizational goals)

Akceptowalnos¢ celdw organizacji; przekonanie, ze cele wyznaczone przez
organizacje sg wiasciwe (co nie oznacza, ze zostaty uzgodnione).

Kongruencja norm i rél (ang.
role and norm congruency)

Stopien, w jakim uczestnicy organizacji zgadzajg sie na pozadane przez
organizacje postawy, zachowania, efekty i role.

Umiejetnosci interpersonalne
menedzerdw (ang. managerial
interpersonal skills)

Poziom umiejetnosci, w oparciu o ktére menedzerowie ksztattujg relacje
z podwtadnymi, wspétpracownikami i przetozonymi, w kontekscie
ksztattowania wspétpracy, osiggania celéw i nadzwyczajnych wynikéw
(wtaczajac orientacje na pracownika).

Umiejetnosci zadaniowe
menedzerdéw (ang. managerial
task skills)

Ogodlny poziom umiejetnosci menedzerdw, jako oséb wydajgcych
polecenia, lideréw grup, ktérzy wykonujg zadania zorientowani na ich
realizowanie zadan, a nie umiejetnosci interpersonalne.

System informacji i komunikacji
(ang.information management
and communication)

Kompletnos¢, wydajnosc i precyzyjnos¢ w analizowaniu i dystrybuowaniu
informacji krytycznej dla efektywnosci organizacji.

Gotowos¢ (ang. readiness)

Ogdlna ocena odnoszaca sie do prawdopodobienstwa, ze organizacja
bedzie mogta wykonac okreslone zadania, jesli stanie w obliczu
koniecznosci ich wykonania.

Wykorzystanie otoczenia (ang.
utilization of environment)

Stopien, w jakim organizacja odnosi sukces w interakcjach z otoczeniem
w procesie nabywania rzadkich i wartosciowych zasobdw.

Ocena przed jednostki
zewnetrzne (ang. evaluation by
external entities)

Ocena organizacji (bgdzZ jej obszaréw) przez jednostki zewnetrzne
z otoczenia organizacji (np. lojalnos$¢ i zaufanie ze strony dostawcoéw,
klientéw, udziatowcow, jednostki publiczne itp.)

Stabilnos¢ (ang. stability)

Utrzymywanie struktury, funkcji i zasobéw w perspektywie
dtugookresowej, szczegdlnie w trudnych sytuacjach.

Wartosc¢ zasobow ludzkich
(ang. value of human
resources)

Catosciowa ocena wartosci poszczegoélnych uczestnikdw organizacji,
oceniana z perspektywy ksiegowej (bilansu).

Partycypacja (ang. participation
and share inlfuence)

Stopien, w jakim poszczegdlni uczestnicy organizacji biorg udziat
w procesie podejmowania decyzji.

Orientacja na szkolenia i rozwdj
(ang. training and development
emphasis)

Miara wysitku, jaki organizacja poswieca na rozwijanie zasobdéw ludzkich.

Orientacja na osiggniecia
(ang. achievement emphasis)

Stopien, w jakim organizacja jest zorientowana na osigganie nowych
celow.

Zrédto: (Goodman i in. 1977, s. 36-39).

Analiza literatury

poswieconej

problematyce  efektywnosci  pokazuje  wiele

watpliwosci. Z jednej strony podkresla sie, ze trudno prowadzi¢ analize poréwnawczg miedzy

roznymi wzgledem siebie organizacjami, np. z uwagi na problem dokonania oceny stopnia

osiggania celéw przez analizowane organizacje, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do

btednej konkluzji, ze rozpatrywanie efektywnosci powinno by¢ przeprowadzane dla
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konkretnego podmiotu. Z drugiej strony, szczegdlne znaczenie przypisuje sie analizie
porodwnawczej, tj. porownywaniu efektywnosci danej organizacji do innych, wybranych do
analizy podmiotéw (Goodman iPennings, 1977). Uwzgledniajac ograniczenia poznawcze
wynikajgcych ze ztozonosci zjawisk warunkujgcych efektywnos¢ poszczegdlnych podmiotéw
rynkowych, w niniejszej dysertacji przyjeto, ze efektywnos$é organizacji powinna by¢é
poréwnywana w odniesieniu do innych organizacji.

Jak wskazano powyzej, w literaturze przedmiotu proponowane sg réine perspektywy
i sposoby pomiaru, wskazywane sg rowniez rézne determinanty efektywnosci organizaciji.
Nalezy by¢ jednak Swiadomym, ze przyjecie nadmiernej liczby wskaznikdéw zaburza ostateczny
obraz sytuacji oraz utrudnia przeprowadzanie badan. Warto pamietac o tym, ze po pierwsze,
przyjete miary (jak i punkt odniesienia pomiaréw) powinny by¢ dostosowane do specyfiki
danego podmiotu gospodarczego. Po drugie, fundamentalne znaczenie ma réwniez
uwzglednienie stadium rozwoju, w ktérym znajduje sie dany podmiot. Po trzecie, ocena
powinna uwzgledniaé¢ integralny charakter systemu, atakze jego szeroko rozumiang
wydajnosé. Dalej, rozwazania nad efektywnoscig organizacji nie mogg by¢ oderwane od jej
spotecznego wymiaru. M. Bielski (1988) wskazuje, ze w rozwazaniach nad efektywnoscia
organizacji nalezy uwzglednic takze morale jej uczestnikéw. Ostatnim, ale réwniez istotnym

elementem analizy winno by¢ dostosowywanie sie organizacji do otoczenia.

Naukowcy wskazujgcy na niejasnosci w interpretacji istoty kategorii efektywnosci organizacji
podkredlajg, ze same rozwazania teoretyczne niewiele wnoszg do teorii organizacji
i zarzadzania. Podkresla sie koniecznosé przeprowadzania badan nad efektywnoscig. Analiza
literatury przedmiotu wskazuje, ze takie badania s3 podejmowane, réwniez w polskim
srodowisku naukowym. Przyktadowo, A.Wdjcik-Karpacz (2012) mierzy efektywnos¢
z perspektywy relacji miedzyorganizacyjnych, a W. Dyduch (2008) bada wptyw pomiaru
przedsiebiorczosci organizacyjnej na efektywnos$é przedsiebiorstwa. Naukowcy prowadzg
rowniez badania nad efektywnoscia podmiotéw publicznych (Austen, 2014; Ziebicki,
2014). W tabeli 6 przedstawiono wybrane opracowania (zaréwno polskie, jak i zagraniczne),

bedace rezultatami badan nad efektywnoscia.
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Tabela 6. Badania nad efektywnoscia

Autor Przedmiot badan Préba badawcza Miary efektywnosci Podmiot oceny Sposéb oceny
T. Pucci, Badanie zaleznosci 411 matych Miary niefinansowe: Wihasciciel Pieciostopniowa
C. Nosi, L. Zanni | miedzy zdolnosciami, i $rednich e 0Ogdlna ocena wynikéw przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa | skala ocen;
(2017) projektowaniem toskanskich w poréwnaniu do: gtéwnych konkurentow, subiektywne
modelu biznesowego przedsiebiorstw wyznaczonych celéw oraz sredniej w branzy oceny
a efektywnoscig respondentow
wtoskich MSP
A. Kwiotkowska | Badanie efektywnosci | 23 przedsiebiorstwa | Miary finansowe: Kadra Siedmiostopniowa
(2015) akademickich e  Przecietny roczny wzrost sprzedazy (netto) zarzadzajaca skala ocen;
przedsigbiorstw e Srednia rentownos¢ sprzedazy subiektywne
odpryskowych o Srednia rentownos¢ aktywow oceny

e Srednia rentownoé¢ kapitatu wtasnego respondentow

e Zyskownos¢ (zysk netto) w porédwnaniu do
gtéwnych konkurentow

e Zyskownos¢ (zysk netto) w pordwnaniu
z konkurentami, ktérzy znajdujg sie w tym samym
stadium i okresie rozwoju

e  Stopien przewagi kosztowej w poréwnaniu do
gtéwnych konkurentow w sektorze

Miary niefinansowe:

e Przecietny roczny wzrost zatrudnienia

e Dynamika udziatu w rynku

e  Stopien lojalnosci klientow w poréwnaniu do
gtéwnych konkurentéw w sektorze

e  Stopien wzrostu w pordéwnaniu do gtéwnych
konkurentéw w sektorze

e  Stopien przewagi w wytworzonym know-how
w pordéwnaniu do gtéwnych konkurentow
w sektorze

e  Stopien dtugoterminowego zabezpieczenia
przetrwania firmy
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I. Witczak
(2015)

Analiza efektywnosci
przedsiebiorstw
farmaceutycznych

3 przedsiebiorstwa
farmaceutyczne

Miary finansowe:

Wskaznik szybkiej ptynnosci
Wskaznik ptynnosci biezgcej
Rentownos¢ kapitatu wtasnego
Rentownos¢ sprzedazy
Rentownos¢ aktywow

Miary niefinansowe:

- brak-

Badacz, na
podstawie
udostepnionych
sprawozdan
finansowych

Ocena na
podstawie
udostepnionych
sprawozdan
finansowych

Shu-Mei Tseng,

Pei-Shan
(2014(

Lee,

Badanie wptywu
zarzadzania wiedzg
i dynamicznych
zdolnosci na
efektywnos¢
organizacji

232 menedzeréw
wyzszego szczebla
z branzy nowych
technologii i branzy
wytworczej

Miary finansowe:

Wielkos¢ sprzedazy
Rentownos¢ sprzedazy
Zyski

Rentownos¢ inwestycji

Miary niefinansowe:

zdolnos¢ do wprowadzania nowych
produktow/ustug we wtasciwym czasie
zdolnos¢ do rozwijania nowych produktow
tempo wprowadzania nowych produktow

w pordéwnaniu konkurentami

stopien automatyzacji w poréwnaniu do
konkurentéw

dostosowywanie sie kub zmiana proceséw
zarzadzania w kontekscie zmieniajacych sie
warunkéw konkurowania

utrzymanie wartosciowego personelu

zdolnos¢ do ksztatcenia menedzerow
satysfakcja pracownikow

posiadanie opracowanych planéw na przysztosé
inwestowanie w nowe rynki i rozwdj technologii

Respondenci
bioracy udziat
w ankiecie
internetowej

Siedmiostopniowa
skala ocen;
subiektywne
oceny
respondentow
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B. Ziebicki Badanie efektywnosci 114 gmin z obszaru Miary finansowe: Pracownicy Szesciostopniowa

(2014) podmiotéw sektora Matopolski - perspektywa zarzadzania wynikami podmiotéw skala ocen;
publicznego 64 instytucje o Efektywnos¢ ekonomiczna sektora Subiektywne
publiczne publicznego oceny
Swiadczgce ustugi Miary niefinansowe: (gminy lub respondentow
spoteczne - Perspektywa proceséw wewnetrznych instytucje
e Stabilnos¢ publiczne)

e Kontrola
e Kompetencyjnosé

- perspektywa zarzgdzania wynikami
e Skutecznosc
e Optymalizacja wykorzystania zasobéw
e Motywacja

8

- perspektywa integracji z otoczeniem
e  Elastycznosc
e Partycypacja obywatelska
e Wspdtpraca zewnetrzna

8 Zwiekszanie zakresu realizowanych zadar przy danym poziomie zasobdw ludzkich i rzeczowych (Ziebicki 2014, s. 187).
94



A. Austen
(2013)

Badanie efektywnosci
publicznych sieci
miedzyorganizacyjnych

69 partnerstw;

z kazdego
partnerstwa
odpowiedzi udzielali
lider oraz dwéch
partneréw

Miary finansowe:
- perspektywa spotecznosci)

e Obnizenie kosztéw dostarczenia ustug

- perspektywa organizacji)

e  Obnizenie kosztdw na poziomie organizacji

Miary niefinansowe:
- perspektywa spotecznosci)
e  Percepcja rozwigzania problemu
e  Skala rozwigzania problemu
e  Wartosc¢ dla klienta
e  Zaangazowanie spotecznosci
e  Trwatos¢
e Innowacyjnosc
e  Zwiekszenie zakresu ustug

- perspektywa sieci)
e Wzajemne korzysci
e  Brak dublowania sie ustug
e  Sifa relacji

e  Poziom zaangazowania partneréw

e  Stopien realizacji celéw
e  Zakres sSwiadczonych ustug
e  legitymizacja partnerstwa

- perspektywa organizacji)
o  Przetrwanie organizacji
e Legitymizacja organizacji
e Dostep do zasobow
e Indywidualizacja ustug
e  Przyrost kompetencji

e  Postrzegany przyrost korzysci do kosztow

Lider oraz dwdch
partneréw danej
sieci (badania
wielopoziomowe)

Siedmiostopniowa
skala ocen;
Subiektywne
oceny
respondentow
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W. Dyduch
(2013)

Wptyw tworczej
strategii na
efektywnos¢
funkcjonowania
organizacji

606 przedsigbiorstw
z wojewddztwa
Slgskiego

Miary finansowe:
- w ujeciu obiektywnym

Rentownos¢ sprzedazy
Rentownos¢ aktywow
Rentownos¢ kapitatu wtasnego

- w ujeciu subiektywnym:

rentownos¢ sprzedazy w poréwnaniu do gtéwnych
konkurentéw

rentownosé aktywéw w poréwnaniu do gtéwnych
konkurentéw

rentownos¢ kapitatu wtasnego w poréwnaniu do
gtéwnych konkurentow

zyskowno$é (zysk netto) w poréwnaniu do
gtéwnych konkurentow

zyskowno$é (zysk netto) w poréwnaniu

z konkurentami, ktérzy znajdujg sie w tym samym
stadium i okresie rozwoju

Miary niefinansowe:
- w ujeciu subiektywnym

przecietny roczny wzrost zatrudnienia

w poréwnaniu z gtéwnymi konkurentami
dynamika udziatu w rynku w poréwnaniu do
gtéwnych konkurentow

stopien lojalnosci klientéw w poréwnaniu do
gtéwnych konkurentow

stopien wzrostu w poréwnaniu do innych firm
w sektorze

Prezesi lub
wtasciciele
przedsiebiorstw
(w przypadku
subiektywnych
ocen)

Siedmiostopniowa
skala ocen;
subiektywne
oceny oraz
obiektywna ocena
miar finansowych
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A. Wojcik-
Karpacz (2012)

Wptyw zdolnosci
relacyjnej na efekty
relacji z partnerami
rynkowymi (mate

i Srednie
przedsiebiorstwa)

216 matych
przedsiebiorstw
40 srednich
przedsiebiorstw

Miary finansowe:

e Koszty relacji z partnerami rynkowymi (koszty
akwizycji ex ante, koszty akwizycji ex post, obnizka
kosztéw operacyjnych, obnizka kosztéw
bezposrednich produktu)

Miary niefinansowe:

e poprawa jakosci oferowanych produktow lub
Swiadczonych ustug

e zwiekszenie wykrywalnosci zmian w preferencjach
nabywcoéw finalnych

e intensyfikowanie rozwoju nowych produktéw lub
ustug i dostarczanie ich na rynek

e zwiekszanie elastycznosci w obstudze
nieprzewidzianych zlecen

Whtasciciel
przedsiebiorstwa

Szesciostopniowa
skala ocen;
Subiektywne
oceny
respondentow

S.Y. Chien,
Ch.H. Tsai
(2012)

132 menedzerow
sieci restauracji

Miary finansowe:
o wielkos¢ sprzedazy
e biezaca zyskownos¢
e rentowno$¢ sprzedazy

Miary niefinansowe:
e  jakos¢ ustug
e o0golna wydajnos¢ restauracji

Menedzerowie
restauracji

Pieciostopniowa
skala ocen;
subiektywne
oceny
respondentow
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W. Dyduch Wptyw 308 organizacji Miary finansowe: Kierownicy Siedmiostopniowa
(2008) przedsiebiorczosci z catej Polski e dynamika sprzedazy $redniego skala ocen;
organizacyjnej na e zysk i wyzszego Subiektywne
efektywnos¢ e rentownos¢ sprzedazy szczebla oceny
organizacji e rentownoéé kapitatu wtasnego respondentéw
e rentownos¢ aktywow
® rentownos¢ inwestycji
e wspdtczynnik MacKenzie
Miary niefinansowe:
o wielkos¢ zatrudnienia
e tworzenie wartosci dla interesariuszy
e zadowolenie klientéw
e zadowolenie pracownikéw
e ilos¢ nowych produktéw
Herman iRenz | Ocena efektywnosci | 47 organizacji non- Miary niefinansowe: Cztonkowie Pieciostopniowa
(2004) organizacji non-profit . e zarzadzanie finansami zarzadu, skala ocen;
- profit (zajmujacych ) . . ; .
przez réznych e  pozyskiwanie funduszy kierownicy subiektywne
interesariuszy. Badanie | sie ochrong zdrowia, e realizacja programu najwyzszego oceny
zaleznosci N migdzy pomoca spoteczng e public relations szcz§blf‘a, respondentéw
efektywnoscia e wspotpraca ze spotecznoscia zatozyciele
zarzadu, i wsparciem osdb e pracaz wolontariuszami fundacji
efektywnoscia niepetnosprawnych); e zarzadzanie zasobami ludzkimi
organizacji

a wykorzystaniem
najlepszych praktyk
zarzadzania

relacje z instytucjami rzgdowymi
praca zarzadu
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K. Cameron
(1978)

Pomiar efektywnosci

organizacyjnej
wyzszych

uczelni

6 instytucji (191
respondentow
W pierwszym
badaniui 134

w drugim badaniu)

Miary niefinansowe

e  Satysfakcja studenta z systemu edukacji
e Mozliwosci rozwoju dla studenta
e  Mozliwosci rozwoju kariery studenta
e Rozwdj osobisty studenta
e  Satysfakcja z pracy pracownikéw naukowych
i administracyjnych
e Rozwdj i jakos¢ wydziatu
e Otwartosé systemu i interakcje spoteczne
e Zdolnos¢ do pozyskiwania zasobdw
e Zdrowie organizacji (procesy i praktyki wewnetrzne)

Pracownicy
naukowi
i administracyjni

Subiektywne
oceny
respondentow
(pracownicy
naukowi

i administracyjni)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Informacje zawarte w tabeli 6 pozwalajg zauwazy¢, ze badacze podejmujacy problematyke
efektywnosci organizacji wykorzystuja narzedzia badawcze oparte nie tylko na miarach
finansowych, ale takze pozafinansowych. Warto réwniez zauwazyé, ze w praktyce badawczej
z powodzeniem wykorzystuje sie subiektywne oceny respondentéw. S.M. Tseng i P.S. Lee
(2014) zauwazaja, ze powszechnie stosowane do oceny efektywnosci organizacji miary
finansowe, jak: wielkos¢ sprzedazy, zysk, rentownos¢ inwestycji, nie obejmujg wszystkich
istotnych obszaréw efektywnosci organizacji, co sktania ich do sformutowania wniosku, ze
efektywno$é powinna by¢ rozpatrywana réwniez z perspektywy poziomu jakosci oferowanych
produktéw/ustug, udzialu w rynku, wprowadzania nowych produktéw iinnych

niefinansowych miar.

Wskazuje sie, ze miary subiektywne réwniez mogg w dokfadny sposéb przedstawiac
informacje zawarte w miarach obiektywnych (Dyduch, 2013). A. Kwiotkowska (2015) zauwaza
przy tym, ze wykorzystywanie w postepowaniu badawczym subiektywnych ocen
respondentdw jest réwnie dobrym wyborem metodologicznym, co stosowanie miar
obiektywnych. A. Kwiotkowska wskazuje kilka zalet wykorzystania miar subiektywnych. Po
pierwsze, prowadzone badania naukowe wskazujg, ze subiektywne miary efektywnosci sg
silnie skorelowane z miarami obiektywnymi. Po drugie, badane podmioty bardzo czesto nie
moga, lub tez nie chca ujawnia¢ obiektywnych informacji. Po trzecie, zastosowanie miar
subiektywnych pozwala na dokonanie poréwnan podmiotéw funkcjonujgcych w réznych
kontekstach, sytuacji gospodarczej ihoryzontach czasowych. A.Kwiotkowska podkresla
rowniez, ze istotng informacja dla badacza jest takze poréwnanie efektywnosci przez danego
respondenta z konkurentami (Kwiotkowska, 2015).

Podejmujgc probe oceny efektywnosci organizacji nalezy mie¢ swiadomos¢, ze niektére
z przyjetych miar efektywnosci mogg wzajemnie sie wyklucza¢. Przyktadowo, ocena
wydajnosci pracownikdow moze w krotkim okresie przyjmowaé wysokie wartosci, co jednak
bedzie skutkowato niskim wskaznikiem satysfakcji z pracy (nacisk ze strony zarzadzajgcych na
maksymalizowanie  wysitkbw moze powodowaé przecigzenie iw konsekwencji
niezadowolenie wsréd  pracownikéw). Z drugiej  strony, satysfakcja pracownikow
z wykonywanej pracy moze byé zwiekszana przez ograniczanie naciskdw na realizacje zadan,
zwiekszanie ilosci czasu wolnego, co z kolei moze negatywnie wptywaé na wydajnos¢ pracy

(Steers, 1975).
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Rozdziat lll
Zatozenia postepowania badawczego

Problematyka funkcjonowania portdw lotniczych ma charakter ztozony.Zjednej strony
dziatalnos¢ portow lotniczych jest regulowana przepisami prawnymi (zaréwno panstwowymi,
jak rowniez miedzynarodowymi), z drugiej jednak strony analiza wynikdw wypracowywanych
przez porty lotnicze (finansowych iniefinansowych) wskazuje na znaczne zrdéznicowanie
podmiotéw. Trudno jednoznacznie oceni¢ efektywnos$é portéw lotniczych z uwagi na
wystepowanie rdznych grup interesariuszy. Z jednej strony dziatalno$é¢ niektérych portéw
lotniczych nie jest uzasadniona ekonomicznie (porty ponoszg kilkunasto-, anawet
kilkudziesieciomilionowe straty), jednakze ich funkcjonowanie lezy w interesie jednostek
samorzadu terytorialnego, celem zwiekszania atrakcyjnosci i dostepnosci regionu.

W niniejszym rozdziale omodwiono zastosowang metodyke postepowania badawczego,
wskazano na problem badawczy, a takze na wykorzystane narzedzie badawcze, cel gtéwny
oraz cele szczegétowe. Ostatnie dwie czesci rozdziatu zostaty poswiecone uwarunkowaniom
funkcjonowania regionalnych portéw lotniczych w Polsce. W ostatniej czesci rozdziatu

podjeto prébe oceny funkcjonowania regionalnych portéw lotniczych w Polsce.

3.1. Uwarunkowania funkcjonowania regionalnych portéw lotniczych w Polsce

Porty lotnicze s3 waznym elementem systemu transportu lotniczego. O ile do konca XX wieku
zaktadano, ze celem funkcjonowania portu lotniczego jest zapewnianie niezaktdconego ruchu
lotniczego, z pominieciem celéw finansowych, obecnie obserwuje sie zmiane podejscia do
postrzegania zasad funkcjonowania portdow lotniczych, ktore coraz czesciej oceniane sg przez
pryzmat kategorii efektywnosci, jako podmiotéow rynkowych, zorientowanych na efektywne

funkcjonowanie (Grabinska, 2017; Graham, 2008; Rekowski, 2011).

W ostatnich latach w $rodowisku naukowym mozna zauwazy¢ wzrost zainteresowania
problematyka zarzgdzania portami lotniczymi (Doganis, 2005; Forsyth, Gillen, i Muller, 2012;
Graham, 2008; Rekowski, 2011; Rucinska, Rucinski, i Ttoczynski, 2012; Ruciriski, 2006), a takze
ich wptywem na rozwdj miast iregiondw (Huderek-Glapska, 2017; Olipra, 2016; Pancer-
Cubulska i Olipra, 2016). W Polsce do roku 1989, w konsekwencji polityki centralnego
planowania, mozliwosci rozwojowe branzy byty ograniczone. E. Pijet-Migon (2012) zauwaza,
ze w XX wieku transport byt najbardziej regulowang gatezig gospodarki, zarowno ze wzgledu

na aspekty ekonomiczne (dotyczgce dostepu do rynku), jak rowniez nieekonomiczne (m.in.
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bezpieczenstwo, ochrona srodowiska). W latach 90. XX wieku rynek przewoznikéw lotniczych
byt zdominowany przez Polskie Linie Lotnicze ,LOT”. Wedtug A. Ruciniskiego i K. Madeja (2016)
przystgpienie Polski do Unii Europejskiej zapoczatkowato dynamiczny rozwdj branzy

transportu lotniczego.

W konsekwencji akcesji do Unii Europejskiej, Polska zostata zobowigzana do wprowadzenia
trzech tzw. pakietéw liberalizacyjnych, opracowanych kolejno w latach: 1987, 1990 i 1992°.
Pierwszy pakiet, odnoszacy sie do miedzynarodowego transportu lotniczego, wprowadzit
prawo do realizacji V wolnosci lotniczej'°, tj. ,zabierania pasazeréw, poczty itowardw
przeznaczonych na terytorium jakiegos innego panstwa oraz przywozenia pasazerow, poczty
i towarow pochodzgcych z kazdego takiego terytorium” na trasach stanowigcych przedtuzenie
potaczen z ido kraju przynaleznosci przewoznika (Ruciniski, 2006). E. Pijet-Migon (2012)
zauwaza, ze wielu badaczy podkresla znaczenie tego pakietu dla zwiekszenia dostepu do
potaczen lotniczych, uelastycznienia zasad stosowania taryf, atakie wiekszej swobody
w kontekscie oferowania zdolnos$ci przewozowej. Postanowienia poczynione w ramach
pierwszego pakietu zostaty uzupetnione poprzez dziatania w ramach jednolitego wzorca
rozbudowy systemu kontroli lotdw, szkolen kontroleréw lotniczych, powotania europejskiego

systemu kontroli ruchu powietrznego EUROCONTROL (Rucinski, 2006).

Drugi pakiet obejmowat dalsze rozszerzenia, takie jak m.in. poszerzanie wspélnotowego rynku
przewozow lotniczych, zwiekszenia mozliwosci oferowania rocznych zdolnosci przewozowych
z30% do 50%, zmniejszenie restrykcji w zakresie zasad stosowania taryf lotniczych oraz
utatwienia dostepu do potaczen w ramach Il i IV wolnosci. Trzeci pakiet znidst wszelkie
ograniczenia w przewozach krajowych imiedzynarodowych panstw cztonkowskich
Wspdlnoty Europejskiej iwprowadzit jasne zasady licencjonowania i certyfikowania

przewoznikdw, dostawcéw sprzetu lotniczego, baz obstugi technicznej oraz ustug

% Pierwszy pakiet przyjeto na podstawie Rozporzadzeri Rady nr 3975/87 orz nr 3976/87, OJ 1987; wprowadzono
w zycie na podstawie art. 85 i 86 Traktatu Rzymskiego; drugi pakiet przyjeto Rozporzgdzeniem Rady Nr 2344/90,
0J 1990, L 217/15; trzeci pakiet przyjeto Rozporzgdzeniem Rady Nr 2410/92, 0J 1992, L 240/18 oraz 2411/92, O
1992, L 240/19 (Rucinski, 2008).

10 Konwencja chicagowska z 1994 roku wprowadzita pie¢ przywilejéw, tzw. wolnosci: (1) przywilej przelotu nad
terytorium innego panstwa bez lgdowania; (Il) przywilej lgdowania dla celéw niehandlowych (np. lgdowanie
techniczne); (lll) przywilej przewozenia (wytadowania) pasazeréow, towardw i poczty zabranych z panstwa, do
ktorego nalezat statek powietrzny, (IV) przywilej zabierania pasazeréw, poczty i towaréw z przeznaczeniem do
przewozu na terytorium panstwa, do ktérego przynalezy statek powietrzny; (V) przywilej zabierania pasazeréw,
poczty i towardow do panstw trzecich oraz prawo przywozenia pasazerdw, poczty i towardw z tych panstw (Pijet-
Migon, 2012).
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pozaprzewozowych. Wspdlna polityka transportu lotniczego przyjeta przez kraje Wspdlnoty
Europejskiej zostata nazwana ,polityka otwartego nieba”, ktéra ma zapewnia¢ wolnosci
realizowania bezpiecznych lotéw, wolnosci przewozenia pasazeréw itadunkéw, a takze
wolnosci operacji handlowych w granicach tego, co nie jest zakazane (Pijet-Migon, 2012;
Rucinski, 2006). Warto zauwazy¢, ze po wstgpieniu do Unii Europejskiej Polska wprowadzita
trzy pakiety niemal jednoczesnie, bez skorzystania z okresu przejsciowego (Ttoczynski, 2016).
Akcesja Polski do Unii Europejskiej, wprowadzenie pakietéw liberalizacyjnych, spowodowaty
otwarcie rynku dla przewoznikéw zagranicznych. Po roku 2004 rynek przewoznika zaczety
zdobywact linie niskokosztowe, ktérych udziat w obstudze ruchu pasazerskiego w 2010 roku
wyniost ponad 50%.
Pomimo liberalizacji rynku ustug transportu lotniczego, funkcjonowanie portéw lotniczych jest
regulowane przez wiele réinych podmiotédw, wystepujgcych na réznych poziomach
(Ttoczynski, 2016). Na poziomie miedzynarodowym s3 to organizacje, jak: Organizacja
Miedzynarodowego Lotnictwa Cywilnego (ang. International Civil Aviation Organization,
ICAQ), tj. wyspecjalizowana organizacja ONZ, ktéra zostata powotana na mocy konwencji
chicagowskiej z 1944 roku oraz Miedzynarodowe Zrzeszenie Przewoznikéw Lotniczych
(ang. International Air Transport Association, IATA) z siedzibg w Montrealu i Genewie. Na
poziomie kontynentalnym funkcjonowanie portéw lotniczych jest regulowane przez Unie
Europejskg, a na poziomie krajowym, przez Urzad Lotnictwa Cywilnego.
D. Ttoczynski (2016) zauwaza, ze aktywnos¢ wyzej wspomnianych instytucji deformuje
dziatanie mechanizmu rynkowego, bowiem dopuszcza ingerencje m.in. w obszarze procedur
zapewniania bezpieczeistwa; kontroli granicznej icelnej; certyfikacji lotnisk; certyfikacji
urzgdzen niezbednych do obstugi ruchu lotniczego; zapewniania opieki medycznej
(wydzielenia pomieszczen na punkty pomocy medycznej), co z kolei przektada sie na wzrost
poziomu kosztow funkcjonowania iprzebieg procesdw realizowanych przez porty
lotnicze. W grupie podmiotéw zaangazowanych w ksztattowanie uwarunkowan rynku
transportu lotniczego, oprécz organizacji miedzynarodowych, panstwowych i prywatnych
organizacji lotniczych, A. Rucinski i K. Madej (2016), wyrdzniaja:

e porty lotnicze wraz z infra-, endo-, egzo- i suprastrukturg;

e linie lotnicze;
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e producentédw infrastruktury oraz sprzetu wykorzystywanych w dziatalnosci
operacyjnej,

e dostawcédw ustug na rzecz przewoznikow i portow lotniczych,

e podmiotédw wspomagajacych dystrybucje ustug (m.in. biura, agencje turystyczne itd.),

e grupy kapitatowe zwigzane z transportem lotniczym,

e nabywcow (zaréwno instytucjonalnych, jak rowniez osoby fizyczne).
Rozwazajgc grupy interesariuszy portdw lotniczych nalezy zwrdci¢ uwage na gtdwnych
udziatowcdw, do ktérych w Polsce zaliczajg sie samorzady (wojewddzkie i gminne), a takze
Przedsiebiorstwo Paristwowe Porty Lotnicze (PPL), bedgce wtascicielem Portu im. F. Chopina.
PPL posiada udziaty w dziesieciu regionalnych portach lotniczych (zatacznik nr 4) i zarzadza
portem lotniczym Zielona Géra-Babimost (100% udziatdw samorzadu wojewddztwa
lubuskiego). Obecnie udziat PPL w grupie regionalnych portéw lotniczych ksztattuje sie na
poziomie 24%, co zaprezentowano na wykresie 2.

6%
24%

= PPL = Samorzady wojewddzkie = Samorzady gminne = Inne

34%

Wykres 2. Struktura wtascicielska regionalnych portéw lotniczych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych zawartych na stronach internetowych portéw lotniczych (stan
na wrzesien 2018 r.).

Analiza struktury udziatdbw w portach lotniczych wskazuje, ze porty lotnicze stanowig
wiasno$¢ publiczng!! (na poziomie lokalnym, lub regionalnym), jednakze, jak podkresla

M. Rekowski (2011), niezaleznie od tego, czy port lotniczy jest wtasnoscig publiczng, czy

11 W 2008 roku austriackie przedsiebiorstwo Airports International wykupito 49% udziatéw portu Bydgosz-
Szwederowo. Jednakze, w 2009 roku inwestor wycofat sie, a jego udziaty wykupity z powrotem wtadze
Wojewddztwa Kujawsko-Pomorskiego.
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prywatng, powinien by¢ zorientowany na efektywne funkcjonowanie. Warto zauwazy¢, ze
z jednej strony w opracowaniach branzowych wskazuje sie na krytyczne znaczenie aktywnosci
i zaangazowania PPL w ksztattowanie strategii regionalnych portéw lotniczych, jednakze,
z drugiej strony podkresla sie pasywng postawe PPL wobec zaangazowania w funkcjonowanie
i rozwoj portow regionalnych (Gosciniarek, Baca, ityszyk, 2011). Nalezy zwréci¢ uwage, ze
tylko w przypadku dwdéch portéw PPL ma decydujacy gtos: zarzgdza portem lotniczym Zielona
Goéra-Babimost!?, aw przypadku portu lotniczego Krakdéw-Balice PPL posiada wiekszo$é

udziatow.

Rozwazajgc uwarunkowania funkcjonowania regionalnych portéw lotniczych nalezy zwrécié
uwage na dziatalnos¢ linii lotniczych. W literaturze (Pijet-Migon, 2012) wskazuje sie, ze wysoki
stopien regulacji w obszarze transportu lotniczego, w tym regulacji chronigcych interesy
narodowych linii lotniczych, wynikat nie tylko z aspektu gwarancji bezpieczernstwa w obstudze
ruchu lotniczego. Panstwowy charakter wtasnosci linii lotniczych przyczyniat sie do budowania
prestizu danego panstwa. W pracach naukowych, atakze w opracowaniach Urzedu
Lotnictwa Cywilnego zwraca sie uwage na kluczowe znaczenie aktywnosci linii

niskokosztowych w rozwoju regionalnych portéw lotniczych w Polsce.

A. Rucinski i K. Madej (2016) zauwazajg, ze rozwdj popytu na ustugi lotnicze jest uzalezniony
od tempa rozwoju infrastruktury transportowej, tempa rozwoju gospodarczego, a takze
tempa wzrostu zamoznosci spoteczenstwa. Wskazuje sie, ze sukces linii niskokosztowych,
wynikat nie tylko z intensywnego ruchu w ramach migracji zarobkowych, ale réwniez ze
wzrostu poziomu zamoznosci polskiego spoteczenstwa. Zardwno w opracowaniach
branzowych, jak réwniez w artykutach naukowych, zwraca sie uwage na sezonowy charakter
ruchu pasazerskiego w ciggu roku (Ttoczynski, 2016), co zaprezentowano na ponizszych
wykresach (zob. wykres 3 i4). Wedtug danych Urzedu Lotnictwa Cywilnego rok 2012 byt
kolejnym rokiem dynamicznego wzrostu ruchu pasazerskiego, co wynikato m.in. z organizacji
turnieju EURO 2012. Nalezy zauwazy¢, ze o ile w pierwszym potroczu 2012 roku (maj-lipiec)
odnotowano wiekszg liczbe obstuzonych pasazeréw niz w poréwnywalnym okresie 2013,
w kolejnych latach, tj. 2014 i2015 obserwowano dalszy wzrost ruchu pasazerskiego, co

potwierdza teze o rozwoju rynku transportu lotniczego w analizowanym okresie.

12 Wedtug informacji uzyskanych od Prezesa Spétki, port lotniczy Zielona Géra-Babimost nie ma wyodrebnionego
rachunku wynikéw od portu im. F. Chopina, co zostato potwierdzone przez dziat ksiegowosci portu im.
F. Chopina.
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W tym miejscu nalezy zaznaczyé, ze z uwagi na to, ze pytania zwarte w ankiecie odnosity sie
do lat 2012-2015, wyniki — omawiane rezultaty regionalnych portéw lotniczych nie wychodza
poza ten okres. Jakkolwiek nalezy zauwazyé, ze w kolejnych latach zaobserwowac¢ mozna
wzrostowe tendencje w zakresie liczby obstuzonych pasazeréw w portach lotniczych w Polsce

(zob. wykres 5).
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Wykres 3. Miesieczne przewozy pasazerskie w latach 2011-2013

Zrédto: (Urzad Lotnictwa Cywilnego, 20134, s. 7).
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Wykres 4. Ruch pasazerski w latach 2013-2015
Zrédto: (Urzad Lotnictwa Cywilnego, 2016, s. 7).
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Wykres 5. Ruch pasazerski w latach 2013-2015
Zrédto: (Urzad Lotnictwa Cywilnego, 2018, s. 8).

Z perspektywy obstugi ruchu pasazerskiego nalezy zwrdci¢ uwage na wspotprace
portdéw z liniami lotniczymi. W literaturze (Rekowski, 2011; Ruciiski i Madej, 2016) wskazuje
sie, ze rozwdj regionalnych portdw lotniczych w Polsce jest efektem aktywnosci duzych linii
niskokosztowych, zapewniajgcych potaczenia miedzy miastami iregionami w Polsce
i Europie.

Z perspektywy portfela przewoznikdw lotniczych, modele biznesowe regionalnych portéw
lotniczych sg zrdznicowane. Przyktadowo, w latach 2012-2015 ruch pasazerski w porcie
lotniczym Zielona Godra-Babimost byt obstugiwany wytacznie przez linie Sprint Air.
W przypadku portu w Modlinie, ktéry rozpoczat obstuge ruchu pasazerskiego w lipcu 2012
roku, obserwowano walke konkurencyjng miedzy linig Wizz Air (przeniesienie ruchu
pasazerskiego z lotniska im. F. Chopina) oraz Ryanair (Serafin, 2012) z uwagi na awarie pasa
startowego w okresie grudzien 2012-lipiec 2013 wstrzymano obstuge ruchu pasazerskiego.
Po reaktywacji do portu powrdcita wytgcznie linia Ryanair, natomiast Wizz Air wycofat sie ze
wspotpracy z portem w Modlinie. W roku 2014 Polskie Linie Lotnicze ,LOT” zawiesity

potaczenia miedzynarodowe z portdow regionalnych (Urzad Lotnictwa Cywilnego, 2015).

Dziatania linii lotniczych determinujg ksztatt siatki potgczen oferowanej przez porty lotnicze.
Zauwaza sie, ze zmiany zachodzace na rynku transportu lotniczego w analizowanym okresie
pogtebity réznice, zardwno miedzy regionalnymi portami lotniczymi, a portem im. F. Chopina,

a takze miedzy portami regionalnymi obstugujacymi ponizej i powyzej 1 miliona pasazerow
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rocznie. Wedtug analiz Urzedu Lotnictwa Cywilnego w latach 2012-2015 istotne znaczenie

miaty nastepujgce zjawiska (Urzad Lotnictwa Cywilnego, 2013b; Urzad Lotnictwa Cywilnego,

2013a; Urzad Lotnictwa Cywilnego, 2015; Urzad Lotnictwa Cywilnego, 2016):

wahania w wolumenie krajowych przewozow pasazerskich: zmiany w latach 2012-
2013 w wolumenie ruchu pasazerskiego krajowego wynikajgce z oferty przewozéw
krajowych OLT Express Regional oraz Eurolot S.A. W roku 2012, ktéra spowodowata
znaczace zwiekszenie liczby (do 3,5 miIn) pasazeréw korzystajgcych z ustugi transportu
lotniczego krajowego; z kolei w roku 2013 wskutek braku alternatywy dla OLT, spadku
przewozow PLL LOT i Eurolot wolumen krajowego ruchu pasazerskiego zmniejszyt sie
o ponad 30%;

wahania w wolumenie ruchu czarterowego: niestabilna sytuacja polityczna w rejonie
Potnocnej Afryki spowodowata, ze w latach 2012-2013 odnotowano spadek
wolumenu ruchu czarterowego; natomiast w roku 2014 zaobserwowano wzrost
wielkosci przewozow czarterowych, wynikajgcych gtéwnie z dynamicznego wzrostu
wielkosci ruchu czarterowego w rejon basenu Morza Srédziemnego (zaobserwowano
takze powrét zainteresowania destynacjg do Egiptu);

duza aktywnos¢ przewoznikéw nisko-kosztowych: w latach 2013-2015 liderami
wzrostu rynku ruchu pasazerskiego byli przewozZnicy niskokosztowi, zmalat natomiast
udziat przewoznikéw sieciowych; w 2014 Ryanair dokonat znacznych ograniczen
oferowania z regionalnych portéw lotniczych (Ryanair skoncentrowat swojg aktywnos¢
w portach Warszawa-Modlin oraz Krakéw Balice, ograniczajgc potaczenia
w Katowicach, atakze w todzi oraz innych portach obstugujacych ponizej 1 min
pasazeréw); z kolei Wizz Air koncentrowat sie na dziataniach w portach Gdansk
im. L. Watesy i Szczecin-Golenidw;

aktywnos¢ przewoznikéw sieciowych: w 2014 roku PLL LOT w efekcie
przeprowadzanej restrukturyzacji wycofat potgczenia zportéw regionalnych
realizowanych do innych portéw niz lotnisko im. F. Chopina, co zostato z kolei
wykorzystane przez linie Lufthansa, ktéra odnotowata najwiekszy wzrost liczby
pasazeréw na rynku przewozéw sieciowych; warto zauwazy¢, ze Lufthansa

koncentrowata sie na rozwijaniu lotéw do Frankfurtu; przewoznicy sieciowi odegrali
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wazng role w zwiekszeniu wolumenu ruchu pasazerskiego w mniejszych portach,

przede wszystkim w Lublinie i Rzeszowie.
Regionalne porty lotnicze, dzieki pobudzeniu aktywnosci gospodarczej i spotecznej lokalnej
spotecznosci, powinny kreowaé¢ dodatkowy popyt. Oprécz zwiekszania mobilnosci spotecznej
ludnosci, atakze podnoszenia atrakcyjnosci regionu dla potencjalnych inwestorow, porty
lotnicze tworzg miejsca pracy, rowniez w ramach wspotpracy w obszarze dziatalnosci
pozalotniczej (Kawinska, 2010). W literaturze pos$wieconej zarzadzaniu portami lotniczymi
podkresla sie, ze porty lotnicze konkurujg ze sobg na wielu ptaszczyznach (Doganis, 2005).
Gtownym punktem konkurowania jest tzw. obszar wptywu/cigzenia (ang. catchment area)
(Ttoczynski, 2016). Walka o pasazera jest powigzana z konkurowaniem o przewoznikéw,

siatke potgczen, a takze o $rodki finansowe przeznaczane na rozwdj (Rucinski i Madej, 2016).

M. Sajdak (2011) analizujgc grupy strategiczne regionalnych portéw lotniczych w Polsce
wedtug kryteriow: liczby dostepnych pofaczen, udziatu przewoznikéw nisko-kosztowych
i tradycyjnych oraz wolumenu ruchu pasazerskiego zauwaza, ze porty lotnicze poszukujg
optymalnej strategii konkurowania. M. Sajdak wskazuje, ze wiekszos$¢ portéw lotniczych
buduje pozycje konkurencyjng w oparciu o ksztattowanie atrakcyjnej siatki potaczen oraz

zapewnianie klientom portéw ustug dodatkowych.

Z jednej strony, decyzje o tworzeniu i ksztattowania profilu funkcjonowania portu lotniczego
podejmowane s3 na poziomie wtadz samorzgdowych, lub krajowych (Kawinska,
2010). Z drugiej strony, badacze zajmujacy sie problematyka zarzgdzania portem lotniczym
(Graham, 2008; Rekowski, 2011) zwracajg uwage, ze decyzje dotyczace wyboru podmiotow
wspotpracujacych z portem majg krytyczne znaczenie dla efektywnosci. Mimo wielu regulacji
prawnych determinujgcych funkcjonowanie portéw lotniczych, wskazuje sie (Ttoczynski,
2016), ze na rynku ustug transportu lotniczego w relacji sprzedawca-nabywca ustug
transportu lotniczego, wystepujg elementy podlegajgce procesom negocjacyjnym: cena;
ksztatt oferty (czestotliwo$é potaczen, ustugi posprzedazowe oraz ustugi dodatkowe); czas
i miejsce dokonywania transakcji; organizacyjno-techniczne warunki wymiany. Niniejsze
przestanki wskazujg na zasadno$¢ postulowanego w literaturze przedmiotu postrzegania
portéw lotniczych, jako podmiotow zorientowanych na prowadzenie
biznesu. W konsekwencji prowadzonych rozwazan pojawia sie pytanie, w jaki sposéb

zapewniac efektywnosc¢ portéw lotniczych.

109



3.2. Efektywnos¢ regionalnych portéw lotniczych w Polsce

W literaturze podkresla sie, ze organizacje zorientowane na efektywno$é w wiekszym stopniu
odnoszg sukces (Zbierowski, 2008). Zauwaza sie przy tym, ze problematyka ekonomicznosci
dziatan odnosi sie nie tylko do organizacji zorientowanych na generowanie zyskéw, ale
rowniez do organizacji non profit (Dudycz, 2008). Kazdej dziatalnosci zorganizowanej powinna
bowiem towarzyszy¢ orientacja na efektywne wykorzystywanie zasobdw w procesie
tworzenia warto$ci dodanej. Porty lotnicze!® sg szczegdlnym przypadkiem podmiotéw,
ktorych efektywnos¢ trudno zmierzy¢ bazujac wytgcznie na sprawozdawczosci
finansowej. W literaturze traktujgcej o problematyce zarzadzania portami lotniczymi
pojawiajg sie postulaty, aby postrzegac porty lotnicze jako komercyjne jednostki gospodarcze,
a nie podmioty uzaleznione od samorzaddéw, ktére powinny by¢ skoncentrowane wytacznie
na zaspokajaniu potrzeb transportowych spoteczerdstwa, zamiast generowania zyskéw
ekonomicznych, czy chociazby redukowania kosztéw dziatalnosci (Doganis, 2005; Graham,
2005). Podobne kierunki rozwazan sy podejmowane w polskim srodowisku naukowym
zauwaza sie w przypadku polskich portéw lotniczych, ktére podejmujg préby wzorowania sie

na zagranicznych konkurentach (Rekowski, 2011).

Ponadto, obserwuje sie takze zmiane postrzegania portéw lotniczych z perspektywy kadry
zarzadzajgcej. Porty lotnicze nie chcg by¢ juz tylko podmiotami dostarczajgcymi infrastrukture
lotnicza. Z uwagi na rosngcg konkurencje linii lotniczych, jak rowniez konkurencji w ramach
branzy lotniczej, zarzadzajgcy portami lotniczymi dostrzegajg koniecznos¢ posiadania, czy tez
budowania odpowiednich zdolnosci pozwalajgcych na efektywne zarzgdzanie (Graham, 2005).
Dodatkowo, obserwowanym zmianom postrzegania roli portéw lotniczych towarzysza
rowniez takie tendencje, jak: potrzeba reorientacji na ksztattowanie postaw prorynkowych,
uwzglednianie krytycznego znaczenia dobrych praktyk zarzgdzania, a takze podkreslania istoty
kompetencji w zarzadzaniu portem lotniczym (Graham, 2005). Zorientowanie na zyski wynika
z przekazania menedzerom portow wiekszej swobody w zarzadzaniu. Nalezy jednak

zauwazyé, ze w przypadku portéow lotniczych rzetelne porédwnanie wynikédw finansowych

13 portem lotniczym zgodnie z art. 2 ust. 17 ustawy Prawo lotnicze (Dz. U. 2006 Nr 100, poz. 696 z pézn. zm.) jest
lotnisko uzytku publicznego wykorzystywane do lotéw handlowych.

Lotnisko zgodnie z art. 2 ust. 4 ustawy Prawo lotnicze (Dz. U. 2006 Nr 100, poz. 696 z pdzn. zm.) jest to wydzielony
obszar na ladzie, wodzie lub innej powierzchni w catosci lub czesci przeznaczony do wykonywania startéw,
ladowan inaziemnego ruchu statkédw powietrznych, wraz ze znajdujgcymi sie w jego granicach obiektami
i urzagdzeniami budowlanymi o charakterze trwatym, wpisany do rejestru.
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osigganych z tytutu zaangazowania okreslonych aktywéw jest w praktyce bardzo trudnym
zadaniem, szczegdlnie w przypadku préby poréwnania portéw lotniczych z réznych krajow
(Doganis, 2005).

Badacze zajmujacy sie problematykg efektywnosci portéw lotniczych zauwazajg, ze porty
lotnicze musza intensyfikowaé dziatania zorientowane na zaspokajanie potrzeb szeroko
rozumianych klientow: linii lotniczych, pasazeréw, grup podmiotéw zwigzanych handlowo
z portem lotniczym, a takze szeroko rozumianych uzytkownikéw portéw lotniczych (Graham,
2008; Linhares-Bezerra i Gomes, 2016). Postrzeganie portu, jako komercyjnej organizacji
ustugowej poszerza perspektywe oceny efektywnosci, ktéra podlega ocenie przez rézne grupy
interesariuszy, dla ktérych krytyczne znaczenie majg rézne aspekty funkcjonowania portu
lotniczego (Linhares-Bezerra i Gomes, 2016). Jako gtéwnych interesariuszy portu lotniczego
wskazuje sie linie lotnicze, pasazerdw oraz operatorow lotniska. Dodatkowo, nalezy pamietaé
o takich grupach, jak: pracownicy, rzad, inwestorzy iudziatowcy, w tym jednostki
administracji panstwowej, spotecznosci lokalne igrupy zwigzane z ochrong s$rodowiska
(zakrzewski, 2008). Warto zauwazy¢, ze nie dla kazdej z grup interesariuszy gtéwnym

kryterium oceny efektywnosci jest zyskownos$é portu lotniczego.

Pomiar i poréwnanie portdow lotniczych jest dziataniem ztozonym (Vasone i Zapata-Aguirre,
2016). Zrédta przychodéw portéw lotniczych dzieli sie zasadniczo na dwie gtéwne grupy:
przychody z dziatalnosci lotniczej (ang. aeronautical) oraz nielotniczej (ang. non-aeronautical).
Do przychoddw zwigzanych z dziatalnoscig lotniczg zaliczajg sie: optaty lotniskowe; optaty za
kontrole lotéw; optaty za postdj samolotu; optaty pasazerskie i optaty za fracht. Przychody
z dziatalnosci nielotniczej stanowig natomiast: czynsze i dzierzawy, refakturowane optaty dla
najemcow, jak np.: optaty za prad, czy wode; wptywy z konces;ji (sklepy, restauracje, sklepy
wolnoctowe, banki, parkingi itp.); przychody z tytutu samodzielnie prowadzonej dziatalnosci
handlowej (np. sklepy bedgce wtasnoscig portu lotniczego); przychody z prowadzonego
parkingu (w przypadku, gdy port lotniczy prowadzi samodzielnie taky dziatalnos¢); inne

przychody z dziatalnosci nie lotniczej (np. otrzymywane odsetki) (Doganis, 2005).

M. Rekowski (2011) zauwaza, ze porty lotnicze znacznie rdznig sie pod wzgledem udziatu
przychoddéw z dziatalnosci pozalotniczej w przychodach ogétem. O ile w portach lotniczych
w Wiedniu, Florencji, Hamburgu i Salzburgu przychody pozalotnicze stanowig 24-30%

przychodéw, w portach lotniczych Gatwick, Dublin AA iOslo poziom przychodow
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z dziatalnosci pozalotniczej waha sie na poziomie 55-60%. Zauwaza sie, ze wysokiemu
udziatowi przychodéw z dziatalnos$ci nielotniczej sprzyjajg: wysoki poziom dochoddéw per
capita pasazeréw; duzy ruch pasazerski (przynajmniej na poziomie 3-4 min pasazeréw
rocznie); wysoki udziat ruchu pasazeréw miedzynarodowych w poréwnaniu do ruchu

krajowego; efektywna organizacja i zarzgdzanie powierzchnig handlowg portu lotniczego.

Podobnie jak w przypadku zréznicowania struktury przychoddw, obserwuje sie takze rdéznice
w strukturze kosztow. Na przyktad, w mniejszych portach lotniczych udziat kosztow
zatrudnienia w kosztach catkowitych ksztattuje sie na poziomie 35%, podczas gdy
w wiekszych portach wskaznik ten osigga mniej niz 30%. Rozwazajgc perspektywe kosztow
portu lotniczego, nalezy zauwazy¢, ze duze znaczenie w kosztach funkcjonowania majg koszty
state, do ktérych zalicza sie: amortyzacje; koszty utrzymania infrastruktury lotniskowej, tj.
terminal, drogi kotowania, pas startowy, parkingi itp.; koszty zwigzane z bezpieczeristwem
i utrzymaniem porzadku oraz koszty niektérych pracownikow portu. Zauwaza sie, ze udziat
kosztow statych w kosztach catkowitych jest wiekszy w przypadku mniejszych portéw

lotniczych (Rekowski, 2011).

Mimo podejmowanych prob nakierowanych na dywersyfikacje dziatalnosci portéw lotniczych
(dziatalnos¢ lotnicza i pozalotnicza), powszechnym zjawiskiem obserwowanym w przypadku
portow lotniczych (szczegdlnie regionalnych portédw lotniczych) jest brak zyskownosci.
R. Doganis (2005) zauwaza, ze na catym Swiecie mate i Srednie porty lotnicze generujg straty,
co nie przeszkadza im jednak w funkcjonowaniu na rynku. Dziatalnos¢ portéow lotniczych,
nawet tych przynoszgcych straty znajduje swoje uzasadnienie w tym, ze porty lotnicze sg
podmiotami zaspokajajgcymi okreslone potrzeby spoteczeristwa. Powszechnym zjawiskiem
jest dofinansowywanie dziatalnosci portéw lotniczych przez rzady i samorzady. Generowanie
strat przez porty lotnicze, wynika m.in. z koniecznos$ci ponoszenia wysokich kosztéw na
inwestycje w infrastrukture lotniczg. Z jednej strony ograniczanie inwestycji moze prowadzié
do ograniczenia przepustowosci lotniska (czego konsekwencjg beda zatory, problemy
w obstudze ruchu lotniczego i dalej, problemy we wspoétpracy z liniami lotniczymi), a z drugiej
strony nadmierne inwestowanie w rozbudowe infrastruktury niesie za sobg koniecznos¢
ponoszenia wysokich kosztéw (Linhares-Bezerra i Gomes, 2016). Poprawa wydajnosci portu

lotniczego powinna przektadac sie na osiggane wyniki ekonomiczne, dlatego zarzadzajacy
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powinni dazy¢ do optymalizacji procedur operacyjnych (Pestana, Goncavales, i Peypoch,

2012).

Nalezy zauwazyc, ze rzeczywisty obraz sytuacji ekonomicznej danego portu lotniczego trudno
dostrzec wytgcznie przez pryzmat sprawozdawczosci finansowej, co jak wskazuje R. Doganis
(2005), wynika przede wszystkim z uzaleznienia portéw lotniczych od podmiotéw rzagdowych,
czego przejawem jest np. otrzymywanie rzadowych grantéw w celu sfinansowania
aktywow. Z kolei aktywa finansowane z dotacji rzgdowych mogg nie podlega¢ obcigzeniu
kosztem amortyzacji, adodatkowo, co wiecej, unikany jest koszt kapitatu
obcego. W kontekscie struktury aktywéw ujmowanych w bilansie podkres$la sie réwniez
(Graham, 2005), ze w przypadku lotnisk bedgcych wiasnoscig panstwa moze okazad sie, ze
grunty bedace w dyspozycji danego lotniska nie sg jego witasnoscig, a co za tym idzie nie
wchodzg w sktad majgtku trwatego lotniska (co z kolei oddziatuje na poréwnywanie poziomu
wskaznikédw uwzgledniajgcych poziom aktywow).

Warto zauwazyé, ze sprawozdawczos$é finansowa rowniez w przypadku portéw lotniczych jest
determinowana przez przepisy prawne, ktére w niektérych aspektach znacznie rdéznig sie
w ramach poszczegdlnych krajow. Przyktadowo, okres amortyzacji paséw startowych
w Wielkiej Brytanii wynosi 100 lat, we Francji 30-40 lat, a w Holandii 10-20 lat. Zatem, chcac
poréwnac¢ poziom kosztow amortyzacji wymienionych lotnisk nalezatoby dokonaé
odpowiednich korekt, cow praktyce jest bardzo trudnym zadaniem. R. Doganis (2005) zwraca
uwage, ze znieksztafcenie obrazu realnego poziomu kosztow moze odbywaé sie réwniez
w przypadku ustug dodatkowych, zwigzanych z dziatalnoscig portu lotniczego, a optacanych
przez rzad i nie wykazywanych tym samym jako koszty danego portu lotniczego, czy terminali
pasazerskich, w przypadku gdy witascicielem terminala jest linia lotnicza. Wyniki finansowe
nie pokazujg réwniez problemu marnotrawstwa zasobow. R. Doganis podkresla, ze
uwzglednienie rzeczywistych kosztéw zwigzanych z dziatalnoscig portéw lotniczych znacznie

zredukowatoby pokazywane wyniki.

Majac na uwadze niedoskonatos¢ finansowych wskaznikdw efektywnosci badacze zajmujacy
sie funkcjonowaniem portéw lotniczych proponujg techniczne (czy fizyczne) miary
efektywnosci. A. Graham (2005) wskazuje jednak na niedoskonatosci powszechnie
wykorzystywanych miar, tj. liczby: samolotéw, pasazerdw i fadunkdéw. Wskazuje sie jednak, ze

wskaznik ruchu lotniczego (ang. air transport movements, ATMs), mimo iz pokazuje natezenie
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ruchu, nie uwzglednia waznego aspektu, jakim jest typ i wielko$é obstugiwanych samolotdw.
A. Graham podkresla rowniez, ze wedtug niektérych badaczy wskaznik frachtéw (transport
tadunkdéw) z perspektywy lotnisk ma raczej niewielkie znaczenie, poniewaz to linie lotnicze s

beneficjentem dziatalnosci tego typu.

Wsrod wskaznikdw stuzgcych ocenie dziatalnosci portéw lotniczych wskazuje sie réwniez WLU
(ang. work load unit), ktory taczy wskaznik liczby pasazerdw i frachtu (1WLU = jeden pasazer
lub 100 kg tadunku) oraz ATU (ang. airport throughput unit), tj. wskaznik przepustowosci
lotniska faczacy miary WLU i ATM (Graham, 2005). Nalezy zauwazyg, ze trudno znalezé bardzo
zblizone modele portéw lotniczych. Kazdy z podmiotdw charakteryzuje sie bowiem pewnymi
specyficznymi cechami (Forsyth, 2012). W konsekwencji, nie zawsze préby poréwnania danej
grupy portow lotniczych zakonczg sie sukcesem. A. Graham zauwaza, ze w konsekwencji
heterogenicznos$ci wejs¢ i wyjs¢ mozna przyjmowac rézne miary stuzgce poréwnywaniu
poszczegoblnych portdw lotniczych, wsrdd ktdrych wymienia (Graham, 2005, s. 101):

e produktywnos$¢ zatrudnienia (ang. staff productivity) - dochdd na zatrudnionego;

e wydajnos¢ kosztowa (ang. cost efficiency) — koszty na pasazera, koszty na WLU;

e generowanie przychoddéw (ang. revenue generation)- dochdd na pasazera, dochdd na

WLU.

Wedtug R. Doganisa (2005) istotnym zjawiskiem dla portédw lotniczych jest efekt skali. Wzrost
liczby obstuzonych pasazeréw skutkuje spadkiem wartosci poziomu kosztdw statych na
jednego pasazera. Nalezy jednak podkresli¢, ze zjawisko to ma miejsce tak dtugo, jak dtugo
wtadze portu lotniczego nie podejma decyzji (badz nie beda zmuszone) o realizacji wiekszej
inwestycji.
Nalezy mie¢ rowniez na uwadze, ze oprécz uwarunkowan prawnych, do Zzrédet czynnikéw
ograniczajgcych mozliwosci konkurowania portéw lotniczych zalicza sie: potozenie
geograficzne, otoczenie ekonomiczne, spoteczne oraz polityczne. Porty lotnicze majg rowniez
ograniczong mozliwos¢ konkurowania w obszarach ksztattowania polityki cenowej, a takze
ksztattowania poziomu jakosci ustug (Doganis, 2005). W odniesieniu do uwarunkowan
o charakterze zewnetrznym warto zwrdci¢ uwage na uwarunkowania wewnetrzne, bowiem

w literaturze wskazuje sie na znaczgce zréznicowanie modeli biznesu portdw lotniczych.

Oprocz podstawowej dziatalnosci operacyjnej w gestii niektérych portéw lotniczych znajdujg

sie ustugi handlingowe, parkingi, kontrola lotéw, utrzymanie czystosci, podczas gdy inne porty
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kontraktujg tego typu dziatalnosci, co wptywa na poziom kosztéw i przychodéw, jak réwniez

wskazniki produktywnosci sity roboczej, czy zaangazowanego kapitatu (Graham, 2005).

F. Graham i l. Humphrey (2002) zauwazajg, ze ocena efektywnosci portu lotniczego powinna
obejmowac szerokie spektrum wskaznikéw efektywnosci z uwagi na zréznicowany charakter
dziatan podejmowanych w ramach funkcjonowania portu. Badacze podkreslaja
wystepowanie wsrdd praktykéw tendencji pomiaru tych zjawisk, ktére tatwo zmierzyg,
a niekoniecznie tego, co powinno by¢ mierzone ikontrolowane. Wedtug F. Grahama
i I. Humphrey’a (2002) miary efektywnosci portu lotniczego mozna podzieli¢ na trzy gtéwne
grupy: , biznes” (ang. business measures), ,ustugi” (ang. service measures) oraz , otoczenie”
(ang. environmental measures), co zaprezentowano w tabeli 7. Miary zaliczane do kategorii
»biznes” sg wykorzystywane w ocenie portéw lotniczych z perspektywy finansowej. Miary
z kategorii ,ustugi” pozwalajg na zidentyfikowanie problemdéw na poziomie operacyjnym,
a miary kategorii ,otoczenie” odnoszg sie do pomiaru charakteru oddziatywania portu

lotniczego na szeroko rozumiane otoczenie portu lotniczego.

Tabela 7. Kategorie miar efektywnosci portu lotniczego wedtug F. Grahama i I. Humphrey'a

Biznes Ustugi Srodowisko

* koszt za kilometr w * ocena jakosci * poziom hatasu
przeliczeniu na dostepne funkcjonowania portu * zajmowana powierzchnia
miejsce lotniczego przez lotniska (w tym mozliwosc

* zysk za kilometr w uzytkownikow lotniska dojazdu komunikacja
przeliczeniu na jednego * ogélna satysfakcja pasazera publiczng dla pasazeréw)
pasazera * ocena obstugi bagazu * wielkos¢ odpadow (w

* WLU « ocena standardéw parkingu kilogramach na pasazera)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Gram i Humphrey, 2002).

A. Lemaitre, proponuje trzy perspektywy oceny efektywnosci portu lotniczego: finansowa
(wskazniki oparte o sprawozdania finansowe), marketingowg (oceniang przez pasazerow, np.
oznakowanie, komfort korzystania zinfrastruktury lotniska, zattoczenie) oraz operacyjna
(oceniang przez operatorow lotniskowych, np. wykorzystanie potencjatu przepustowosci, czas
oczekiwania, kolejki) (Graham, 2005). Wedtug A. Graham (2005) perspektywa marketingowa
i operacyjna powinny by¢ rozwazane, jako jedna kategoria, poniewaz obie dotyczg aspektow
kluczowych przede wszystkim dla pasazera.

Inne podejscie do oceny efektywnosci portdw lotniczych przyjmuje zespdot badawczy
M. Eshtaiwiego (2017) ktodry, przeprowadzit studia przypadkéw trzech miedzynarodowych

portéw lotniczych w Libii. Celem postepowania badawczego byto poréwnanie wynikow
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portéw lotniczych Mitiga (MJI), Misurata (MRA), oraz Al Abrag (LAQ). W analizie
porownawczej uwzgledniono opinie czterech ekspertéw libijskiej branzy lotniczej (z agencji
rzgdowych oraz linii lotniczych), a ocena efektywnosci obejmowata pieé¢ kategorii: jakos¢
ustug, finanse, bezpieczenstwo iochrone, efektywno$¢ operacyjng, dotyczacg sfery

powietrznej'# oraz wptyw na srodowisko (m.in. hatas, zanieczyszczenia, zuzycie energii).

Analiza literatury pozwala zauwazy¢, ze problematyka efektywnosci portéw lotniczych zyskuje
na znaczeniu. Badania nad efektywnoscig portéw lotniczych wskazujg, ze ocena efektywnosci
portu lotniczego powinna obejmowacé aspekty funkcjonowania portu istotne dla réznych grup
interesariuszy. Naukowcy zajmujacy sie problematyky zarzadzania portami lotniczymi
podkreslajg, ze ocena efektywnosci tych podmiotéw jest trudnym przedsiewzieciem. Po
pierwsze, wskazuje sie na zrdéznicowany charakter naktadow i efektow. W przeprowadzanych
rozwazaniach nalezy takzie uwzglednia¢ efekty przeksztatced reprywatyzacyjnych, ktére
przebiegaja w rézny sposob i niosg za sobg rézne konsekwencje. Jako istotne ograniczenie
poznawcze wskazuje sie, ze przyjmowane miary efektywnosci sg dobierane w sposéb celowy

i nie zawsze ukazujg w petni rzeczywisty obraz sytuacji (Zakrzewski, 2008).

W literaturze (Vasone iZapata-Aguirre, 2016) wskazuje sie, ze informacje dotyczace
wydajnosci (ang. efficiency) operacyjnej portéw lotniczych sg istotne nie tylko dla kadry
zarzadzajgcej. Linie lotnicze pordwnujg porty z uwagi na kryterium wydajnosci, celem
uruchamiania pofgczen w portach z najwiekszym potencjatem ruchu pasazerskiego. Réwniez

menedzerowie portéw-konkurentdw sg zainteresowani wynikami operacyjnymi.

3.3. Metodyka postepowania badawczego

Analiza literatury poswieconej problematyce dynamicznych zdolnosci wskazuje na istnienie
problemu badawczego odnoszgcego sie do uwarunkowan i przebiegu procesu ksztattowania
dynamicznych zdolnosci w regionalnych portach lotniczych w Polsce. Poniewaz do tej pory
nie podjeto préby identyfikacji dynamicznych zdolnosci, krytycznych dla funkcjonowania
i rozwoju regionalnych portéw lotniczych w Polsce, gtdownym celem postepowania
badawczego postanowiono uczyni¢ identyfikacje uwarunkowan procesu ksztattowania

dynamicznych zdolnosci regionalnych portow lotniczych w Polsce. Cel gtéwny zostat

14 7 dziatalnoscia portu lotniczego wiaze sie cze$é ,powietrzna” i ,ladowa”, w tym przypadku badacze rozwazali
efektywnos¢ operacyjng sfery ,powietrznej”.
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zoperacjonalizowany do pieciu szczegétowych problemoéw badawczych, ktére sformutowano
w postaci pytan:
1. Ktore dynamiczne zdolnosci sg krytyczne dla osiggania efektywnosci ekonomicznej

regionalnych portéw lotniczych w Polsce?

2. Jaki jest poziom intensywnosci dziatan w ksztattowaniu dynamicznych zdolnosci

regionalnych portéw lotniczych w Polsce?

3. Jakie zasoby sg krytyczne dla osiggania efektywnosci przez regionalne porty lotnicze

w Polsce?

4. W jaki sposob kadra zarzgdzajaca regionalnymi portami lotniczymi w Polsce ocenia
znaczenie poszczegdlnych etapow ksztattowania dynamicznych zdolnosci dla osiggania
efektywnosci?

5. Jakie dziatania, zwigzane z procesem ksztattowania dynamicznych zdolnosci, s3

podejmowane w grupie regionalnych portéw lotniczych w Polsce?

W  postepowaniu badawczym zatozono przeprowadzenie badan  ankietowych
z przedstawicielami spotek zarzadzajgcych regionalnymi portami lotniczymi w Polsce. Ustawa
Prawo Lotnicze (art. 2 ust. 17 Ustawa Prawo Lotnicze, 2002), definiuje, jako port lotniczy
»lotnisko uzytku publicznego wykorzystywane do lotow handlowych”. Nalezy zauwazyé, ze art.
54 ust. 2 Ustawy definiuje pojecie , lotniska uzytku publicznego” jako ,lotniska otwartego dla
wszystkich statkéw powietrznych w terminach i godzinach ustalonych przez zarzgdzajgcego
tym lotniskiem ipodanych do publicznej wiadomosci”, z kolei jako ,zarzgdzajgcego
lotniskiem” art. 2 ust. 7 Ustawy Prawo Lotnicze okresla ,podmiot, ktdry zostat wpisany jako
zarzadzajgcy do rejestru lotnisk cywilnych”. W rozprawie jako port lotniczy traktuje sie spotke

zarzadzajgcg, wraz z catg infrastrukturg bedgcg w dyspozycji zarzgdzajgcych lotniskiem.

Mimo ze porty lotnicze w Polsce sg w zdecydowanej wiekszosci witasnoscig Panstwa
(samorzadéw lub Przedsiebiorstwa Panstwowego ,Porty Lotnicze”), pozyskanie danych
stanowi wyzwanie dla naukowcéw, co podnoszono miedzy innymi podczas wystgpien
w trakcie konferencji ,,Workshop on Air Transport and Regional Development (ATARD). The
impact on economy of hub airports operation and infrastructure development”, ktéra odbyta
sie w Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu, w dniach 6 — 7 wrzes$nia 2018 roku. Na
problem w pozyskiwaniu danych wskazuje réwniez zesp6t badawczy pod kierownictwem

M. Rekowskiego (2011). Kluczowym zrdodtem informacji o funkcjonowaniu portéw lotniczych
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w Polsce jest strona internetowa Urzedu Lotnictwa Cywilnego, na ktérej znajdujg sie analizy
rynku lotniczego, atakie prace badawcze naukowcdw zajmujgcych sie problematyka
zarzadzania portami lotniczymi w Polsce (m.in.: Olipra, 2016; Pijet-Migon, 2012; Rekowski,

2011; Rucinska, 2018; Ruciniski i Madej, 2016; Sonia Huderek-Glapska, 2017; Ttoczyriski, 2016).

Zakres przestrzenny postepowania badawczego obejmuje obszar Rzeczypospolitej Polskiej,
a zakres czasowy w warstwie empirycznej lata 2012-2015. W postepowaniu badawczym
celowo pominieto Port Lotniczy im. F. Chopina, ktory jako gtéwny port krajowy charakteryzuje
sie odmienng skalg dziatalnosci ispecyfikg funkcjonowania. Zakres czasowy w warstwie
teoretycznej obejmuje okres od pojawienia sie w literaturze przedmiotu rozwazan
poswieconych dynamicznym zdolnosSciom (poczatek lat 90. XX w.), az po rok
2018. W warstwie empirycznej zakres czasowy obejmuje lata 2012-2015, co wynika z faktu,
ze okres ten byt dla portéw lotniczych czasem intensywnych zmian'®. Z uwagi na niewielkg
liczebnos¢ populacji podjeto decyzje o przeprowadzeniu badania na petnej probie, t;j.
trzynastu regionalnych portéw lotniczych, ktére aktywnie funkcjonowaty na rynku®® w latach

2012-2015.

W pierwszym etapie postepowania badawczego wykorzystano technike bezposrednich badan
ankietowych (PAPI, ang. paper and pen interview), a takze technike przeprowadzania badan
za posrednictwem poczty elektronicznej (CAPI, ang. computer assisted personal
interview). W tym etapie, jako narzedzie badawcze wykorzystano zmodyfikowany

kwestionariusz ankietowy autorstwa S. Cyferta i K. Krzakiewicza (2017, zatacznik nr 1).

Do udziatu w badaniu zaproszono osoby uczestniczgce w regionalnych portach lotniczych
w procesach zarzadzania strategicznego (tj. kierownictwo wyzszego inajwyzszego
szczebla). Z uwagi na ograniczong dostepnos$¢ kadry zarzadzajgcej, przeprowadzanie badan
empirycznych zostato roztozone w czasie. Pierwszg ankiete, w charakterze badania
pilotazowego, przeprowadzono w listopadzie 2016 roku z Dyrektorem ds. Strategii w Porcie
Lotniczym Poznan-tawica Sp. z 0.0. im. H. Wieniawskiego. Pozytywna weryfikacja zawartosci
i konstrukcji kwestionariusza ankietowego pozwolita na wykorzystanie tego narzedzia

w kolejnym etapie badan na grupie pozostatych dwunastu portéow lotniczych. Z uwagi na

15 W konsekwencji organizacji turnieju EURO 2012 wiekszo$¢ portéw lotniczych otrzymata $rodki finansowe na
modernizacje idostosowanie infrastruktury, czego rezultatem byto takie zwiekszenie potencjalnej
przepustowosci.

16 poprzez aktywne funkcjonowanie rozumie sie obstugiwanie ruchu lotniczego. Port Lotniczy Olsztyn- Mazury
rozpoczat obstuge ruchu pasazerskiego w roku 2016, dlatego nie zostat objety postepowaniem badawczym.
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sugestie (na etapie badania pilotazowego) odnoszgce sie do przyjecia formy osobistych
spotkan z przedstawicielami zarzadéw lub przynajmniej kierownikami wyzszego szczebla,
zaznajomionych  z problematykg zarzadzania portem lotniczym, konsekwentnie
podejmowano préby kontaktu z przedstawicielami poszczegdlnych portéw lotniczych
i umawiano spotkania, podczas ktérych respondent wypetniat ankiete. Wypetnianie
kwestionariusza ankietowego trwato $rednio poéttorej godziny. W przypadkach, w ktérych
odmowiono mozliwosci osobistego spotkania, wypetnione kwestionariusze przestano drogg

mailowa.

W postepowaniu badawczym istotnym utrudnieniem byto dotarcie do oséb decyzyjnych
w zakresie udzielenia zgody na przeprowadzenie badania oraz umdwienie dogodnego (dla
respondenta) terminu spotkania, zuwagi na fakt, ze respondentami w badaniu byli
cztonkowie zarzadu lub dyrektorzy portéw lotniczych. W o$miu przypadkach (62%) ankieta
zostata przeprowadzona zcztonkiem zarzadu (prezesem lub wiceprezesem). W pieciu
przypadkach (38%) odmdéwiono mozliwosci przeprowadzenia ankiety podczas osobistego
spotkania, jednakze wyrazono zgode na udziat w badaniu, przekazujagc wypetniony
kwestionariusz ankietowy za posrednictwem poczty elektronicznej, w dwdch przypadkach
przy wsparciu rozmowy telefonicznej. Ostatnig wypetniong ankiete odestano w drugiej
potowie czerwca 2018 roku (na decyzje o udziale w badaniu oczekiwano od poczatku

listopada 2017 roku).

Po zakonczeniu realizacji badan kwestionariuszowych, przeprowadzono analize skupien
bazujacg na zebranych danych empirycznych. W konsekwencji, otrzymano dendrogramy

grupujace porty lotnicze wedtug nastepujgcych kryteriow:
e oceny poziomu zdolnosci dopasowania sie do otoczenia,

e oceny znaczenia poszczegdlnych etapow ksztattowania dynamicznych zdolnosci dla

zapewniania efektywnosci ekonomicznej portu lotniczego,

e oceny intensywnosci dziatan w poszczegdlnych etapach ksztattowania dynamicznych

zdolnosci,

e oceny znaczenia poszczegdlnych dynamicznych zdolnosci dla osiggania efektywnosci
ekonomicznej (w podziale na pie¢ etapow procesu ksztattowania dynamicznych

zdolnosci, tj. pie¢ dendrograméw).
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Oprdécz badan ankietowych w ramach postepowania badawczego przeprowadzono analize
poréwnawczg portow lotniczych, celem poznania charakterystyk poszczegdlnych podmiotéw
(m.in. z perspektywy udziatu w rynku, danych finansowych). W poréwnaniach wykorzystano

takie Zzrédta informacji, jak:
e zestawienia i opracowania Urzedu Lotnictwa Cywilnego,
e dane zgromadzone przez Gtowny Urzad Statystyczny,
e raporty Centrum Unijnych Projektéw Transportowych,
e raporty i opracowania Polskiej Agencji Zeglugi Powietrznej,

e informacje zawarte na stronach internetowych: portéw lotniczych, Przedsiebiorstwa
Painstwowego ,Porty Lotnicze”, atakie branzowych internetowych serwisach

informacyjnych.
Dostep do sprawozdan finansowych uzyskano za posrednictwem bazy EMIS Professional?’.

Z uwagi na ograniczong liczebnos¢ badanej grupy, wnioski z badan ankietowych uzupetniono
analizg studidw  przypadkéw, umozliwiajgcych  badanie izrozumienie  zjawisk
z uwzglednieniem kontekstu ich wystepowania. Warto zaznaczy¢, ze w postepowaniu
badawczym opierajgcym sie na analizie poszczegdlnych przypadkow wykorzystuje sie nie tylko
dane jakosciowe, ale réwniez ilosciowe (Eisenhardt, 1989; Gibbert, Winfried, i Wicki, 2008;
Yin, 1981). Chociaz w naukach o zarzadzaniu w ostatnich dekadach przewazaty metody
ilosciowe, podkre$la sie ze we wczesnym etapie rozpoznawania problemu naukowego

studiowanie przypadkow jest odpowiednig metodg badawczg (Czakon, 2016b).
K.Eisenhardt (Eisenhardt, 1989) rekomenduje przyjecie jednego ztrzech sposobdéw
analizowania przypadkdéw (ang. cross-case analysis):

e wybodr kryteriow lub wymiaréw (wynikajacych z badan literaturowych, problemu
badawczego, lub uznanych za witasciwe przez badacza), w oparciu o ktére dokonuje
sie analizy przypadkdw;

e wybdr par przypadkdéw iopracowanie listy roznic ipodobienstw dla kazdej

analizowanej pary przypadkow;

17 Dane w bazie pochodza z Monitora ,,B”.
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e podziat danych ze wzgledu na Zrédto ich pochodzenia; jezeli wnioski pochodzace
z réznych zrddet potwierdzajg sie, odkrycie jest tym silniejsze ilepiej ugruntowane;
jezeli dowody wykluczajg sie, badacz moze dokonac gtebszego sondowania celem

wyjasnienia roznic; konflikt moze ujawnic fatszywy lub losowy wzorzec.

Na potrzeby postepowania badawczego przeprowadzono charakterystyke regionalnych
portéw z uwzglednieniem takich cech, jak: geneza powstania portu lotniczego, forma
dziatalnosci spotki zarzadzajgcej, rok powstania spétki zarzadzajacej, struktura wtasnosci,
potencjalna przepustowosé, lokalizacja portu lotniczego, siatka potgczen, rodzaj terminala
(pasazerski i/lub cargo), dane finansowe, wolumen ruchu pasazerskiego, cargo igeneral

aviation (tj. ruch ogdlny, poza lotami wojskowymi i rozktadowymi) .

W postepowaniu badawczym przyjeto podziat na dwie kategorie portéw lotniczych:
obstugujgcych rocznie powyzej 1 min pasazeréw oraz portdow obstugujacych rocznie ponizej
1 min pasazeréw. Na podstawie wynikéw badarn ankietowych oraz analizy poréwnawczej
wybrano cztery porty lotnicze , ktdrych przedstawicieli zaproszono do udziatu w kolejnym
etapie badan, prowadzonych w formie wywiadéw pogtebionych. Do drugiego etapu badan

zaproszono po dwdch przedstawicieli kazdej grupy, kierujac sie kryteriami:
o wskaznikéw finansowych,
e liczby obstugiwanych pasazeréw w ciggu roku,

e wykorzystanym potencjatem, mierzonym relacjg liczby obstuzonych pasazeréw
w stosunku do deklarowanej® liczby pasazeréw, ktérg dany port ma mozliwosé
obstuzyc.

Wywiady miaty charakter uzupetniajacy istanowity probe pogtebienia analizy procesu
ksztattowania dynamicznych zdolnosci w portach o znaczagcym udziale wrynku oraz

w portach o nizszym potencjale rynkowym.

Z jednej strony specyfika studiowania przypadkéw uprawnia do zbierania dodatkowych
danych w toku prowadzonego postepowania (np. w konsekwencji pojawienia sie nowego
kierunku myslenia) w celu najbardziej doktadnego zbadania danego przypadku (Eisenhardt,
1989). Z drugiej strony, studiujgc przypadki nalezy pamietaé o zachowaniu rygoru

postepowania badawczego celem zapewnienia rzetelnosci i wiarygodnosci, aby elastyczne

18 Dane pozyskano ze stron internetowych portéw lotniczych.
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podejscie do prowadzenia badan jakosciowych nie <zostato sprowadzone do
niesystematycznego i chaotycznego zbierania informacji. K.M. Eisenhardt (1989) podkresla, ze
na poczagtkowym etapie badan nalezy jasno sprecyzowaé cel, dzieki czemu mozna unikngé

przyttoczenia nadmierng wielowatkowoscia i wieloscig danych.

W konsekwencji braku konkretnej metodyki studiowania przypadkéw K.M Eisenhardt (1989)
zwraca uwage na krytyczne znaczenie mozliwie jak najbardziej doktadnego poznania danego
przypadku i dopiero w kolejnym kroku poréwnania wszystkich rozwazanych przypadkéw (lub
grupowania przypadkéw) w celu poszukiwania konkretnych wzorcéw. W niniejszym
postepowaniu badawczym podjeto prébe poznania specyfiki kazdego portu funkcjonujgcego
w latach 2012-2015. Niestety, zarzady nie wszystkich portéw lotniczych wyrazity zgode na
osobiste spotkanie, podczas ktérego bytoby mozliwe uzyskanie dodatkowych informacji od
respondenta. Z uwagi na prosbe respondentéw, wyniki zaprezentowano w formie zbiorczej,

bez wskazywania konkretnego schematu odpowiedzi przez dany port lotniczy.

W postepowaniu badawczym, oprocz tradycyjnych metod indukcyjno-dedukcyjnych,
wykorzystano narzedzie analizy skupien (ang. cluster analysis) oparte na programie
statystycznym Statistica. Analiza skupien jest narzedziem umozliwiajgcym grupowanie danych
ze wzgledu na stopien powigzania poszczegdlnych obiektéw. W toku formowania skupien
wykorzystywane sg miary odlegtosci (rozbieznosci) miedzy poszczegdlnymi obiektami.
Odlegtosci sg obliczane przy wykorzystaniu obliczenia odlegtosci euklidesowej (najczesciej
wybieranego typu odlegtosci, bedacego odlegtoscia geometryczng w przestrzeni
wielowymiarowej).

W analizie skupien kazdy obiekt stanowi wiasng klase ipoprzez ostabianie kryteridéw
stanowigcych dane skupienie, mozliwe staje sie przypisanie dwdch lub wiecej obiektow do
tego samego skupienia. Obiekty agregowane sg w coraz wieksze skupienia, az ostatecznie
wszystkie obiekty zostajg potaczone. Nalezy zauwazyé, ze analiza skupien nie jest narzedziem
testowania istotnosci statystycznej, ale zbiorem réznych algorytméw, dzieki ktéorym mozliwe
jest wykrycie struktur w danych, jednakzie bez wyjasniania przyczyn ich wystepowania
(,StatSoft Polska”, 2018). Za posrednictwem analizy skupien otrzymano hierarchiczne wykresy

drzewkowe (dendrogramy), grupujgce porty lotnicze wedtug wybranych kryteriéw.

Oprdcz analizy portéw wedtug wskazanych wczesniej charakterystyk, celem zidentyfikowania

grup portéw lotniczych, przeprowadzono analize skupieh w oparciu o nastepujace kryteria:
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e liczba pasazerdw obstugiwanych w analizowanym okresie,
e wyniki finansowe (przychody ogdtem, przychody netto, zysk netto, EBITDA),

o wskazniki finansowe (rentownos¢ aktywow, rentownos¢ kapitatu irentownosé

sprzedazy).

Analiza wskaznikdw finansowych nie obejmuje portu lotniczego Zielona Godra-Babimost
zuwagi na fakt, iz Przedsiebiorstwo Panstwowe ,Porty Lotnicze” nie sporzadza

wyodrebnionego sprawozdania finansowego dla portu Zielona Géra-Babimost?!®,

Opis narzedzia badawczego
Jako narzedzie badawcze wykorzystano zmodyfikowany kwestionariusz ankietowy autorstwa
S. Cyferta i K. Krzakiewicza (2017, zatacznik nr 1), ktéry pozwolit na zidentyfikowanie zasobow
oraz dynamicznych zdolnosci krytycznych dla osiggania efektywnosci przez porty lotnicze oraz
aktywnosci portow lotniczych w poszczegdinych etapach ksztattowania dynamicznych
zdolnosci. Pierwszg czes¢ kwestionariusza stanowity pytania odnoszace ogdlnych informacji
o badanym podmiocie (nazwa portu lotniczego, osoba kontaktowa, rok zatozenia, liczba
zatrudnionych). W drugiej czesci kwestionariusza zawarto pytania dotyczgce burzliwosci
otoczenia oraz umiejetnosci dopasowywania sie do zmian otoczenia przez port lotniczy.
Respondentéw poproszono o ocene dynamiki zmian zachodzacych w makrootoczeniu
regionalnych portéw lotniczych w Polsce, w ramach wymiaréw otoczenia: polityczno-
prawnego, ekonomicznego, spoteczno-kulturowego oraz technologicznego, a takze o ocene
zdolnosci portu do dopasowywania sie do zmian zachodzgcych w poszczegdlnych wymiarach.
W rozdziale drugim przytoczono Zrédfa literaturowe, w ktérych podkreslano zasadnosé
stosowania ocen subiektywnych w ocenie efektywnosci organizacji. Trzecia czes¢
kwestionariusza stanowity pytania dotyczace subiektywnych ocen efektywnosci (odnoszac
wyniki danego portu do wynikow pozostatych regionalnych portéw lotniczych):

e przecietnego rocznego wzrostu zatrudnienia w latach 2012-2015;

e przecietnego rocznego wzrostu sprzedazy (netto) w latach 2012-2015;

e dynamiki wzrostu udziatu w rynku w latach 2012-2015;

1% Brak sprawozdan finansowych dla portu Zielona Géra-Babimost w bazach EMIS Professional, jak réwniez
Monitorze ,B”. Informacja o braku sporzadzania wyodrebnionego sprawozdania finansowego dla portu Zielona
Godra-Babimost uzyskano od Gtéwnego Ksiegowego Portu im. F. Chopina w Warszawie.
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e dynamiki zyskownosci (zysk netto) w latach 2012-2015;

e stopnia lojalnosci klientéw w latach 2012-2015.

Gtéwna cze$¢ kwestionariusza zawierata pytania dotyczagce wptywu poszczegdlnych

dynamicznych zdolnosci dla osiggania efektywnosci ekonomicznej portu lotniczego, a takze

oceny intensywnosci dziatan w poszczegdlnych etapach. W literaturze przedmiotu podkresla

sie, ze katalog zdolnosci dynamicznych nie jest zamkniety. S.Cyfert i K. Krzakiewicz (2017)

grupuja dynamiczne zdolnosci wedtug etapdéw:

e etap poszukiwania okazji, obejmujacy:

o

o

o

umiejetnosci analizy otoczenia, nakierowane na kreowanie nowych potrzeb

klientow (pasazeréw);

umiejetnosci analizy otoczenia, z perspektywy antycypowanych
konkurentow;

umiejetnosci tworzenia nowych idei;

Swiadomos$é zmian w otoczeniu.

e etap uczenia sie, obejmujacy:

o

o

o

o

o

umiejetnosci pozyskiwania wiedzy;

umiejetnosci transferu wiedzy wewnatrz organizacji;
umiejetnosci alokacji i przechowywania wiedzy;
umiejetnosci zarzgdzania wtasnoscia intelektualng;

umiejetnosci zachecania do innowacji i eksperymentowania;

e etap koordynacji, obejmujacy:

o

©)

©)

o

umiejetnosci tworzenia wizji, integrujacej interesariuszy;
umiejetnosci budowania lojalnosci interesariuszami;
umiejetnosci integracji dziatan w tancuchu dostaw;
umiejetnosci zarzgdzanie aliansami strategicznymi;
umiejetnosci budowanie zaangazowania pracownikow;
umiejetnosci tworzenia spdjnych regut decyzyjnych;

umiejetnosci integracji i koordynacji proceséw biznesowych;

e etap konfiguracji i rekonfiguracji, obejmujacy:

o

©)

umiejetnosci tworzenia zasobdw i umiejetnosci;

umiejetnosci pozyskiwania zasobdw i umiejetnosci;
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o umiejetnosci integracji zasobow i umiejetnosci;
O umiejetnosci tworzenia innowacji;
o umiejetnosci pozbywania sie (uwalniania) zbednych i nadmiarowych zasobéw
i umiejetnosci;
o umiejetnos¢ wdrazania nowych technologii;
e etap adaptacji, obejmujacy:
o umiejetnosci transformacji modelu biznesowego;
O umiejetnosci zarzadzania granicami organizacji;
o umiejetnosci zapewnienia dynamicznego procesu zarzadzania strategicznego;
o umiejetnosci doskonalenia organizacji;
o umiejetnosci adaptacji i implementacji najlepszych praktyk zarzadzania;
O umiejetnosci zapewnienia elastycznosci struktury organizacyjnej;
O umiejetnosci zarzadzania tozsamoscig organizacji.
Ostatnia czes¢ kwestionariusza ankietowego obejmowata pytania odnoszace sie do
uwarunkowan wewnetrznych procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci, z perspektywy

zasobowej. Respondenci dokonywali oceny pozycji zasobowej portu lotniczego.

Wypetnianie kwestionariusza ankietowego polegatlo na zaznaczaniu odpowiedzi na
sformutowane pytania zamkniete. W gtdwnej czesci ankiety udzielenie odpowiedzi wigzato
sie z oceng znaczenia poszczegdlnych dynamicznych zdolnosci dla zapewniania efektywnosci
portu lotniczego. Zastosowano pieciostopniowa skale Likerta, z wariantami: nieistotne, mato
istotne, przecietne znaczenie, istotne, bardzo istotne. W kazdym pytaniu mozliwe byto
udzielenie tylko jednej odpowiedzi. Konstrukcja kwestionariusza pozwolita na

zestandaryzowanie otrzymanych wynikéw oraz usprawnienie sposobu realizacji badania.

Postepowanie badawcze stanowi prébe poszerzenia obecnej wiedzy w obszarze
dynamicznych zdolnosci, nie jest natomiast ukierunkowane na wnioskowanie statystyczne, czy

testowanie hipotez.

Na podstawie uzyskanych wynikow pierwszego etapu badan, sformutowano pytania otwarte
dotyczace identyfikacji dziatart odnoszgcych sie do wskazanych etapdw procesu ksztattowania
dynamicznych zdolnosci, a takze charakterystyki pozycji zasobowe] (zatgcznik nr 2). Podczas

wywiadow pogtebionych prébowano uchwyci¢ dominujacg logike portow lotniczych.
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Ograniczenia postepowania badawczego

W toku postepowania badawczego zidentyfikowano ograniczenia poznawcze. Po pierwsze,
odpowiedzi respondentéw miaty charakter deklaratywny, co moze nie w petni oddawac
rzeczywisty obraz sytuacji. Po drugie, porty lotnicze sg podmiotami, ktérych dziatalnos¢ jest
w duzym stopniu regulowana prawnie przez rdinego rodzaju instytucje, zaréwno
o charakterze krajowym, jak rdwniez miedzynarodowym, co prawdopodobnie przyczynia sie
do innego przebiegu proceséw decyzyjnych niz w przypadku podmiotéw rynkowych, ktérych
dziatalnos¢ jest w mniejszym stopniu regulowana przepisami prawa. Po trzecie, gtéwna grupe
udziatowcéw portdow lotniczych stanowig samorzady oraz spétka skarbu panstwa
(Przedsiebiorstwo Panstwowe Porty Lotnicze), zatem kompetencje finansowe portéw
lotniczych zalezg nie tylko od portu, czy spotki zarzadzajacej. Po czwarte, funkcjonowanie
portéow lotniczych jest zwigzane z budowaniem sieci wspétpracy z réznymi podmiotami,
w tym z agentami obstugi naziemnej, ktére funkcjonujg jako niezalezne spétki. Z uwagi na
kryterium poufnosci, porty lotnicze nie publikujg danych wskazujgcych na udziat tych
podmiotow w strukturze kosztow. Zatem, przedstawiony przez porty lotnicze obraz

efektywnosci finansowej nie jest zupetny.

Z uwagi na roztozenie badan w czasie (od korica 2016 do potowy 2018 roku) mozliwym byto
objecie ankietg wytgcznie zjawisk majgcych miejsce do konca 2015 roku. Z kolei na etapie
wywiadow pogtebionych wypowiedzi respondentéw odnosity sie do ocen ogdlnych, w tym
uwzgledniajagcych lata 2016-2018. W postepowaniu badawczym przyjeto zatozenie, ze
prezentowane stanowisko wynika z przyjetej filozofii dziatania, w oparciu o ktérg porty
lotnicze realizujg przyjeta $ciezke rozwoju.

Wséréd ograniczen poznawczych nalezy réwniez wskazaé ograniczony dostep do
informacji. Z jednej strony porty lotnicze s3 podmiotami publicznymi, z drugiej strony
instytucje takie jak Gtéwny Urzad Statystyczny, Urzad Lotnictwa Cywilnego, Panstwowa
Agencja Zeglugi Powietrznej nie dysponuja danymi za petne okresy (badz brakuje aktualnych
danych). W niektérych przypadkach nalezy wskaza¢ na brak ciggtosci danych prezentowanych
w raportach. Przyktadowo, Gtéwny Urzad Statystyczny wyodrebnia z ruchu cargo przesytki
pocztowe dla lat 2012-2013, ale w roku 2014 i2015 traktuje je zbiorczo.Z kolei Urzad

Lotnictwa Cywilnego prezentuje na swojej stronie internetowej opracowanie dotyczace
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przepustowosci portdw lotniczych, jednakze dane nie sg aktualizowane, gdyz dotyczg roku

20009.

3.4. Charakterystyka badanych regionalnych portéw lotniczych w Polsce

Zakres podmiotowy niniejszej rozprawy obejmuje regionalne porty lotnicze, obstugujgce ruch
pasazerski w latach 2012-2015. Przedmiotem dziatalnosci wedtug PKD 2007 analizowanych
podmiotow jest dziatalno$¢ ustugowa wspomagajaca transport lotniczy (PKD 52.23.Z).
Rysunek 9 przedstawia lokalizacje portéw regionalnych biorgcych udziat w postepowaniu
badawczym. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze w dysertacji przyjeto skrécone nazwy portéw
lotniczych, wzorujac sie na opracowaniach Urzedu Lotnictwa Cywilnego. Petne nazwy portow

lotniczych znajdujg sie w zatgczniku nr 4.
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Rysunek 9. Mapa lokalizacji regionalnych portéw lotniczych
Zrédto: opracowano przy wykorzystaniu narzedzia Google My Maps.

Sposrdod grupy trzynastu regionalnych portéw lotniczych obstugujacych ruch pasazerski
w latach 2012-2015, siedem portéw (tj. Gdarisk im. L. Watesy, Poznan-tawica, Wroctaw-
Strachowice, Rzeszéw-lasionka, Szczecin-Goleniéw, Katowice-Pyrzowice, Krakéw-Balice)
uczestniczyto w Transeuropejskiej Sieci Transportowej (TEN-T) iw ramach dziatania 6.3.

(perspektywa finansowa 2007-2013) otrzymato dofinansowanie na modernizacje i rozbudowe
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terminali pasazerskich. Inwestycje poczynione w ramach perspektywy finansowej przetozyty
sie na poprawe bezpieczenstwa, dostosowanie do wymogdéw prawnych, poprawe jakosci
Swiadczonych ustug oraz wzrost przepustowosci i w konsekwencji, wzrost liczby obstuzonych
pasazerow (porédwnanie wolumenu ruchu pasazerskiego w roku 2013 zrokiem 2007)

(Centrum Unijnych Projektéw Transportowych, 2017).

Oprdécz unijnych $srodkdw zwigzanych z rozbudowg i modernizacjg infrastruktury w ramach
sieci TEN-T, siedem regionalnych portéw lotniczych byto beneficjentami organizacji turnieju
EURO 2012. Zapewnienie ptynnej obstugi ruchu pasazerskiego stato sie istotnym celem na
poziomie panstwa, w konsekwencji czego w portach lotniczych w Gdansku, Poznaniu,
Wroctawiu, Modlinie, todzi, Rzeszowie iKatowicach podjeto dziatania majgce na celu
modernizacje irozbudowe terminali (Ministerstwo Sportu i Turystyki, 2016). W zwigzku
z organizacja EURO 2012, wedtug Polskiej Agencji Zeglugi Powietrznej, porty lotnicze
w Gdansku, Poznaniu i Wroctawiu odnotowaty znaczgco wiekszy ruch pasazerski w okresie
turnieju (Polska Agencja Zeglugi Powietrznej, 2012).

W literaturze (Sipifski, Cybulak, iPlacha, 2016) zauwaza sie, ze rok 2012 byt rokiem
przetomowym dla polskiego lotnictwa z uwagi na dofinansowanie rozbudowy infrastruktury
lotniczej z uwagi na organizowane w Polsce pitkarskie mistrzostwa Europy. Wedtug danych
Lata 2012-2015 byly okresem dynamicznego rozwoju portéw lotniczych. Analizy Urzedu
Lotnictwa Cywilnego (2013b) pozwalajg zauwazyé, ze rok 2012 byt kolejnym okresem,
w ktérym zwiekszyta sie liczba obstuzonych pasazeréw (wzrost 0 12,5% w stosunku do roku
2011), co wynikato zaréwno zrozwoju oferty przewoznikdw niskokosztowych, oferty
przewozow krajowych, jak rédwniez ze zwiekszonego ruchu pasazeréw z tytutu organizacji
turnieju EURO 2012. Wedtug danych zgromadzonych przez Urzad Lotnictwa Cywilnego (2016),
liczba obstuzonych pasazeréw zwiekszyta sie o ponad 24% ( z poziomu 24,4 min w 2012 roku

do 30,4 min pasazeréw?° w roku 2015).

W Polsce regionalne porty lotnicze sg zarzadzane przez spétki prawa handlowego powstate po
1990 roku, 38% grupy (5 podmiotow) stanowig spotki akcyjne, a 62% (8 spdtek) to spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscig. W kazdym z analizowanych portéw lotniczych jednym
z udziatowcow (lub akcjonariuszy) jest samorzad (wojewddztwo i/albo

gmina). W trzech przypadkach (23%) udziaty (lub akcje) znajdujg sie wytgcznie rekach

20 ywzgledniony ruch w krajowy i miedzynarodowy — regularny oraz czarterowy.
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samorzaddéw, w dziewieciu przypadkach (69%) udziatowcem (lub akcjonariuszem) jest

Przedsiebiorstwo Parnstwowe "Porty Lotnicze", ktére w przypadku Miedzynarodowego Portu

Lotniczego im. Jana Pawtfa Il Krakéw - Balice sp. z 0.0. posiada 76,19% udziatéw. Szczegdtowe

dane znajdujg sie w zataczniku nr 4.

Komisja Europejska (2015), wykorzystujgc kryterium wolumenu obstugiwanych pasazeréw,

dzieli porty lotnicze na cztery kategorie:

kategorie A, tzw. duzych wspélnotowych portéw lotniczych, do ktérej zalicza sie porty

lotnicze obstugujgce ponad 10 min przelotéw pasazerskich rocznie??;

kategorie B, tzw. krajowych portow lotniczych, ktorych roczny wolumen przelotéw

pasazerskich wynosi 5-10 min;

kategorie C, tzw. duzych regionalnych portéw lotniczych, do ktérej zalicza sie porty

obstugujace roczny wolumen przelotdw pasazerskich 1-5 min;

kategorie D, tzw. matych regionalnych portéw lotniczych, ktérych roczny wolumen

przelotéw pasazerskich nie przekracza 1 min pasazeréw.

Z kolei Komitet Regionédw wyrdznia pie¢ kategorii portéw lotniczych (Komisja Europejska,

2015):

duze wezty lotnicze (o przepustowosci ponad 25 min pasazerdw, cztery porty lotnicze
w Unii Europejskiej zaliczajg sie do tej grupy), obstugujgce okoto 30 % ruchu lotniczego
w Europie;

krajowe porty lotnicze (o przepustowosci 10—-25 mlIn pasazeréw, w Unii Europejskiej
16 portéw lotniczych), obstugujgce okoto 35 % ruchu lotniczego w Europie;

porty lotnicze o przepustowosci 5-10 min pasazeréw (15 portéow lotniczych w Unii
Europejskiej), ktére obstugujg okoto 14 % ruchu lotniczego w Europie;

porty lotnicze o przepustowosci 1-5 min pasazeréw (57 portéow lotniczych w Unii
Europejskiej), ktére obstugujg okoto 17 % ruchu lotniczego w Europie;

porty lotnicze o przepustowosci od 200 tys. do 1 min pasazerdow (67 portow lotniczych

w Unii Europejskiej), okoto 4 % ruchu lotniczego w Europie.

2! Do tej kategorii zalicza sie port im. F. Chopina, ktéry w roku, wedtug liczby obstuzonych pasazeréw w 2015
roku-11,1 min, w roku 2012 port gtéwny obstuzyt 9,5 min pasazerow.
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Wedtug danych dotyczacych wolumenu obstuzonego ruchu pasazerskiego w latach 2012-
2015, polskie regionalne porty lotnicze zaliczajg sie do ostatnich dwdch kategorii, zaréwno
wedtug kryteriow przyjetych przez Komisje Europejska, jak rowniez przez Komitet
Regionéw. W analizach rynku lotniczego prowadzonych przez Urzad Lotnictwa Cywilnego,
a takze opracowaniach naukowych podkresla sie, ze porty w Krakowie oraz Gdansku s3
portami o znaczeniu krajowym, po porcie im. F. Chopina. Jednakze, ani krakowski, ani gdanski
port nie obstuzyt w analizowanym okresie wiecej niz 5 min pasazeréow, w konsekwencji
czego, wedtug kryteribw Komitetu Regionu, nie moze byé uznany za ,port krajowy”.
Podsumowujac, regionalne porty lotnicze mozna zaliczy¢ jedynie do kategorii ,,C” lub ,D”
(wedtug klasyfikacji Komisji Europejskiej).

Aby dziatalnos¢ portu lotniczego byta optacalna, wedtug analiz branzowych port lotniczy musi
obstuzyé w ciggu roku minimum 1 min pasazeréw (Brol, 2014). W latach 2012-2015 tylko

sze$é portdw lotniczych przekroczyto prdg 1 min obstuzonych pasazerdw w ciggu roku?? (zob.

wykres 6).
4 500 000
4000 000
3 500 000
3 000 000
2 500 000
2 000 000
1500 000
1 000 000
500 000 IIII I
. [T T il b
O c)‘\ Q\JP \\(\ . (JQ/ . (JQ/ \éb D $ o (:b Y $ \\Q - (,Q/ (:}'
‘0\$ 2 ‘&\Q \))‘0 ‘b/b\\ O\é\ '\OQ SEO > : Q W Ob o$\ '\6\0
K2 NS & & g Vg > NS 2
& % o \ ¥ X (S & @ 5
v & «° & A0 P & & 42 2 &
v oF O & ? Q Q O R\ I}
A© N A <& 9 2 N
%06 &fo @@ & A N & \o@
o S 4¢

2012 m2013 m2014 m2015

Wykres 6. Liczba obstuzonych pasazeréw w latach 2012-2015

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Urzedu Lotnictwa Cywilnego (2013b; 2013a; 2015; 2016).

22 Dla portu Warszawa/Modlin rok 2014 byt pierwszym rokiem, w ktérym obstugiwano ruch pasazerski przez
caty rok.
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W analizowanym okresie najwiekszy udziat w rynku wsrdd portéw regionalnych miat port
Krakéw-Balice. Kolejne miejsce zajmowaty porty Gdansk im. L. Watesy oraz Katowice-
Pyrzowice (zob. wykresy 6-8.). Pordwnujac udziat w rynku poszczegdlnych portéw lotniczych
w roku 2015 w odniesieniu do roku 2012 mozna zaobserwowac zmniejszenie udziatu portu
im. F. Chopina na rzecz portéw regionalnych (zob. wykres 7 i 8). Niewielki udziat w rynku
miaty port Zielona Géra-Babimost oraz Radom-Sadkéw (ktéry rozpoczat obstuge pasazeréw
pod koniec 2015 roku), atakze porty w Bydgoszczy, Lublinie, Rzeszowie oraz Szczecinie.
Spadek udziatu w rynku w roku 2015, w pordéwnaniu z rokiem 2012 odnotowaty porty

w Poznaniu i w Bydgoszczy.

W 2012 roku zostaty uruchomione lotniska w Modlinie oraz w Lublinie. W pierwszym roku
dziatalnosci port lotniczy Warszawa-Modlin obstuzyt 4% pasazerdw, mimo ze funkcjonowat od
lipca, z kolei w 2015 roku port Warszawa-Modlin osiggnat udziat w rynku na poziomie
9%. W opracowaniach wskazuje sie, ze ,sukces” portu Warszawa-Modlin jest rezultatem
przeniesienia ruchu pasazerskiego linii niskokosztowych z Portu Lotniczego im. F. Chopina,
i w konsekwencji zamierzonego odcigzenia portu gtéwnego, anie dziatan podjetych

na poziomie portu w Modlinie (Pijet-Migon, 2012).

B Bydgoszcz-Szwederowo

B Gdansk im. L.Watesy
1,34%

B Katowice-Pyrzowice

B Krakéw-Balice

M Lublin 39,15%

B todz-Lublinek

B Poznan-tawica

B Radom-Sadkéw

B Rzeszéw-Jasionka
H Szczecin-Goleniéw
m Warszawa-Modlin 0,05%
B Wroctaw-Strachowice 3,51% 1,42% 1,90%
Zielona Géra-Babimost 2,30%

Warszawa im. F.Chopina

Wykres 7. Udziat procentowy portow lotniczych ze wzgledu na przewoz pasazerski w roku
2012

Zrédto: (opracowanie wtasne na podstawie danych Urzedu Lotnictwa Cywilnego (2013b).
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Zielona Goéra-Babimost

Warszawa im. F.Chopina

Wykres 8. Udziat w rynku wedtug liczby obstuzonych pasazeréw w roku 2015

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Urzedu Lotnictwa Cywilnego (2016).

Analizujac liczbe obstugiwanych pasazeréw warto zwrdci¢ uwage na stopien wykorzystanego
potencjatu. W tabeli 8 przedstawiono srednig liczbe obstuzonych pasazeréw w analizowanym
okresie oraz roczng przepustowos$é?3, tj. potencjalng, maksymalng liczbe pasazeréw lub
operacji lotniczych, ktorg w jednostce czasu dany port jest zdolny wykonaé. Parametr
przepustowosci ma charakter matematyczny, podczas gdy w rzeczywistosci ruch lotniczy
ulega wahaniom sezonowym, zarowno w perspektywie roku, ale réwniez pojedynczych dni
i godzin. Dane w tabeli 8 dotyczg ruchu regularnego oraz czarterowego, nie uwzgledniajg

ruchu pasazerow tranzytowych oraz general aviation.

Nalezy zaznaczy¢, ze wskazane w powyzszej tabeli wielkosci potencjalnej przepustowosci
majg charakter szacunkowy, bowiem kazdy z portéw liczy potencjalng przepustowos¢ inaczej.
Rozwazania dotyczgce potencjatu portu warto uzupetni¢ o wykorzystywanie potencjatu
rynkowego. Praktycy, okreslajgc zasieg oddziatywania portu, postugujg sie miarg liczby

ludnosci zamieszkujgcej obszar w promieniu 100 km od portu lotniczego.

2 Dane pochodzg ze stron internetowych portéw lotniczych. Ostatnie zestawienie Urzedu Lotnictwa Cywilnego
za rok 2009 uznano za nieaktualne w zwigzku z rozbudowa i modernizacjg portéw lotniczych w ramach
dofinansowania perspektywy 2007-2013.

132



Tabela 8. Srednia liczba pasazeréw i roczna przepustowos¢ regionalnych portéw lotniczych

w Polsce
Roczna Srednia liczba pasazeréw Wykorzystanie
Port lotniczy przepustowos¢ obstuzonych w latach 2012-2015 potencjalnej

(w tys.) (w tys.) przepustowosci
Katowice-Pyrzowice 3600 2684 75%
Gdansk im. L. Watesy 5000 3160 63%
Wroctaw-Strachowice 3300 2030 62%
Bydgoszcz-Szwederowo 500 311 62%
Szczecin-Golenidw 550 342 62%
Krakow-Balice 7 900 3765 48%
Poznan-tawica 3000 1447 48%
Warszawa-Modlin 3000 1374 46%
Rzeszdow-Jasionka 1800 598 33%
t6dz-Lublinek 2 000 340 17%
Lublin 1 000 161 16%
Zielona Géra-Babimost 150 13 9%
Radom-Sadkow b/d 0,2 b/d

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji zawartych na stronach internetowych portéw lotniczych
oraz w opracowaniach Urzedu Lotnictwa Cywilnego.

Dane opracowane przez WBdata.pl (Brol, 2014) pozwalajg zauwazyé, ze porty Szczecin-

Goleniéw oraz Gdansk im. L. Watesy znajdujg sie w najmniej korzystnej sytuacji, z uwagi na

liczbe os6éb zamieszkujgcych w promieniu 100 km od lotniska. Jednakze, z uwagi na

wykorzystany potencjat rynkowy, mierzony udziatem liczby obstuzonych pasazeréw w relacji

do liczby ludnosci zamieszkujgcej w promieniu do 100 km od lotniska, w 2013 roku gdaniski

port lotniczy byt liderem, w grupie portdw regionalnych, a goleniowski port byt liderem

w grupie portéw obstugujgcych ponizej 1 min pasazeréw w ciggu roku (zob. tabela 9).

Tabela 9. Wykorzystanie potencjatu rynkowego w roku 2013

Port lotniczy L:ZI:::“I;::;(:::I:zn;;%sil::l:;a Ruch pasaiers!d 2013 | Wykorzystany potencjat
lotniska (w tys. oséb) (w tys. 0s6b) rynkowy

Gdansk im. L. Watesy 2447 2826 115%
Wroctaw-Strachowice 3 856 1873 49%
Krakéw-Balice 7 663 3637 47%
Poznan-tawica 3165 1329 42%
Katowice-Pyrzowice 7430 2507 34%
Szczecin-Golenidow 1484 322 22%
Rzeszéw-Jasionka 3047 588 19%
Bydgoszcz-Szwederowo 3219 331 10%
£édz-Lublinek 3758 354 9%

Lublin 2 485 189 8%

Warszawa/Modlin 4731 345 7%
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Zielona Géra-Babimost 2962 12 0%

Radom-Sadkow 5091 0 0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Brol, 2014) oraz danych Urzedu Lotnictwa Cywilnego.

Odnoszgc liczbe obstuzonych pasazeréw do liczby ludnosci zamieszkujacej tereny
w odlegtosci do 60 minut?* od lotniska, rdwniez gdanski port lotniczy byt liderem na tle grupy
regionalnych portéw. Warto zauwazyc, ze drugie miejsce zajat port w Goleniowie (zob. tabela

10).

Tabela 10. Wykorzystanie potencjatu rynkowego w roku 2014

Port lotniczy Liczba Iudn'o Sci zamieszk’ujaca w F::)T(: F;?)slatlz ?\:: ':;/s Wyk(_)rzystany
do 60 min. (w tys. oséb) 0s6b) potencjat rynkowy
Gdansk im. L. Watesy 1832 3264 178%
Szczecin-Goleniow 2317 2035 88%
Poznan-tawica 1742 1423 82%
Krakéw-Balice 4776 3807 80%
Wroctaw-Strachowice 4429 2668 60%
Katowice-Pyrzowice 3202 1704 53%
Warszawa/Modlin 1522 599 39%
Zielona Géra-Babimost 843 286 34%
Rzeszéw-Jasionka 1145 268 23%
Bydgoszcz-Szwederowo 957 185 19%
Lublin 993 185 19%
£édz-Lublinek 1880 253 13%
Radom-Sadkéw 735 11 1%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Brol, 2014) oraz danych Urzedu Lotnictwa Cywilnego.

W tabeli 11 przedstawiono dynamike ruchu pasazerskiego (czarterowego iregularnego)
w latach 2012-2015. W analizowanym okresie w portach lotniczych Katowice-Pyrzowice,
Krakow-Balice, Gdansk im. L. Watesy zaobserwowano wzrost wolumenu ruchu pasazerskiego
o ponad 20%. Podobny przyrost odnotowat port lotniczy Zielona-Géra Babimost (w roku 2015
obstuzyt ponad 20% pasazeréw wiecej, w poréwnaniu z rokiem 2012), nalezy jednak zwrécic¢
uwage, ze maksymalna liczba obstuzonych pasazeréw na lotnisku w Babimoscie wyniosta
15,5tys., co w porownaniu z wolumenem ruchu pasazerskiego w portach w Gdanisku,
Katowicach, czy Krakowie stanowi niewielki udziat w obstudze pasazerskiego ruchu

lotniczego.

24 Jak podano w opracowaniu WBdata.pl, dostepno$é czasowg lotnisk obliczono na podstawie predkosci réznego
typu drdég, bez uwzglednienia kongestii drogowej.
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Niewielki udziat w rynku miat réwniez port lotniczy Radom-Sadkow, ktéry rozpoczat obstuge
pasazerow pod koniec 2015 roku. Warto zauwazy¢, ze od roku 2017 port Radom-Sadkéw nie
obstuguje ruchu pasazerskiego, w pazdzierniku 2018 roku port lotniczy zostat przejety przez
spotke Przedsiebiorstwo Panstwowe Porty Lotnicze (,PPL przejeto lotnisko w Radomiu”,

2018).

W latach 2012-2015 zmniejszyt sie ruch pasazerski w portach lotniczych: tdédz-Lublinek
(ponad 37% w roku 2015 w pordwnaniu z rokiem 2012), a takze w Bydgoszczy i w Poznaniu.
Wysokie przyrosty liczby obstuzonych pasazeréw odnotowaty porty otwarte w roku 2012:
Lublin (obstuga ruchu pasazerskiego od konca 2012 roku) oraz Warszawa-
Modlin. W przypadku portu lotniczego Warszawa/Modlin, od grudnia 2012 roku do lipca
2013, wstrzymano obstuge ruchu pasazerskiego z uwagi na uszkodzenie pasa startowego
(,Modlin: Za problemy z pasem odpowiedzialny wykonawca”, 2013). Jak juz wczesniej
wspomniano, po przywroceniu ruchu lotniczego do portu w Modlinie powrdcit tylko jeden
z przewoznikéw, Ryanair, natomiast linia Wizz Air wycofata sie z obstugi ruchu pasazerow

w Modlinie.

Jak weczesniej wspomniano, w Srodowisku naukowym toczy sie dyskusja nad celem
funkcjonowania portu lotniczego. W tradycyjnym ujeciu podkresla sie, ze celem
funkcjonowania portu lotniczego jest obstuga ruchu pasazerskiego. Przyjmujac, jako kryterium
oceny portu wolumen ruchu pasazerskiego, czy udziat w rynku portéw regionalnych,
najlepsze efekty osiggat port Krakéw-Balice, ktéry w latach 2012-2015 z okresu na okres
odnotowywat przyrosty ruchu pasazerskiego. Jednakze, z uwagi na wolumen obstuzonych
pasazeréw w relacji do szacowanej potencjalnej przepustowosci, krakowski port lotniczy
w grupie portdw obstugujgcych powyzej 1 min pasazeréw w ciggu roku, ustepuje miejsca
portom w Katowicach, Gdansku iWroctawiu. Ponadto, poréwnujac wolumen ruchu
pasazerskiego do liczby ludnosci zamieszkujgcej obszar do 100 km, a takze do liczby ludnosci
zamieszkujgcej obszar o dostepnosci do lotniska do 60 minut, wyfania sie wniosek, ze Port

Lotniczy Gdansk im. L. Watesy osigga lepsze efekty niz port w Krakowie.

Pomijajgc wysokie wskazniki dynamiki dla portéw Lublin oraz Warszawa-Modlin, wynikajgce
z rozpoczecia dziatalnosci w roku 2012, port lotniczy Gdansk im. L. Watesy odnotowat
najwiekszy przyrost ruchu pasazerskiego w roku 2015 w pordéwnaniu z rokiem 2012 (zob.

tabela 11). Najgorsze wyniki w grupie portéw obstugujgcych powyzej 1 min pasazeréw
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odnotowat port w Poznaniu. Uwzgledniajgc fakt, ze w porcie lotniczym Warszawa-Modlin
wstrzymano obstuge ruchu w okresie od grudnia 2012 do lipca 2013, z uwagi na niezawiniong
przez port awarie pasa, port Poznan-tawica obstuzyt najmniej pasazerow w grupie portow
obstugujgcych powyzej 1 min pasazeréw.

Pomijajac przyrost wolumenu pasazerow w porcie w Lublinie, w grupie portéw lotniczych
obstugujgcych rocznie ponizej 1 min pasazeréw, najwiekszy przyrost w roku 2015
w porownaniu do roku 2012 osiggnat port lotniczy Szczecin-Goleniéw (zob. tab. 11).

W przypadku portéw obstugujgcych ponizej 1 min pasazerdw, najwiekszy ruch pasazerski
obstugiwat port Rzeszéw-Jasionka, wykorzystujac jednakze mniejszy potencjat (zaréwno
z uwagi na szacowang potencjalng przepustowos¢, czy potencjat rynkowy), niz port Szczecin-
Goleniéw. Pomijajgc port lotniczy Zielona Géra-Babimost, port Rzeszow-Jasionka odnotowat
drugi, co do wielkosci, w grupie portéw obstugujgcych ponizej 1 min pasazeréw, wskaznik
dynamiki ruchu pasazerskiego. Najwiekszy przyrost ruchu pasazerskiego w 2015 roku
w pordéwnaniu z rokiem 2012 osiggnat port Szczecin-Goleniéw, w ktédrym w analizowanym
okresie liczba obstugiwanych pasazeréw ulegata wahaniom.

Ujemny wskaznik dynamiki w grupie portédw obstugujgcych ponizej 1 mln pasazeréw w roku,
odnotowaty porty w todzi i Bydgoszczy, przy czym tddzki port lotniczy obstuzyt w roku 2015
blisko 38% mniej pasazeréw w poréwnaniu do roku 2012 (zob. tabela 11). Informacje zawarte
w artykutach branzowych wskazujg, ze pogarszanie sytuacji lotniska w todzi wynikato
z jednej strony z wycofywania sie linii lotniczych (przy jednoczesnym sceptycznym stanowisku
Prezydent Miasta, co do istoty funkcjonowania portu), a z drugiej strony z konkurencji portu
w Modlinie (ciekawym przypadkiem walki o pasazera jest uruchomienie w 2013 linii
ModlinBus, ktéra oferowata transport ztodzi na lotnisko Warszawa-Modlin) (,t6dz
w potrzasku. Modlin zabierze pasazeréw?”, 2013; ,Zdanowska: tddzki port lotniczy to zle

przeprowadzona inwestycja”, 2014; J. Urbaniak, 2016a, 2016b).
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Tabela 11. Wielkos¢ i dynamika ruchu pasazerskiego wedtug portéow lotniczych w latach 2012-2015

Port lotniczy 2012 2013 2014 2015 Dynamika
2013/2012 2014/2013 2015/2014 2015/2012
Lublin 5697 188 723 184 876 264 070 3212,7% -2,0% 42,8% 4535,2%
Warszawa-Modlin 857 481 344 566 1703 743 2 589 286 -59,8% 394,5% 52,0% 202,0%
Gdansk im. L. Watesy 2861774 2826412 3263718 3687 885 -1,2% 15,5% 13,0% 28,9%
Zielona Gora-Babimost 12 290 12 196 10 682 15 550 -0,8% -12,4% 45,6% 26,5%
Krakéw-Balice 3408 954 3636804 3 806 801 4208 661 6,7% 4,7% 10,6% 23,5%
Katowice-Pyrzowice 2 518 409 2 506 694 2668421 3044017 -0,5% 6,5% 14,1% 20,9%
Szczecin-Golenidw 347 063 322334 286 377 412 162 -7,1% -11,2% 43,9% 18,8%
Wroctaw-Strachowice 1942 000 1873 245 2034515 2269216 -3,5% 8,6% 11,5% 16,8%
Rzeszéw-Jasionka 562 934 588 148 599 483 641 146 4,5% 1,9% 6,9% 13,9%
Bydgoszcz-Szwederowo 328 099 330658 268 420 318 817 0,8% -18,8% 18,8% -2,8%
Poznan-tawica 1560 334 1329331 1423019 1477 318 -14,8% 7,0% 3,8% -5,3%
tédz-Lublinek 463 459 353633 253376 287 620 -23,7% -28,4% 13,5% -37,9%
Radom-Sadkéw 0 0 0 670 - - - -

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Urzedu Lotnictwa Cywilnego.
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Jak wczedniej wspomniano, coraz cze$ciej w srodowisku naukowym podkresla sie, ze porty
lotnicze powinny by¢ zorientowane nie tylko na obstuge ruchu pasazerskiego, ale réwniez
powinny realizowaé cele finansowe. W toku postepowania badawczego rozwazaniom
poddano osiggane poziomy przychoddéw ogdétem, przychoddw netto, zysku netto oraz EBITDA
(ang. earnings before interest, taxes, depreciation and amortization, tj. zysku przed
odliczeniem amortyzacji, odsetek i podatkéw). W tabeli 12 przedstawiono wartosci srednie
dla poszczegdlnych portdw (porty uporzgdkowano alfabetycznie). Najwieksze wartosci
poziomu EBITDA osiggnety trzy najwieksze, ze wzgledu na liczbe obstuzonych pasazerdw,
porty regionalne. Najnizszy poziom EBIDTA w grupie portow obstugujgcych powyzej 1 min

pasazeréw rocznie odnotowaty porty Warszawa-Modlin oraz Poznan-tawica.

Tabela 12. Sredni poziom przychodéw ogétem, przychodéw netto, zysku netto oraz EBITDA
w latach 2012-2015

. Wartosci srednie za okres 2012-2015
Port lotniczy "
Przychody ogétem | Przychody netto | Zysk (strata) netto| EBITDA

Bydgoszcz-Szwederowo 17 083 13 033 -6 116 -1 879
Gdansk im. L. Watesy 127 744 114 728 20229 58 030
Katowice-Pyrzowice 110 882 99 002 14 084 36122
Krakow-Balice 170 289 157 241 43 332 73 654
Lublin 15791 5025 -26 118 -9930
tédz-Lublinek 19 659 11471 -40 882 -23 699
Poznan-tawica 57 753 54 010 -629 13 345
Radom-Sadkow 726 196 -10 425 -8 598
Rzeszéw-Jasionka 61 004 50891 -15 832 9071
Szczecin-Goleniow 11517 9 507 -5 559 12
Warszawa-Modlin 44 461 34 375 -22 388 -5 548
Wroctaw-Strachowice 159 760 152 586 -268 24 301
Zielona GAra-Babimost b/d b/d b/d b/d

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych finansowych dostepnych w bazie EMIS.

Nalezy zauwazy¢, ze przychody portu lotniczego we Wroctawiu ksztattowaty sie na poziomie
wyzszym niz przychody portu w Gdansku, ktdry obstugiwat sredniorocznie 1 min pasazeréw
wiecej niz wroctawski port lotniczy, co wynika z faktu, iz port lotniczy we Wroctawiu osigga
przychody z tytutu obrotu paliwem. Warto zauwazy¢, ze wynik netto wroctawskiego portu
lotniczego ksztattowat sie na poziomie ujemnym, podczas gdy gdanski port lotniczy osiggat
jeden z lepszych wynikéw. Rdznice te obrazujg wykresy analizy skupien (wykres 9 i 10), ktére
wskazujg, ze wedtug kryterium ksztattowania sie poziomu przychodéw ze sprzedazy

wroctawski port lotniczy jest w prawie 70% podobny do portu lotniczego w Krakowie,
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podczas gdy wedtug kryterium poziomu zysku netto port lotniczy Wroctaw-Strachowice
w 70% jest podobny do poznanskiego portu lotniczego.
Diagram drzewa
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Wykres 9. Analiza skupien z uwagi na kryterium poziomu przychodéw ze sprzedazy
w latach 2012-2015

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wykres 10. Analiza skupien z uwagi na kryterium poziomu zysk netto w latach 2012-2015

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przeprowadzona analiza skupien ze wzgledu na kryterium poziomu EBITDA w latach 2012-
2015 wskazuje na zréznicowanie portow lotniczych. Najbardziej podobne porty to Bydgoszcz-
Szwederowo iSzczecin-Golenidow (ponad 90% podobienstwa); Poznan-tawica i Rzeszow-
Jasionka (prawie 80% podobienstwa); Radom-Sadkéw oraz Lublin (ponad 70% podobieristwa).
Analiza skupien wigze w jedno skupienie porty: Gdansk im. L. Watesy oraz Krakéw-Balice (na
poziomie podobiefstwa 10%), ktdére z kolei zupetnie réznig sie od pozostatych portéw (zob.

wykres 11).
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Wykres 11. Analiza skupien z uwagi na poziom EBITDA w latach 2012-2015

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak juz wczesniej wspomniano, oprdcz ruchu pasazerskiego (regularnego i czarterowego)
porty obstugujg takie ruch general aviation oraz ruch cargo. Badacze zajmujacy sie
problematyka zarzgdzania portami lotniczymi w Polsce (Rekowski, 2011), zauwazajg jednak,
ze ruch cargo w grupie regionalnych portow lotniczych nie odgrywa duzego znaczenia, co
potwierdzajg dane zebrane przez Gtéwny Urzad Statystyczny (zatacznik nr 5). W celu
zagregowania ruchu pasazerskiego i cargo przyjmuje sie jednostke WLU (ang. work load unit,
gdzie 1 WLU odpowiada jednemu pasazerowi lub 100 kg frachtu/bagazu). W tabeli 13

przedstawiono wielkos¢ EBITDA w przeliczeniu na 1 WLU.
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Tabela 13. Wielkos¢ EBITDA w przeliczeniu na 1 WLU w latach 2012-2015

Port lotniczy EBITDA/WLU (w zi)
2012 2013 2014 2015
Bydgoszcz-Szwederowo -4,04 -12,05 -3,75 -3,58
Gdansk im. L. Watesy 15,71 19,04 20,63 17,34
Katowice-Pyrzowice 13,28 11,65 14,72 12,35
Krakéw-Balice 20,51 23,05 17,77 16,65
Lublin -2 459,20 -49,01 -58,16 -21,59
t6dz-Lublinek -48,84 -46,01 -61,35 -103,53
Poznan-tawica 7,52 7,18 10,69 11,27
Radom-Sadkéw - -212 236,67 - -18 573,48
Rzeszéw-Jasionka 6,12 10,78 22,55 18,50
Szczecin-Golenidw 10,70 -4,37 -3,03 -3,40
Warszawa-Modlin -16,32 -69,83 1,10 5,40
Wroctaw-Strachowice 9,95 9,30 12,83 15,03
Zielona Géra-Babimost - - - -

Zrédto: opracowanie wiasne.

W analizowanym okresie tylko szes¢ portéow lotniczych (Gdansk im. L. Watesy, Katowice-
Pyrzowice, Krakéw-Balice, Poznan-tawica, Rzeszédw-Jasionka oraz Wroctaw-Strachowice)
corocznie odnotowywato dodatnie wartosci EBITDA w przeliczeniu na jednostke WLU. Jak
wczesniej wskazano, badacze problematyki zarzadzania portami lotniczymi (Doganis, 2005;
Forsyth i in., 2012; Graham, 2008; Rekowski, 2011) zauwazajq sie, ze porty lotnicze powinny
by¢ zarzadzane jak ,normalne przedsiewziecia biznesowe”, zorientowane nie tylko na cele
spoteczne, ale rowniez na generowanie zysku. Porty Lublin i Warszawa-Modlin z okresu na
okres odnotowywaty poprawe wskaznika EBITDA/WLU, jednakie w przypadku portu
w Lublinie wartosci zysku przed obcigzeniem ztytutu amortyzacji, odsetek ipodatkéw
w przeliczeniu na jednostke WLU ksztattowata sie ponizej zera. Gorsze wyniki od portu
w Lublinie odnotowat w roku 2014 i 2015 port lotniczy £édz-Lublinek, ktdry jak juz wczesdniej

wspomniano stangt w obliczu problemoéw z utrzymaniem ruchu i rentownoscia.

Przeprowadzona analiza podstawowych wskaznikdw rentownosci: aktywow (ang. returns on
asstets, ROA), kapitatu wtasnego (ang. returns on equity, ROE) oraz sprzedazy (ang. returns on
sales, ROS) wskazuje, ze w latach 2012-2015 wiekszos¢ portéw lotniczych miata problemy
z zapewnieniem rentownosci (zob. tabela 14). Jedynie trzy najwieksze (ze wzgledu na
wolumen ruchu pasazerskiego) porty lotnicze: Gdansk im. L. Watesy, Katowice-Pyrzowice
i Krakdéw-Balice wedtug wartosci ROA, ROE i ROS byty rentowne. Na zblizonym poziomie

(okoto 0) ksztattowaty sie wskazniki portéw lotniczych Poznan-tawica oraz Wroctaw-
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Strachowice. Nalezy zauwazyé, ze w analizie wskaznikéw finansowych nie zostat
uwzgledniony port lotniczy Zielona Géra-Babimost z uwagi na rozliczanie portu w rachunku

wynikéw portu im. F. Chopina.

Tabela 14. Srednie ROA, ROE i ROS w latach 2012-2015

Port lotniczy Wartosci srednie w latach 2012-2015
ROA ROE ROS
Bydgoszcz-Szwederowo -6,2% -9,6% -47,4%
Gdansk im. L. Watesy 3,6% 7,8% 17,3%
Katowice-Pyrzowice 2,7% 4,1% 14,3%
Krakow-Balice 6,3% 8,4% 27,6%
Lublin -5,7% -24,5% -388,2%
t6dzi-Lublinek -10,0% -29,8% -355,6%
Poznan-tawica -0,1% -0,2% -1,3%
Radom-Sadkow -17,3% -29,8% -11440,9%
Rzeszéw-Jasionka -2,6% -4,0% -31,2%
Szczecin-Golenidow -3,3% -7,7% -56,0%
Warszawa-Modlin -4,9% -9,9% -115,5%
Wroctaw-Strachowice -0,1% -0,1% 0,0%
Zielona Gdra-Babimost b/d b/d b/d

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z bazy EMIS Professional.

Dane zawarte w powyzsze] tabeli pozwalajg zauwazy¢, ze port lotniczy Radom-Sadkow (ktéry
otrzymat certyfikat lotniska cywilnego w 2014 roku, aobstuge regularnego ruchu
pasazerskiego rozpoczat pod koniec analizowanego okresu) znacznie rézni sie od pozostatych
portéw regionalnych, co potwierdzajg wykresy analizy skupien zuwagi na kryteria
ksztattowania sie ROA i ROS (zob. wykres 12 i 14). Z uwagi na kryterium ksztattowania sie ROE
port Radom-Sadkéw byt w niewielkim stopniu (mniej niz 30%) podobny do portéw w Lublinie
iw todzi.

Warto zwrdci¢ uwage, ze ze wzgledu na ksztattowanie sie poziomu ROA zaobserwowano, ze
najbardziej podobne s porty Rzeszdw-lJasionka iSzczecin-Golenidw (prawie 90%
podobienstwa); Poznan-tawica i Wroctaw-Strachowice (nieco ponad 80% podobienstwa). Od
grupy odstajg porty Krakéw-Balice (podobienstwo do pozostatych portéw, oprécz portéow
tédz-Lublinek oraz Radom-Sadkdéw, na poziomie powyzej 50%), a takze tddz-Lublinek oraz

Radom-Sadkéw (zob. wykres 12).
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Wykres 12. Analiza skupien z uwagi na kryterium poziomu ROA w latach 2012-2015

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wykres 13. Analiza skupien ze wzgledu na poziom ROE w latach 2012-2015

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Z uwagi na ksztattowanie sie poziomu ROE mozina zaobserwowac najwiekszy stopien
podobienstwa miedzy portami RzeszOdw-Jasionka i Szczecin-Golenidéw, Gdansk im. L. Watesy
i Krakow-Balice (powyzej 80% podobienstwa), ktére sg podobne do portu Katowice-Pyrzowice
w blisko 75%, a takie Poznan-tawica i Wroctaw-Strachowice (podobienstwo powyzej 80%).
Ze wzgledu na wartos$ci ROE od wskazanej grupy znacznie réznig sie porty Radom-Sadkéw,
tédz-Lublinek i Lublin. Wedtug poziomu rentownosci sprzedazy port Radom-Sadkéw odstaje
od grupy pozostatych portow. Porty tddz-Lublinek, Lublin oraz Warszawa-Modlin

W nieznacznym stopniu odstajg od grupy (zob. wykres 14).
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Wykres 14. Analiza skupien ze wzgledu na poziom ROS w latach 2012-2015

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wybér kierunku rozwoju portu determinujg nie tylko decyzje podejmowane przez spétke
zarzadzajgcg portem. Funkcjonowanie kazdego portu jest uzaleznione od polityki panstwa
(przede wszystkim na poziomie samorzgdéw, ktére w wiekszosci portdw majg dominujgcy
udziat wtasnosciowy). Z jednej strony geneza regionalnych portdw lotniczych jest podobna:
kazde lotnisko powstato na bazie lotniska wojskowego, decyzjg organdw panstwowych.
Réznie jednak ksztattujg sie kierunki rozwoju poszczegdlnych podmiotéw, co pokazuje m.in.
dostepnos¢ kierunkéw iwspotpraca zliniami lotniczymi obstugujgcymi ruch pasazerski.
Przyktadowo spotka zarzadzajgca portem Warszawa-Modlin podpisata umowe na wytaczng
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obstuge ruchu pasazerskiego zliniami lotniczymi Ryanair. Z kolei w portach lotniczych
Krakéw-Balice, Katowice-Pyrzowice, Gdansk im. L. Watesy, czy Poznan-tawica, obserwuje sie

zrdznicowanie przewoznikow, takze przewoznikéw czarterowych.

Natezenie ruchu pasazerskiego w danym porcie lotniczym jest determinowane m.in.
aktywnoscig linii lotniczych obstugujgcych dane lotnisko. Przyktadowo, wedtug analiz
przeprowadzonych przez Urzad Lotnictwa Cywilnego (2013a) w 2013 roku wzrost liczby
obstugiwanych pasazeréw (o 230 tys.w poréwnaniu do roku 2012) w porcie lotniczym
Katowice-Pyrzowice wynikat z oferty przewoznikéw niskokosztowych, ktérzy majg wysoki
udziat w obstudze ruchu miedzynarodowego. Mozna przypuszczaé, ze liczba obstugiwanych
pasazerow jest takze determinowana przez lokalizacje (mozliwosci dojazdu), co potwierdzajg
informacje zawarte w sprawozdaniu Centrum Unijnych Projektéw Transportowych (2017),
w ktérym podkresla sie znaczenie rozbudowy infrastruktury komunikacyjnej dla zwiekszania

liczby pasazerow.

Z jednej strony analiza sytuacji finansowej regionalnych portéw lotniczych w Polsce
potwierdza teze, iz porty obstugujgce powyzej 1 min pasazeréw sg zdolne do wypracowywania
dodatnich wynikéw finansowych. Z drugiej jednak strony nalezy mieé¢ swiadomos¢, ze
sprawozdania finansowe nie stanowig petnego obrazu sytuacji finansowe] portu lotniczego.
Porty lotnicze, oprocz korzystania ze srodkdw unijnych, sg dofinansowywane przez parnstwo,
czego przyktadem jest doptata do potgczen lotniczych linii Ryanair przez Miasto Bydgoszcz
w kwocie 12 min zt rocznie za uruchomienie i utrzymanie potgczenia z Londynem (Sipinski
iin., 2016). Ksztattowanie atrakcyjnej siatki potaczert powstaje zatem we wspodtpracy nie tylko
z linig lotnicza, ale réwniez z samorzadem. Waznym kryterium wydaje sie wolumen ruchu
pasazerskiego, atrakcyjnos¢ regionu. Nalezy jednak zauwazyé, ze w konsekwencji
wprowadzonych regulacji na poziomie Unii Europejskiej mozliwosci udzielania pomocy

finansowe] przez panstwo sg znacznie ograniczone (Duszewski, 2016).

Analiza danych dotyczgcych wielkosci obstugiwanego ruchu pasazerskiego pozwala zauwazyg,
ze port lotniczy w Krakowie mimo lepszej lokalizacji w poréwnaniu z gdanskim portem
lotniczym (trzykrotnie wieksza liczba ludnosci zamieszkujgcej obszar w promieniu do 100 km
od lotniska) obstuzyt w roku 2013 tylko 1,3 razy wiekszg liczbe pasazerdow niz port Gdarnsk im.
L. Watesy. Ponadto, gdaniski port lotniczy odnotowat wyzszg dynamike ruchu pasazerskiego

w latach 2012-2015 niz port lotniczy Krakdéw-Balice. W konsekwencji mozna zaryzykowac
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stwierdzenie, ze w analizowanym okresie gdanski port lotniczy charakteryzowat sie wieksza
aktywnoscig w przycigganiu ruchu pasazerskiego niz port lotniczy w Krakowie.

W grupie portéw obstugujacych powyzej 1 min pasazeréw rocznie, z perspektywy dynamiki
ruchu pasazerskiego, najgorsze wyniki osiggat poznaniski port lotniczy. Poréwnujgc wyniki
finansowe portu Poznan-tawica z wynikami portéw lotniczych w Modlinie i we Wroctawiu,
mozna zaobserwowac tendencje spadkowg wynikow netto poznanskiego portu. O ile port
w Modlinie w latach 2012-2014 odnotowywat strate na poziomach: -27,5 min zt, -45,5 min zt
i-18,6 min zt, w roku 2015 wypracowat zysk na poziomie 2,2 min zt. W latach 2012-2013
wroctawski port lotniczy ponosit strate na poziomach: -3 min zt i 9 min zt, jednakze w roku
2014 i 2015 wypracowano zysk na poziomie: 1,5 min zti 9,5 min zt. Natomiast wynik finansowy
portu lotniczego w Poznaniu na koniec roku 2015 wynosit prawie -3 min zt (w latach 2012-
2014 ksztattowat sie na poziomach: 1,9 min zt, -1,7 min zt, 0,2 min zt (por. zatgcznik nr 3).
Grupa portéw lotniczych obstugujgcych ponizej 1 min pasazerdow jest zréznicowana, z uwagi
na wolumen obstugiwanego ruchu pasazerskiego. Najmniejszymi portami lotniczymi (z uwagi
na obstuzony ruch pasazerski) w analizowanym okresie byty porty lotnicze Radom-Sadkéw
oraz Zielona Géra-Babimost. Nalezy zauwazy¢, ze port lotniczy w Lublinie oraz w Zielonej
Goérze-Babimoscie odnotowaty najwieksze przyrosty wolumenu obstuzonego ruchu
pasazerskiegow roku 2015 w pordéwnaniu do roku 2012, jednakze nalezy mieé na uwadze, ze
port Zielona Goéra-Babimost obstugiwat rocznie mniej niz 16 tys. pasazerdow, a port lotniczy
w Lublinie rozpoczat obstuge ruchu pasazerskiego pod koniec 2012 roku (obstuzono 5 697
pasazeréw). Trzecim portem, z uwagi na dynamike ruchu pasazerskiego byt port lotniczy
Szczecin-Golenidw, ktéry w roku 2015 odnotowat przyrost liczby obstuzonych pasazeréw
o prawie 19%. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze goleniowski port lotniczy mimo niekorzystnej
lokalizacji (zaréwno najmniejszej liczby ludnosci zamieszkujacej obszar w promieniu do 100
km od lotniska, jak réwniez liczby ludnosci zamieszkujgcej w obszarze o dostepnosci do 60
minut), najlepiej wykorzystywat potencjat rynkowy w grupie portéw obstugujacych ponizej
1 min pasazerdw. Ponadto, w tej grupie portéw, port lotniczy w Goleniowie w latach 2012-

2015 ponosit najmniejszg strate.

Analiza wolumenu obstugiwanego ruchu pasazerskiego pozwala zauwazy¢, ze porty lotnicze
Szczecin-Golenidéw, Bydgoszcz-Szwederowo oraz tédz-Lublinek obstugiwaty podobng liczbe

pasazeréw, przy czym jak wczesniej wspomniano, port lotniczy w todzi w analizowanym
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okresie odnotowat spadek liczby obstuzonych pasazeréw o blisko 38%, co znalazto przetozenie
w wynikach finansowych (w roku 2012 tédzki port lotniczy ponidst strate na poziomie -37,7
min zt, aw roku 2015 na poziomie -55,4 min zt). Port lotniczy w Bydgoszczy osiggat nieco
gorsze wyniki finansowe niz port lotniczy Szczecin-Goleniéw (a zdecydowanie lepsze niz port
lotniczy £édz-Lublinek).

W grupie portéow obstugujgcych ponizej 1 min pasazeréw, z uwagi na dynamike ruchu
pasazerskiego, tendencje spadkowe odnotowat bydgoski port lotniczy. Bydgoski port lotniczy
osiggat takze mniejszy wskaznik wykorzystania potencjatu rynkowego niz port lotniczy
Szczecin-Golenidw, warto mie¢ przy tym na uwadze, ze port lotniczy Bydgoszcz-Szwederowo

znajduje sie w bliskim sgsiedztwie portéw w Gdansku i Poznaniu.

Na podstawie rozwazan poczynionych w niniejszym rozdziale wytania sie wniosek, ze ocena
efektywnos$ci portdw lotniczych jest zadaniem trudnym iztozonym. Jak zauwaza
A. Graham (2005, 2008), porty lotnicze poza gtéwnym przedmiotem dziatalnosci (tj. obstuga
ruchu lotniczego) znacznie réznig sie miedzy sobg. Naukowcy prowadzacy badania nad
funkcjonowaniem regionalnych portéw lotniczych w Polsce wskazujg na zjawisko polaryzacji
regionalnych portéw lotniczych — portdw konsekwentnie realizujgcych $ciezke wzrostu
(rozbudowujacych siatke pofaczen, obstugujgcych coraz wiekszg liczbe pasazeréw) oraz
portow z niewielkg siatkg potgczen, doswiadczajacych trudnosci finansowych (Huderek-
Glapska, 2019). Rozwazania poczynione w niniejszym rozdziale potwierdzajg te teze. Pojawia
sie jednak pytanie, jakie dziatania, oprécz uwarunkowan historycznych, czy decyzji

podejmowanych na poziomie panstwa, réznicujg porty lotnicze.
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Rozdziat IV
Wyniki postepowania badawczego nad uwarunkowaniami procesu ksztattowania
dynamicznych zdolnosci regionalnych portéw lotniczych w Polsce

Celem rozdziatu jest prezentacja iomodwienie wynikbw badad empirycznych
przeprowadzonych w regionalnych portach lotniczych w Polsce, obstugujgcych ruch
pasazerski w latach 2012-2015. W pierwszej czesci rozdziatu omodwiono problematyke
adaptowania sie do zmian otoczenia przez porty lotnicze. W podrozdziale drugim
rozwazaniom poddano proces ksztattowania dynamicznych zdolnosci. W trzecim podrozdziale
zaprezentowano wyniki odnoszgce sie do uwarunkowan zasobowych procesu ksztattowania
dynamicznych zdolnosci regionalnych portéw lotniczych. Przedostatnig cze$é¢ rozdziatu
stanowi analiza przypadkdéw, natomiast ostatnia cze$¢ rozdziatu obejmuje wnioski

z postepowania badawczego.

4.1. Umiejetnosci dopasowywania sie regionalnych portéw lotniczych w Polsce do zmian
w otoczeniu

W trakcie procesu badawczego, przedstawiciele kadry zarzgdzajgcej regionalnymi portami
lotniczymi w Polsce zwracali uwage na wysoki stopien regulacji prawnych, zaréwno
o charakterze krajowym, jak rowniez miedzynarodowym, ktére determinujg zasady
funkcjonowania portéw lotniczych. Zmiany przepiséw prawnych, przede wszystkim dotyczgce
kwestii bezpieczenstwa pasazerdéw, czesto narzucajg zarzgdzajgcym lotniskami obowigzki
dokonania zmian w strukturze zasobdéw (technologicznych, czy ludzkich), co w konsekwencji
prowadzi do ponoszenia kosztéw zwigzanych z koniecznoscig dostosowania do stawianych
wymogow. Respondenci uczestniczagcy w procesie badawczym podkreslali réwniez, ze
w niektdrych obszarach prawo krajowe jest bardziej restrykcyjne niz prawo miedzynarodowe.
Dokonujgc oceny otoczenia, cze$¢ respondentéw zwracata uwage, ze w sytuacjach
krytycznych, kryterium podejmowania decyzji jest czynnik bezpieczeAstwa, a nie kryterium
ekonomiczne. Jednakze, niektérzy uczestnicy badania podkreslali, ze co prawda
w zarzgdzaniu portem lotniczym, kwestia bezpieczenstwa jest wazna, jednak nie powinna
ogranicza¢ poszukiwania i implementowania nowych rozwigzan celem usprawnienia szeroko
rozumianego funkcjonowania i rozwoju portu lotniczego.

Na wykresie 15 zaprezentowano wyniki oceny burzliwosci wymiaréw otoczenia: polityczno-

prawnego, ekonomicznego, spoteczno-kulturowego oraz technologicznego. Najczesciej jako
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»W wysokim stopniu burzliwe” wskazywano otoczenie polityczno-prawne (46%, 6 na 13
wskazan) oraz otoczenie technologiczne (38%, 5 na 13 wskazan). W odniesieniu do zmian
w wymiarze technologicznym, zarzadzajacy portami lotniczymi podkreslali znaczenie procesu
digitalizacji, upatrujgc szanse w wykorzystywaniu nowych technologii, w procesie
zarzadzania portem lotniczym (wykorzystywanie systemoéw informatycznych usprawniajgcych
przeptyw informacji, zarzgdzanie relacjami z pasazerem). Stopien zmiennosci otoczenia

ekonomicznego oceniono na poziomie przecietnym (62%, 8 na 13 wskazan).

M stabilne M przecietne M burzliwe

POLITYCZNO-PRAWNE 23% 31% 46%
EKONOMICZNE 15% 69%
SPOtECZNO-KULTUROWE 31% 46% 23%

Wykres 15. Ocena burzliwos$ci wymiaréow makrootoczenia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawiciele kadry zarzgdzajgcej regionalnymi portami lotniczymi uczestniczagcy w badaniu
zwracali uwage, ze burzliwo$¢ otoczenia ekonomicznego jest pochodng rozwoju
gospodarczego, zwiekszania globalnej siatki potgczen, jak réwniez globalnych zmian cen paliw,
jednakze respondenci wskazywali, ze zmiany te s3g raczej przewidywalne. Odpowiadajgc na
pytanie dotyczace burzliwosci otoczenia ekonomicznego przedstawicie portéow lotniczych
odwotywali sie do pozytywnego wptywu organizacji mistrzostw pitkarskich EURO 2012
i zwigzanego z nim dofinansowania w rozwdj infrastruktury portéw lotniczych, ktére, jak
wskazujg dane Urzedu Lotnictwa Cywilnego, Centrum Unijnych Projektéw Transportowych,
a takze informacje zawarte w Sprawozdaniu Sejmowym z realizacji inwestycji (Ministerstwo
Sportu i Turystyki, 2016) zwiekszyty przepustowos¢ ijakos¢ obstugi w portach lotniczych,
bedacych beneficjantami dofinansowania.

Analiza struktury udzielanych odpowiedzi, przeprowadzona przy wykorzystaniu narzedzia
analizy skupien, wskazuje na znaczne zrdzinicowanie w postrzeganiu burzliwosci
poszczegdlnych wymiardw otoczenia przez przedstawicieli portow lotniczych — podobienistwo
dokonywanych ocen burzliwosci otoczenia nie przekracza 30% (zob. wykres 16). Zupetnie
inaczej dynamike otoczenia oceniajg przedstawiciele kadry zarzadzajgcej portami Gdansk
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im. L. Watesy oraz Bydgoszcz-Szwederowo, odrebne  skupienie tworzg porty

Warszawa/Modlin oraz Poznan-tawica.

Diagram drzewa
Pojedyncze wigzanie
Odlegt. euklidesowa

Bydgoszcz-Szwederowo

Warszawa/Modlin ]
Poznan-tawica I

Rzeszow-Jasionka

todz-Lublinek

Zielona Goéra-Babimost

Lublin

Radom-Sadkow

Szczecin-Goleniéw

Katowice-Pyrzowice

Krakéw-Balice

Wroctaw-Strachowice

Gdansk im.L.Watesy

65 7.0 7.5 86 8.5 9‘0 9‘5 160 105

100*Odl/Odl.maks
Wykres 16. Analiza skupien wedtug ocen burzliwosci otoczenia
Zrédto: opracowanie wtasne.
Nalezy zauwazyé, ze kazdy regionalny port lotniczy posiada okreslong specyfike. Lokalizacja
Portu Lotniczego Bydgoszcz-Szwederowo jest z perspektywy strefy cigzenia (ang. catchment
area) mato korzystna, port znajduje sie bowiem w bliskim sgsiedztwie portéw lotniczych
Gdansk im.L. Watesy oraz Poznan-tawica (,Bydgoszcz: Lotnisko z potencjatem?”,
2014). Z kolei model funkcjonowania portu Warszawa/Modlin jest oparty wytgcznie na
obstudze przewoznika niskokosztowego (obecnie wytgcznie Ryanair, na poczatku dziatalnosci
z portem wspotpracowata takze linia Wizz Air), podczas gdy gdanski i poznanski port lotniczy
obstugujg zdywersyfikowane grupy przewoznikow (oprdécz przewoznikdow niskokosztowych,
porty obstugujg loty linii tradycyjnych i general aviation). Warto takze nadmieni¢, ze Port
Lotniczy Warszawa/Modlin zostat zbudowany w konsekwencji przyjecia okreslonej strategii
funkcjonowania Portu Lotniczego im. F. Chopina: wzrost obstugiwanego ruchu lotniczego,

niemoznosci (ze wzgledéw srodowiskowych) budowy kolejnego, réwnolegtego pasa,
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ograniczen dotyczacych ciszy nocnej (przy uwzglednieniu faktu, ze przewoznicy niskokosztowi
maksymalizujg czas operacji lotniczych w ciggu dnia) (Serafin, 2013). Odrebne skupienie
grupuje pozostate porty, wsrdd ktdrych znajdujg sie zaréwno porty obstugujgce powyzej, jak
i ponizej 1 min pasazeréw.

Na wykresie 17 przedstawiono ocene burzliosci wymiaréw otoczenia, z uwzglednieniem
podziatu na oceny dokonywane przez przedstawicieli regionalnych portéw lotniczych
obstugujgcych rocznie powyzej oraz ponizej 1 min pasazeréw. W procesie analizy danych
zauwazono, ze w grupie portéw obstugujgcych powyzej 1 min pasazeréow dominuje poglad, iz
otoczenie polityczno-prawne charakteryzuje sie przecietnym, badz niskim tempem zmian,
z kolei w grupie portéw obstugujgcych ponizej 1 min pasazeréw przewaza ocena, ze zamiany
w otoczeniu polityczno-prawnym charakteryzujg sie wysokim poziomem burzliwosci (brak

wskazan na stabilny charakter zmian).
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B porty lotnicze obstugujace powyzej 1 min pasazeréw M porty lotnicze obstugujgce ponizej 1 min pasazeréw

Wykres 17. Ocena burzliwosci otoczenia przez regionalne porty lotnicze wedtug wolumenu
obstugiwanego ruchu pasazerskiego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rdznice w ocenie dynamiki zmian otoczenia polityczno-prawnego mogg wynikaé, po pierwsze
z faktu, ze mate porty?> s3 bardziej zalezne finansowo od wtascicieli - podmiotéw samorzadu
terytorialnego isilniej odczuwajg zmiany w uktadach sit politycznych. Podczas udzielania

odpowiedzi na pytania dotyczgce stopnia burzliwosci otoczenia, przedstawiciele portéw

25 W rozprawie przyjeto, ze ,mate porty” to porty lotnicze obstugujgce ponizej 1 mln pasazeréw rocznie,
natomiast ,duze porty” to porty lotnicze obstugujgce powyzej 1 min pasazeréw rocznie.
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obstugujacych powyzej 1 min pasazerdow podkreslali, ze z perspektywy polityczno-prawne;j
porty lotnicze podlegajg pod samorzady, a nie wiadze centralng, a z punktu globalnego zmiany
prawne nie sg gwattowne - w tej grupie przewazat poglad, ze wprowadzane zmiany prawa
w latach 2012-2015 nie byty znaczace. Z kolei w grupie portédw obstugujgcych rocznie ponizej
1 min pasazeréw dominowat poglad, ze otoczenie polityczno-prawne charakteryzuje sie
wysokim stopniem burzliwosci. Ponadto dokonujac ocen burzliwosci otoczenia niektérzy
przedstawiciele regionalnych portéw obstugujgcych ponizej 1 min pasazeréw rdznie
wskazywali, ze zmiany technologiczne wynikajg ze zmian przepisow prawnych, co znalazto
przetozenie w zréznicowanych ocenach zmiennosci otoczenia technologicznego. Zaréwno
w grupie przedstawicieli wiekszych, jak réwniez mniejszych portéw, wskazywano na brak
spoéjnej polityki panstwa wzgledem funkcjonowania branzy transportu lotniczego
(w kontekscie panistwowej wtasnosci portéw lotniczych w Polsce).

Opracowania Urzedu Lotnictwa Cywilnego oraz prowadzone w tym obszarze badania
wskazujg, ze funkcjonowanie regionalnych portéw lotniczych jest determinowane
aktywnoscig linii lotniczych, w tym lini niskokosztowych. Jak zauwazono w poprzednim
rozdziale, ruch pasazerski liniami niskokosztowymi wynikat w duzej mierze z migracji
zarobkowych, atakze byt warunkowany wzrostem poziomu zamoznosci polskiego
spoteczeAstwa iwzrostem zainteresowania korzystaniem ze S$rodkédw transportu
powietrznego. W wiekszosci przypadkéw przedstawiciele portow obstugujgcych powyzej
1 min pasazeréw sg zgodni, ze w latach 2012-2015 wymiar spoteczno-kulturowy
charakteryzowat sie przecietnym stopniem zmiennosci, podobnie jak wymiar ekonomiczny.
Podobne opinie pojawity sie w grupie portédw obstugjgcych ponizej 1 min pasazerdw: réwniez
wskazywano na sprzecietng zmiennos¢ uwarunkowan wymiaru ekonomicznego, z kolei

w odniesieniu do wymiaru spofeczno-kulturowego wskazywano na niski stopien burzliwosci.

Mimo rdznic w ocenie stopnia zmiennosci poszczegdlnych wymiardw otoczenia,
przedstawiciele regionalnych portdw lotniczych deklarujg przynajmniej przecietny poziom
umiejetnosci dopasowywania sie do otoczenia (wykres 18). Podczas przeprowadzanych
rozméw respondenci podkreslali, ze zmiany w obszarze prawnym determinujg zmiany
w obszarze technologicznym (np. wprowadzanie regulacji, ktorych nastepstwem jest
obowigzek wymiany urzadzen do kontroli bagazu), co skutkuje koniecznoscig ponoszenia

znacznych nakfaddéw finansowych w krétkim okresie, przez wszystkie porty lotnicze.
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MW niski M przecietny M wysoki

Wykres 18. Poziom umiejetnosci w dopasowywaniu sie do zmian w grupie regionalnych
portéw lotniczych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wczesniej wskazano, regionalne porty lotnicze w Polsce sg zarzadzane przez spoétki prawa
handlowego, w konsekwencji czego sg zobowigzane do prowadzenia dziatalnosci w oparciu
o sprawozdawczo$¢ rachunkowa. Analiza wynikéw finansowych portéw lotniczych pozwala
zauwazyé, ze regionalne porty lotnicze w Polsce nie koncentrujg sie na wypracowywaniu
zyskéw, co powinno by¢ celem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Bazujgc na danych
finansowych za lata 2012-2015, mozna zauwazy¢, ze porty obstugujagce powyzej 1 min
pasazerow w wiekszosci realizowaty cele finansowe, podczas gdy dla wiekszosci portéow
obstugujgcych ponizej 1 min pasazerdw, generowanie zyskdw znajdowato sie poza
mozliwoscig zasiegu. W postepowaniu badawczym przedstawiciele matych portéw
wskazywali, ze jakkolwiek kryterium ekonomiczne nie zawsze ma znaczenie priorytetowe,

w obliczu osigganych strat, udziatowcy rozliczajg porty z przeptywdw pienieznych.

Porty lotnicze w Polsce stanowig witasnos$é¢ publiczng (ich udziatowcami sg jednostki
samorzadu terytorialnego i/lub Przedsiebiorstwo Panstwowe ,,Porty Lotnicze”), i jako wazne
dla rozwoju regiondéw elementy infrastruktury transportowej, moga liczy¢ na znaczace
wsparcie finansowe ze strony panstwa (jak réwniez funduszy Unii Europejskiej) w celu
realizacji inwestycji. Trudno jednak przyja¢, ze menedzerowie portdw, w sytuacji
generowania niezadowalajacych wynikow finansowych, byliby zorientowani wytgcznie na
pozyskiwanie $rodkéw od udziatowcéw. Wedtug stanowiska Unii Europejskiej panstwa
powinny wspiera¢ finansowo wyfacznie rentowne porty lotnicze (Europejski Trybunat

Obrachunkowy, 2014).

Zatozenie, ze przetrwanie i rozwdj w dtugim okresie wymagajg adaptowania sie do zmian

otoczenia, prowadzi do powstania pytania, jak kadra zarzgdzajaca regionalnymi portami
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lotniczymi podchodzi do problematyki funkcjonowania irozwoju portdw w kontekscie
zmieniajgcych sie uwarunkowan otoczenia. Zastosowanie analizy skupien pozwala wyrdznic
trzy identyczne, z uwagi na kryterium oceny zdolnosci adaptacji do zmian, skupienia. Warto
zauwazy¢, ze identyczne oceny sg charakterystyczne zaréwno dla przedstawicieli portéw
obstugujgcych powyzej, jak i portow obstugujgcych ponizej 1 min pasazerow.

Mimo odmiennego postrzegania burzliwosci otoczenia, przedstawiciele portow Gdansk
im. L. Watesy i Bydgoszcz-Szwederowo identycznie oceniajg umiejetnos¢ dopasowywania sie
do zmian. Z uwagi na ocene umiejetnosci adaptacji, mozna wskaza¢ podbiefAstwo portow
lotniczych: Poznan-tawica i Szczecin-Goleniéw oraz (w ramach trzeciego skupienia) portéw:
Warszawa/Modlin, Rzeszéw-Jasionka, Wroctaw-Strachowice, Zielona Gdéra-Babimost oraz
Krakow-Balice. Porty lotnicze Katowice-Pyrzowice, tddz-Lublinek, Lublin oraz Radom-Sadkéw
odstajg od pozostatych portow ze wzgledu na deklarowang ocene umiejetnosci
dopasowywania sie do otoczenia. Wyniki analizy skupien ze wzgledu na deklarowana

umiejetnos¢ dostosowywania sie do zmian otoczenia prezentuje wykres 19.

Diagram drzewa
Pojedyncze wigzanie
Odlegt. euklidesowa

Bydgoszcz-Szwederowo |
Gdansk im.L.Wategsy |
Warszawa/Modlin

Rzeszow-Jasionka

Wroctaw-Strachowice

Zielona Gora-Babimost |

Krakéw-Balice

Katowice-Pyrzowice

t6dz-Lublinek

Poznan-Lawica |

Szczecin-Goleniéw |
Lublin
Radom-Sadkoéw

0 20 40 60 80 100 120
100*Odl/Odl.maks

Wykres 19. Analiza skupien ze wzgledu na ocene umiejetnosci dopasowania do otoczenia

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Warto zauwazy¢, ze podobnie jak w przypadku oceny burzliwosci otoczenia, tak réowniez
w przypadku oceny umiejetnosci adaptacji, trudno moéwi¢ o réznicach miedzy portami
lotniczymi z uwagi na kryterium wielkosci obstugiwanego ruchu pasazerskiego, czy wynikéw
finansowych. Przedstawione na wykresie 19 oceny pozwalajg zauwazy¢, ze mate porty
oceniajg w podobny sposdb swoje umiejetnosci adaptacji, jak duze porty.

Podczas przeprowadzania postepowania badawczego przedstawiciele regionalnych portéw
lotniczych zwracali uwage na wysokie uzaleznienie funkcjonowania portéw lotniczych od
czynnikéw zewnetrznych: uregulowan prawnych (zwigzanych m.in. z polityka bezpieczenstwa,
czy tez niosgcych za sobg koniecznos¢ zmian technologicznych), atakze dziatan
podejmowanych przez podmioty wspdtpracujgce z portem, w tym linie lotnicze. Niektérzy
respondenci wskazywali na krytyczne znaczenie perspektywy wewnetrznej iszeroko
rozumianych zasobdw (nie tylko finansowych iludzkich), bedgcych w dyspozycji portu,
a takze przyjetej filozofii dziatania. Przyktadem wskazujgcym na znaczenie logiki dziatania dla
funkcjonowania i rozwoju portu jest wypowiedz Prezesa Portu Lotniczego w Lublinie, ktéry
podkreslat, ze obok lokalizacji lotniska, kluczowym warunkiem sukcesu jest wiedza o tym, jak
wykorzysta¢ potencjat lokalizacji portu lotniczego (Walkéw, 2017).

Mimo zrdéznicowanego poziomu aktywnosci na etapie konfiguracji i rekonfiguracji, wiekszos$¢é
przedstawicieli regionalnych portéw lotniczych wskazuje na wysoki stopien intensywnosci

dziatan nakierowanych na ksztattowanie dynamicznych zdolnosci (zob. wykres 20).

POSZUKIWANIE OKAZJI 8% 8% 62% 23%
UCZENIE SIE 23% 62% 15%
KONFIGURACJA | REKONFIGURACIJA 8% 54% 31% 8%
ADAPTACIA 23% 54% 8%
B brak wystepowania danego czynnika M niski poziom intensywnosci dziatan

M przecietny poziom intensywnosci dziatan W wysoki poziom intensywnosci dziatan

B bardzo wysoki poziom intensywnosci dziatan
Wykres 20. Intensywno$¢ dziatan w poszczegdlnych etapach procesu ksztattowania

dynamicznych zdolnosci

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Ponad potowa respondentéw deklaruje przecietng intensywnos¢ dziatan w tworzeniu,
pozyskiwaniu, a takze uwalnianiu zasobdéw i umiejetnosci. Zarzadzajgcy portami lotniczymi
uwazajg jednak, ze tworzenie nowych zasobdéw iumiejetnosci ma istotne znaczenie dla
osiggania efektywnosci ekonomicznej. Warto zauwazyé, ze w nielicznych przypadkach
przedstawiciele kadry zarzadzajgcej portami lotniczymi oceniajg dziatania w poszczegdlnych
etapach ksztattowania dynamicznych zdolnosci jako ,bardzo intensywne” (zob. wykres 21), co
moze wynika¢ ze wskazywanego przez respondentdw, znacznego poziomu regulacji
wiekszosci obszaréw funkcjonowania portdw lotniczych, wynikajgcego z przepiséw prawnych
(zaréwno krajowych, jak i miedzynarodowych).

W postepowaniu badawczym zaobserwowano, iz niektdrzy zarzadzajgcy regionalnymi portami
lotniczymi w Polsce podkreslajg krytyczne znaczenie przestrzegania procedur, ktére w wielu
przypadkach ograniczajg dowolnos$¢ sposobow realizacji dziatan, a takze wdrazania nowych
rozwigzan. Z drugiej strony pojawialy sie glosy, ze obowigzujgce procedury nie moga
ogranicza¢ rozwoju portu, azadaniem kadry menedzerskiej jest poszukiwanie takich
rozwigzan, ktére wptyng korzystnie na rozwdj portu, przy jednoczesnym zachowaniu
procedur. Warto takze zaznaczy¢, ze w niektdrych przypadkach wskazywano na konieczno$é
aktywnego uczestniczenia w procesach legislacyjnych zarzadzajgcych regionalnymi portami

lotniczymi w Polsce celem wypracowywania optymalnych rozwigzan.

Analiza skupien potwierdza zréznicowanie w grupie regionalnych portéw lotniczych z uwagi
na poziom intensywnosci dziatan w poszczegdlnych etapach procesu ksztattowania
dynamicznych zdolnosci (zob. wykres 20). Analiza struktury danych pozwala na wyodrebnienie
dwéch skupien o ponad 40% poziomie podobienstwa — pierwsze: Radom-Sadkéw itddz-
Lublinek oraz drugie: Bydgoszcz-Szwederowo, Szczecin Golenidw (reprezentantéw grupy
matych portow), Krakéw-Balice, Wroctaw-Strachowice i Katowice-Pyrzowice (reprezentantéw

grupy duzych portow lotniczych).
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Diagram drzewa
Pojedyncze wigzanie
Odlegt. euklidesowa

Bydgoszcz-Szwederowo

Szczecin-Goleniéw

Krakéw-Balice

Katowice-Pyrzowice

Wroctaw-Strachowice
Gdansk im.L.Watesy
Warszawa/Modlin
Radom-Sadkow
t6dz-Lublinek

Zielona Goéra-Babimost

Lublin

Rzeszow-Jasionka

Poznan-Lawica

50 60 70 80 90 100 110
100*Od|/Odl.maks

Wykres 21. Analiza skupien wedtug kryterium intensywnosci dziatan w poszczegolnych
etapach procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jakkolwiek porty Radom-Sadkow i tédz-Lublinek nalezg do tej samej grupy portéw?®, wyniki
analizy skupien wskazujg, ze podejscie do procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci jest
w pewnych obszarach podobne, zardwno w przypadku matych, jak iwiekszych portéw.
W tymi miejscu mozna sformutowac spostrzezenie, ze obszarem wartym uwagi badawczej jest
identyfikacja dziatan nakierowanych na proces ksztattowania dynamicznych zdolnosci
w poszczegdlnych portach lotniczych. Pojawia sie bowiem pytanie o charakter podobieristwa

miedzy portami o mniejszej i portami o wiekszej skali dziatalnosci.

26 Wyniki badania ankietowego w porcie lothiczym Radom-Sadkéw moga sie wydawaé watpliwe z uwagi na fakt,
ze radomski port lotniczy rozpoczat obstuge ruchu pasazerskiego dopiero pod koniec analizowanego okresu
(koniec roku 2015), a do tego czasu przynosit wytgcznie starty, jednakze nalezy pamietad, ze dynamiczne
zdolnosci sg angazowane na kazdym etapie funkcjonowania organizacji (takze w fazie rozpoczynania dziatalnosci)
(Helfat i Peteraf, 2003), zatem uznano za zasadne objecie rozwazaniami takze radomskiego portu lotniczego.
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4.2. Proces ksztattowania dynamicznych zdolnosci regionalnych portéw lotniczych w
Polsce

Etap poszukiwania okazji

D.). Teece (2007) zwraca uwage, ze wyczuwanie (ang. sensing) okazji jest jedng z kluczowych
zdolnosci dynamicznych. Analiza wynikow przedstawionych na wykresie 22 wskazuje, ze
z perspektywy osiggania efektywnosci ekonomicznej, w grupie zdolnosci charakterystycznych
dla etapu poszukiwania okazji, najwazniejszg zmienng w ocenie wiekszosci respondentéw,
jest Swiadomos¢ zmian w otoczeniu. Oprdcz umiejetnosci tworzenia nowych idei, wiekszos¢
umiejetnosci etapu poszukiwania okazji, oceniono jako ,istotne” lub ,bardzo
istotne”. W kontekscie wdrazania nowych pomystéw nalezy pamietac, ze funkcjonowanie
portéw lotniczych jest w wysokim stopniu warunkowane przepisami prawa, co moze miec
wptyw na oceny znaczenia umiejetnosci tworzenia nowych idei w portach zorientowanych

w wiekszym stopniu na wypetnianiu procedur, niz na wdrazaniu nowych rozwigzan.

SWIADOMOSC ZMIAN W OTOCZENIU 31% 69%

UMIEJETNOSC TWORZENIA NOWYCH IDEI [EIA 31% 31% 31%

UMIEJETNOSC ANALIZY OTOCZENIA, Z
PERSPEKTYWY ANTYCYPOWANYCH DZIALAN [EPA 62% 31%
KONKURENTOW

UMIEJETNOSC ANALIZY OTOCZENIA,
NAKIEROWANA NA KREOWANIE NOWYCH LA 23% 62%
POTRZEB KLIENTOW (PASAZEROW)

H nieistotne M mato istotne M przecietne znaczenie Mistotne M bardzo istotne

Wykres 22. Znaczenie dynamicznych zdolnosci etapu poszukiwania okazji dla osiggania
efektywnosci ekonomicznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z uwagi na kryterium znaczenia umiejetnosci etapu poszukiwania okazji dla zapewniania
efektywnosci ekonomicznej, zaobserwowano istnienie podobieristwa miedzy niektorymi

portami lotniczymi (wykres 23).
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Diagram drzewa
Pojedyncze wigzanie
Odlegt. euklidesowa

Bydgoszcz-Szwederowo |

£6dz-Lublinek |

Katowice-Pyrzowice |

Warszawa/Modlin |

Rzeszéw-Jasionka I

Gdansk im.L.Walesy |

Zielona Goéra-Babimost

Wroctaw-Strachowice | |

Krakéw-Balice I

Szczecin-Goleniow

Radom-Sadkéw |

Poznan-tawica

Lublin

0 20 40 60 80 100 120
100*Odl/Odl.maks

Wykres 23. Analiza skupien wedtug ocen znaczenia zdolnosci etapu poszukiwania okazji
dla osiggania efektywnosci ekonomicznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Porty lotnicze: Bydgoszcz-Szwederowo itédz-Lublinek charakteryzujg sie identycznym
podejsciem do oceny znaczenia poszczegdlnych dynamicznych zdolnosci etapu poszukiwania
okazji. Nalezy zauwazy¢, ze porty te posiadajg pewne cechy wspodlne: po pierwsze, obstugujg
podobng liczbe pasazerdw, a po drugie, s zlokalizowane w bliskim sgsiedztwie duzych
portéw regionalnych, z ktédrymi konkurujg o pasazeréw (Bydgoszcz-Szwederowo z Gdanskiem,
tédz-Lublinek z Modlinem). Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage, ze mimo identycznych ocen
znaczenia dynamicznych zdolnosci odnoszgcych sie do poszukiwania okazji, bydgoski port
lotniczy w analizowanym okresie osiggat zdecydowanie lepsze wyniki finansowe niz tddzki port
lotniczy. Jakkolwiek mozna by zaryzykowac sformutowanie wniosku, iz bydgoski port lotniczy
z wiekszym powodzeniem wykorzystuje dynamiczne zdolnosci niz port todz-Lublinek, z drugiej
jednak strony w postepowaniu badawczym nie uzyskano informacji pozwalajgcych na
wskazanie konkretnych dziatan réznicujgcych wspomniane porty lotnicze. Ponadto, badacze
dynamicznych zdolnosci podkreslajg, ze bez gltebszej analizy, trudno jednoznacznie wskazag,

ktore efekty sg rezultatem angazowania dynamicznych zdolnosci.
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Eksperci branzowi wskazujg, ze w przypadku matych portéw lotniczych poszukiwanie nowych
rozwigzan oraz antycypowanie dziatan uczestnikdw rynku (w tym linii lotniczych)
i konsekwentne rozwijanie infrastruktury lotniskowej maja kluczowe znaczenie dla szybkiego
odpowiadania na zgtaszane potrzeby przewoznikéw (Brychczynski, 2016). Kolejne skupienia,
grupujace porty oceniajgce identycznie znaczenie zdolnosci etapu poszukiwania okazji, tworzg
porty: Warszawa/Modlin i Rzeszéw-Jasionka oraz Wroctaw-Strachowice i Krakow-Balice.
Zupetnie rézny z uwagi na ocene znaczenia poszczegdlnych zdolnosci dynamicznych jest port
lotniczy Lublin. Port lotniczy Poznan-tawica jest tylko w 30% podobny do pozostatych

regionalnych portéw lotniczych.

W toku prowadzonych badan, zaobserwowano istnienie rdéznic w ocenie znaczenia
poszczegblnych umiejetnosci zaangazowanych w poszukiwanie okazji w grupie portow
obstugujgcych powyzej 1 min pasazeréw iportéw obstugujgcych ponizej 1 min
pasazerow. W ocenie wiekszosci przedstawicieli portéw obstugujacych ponizej 1 min
pasazerow (86% , tj. 6 z 7 portdw lotniczych) swiadomos¢ zmian w otoczeniu jest ,bardzo
istotng” zdolnoscia wspomagajgcg osigganie efektywnosci ekonomicznej, z kolei w grupie
portéw obstugujgcych powyzej 1 min pasazeréw tylko 50% (3 z 6) respondentdéw ocenito te
zdolnos$¢ jako ,bardzo istotng” (zob. wykres 24). Krytyczne znaczenie umiejetnosci
odczytywania  zjawisk zachodzgcych w otoczeniu oraz analizowania otoczenia
z uwzglednieniem kreowania potrzeb pasazerdw (a takze linii lotniczych?’) znajduje swoje
uzasadnienie w problematyce ograniczonych srodkéw finansowych, z ktédrymi mierzg sie

porty obstugujgce ponizej 1 min pasazerdéw.

27 podczas przeprowadzanych rozméw, niektdrzy przedstawiciele regionalnych portéw lotniczych podkreslali, ze
jako klienta portu traktujg pasazera, podczas gdy inni wskazywali, ze klientem portu lotniczego jest linia lotnicza.
Pojawiaty sie takze gtosy, ze port lotniczy powinien dba¢ o zaspokajanie potrzeb i ksztattowanie relacji zaréwno
z klientem-pasazerem, jak réwniez z klientem-linig lotnicza.
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Wykres 24. Znaczenie etapu poszukiwania okazji dla osiggania efektywnosci ekonomicznej
w grupie portéow obstugujacych powyiej 1 min pasazeréw

Zrédto: opracowanie wtasne.

W obliczu wymogu dostosowywania sie do zmian prawnych zarzadzajgcy matymi portami
lotniczymi muszg poszukiwaé optymalnych rozwigzan w znalezieniu zrédet finansowania, co
zwigzane jest zrekonfigurowaniem bazy zasobowej.Z uwagi na relatywnie dtugi okres
dostosowania bazy zasobdéw technologicznych do zmieniajgcych sie uwarunkowan prawnych,
a takze rosngcych oczekiwan linii lotniczych i pasazeréw, wazne jest podejmowanie dziatan
z odpowiednim wyprzedzeniem. Wiekszos¢ przedstawicieli portéw obstugujacych ponizej
1 min pasazeréw ocienia umiejetno$é tworzenia idei, jako bardzo waing z perspektywy
osiggania efektywnosci ekonomicznej, podczas gdy w grupie portow obstugujgcych powyzej
1 min pasazeréw umiejetnos$é tworzenia nowych idei ma znaczenie przecietne lub istotne. Dla
przedstawicieli portédw lotniczych obstugujacych powyzej 1 min pasazeréw istotnym lub
bardzo istotnym czynnikiem wptywajgcym na osigganie efektywnosci ekonomicznej jest
umiejetnos$¢ analizy otoczenia zorientowana na antycypowanie dziatan konkurentéw.
Zabieganie o uruchamianie kolejnych potgczen przez linie lotnicze ma krytyczne znaczenie
zaréwno dla funkcjonowania matych, jak i duzych portéw lotniczych. Jednakze, jak mozna
zaobserwowad, porty zrosngcym potencjatem pasazerskim posiadajg wiekszg site
przyciggania linii lotniczych niz porty, ktére odnotowujg niewielki ruch pasazerski. Mozna
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zatozyé, ze porty charakteryzujgce sie wiekszg skalg dziatalnos$ci konkurujg raczej w swojej
grupie, niz zportami matymi, ktéorych siatka potgczen jest mniej zrdinicowana.
Antycypowanie dziatan konkurentéw moze miec wieksze znaczenie dla portédw obstugujgcych
powyzej 1 min pasazeréw, niz portéw odnotowujgcych ruch pasazerski na poziomie 200-

500 tys. Z uwagi na wieksze mozliwosci reakcji (takze wieksze mozliwosci finansowe).

Etap uczenia sie

Wiekszos¢ przedstawicieli regionalnych portow lotniczych ocenia, ze z perspektywy osiggania
efektywnosci ekonomicznej, dynamiczne zdolnosci zwigzane z etapem uczenia sie maja
istotne znaczenie (zob. wykres 25). Najwieksze zrdinicowanie w odpowiedziach
zaobserwowano w odniesieniu do znaczenia umiejetnosci dotyczacych eksperymentowania
i zachecania do innowacji, co podobnie jak w przypadku umiejetnosci tworzenia nowych idei,

moze wynikac¢ z ograniczen prawnych, a takze wewnetrznych procedur.

H nieistotne M mato istotne M przecietne znaczenie Mistotne M bardzo istotne

UMIEJETNOSC ZACHECANIA DO INNOWACIJI |

0, 0, 0, 0,
EKSPERYMENTOWANIA 8% 23% 38% 31%
UMIEJETNOSC ZARZADZANIA WEASNOSCIA o 5 o o
INTELEKTUALNA 8% | 15% 62% 15%
UMIEJETNOSC ALOKACJI | PRZECHOWYWANIA
g B 31% 62% 8%
T A zacy | EmaTee
ORGANIZAC]I 62% 38%
UMIEJETNOSC POZYSKIWANIA WIEDZY 62% 38%

Wykres 25. Ocena znaczenia etapu uczenia sie dla osiggania efektywnosci ekonomicznej
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki analizy skupien pozwalajg zauwazy¢, ze porty lotnicze rdznig sie z uwagi na ocene
znaczenia  w o0sigganiu efektywnosci  ekonomicznej,  dynamicznych zdolnosci
charakterystycznych dla etapu uczenia sie (zob. wykres 26). Oprécz zaobserwowanego 100-
procentowego podobienstwa w ocenie znaczenia umiejetnosci zwigzanych z etapem uczenia
sie miedzy portami Lublin oraz Krakdéw-Balice, do ktérych podobny jest (w nieco ponad 40%)
Port Lotniczy Warszawa/Modlin, regionalne porty lotnicze sg podobne do siebie w niewielkim

stopniu (zaobserwowano niespetna 20% podobienstwa).
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Diagram drzewa
Pojedyncze wigzanie
Odlegt. euklidesowa
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Wroctaw-Strachowice |

t6dz-Lublinek |

Gdansk im.L.Watesy

Katowice-Pyrzowice

Szczecin-Goleniow |

Radom-Sadkéw |

Rzeszéw-Jasionka
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100*0Odl/Odl.maks

Wykres 26. Analiza skupien wedtug kryterium oceny znaczenia etapu uczenia sie dla
osiggania efektywnosci ekonomicznej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z uwagi na osigganie efektywnosci ekonomicznej, zarowno w grupie portdw obstugujgcych
powyzej 1 min pasazerdw, jak réwniez w grupie portédw obstugujgcych ponizej 1 min
pasazeréw, znaczenie umiejetnosci pozyskiwania itransferu wiedzy, oceniane jest jako
»istotne” lub ,bardzo istotne”. Analiza udzielanych odpowiedzi z podziatem na grupy portéw
obstugujagcych powyzej iponizej 1 min pasazerdw pozwala zauwazyé, Zze zaden
z przedstawicieli kadry zarzgdzajgcej duzych portéw lotniczych nie ocenit ani umiejetnosci
alokacji i przechowywania wiedzy, ani umiejetnosci zarzagdzania wtasnoscig intelektualng jako

krytycznych dla osiggania efektywnosci ekonomicznej (zob. wykres 27).
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B porty lotnicze obstugujace powyzej 1 min pasazeréw M porty lotnicze obstugujace ponizej 1 min pasazerow

Wykres 27. Ocena znaczenia zdolnosci etapu uczenia sie dla osiggania efektywnosci
ekonomicznej wedtug podziatu na porty obstugujgce powyzej i ponizej 1 min pasazeréw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Etap koordynacji

Badacze regionalnych portéw lotniczych w Polsce wskazuja na krytyczne znaczenie
umiejetnosci godzenia intereséw réznych grup interesariuszy portéw lotniczych (Huderek-
Glapska, 2019; Rekowski, 2011). Zarzgdzajacy lotniskami powinni mie¢ na uwadze interesy nie
tylko wtascicieli, klientéw-pasazerdéw, linii lotniczych, ale réwniez powinni uwzgledniaé
interesy spotecznosci lokalnych. Funkcjonowanie portu lotniczego nalezy rozpatrywaé
w kontekscie relacji wypracowywanych z réznymi grupami interesariuszy, przyczyniajgcych
sie do tworzenia wartosci dodane;.

Zaréwno praktycy, jak rowniez naukowcy zajmujacy sie problematyka zarzgdzania portami
lotniczymi, wskazujg, ze funkcjonowanie portu lotniczego przyczynia sie do wzrostu
atrakcyjnosci regiondw, w konsekwencji czego, prawidtowe funkcjonowanie i rozwdj portéw
lotniczych lezy w interesie nie tylko zarzgdzajgcych portem, ale takze wtadz samorzadowych.
Wsrdd interesariuszy portu znajdujg sie takze linie lotnicze, agenci handlingowi, agenci

paliwowi, i inne podmioty wspdtpracujgce w procesie obstugi pasazera. Zarzgdzajacy portami
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lotniczymi muszg zatem koordynowaé dziatania w ramach grupy podmiotdéw kierujacych sie
réznymi wigzkami celow.

Wedtug wiekszosci przedstawicieli regionalnych portédw lotniczych umiejetnosci: integrowania
i koordynowania procesdw biznesowych, tworzenia spéjnych regut decyzyjnych, budowania
zaangazowania pracownikow, ksztattowania lojalnosci interesariuszy, a takze tworzenia wizji
integrujacej interesariuszy majg znaczenie ,istotne” lub ,bardzo istotne” z perspektywy
osiggania efektywnosci ekonomicznej. Wyniki zaprezentowane na wykresie 28 wskazujg na
mniejsze znaczenie, z perspektywy osiggania efektywnosci ekonomicznej, umiejetnosci
zarzadzania aliansami strategicznymi, atakze umiejetnosci integracji dziatan w taricuchu
dostaw. Nalezy pamietaé, ze ksztattowanie relacji z podmiotami wspdtpracujgcymi z portem
lotniczym jest oparte na umowach, a poniewaz w branzy obowigzuje certyfikacja dziatalnosci,
niektérzy przedstawiciele kadry zarzgdzajacej wskazujg, ze port lotniczy ma ograniczone

mozliwosci aktywnego oddziatywania na ksztatt relacji.

H nieistotne M mato istotne M przecietne znaczenie  Mistotne M bardzo istotne

T b ronbsOyanOYNAC P
PROCESOW BIZNESOWYCH 8% 8% 54% 31%

UMIEJETNOSC TWORZENIA SPOJNYCH REGUL

DECYZYJNYCH 8% 46% 46%
UMIEJETNOSC BUDOWANIA ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKOW 15% 38% 46%
UMIEJETNOSC ZARZADZANIA ALIANSAMI
& A 23% 23% 31% 23%

STRATEGICZNYMI

UMIEJETNOSC INTEGRACJI DZIALAN W tANCUCHU
DOSTAW

UMIEJETNOSC BUDOWANIA LOJALNOSCI Z
INTERESARIUSZAMI

8% 38% 54%

8% 62% 31%

UMIEJETNOSC TWORZENIA WIZJI INTEGRUJACE)

INTERESARIUSZY 8% 54% 38%

Wykres 28. Ocena znaczenia etapu koordynacji dla osiggania efektywnosci ekonomicznej
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowane na wykresie 29 wyniki analizy skupien wskazujg na istnienie réznic miedzy
portami lotniczymi ze wzgledu na znaczenie umiejetnosci odnoszgcych sie do etapu
koordynacji dla osiggania efektywnosci ekonomicznej. W postepowaniu badawczym
zaobserwowano 100-procentowe podobienistwo portéw lotniczych Radom-Sadkdw i tddz-
Lublinek. W latach 2013-2014 tédzki port lotniczy odnotowat jeden z najwiekszych spadkow

w liczbie obstuzonych pasazeréw. Na podstawie danych finansowych i wolumenu ruchu
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pasazerskiego, mozna stwierdzi¢, ze porty Radom-Sadkow i tédz-Lublinek lokujg sie w grupie
stabo rokujgcych portéw lotniczych.

Diagram drzewa
Pojedyncze wigzanie
Odlegt. euklidesowa
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Wykres 29. Analiza skupien z uwagi na oceny znaczenia umiejetnosci etapu koordynacji
w osigganiu efektywnosci ekonomicznej

Zrédto: opracowanie wtasne.

W prawie 70% pokrywa sie postrzeganie znaczenia umiejetnosci, istotnych dla zapewniania
efektywnosci ekonomicznej w etapie koordynacji, portdw: Katowice-Pyrzowice i Rzeszow-
Jasionka, ktére razem z Portem Warszawa-Modlin tworzg skupienie o ponad 60-procentowym
podobienstwie. Jakkolwiek kazdy z regionalnych portéw lotniczych posiada swojg specyfike,
wyniki analizy skupien pozwalajg zauwazyé, ze przedstawiciele trzech z grupy portéw
lotniczych obstugujgcych powyzej 1 min pasazeréw (tj. Gdansk im. L. Watesy, Wroctaw-
Strachowice iKrakéw-Balice) oceniajg podobnie, w ponad 50%, znaczenie umiejetnosci
istotnych na etapie koordynacji, co moze wskazywa¢ na stosowanie podobnej logiki
koordynowania dziatarn w ramach wspétpracy z interesariuszami portu. Port Lotniczy Poznan-
tawica wskazuje na podobne znaczenie, co porty: gdanski, krakowski i wroctawski w ponad

40%. Zupetnie inaczej oceniajg znaczenie umiejetnosci zwigzane z koordynacjg dziatan
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przedstawiciele portéw w Lublinie iBydgoszczy. Port Lotniczy Szczecin-Golenidw takze

odstaje od pozostatych portéw w ocenie umiejetnosci etapu koordynacji.

Na wykresie 30 przedstawiono strukture udzielanych odpowiedzi na pytania dotyczgce
znaczenia umiejetnosci etapu koordynacji dla osiggania efektywnosci ekonomicznej,
przedstawicieli portéw obstugujacych powyzej i ponizej 1 min pasazeréw. Podobnie jak
w przypadku pozostatych etapow ksztattowania dynamicznych zdolnosci, wiekszos¢
respondentdw oceniata znaczenie poszczegdlnych umiejetnosci jako istotnych lub bardzo
istotnych dla zapewniania efektywnosci ekonomicznej. Jednakze, warto zauwazy¢, ze
znaczenie niektdrych umiejetnosci dla zapewniania efektywnosci ekonomicznej oceniano jako
przecietne, a w grupie matych portéw pojawity sie takze oceny , mato istotne”. Pojawia sie
zatem pytanie, czy niskie oceny znaczenia umiejetnosci dotyczgcych integrowania dziatan
wynikajg z relatywnie stabej sity przetargowej, czy niskiego poziomu umiejetnosci

odnoszacych sie do ksztattowania relacji.
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Wykres 30. Oceny znaczenia umiejetnosci etapu koordynacji w osigganiu efektywnosci
ekonomicznej z podziatem na porty obstugujace powyzej i ponizej 1 min pasazeréw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Etap konfiguracji i rekonfiguracji

Jak juz wczesniej wskazano, dokonanie oceny regionalnych portéw lotniczych przez pryzmat
kryteridw funkcjonowania podmiotdw rynkowych, jest zadaniem trudnym. Uktad bazy
zasobow (przede wszystkim zasobéw technologicznych, a takze zasobdéw finansowych) jest
determinowany przepisami prawnymi. Celem zapewnienia nieprzerwanego funkcjonowania
portu lotniczego, z uwagi na certyfikowany charakter dziatalnosci, implementowanie zmian
wynikajgcych z przepisow prawnych, musi odbywaé sie w wyznaczonych terminach,
w konsekwencji czego umiejetno$¢ optymalnego ksztattowania bazy zasobowej wydaje sie
mie¢ krytyczne znaczenie dla funkcjonowania irozwoju portéw lotniczych. W wiekszosci
przypadkéw przedstawiciele regionalnych portéw lotniczych nie oceniali jednak
poszczegdlnych umiejetnosci zwigzanych z procesem ksztattowania bazy zasobowej jako

istotnych z perspektywy osiggania efektywnosci ekonomicznej (zob. wykres 31).

M nieistotne M mato istotne M przecietne znaczenie Misotne M bardzo istotne

UMIEJETNO?ECVIZgg/EZO/éTIllA NOWYCH 23% 46% 23%
M asonven 1 naomanowrc sasoncw 1 R %
UMIEJETNOSC TWORZENIA INNOWACII 38% 15% 31%
UMIEJETNOiCMIII\éIE_?'\TégéII ZASOBOW | 31% 549 15%
UMIEJETNOéC’UPMOé\J(éﬂ\IV\éQEIIA ZASOBOW | 23% 46% 31%
UMIEJETNOSC TWORZENIA ZASOBOW | 239% 62% 15%

UMIEJETNOSCI

Wykres 31. Ocena znaczenia etapu konfiguracji i rekonfiguracji dla osiggania efektywnosci
ekonomicznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Umiejetnosci pozbywania sie nadmiarowych zasobdw, czy tworzenia innowacji rzadziej
oceniano jako istotne, lub bardzo istotne, niz umiejetnos¢ tworzenia zasobdéw i umiejetnosci,
czy umiejetnos$¢ pozyskiwania zasobow i umiejetnosci. Z drugiej strony, tworzenie i integracja
zasobdéw i umiejetnosci zostaty ocenione jako bardzo istotne. Warto zwréci¢ uwage, ze
podobnie jak w przypadku umiejetnosci tworzenia nowych idei (etap poszukiwania okazji)

oraz zachecania do innowacji (etap uczenia sie) réwniez rzadziej wskazywano na bardzo
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istotne znaczenie, co jak juz wczesniej wspomniano, moze wynika¢ z wysokiego stopnia
uregulowania obszaréw funkcjonowania portu przepisami prawnymi i wynikajgcymi z nich

wewnetrznymi regulacjami proceséw wewnetrznych.

Wyniki analizy skupied w obszarze umiejetnosci krytycznych w etapie konfiguracji wskazuja
na ponad 70-procentowe podobienstwo miedzy portami lotniczymi Warszawa/Modlin
i Szczecin-Goleniéw, ktére sg podobne do portu Bydgoszcz-Szwederowo w prawie 60%. Co
ciekawe, bardzo podobnie jak lider regionalnych portéw lotniczych (z uwagi na wolumen
obstugiwanego ruchu pasazerskiego, a takze wynikéw finansowych) Port Lotniczy Krakdow-
Balice, oceniajg znaczenie umiejetnosci zwigzanych z konfiguracjg i rekonfiguracjg zasobow,
przedstawiciele portéw bedgcych w relatywnie ztej sytuacji finansowej (a takze obstugujacych
relatywnie mniejszy ruch pasazerski), tj.: tddz-Lublinek i Radom Sadkéw (ponad 70%

podobienstwa) (zob. wykres 32).

Diagram drzewa
Pojedyncze wigzanie
Odlegt. euklidesowa

Bydgoszcz-Szwederowo
Warszawa/Modlin }
Szczecin-Goleniow

Gdansk im.L.Watesy

Rzeszéw-Jasionka

Zielona Gora-Babimost

Katowice-Pyrzowice

Radom-Sadkéw

Krakéw-Balice

t.6dz-Lublinek

Wroctaw-Strachowice

Lublin

Poznan-Lawica

20 30 40 50 60 70 80 90 100 110
100*Od|/Odl.maks

Wykres 32. Analiza skupien wedtug oceny znaczenia dynamicznych zdolnosci etapu
konfiguracji i rekonfiguracji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza skupien wskazuje na podobienstwo do grupy portéw: Radom-Sadkéw, tédz-Lublinek

i Krakow-Balice, portow Zielona Gora-Babimost iKatowice-Pyrzowice, réwniez skrajnie
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roznych z uwagi na kryterium skali dziatalnosci. Z uwagi na oceny znaczenia umiejetnosci
konfiguracji i rekonfiguracji w osigganiu efektywnosci ekonomicznej, poznanski port lotniczy

zupetnie rézni sie na tle konkurentéw.

Odnoszac sie do umiejetnosci zwigzanych z rekonfigurowaniem bazy zasobowej nalezy
zwrdcié¢ uwage, ze wiekszos¢ przedstawicieli portédw obstugujgcych powyzej 1 min pasazerow
oceniato umiejetnosc tworzenia innowacji jako przecietnie istotng dla osiggania efektywnosci
ekonomicznej, wieksze znaczenie przypisujagc umiejetno$ciom tworzenia oraz integracji
zasobow i umiejetnosci. Podobne podejscie zaobserwowano w grupie portéw obstugujacych
ponizej 1 min pasazerdw (zob. wykres 33). Warto zauwazy¢, ze tylko w grupie portow
obstugujgcych ponizej 1 mln pasazeréw wskazywano na bardzo istotne znaczenie umiejetnosci

integracji zasobdéw i umiejetnosci.
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M porty lotnicze obstugujace powyzej 1 min pasazeréw M porty lotnicze obstugujgce ponizej 1 min pasazeréw

Wykres 33. Ocena znaczenia umiejetnosci zdolnosci etapu konfiguracji i rekonfiguracji
z podziatem na porty obstugujgce powyzej i ponizej 1 min pasazeréow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Etap adaptacji

W procesie postepowania badawczego respondenci wskazywali, ze adaptowanie sie do zmian
otoczenia ma krytyczne znaczenie dla funkcjonowania i rozwoju portéw lotniczych. Jak juz
wczesniej wspomniano, wiekszo$¢ respondentéw wskazywata na wysokg zdolnosc

adaptowania sie portu lotniczego do zmian uwarunkowan zewnetrznych, co pozwala
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stwierdzié, ze problematyka dostosowywania sie do zmian otoczenia stanowi dla kadry
zarzadzajgcej portami lotniczymi wazny aspekt zarzgdzania.Z perspektywy osiggania
efektywnosci ekonomicznej, wiekszos$¢ przedstawicieli regionalnych portéow lotniczych
wskazywata na ,istotne” lub ,bardzo istotne” znaczenie umiejetnosci odnoszacych sie do
etapu adaptacji (zob. wykres 34). Umiejetnos$¢ zarzadzania granicami organizacji oceniano
najczesciej jako przecietnie istotng, co moze wynikaé z przyjetego podejscia, ze mozliwosc
aktywnego wptywu portu lotniczego na dziatania podmiotéw wspdtpracujgcych jest

ograniczona.

H nieistotne M mato istotne M przecietne znaczenie  Mistotne M bardzo istotne

UMIEJETNOSC ZARZADZANIA TOZSAMOSCIA

ORGANIZACII 8% 8% 15% 54% 15%
UMIEJETNOSC ZAPEWNIENIA ELASTYCZNOSC|  pmmm " 0 o
STRUKTURY ORGANIZACYINE] 8% 8% St 23% 31%
UMIEJETNOSC ADAPTACII | IMPLEMENTAC)! pypmmes o o
NAJLEPSZYCH PRAKTYK ZARZADZANIA 8" e S
UMIEJETNOSC DOSKONALENIA ORGANIZACII [ 46% 46%
UMIEJETNOSC ZAPEWNIENIA DYNAMICZNEGO s " o o
PROCESU ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO Sk Sl ERS
UMIEJETNOSC ZARZADZANIA GRANICAMI
: ORGAGIZAC“ 8% 8% 46% 23% 15%
UMIEJETNOSC TRANSFORMAC)I MODELU
- 15% 62% 23%

BIZNESU

Wykres 34. Znaczenie umiejetnosci etapu adaptacji dla zapewniania efektywnosci
ekonomicznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki analizy skupien wskazujg, ze wiekszo$é regionalnych portéow lotniczych przyjmuje
podobne (w ponad 60%) stanowisko w adaptowaniu do zmian otoczenia. Najbardziej
podobne sg porty: Zielona Goéra-Babimost i Radom-Sadkéw oraz Wroctaw-Strachowice,
Katowice-Pyrzowice i Krakdw-Balice (zob. wykres 35). Jak wczesniej zauwazono, port lotniczy
Radom-Sadkéw obstuzyt w analizowanym okresie niewielkg liczbe pasazerdw, a port Zielona-
Géra Babimost?® byt drugim portem o najnizszym udziale w rynku. Przedstawiciele tych
portéw deklarujg jednak podobne podejscie w adaptowaniu do zmian, co liderzy regionalnych

portéw lotniczych. Podobnie jak w przypadku oceny znaczenia zasobdw, a takze umiejetnosci

28 Jak zwrdécono uwage w rozdziale trzecim, poréwnanie wynikéw finansowych portu Zielona Géra-Babimost nie
jest mozliwe z uwagi na fakt, ze Port Zielona Géra-Babimost jest rozliczany w rachunku ekonomicznym portu im.
F. Chopina.
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dotyczacych etapu konfiguracji i rekonfiguracji, Port Lotniczy Poznan-tawica zupetnie rézni sie
W postrzeganiu zaangazowania zdolnos$ci odnoszacych sie do etapu adaptacji w osigganiu

efektywnosci ekonomicznej (wykres 35).

Diagram drzewa
Pojedyncze wigzanie
Odlegt. euklidesowa
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Wykres 35. Analiza skupien z uwagi na oceny znaczenia umiejetnosci adaptacji dla
zapewniania efektywnosci ekonomicznej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dane przedstawione na wykresie 36 wskazujg, ze przedstawiciele portéw lotniczych
obstugujgcych ponizej 1 min pasazeréw przypisujg wieksze znaczenie umiejetnosci
zapewniania dynamicznego procesu zarzadzania strategicznego, niz przedstawiciele portéw
obstugujgcych powyzej 1 min. Respondenci nie byli zgodni w ocenie umiejetnosci zarzadzania
granicami organizacji. Wiekszo$¢é przedstawicieli portdw regionalnych obstugujgcych ponizej
1 min pasazeréw ocenita znaczenie umiejetnosci zarzgdzania granicami organizacji jako
przecietnie istotne z perspektywy osiggania efektywnosci, pojawity sie takze opinie, ze
umiejetnosé ta jest ,mato istotna”. Podobnie, w postepowaniu badawczym zaobserwowano
brak jednoznacznego stanowiska w ocenie znaczenia umiejetnosci zapewniania elastycznosci

struktury organizacyjne;j.
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Wykres 36. Ocena znaczenia umiejetnosci etapu adaptacji dla osiggania efektywnosci
ekonomicznej w grupie portow obstugujacych powyzej i ponizej 1 min pasazeréw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujgc wyniki postepowania badawczego nad procesem ksztattowania dynamicznych
zdolnosci nalezy zaznaczyé, ze przedstawiciele regionalnych portéw lotniczych najczesciej
oceniali znaczenie poszczegdlnych umiejetnosci jako ,istotne” dla osiggania efektywnosci
ekonomicznej. Jako ,bardzo istotne” oceniono: umiejetno$é analizy otoczenia nakierowang na
kreowanie potrzeb klientédw, swiadomosé zmian w otoczeniu, a takze umiejetno$é budowania
zaangazowania pracownikow. Ponadto, umiejetnosci: tworzenia nowych idei, umiejetnosci
tworzenia spdjnych regut decyzyjnych oraz doskonalenia organizacji oceniano najczesciej jako

»istotne” badz ,bardzo istotne”.

Z perspektywy zapewniania efektywnosci ekonomicznej, umiejetnosci uwalniania
nadmiarowych i zbednych zasobow i umiejetnosci oraz zapewniania elastycznosci struktury
organizacyjnej oceniano najczesciej jako ,bardzo istotne”, badz ,przecietnie
istotne”. W przypadku umiejetnosci tworzenia innowacji oraz zarzadzania granicami
organizacji wskazywano najczesciej na ich ,przecietne znaczenie”. Tabela 15 Prezentuje
zestawienie zbiorcze: mediany, mody (z uwzglednieniem licznosci mody), a takze minima

i maksima.
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Tabela 15. Statystyki opisowe: mediana, moda, liczno$¢ mody, minimum i maksimum

Etap Zmienna Mediana|Moda|Liczno$¢ mody [Minimum [Maksimum
© Umiejetnos¢ analizy otoczenia, nakierowana na
2 ) Vo - 8 1 5
H kreowanie nowych potrzeb klientéw (pasazeréw)
3 Umiejetno$¢ analizy otoczenia, z perspektywy
x = o . 8 3 5
2 N antycypowanych dziatarn konkurentow
n X
8 © |Umiejetnosé tworzenia nowych idei 4 1 5
Qo
o 2
i Swiadomos$¢ zmian w otoczeniu 9 4 5
Umiejetnosc¢ pozyskiwania wiedzy 8 4 5
(0
- Umiejetnos¢ transferu wiedzy wewnatrz organizaciji 8 4 5
e
g Umiejetnos¢ alokaciji i przechowywania wiedzy 8 3 5
=]
Q
E Umiejetnosc¢ zarzadzania wiasnoscig intelektualng 8 2 5
Umiejetnosc¢ zachecania do innowagiji i 5 2 5
eksperymentowania
Umiejetnos¢ tworzenia wizji integrujacej interesariuszy 7 2 5
Umiejetnos¢ budowania lojalnosci interesariuszy 8 3 5
§ Umiejetnos¢ integracji dziatan w tancuchu dostaw 7 1 4
>
e
é Umiejetnos¢ zarzadzania aliansami strategicznymi 4 2 5
3
§ Umiejetnos¢ budowania zaangazowania pracownikow 6 3 5
w
Umiejetnos¢ tworzenia spojnych regut decyzyjnych 6 2 5
Umiejetnos¢ integracji i koordynacji procesow 7 5 5
biznesowych
g Umiejetnosc tworzenia zasobdw i umiejetnosci 8 3 5
=]
20
‘€ Umiejetnosé pozyskiwania zasobow i umiejetnosci 6 3 5
o
3
E Umiejetnos$¢ integracji zasobow i umiejetnosci 7 3 5
)
g Umiejetnosc¢ tworzenia innowac;ji 5 1 5
oo
& Umiejetno$¢ pozbywania sie (uwalniania) zbednych i 4 1 5
S nadmiarowych zasobdw i umiejetnosci
Qo
£ Umiejetnos¢ wdrazania nowych technologii 6 2 5
Umiejetnos¢ transformaciji modelu biznesu 8 3 5
Umiejetnos¢ zarzadzania granicami organizacji 6 1 5
= Umiejetnos¢ zapewnienia dynamicznego procesu 7 1 5
..g zarzgdzania strategicznego
-§ Umiejetnos¢ doskonalenia organizacii 6 2 5
§ Umiejetnos¢ adaptaciji i implementacji najlepszych
= ) 6 2 5
praktyk zarzgdzania
Umiejetnos¢ zapewnienia elastycznosci struktury 4 1 5
organizacyjnej
Umiejetnosc¢ zarzadzania tozsamoscig organizaciji 7 1 5

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przeprowadzone postepowanie badawcze pozwala na sformuftowanie wniosku, ze
z perspektywy kadry zarzadzajgcej regionalnymi portami lotniczymi, umiejetnosci wchodzace
w sktad procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci majg przynajmniej przecietne
znaczenie dla zapewniania efektywnos$ci ekonomicznej. Wyniki badan dowodza, ze
z perspektywy funkcjonowania i rozwoju regionalnych portéw lotniczych w Polsce, proces

ksztattowania dynamicznych zdolnosci nalezy uznad za istotny.

Na etapie poszukiwania okazji umiejetnosci: analizy otoczenia zorientowanej na kreowanie
potrzeb oraz Swiadomos¢ zmian w otoczeniu zostaty ocenione przez potowe respondentéw
jako ,bardzo istotne” z perspektywy osiggania efektywnosci ekonomicznej regionalnych
portéw lotniczych, podczas gdy umiejetnosci bedgce sktadowymi pozostatych etapéw procesu
ksztattowania dynamicznych zdolnosci oceniano nizej. Warto zwrdci¢ uwage, ze potowa
respondentdw ocenita umiejetnosci tworzenia innowacji oraz uwalniania nadmiarowych
(zbednych) zasobdw i umiejetnosci jako majgce co najwyzej przecietny wptyw na zapewnianie
efektywnosci ekonomicznej. Rdwniez potowa przedstawicieli regionalnych portédw lotniczych
ocenita jako majgce co najwyzej ,przecietne znaczenie” umiejetnosci zarzadzania granicami
organizacji. Nalezy zauwazy¢, ze jedyng umiejetnoscig, ktdra z perspektywy osiggania
efektywnosci nie zostata oceniona jako ,bardzo istotna”, jest umiejetno$é integracji dziatan
w tancuchu dostaw. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna sformutowaé wniosek,
ze zarzadzajacy regionalnymi portami lotniczymi w Polsce majg, w wiekszosci przypadkdw,
ograniczone mozliwoéci oddziatywania na podmioty wspdfpracujagce z portami. Zaden
z respondentdw nie wskazat, jako ,bardzo istotnej” dla osiggania efektywnosci ekonomicznej,

kategorii zasobow i umiejetnosci.

4.3. Czynniki wptywajace na procesy ksztattowania dynamicznych zdolnosci regionalnych
portow lotniczych w Polsce

W warstwie teoretycznej rozprawy wskazano na trzy kategorie uwarunkowan procesu
ksztattowania dynamicznych zdolnosci: zasoby i umiejetnosci, procesy i procedury oraz
dominujaca logike. Analiza literatury poswieconej funkcjonowaniu portéw lotniczych pozwala
na sformutowanie wniosku, iz procedury stosowane w portach lotniczych wnikajg z przepisow
prawnych. ldentyfikacja oraz opis procedur i proceséw mogtyby okaza¢ sie trudne
w uchwyceniu i wymagajace diuzszego czasu poswieconego na przeprowadzenie badania

w danym porcie lotniczym. Z uwagi na fakt, iz ankieta byta kierowana do cztonkéw zarzadu lub
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dyrektoréw postanowiono ograniczyc sie do identyfikacji kluczowych zasobow i umiejetnosci.
Z kolei na etapie wywiaddw pogtebionych podjeto prébe uchwycenia dominujgcej logiki, ktorg
kierujg sie zarzadzajacy regionalnymi portami lotniczymi. Warto takze nadmieni¢, ze
przeprowadzone postepowanie badawcze pozwala na sformutowanie spostrzezenia, iz

procesy, w przeciwienstwie do procedur w regionalnych portach lotniczych nie sg opisane.

Wyniki postepowania badawczego odnoszace sie do dynamiki zmian w otoczeniu oraz
deklarowanej intensywnosci dziatan zwigzanych z ksztattowaniem dynamicznych zdolnosci
wskazujg na istniejgce réznice w dominujgcej logice regionalnych portéw lotniczych
w Polsce, co znajduje odzwierciedlenie w zrdznicowanych ocenach znaczenia poszczegdlnych
kategorii zasobow dla osiggania efektywnosci ekonomicznej. Najczesciej (69%, tj. 9 na 13
wskazan), jako ,bardzo istotne”, wskazywano znaczenie rynkowych zasobow i umiejetnosci
(zob. wykres 37). W procesie badawczym respondenci zauwazali, ze rynkowe zasoby
i umiejetnosci sg pochodng kondycji gospodarczej regionu, co znajduje potwierdzenie
w badaniach nad rozwojem miast iregionow w kontekscie funkcjonowania portéow

lotniczych, co jest takze podkreslane w srodowisku naukowym (Huderek-Glapska, 2017).

W odniesieniu do kategorii zasobéw rynkowych, podczas postepowania badawczego,
respondenci podkreslali znaczenie zasobow ludzkich dostepnych na rynku (w szczegdlnosci
zwracano uwage na deficyt pracownikdéw posiadajgcych wiedze specjalistyczng krytyczng dla
funkcjonowania portu), atakie zamoznosci pasazeréw oraz aktywnego zainteresowania
korzystaniem z podrdzy lotniczych. Respondenci wskazywali rdwniez na regulacje prawne
dotyczace podmiotéw Swiadczgcych ustugi na rzecz portéw lotniczych, co przektada sie na
ograniczong liczbe dostawcédw ustug. Kolejnym krytycznym czynnikiem determinujgcym
osigganie efektywnosci ekonomicznej sg ludzkie zasoby i umiejetnosci (62%, tj. 8 na 13

wskazan) oraz finansowe zasoby i umiejetnosci (54%, tj. 7 na 13 wskazan) (zob. wykres 37).
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RYNKOWE ZASOBY | UMIEJETNOSCI 15% 15% 69%

INSTYTUCJONALNE ZASOBY | UMIEJETNOSCI
STRUKTURALNE ZASOBY | UMIEJETNOSCI
REPUTACYJNE ZASOBY | UMIEJETNOSCI
LUDZKIE ZASOBY | UMIEJETNOSCI
FINANSOWE ZASOBY | UMIEJETNOSCI LR 38% 54%
TECHNOLOGICZNE zASOBY | uMIEJETNOSCI [RED 54% 31%

H nieistotne M mato istotne M przecietne znaczenie Mistotne M bardzo istotne

Wykres 37. Ocena znaczenia zasobow i umiejetnosci dla zapewniania efektywnosci
ekonomicznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak juz wczesniej wspomniano, wedtug zalecen Trybunatu Obrachunkowego Unii Europejskiej,
wsparcie finansowe powinny otrzymywac tylko rentowne lotniska, dlatego waznym aspektem
jest efektywne wykorzystywanie zasobow finansowych. Przyktadem nieefektywnego
wykorzystania dostepnych zasobdéw finansowych jest port lotniczy tdédz-Lublinek, ktéry
w roku 2015 odnotowat 55 min zt straty, co, jak wskazujg specjalisci branzowi, wynikato
z nadmiarowych inwestycji w rozbudowe lotniska w latach poprzednich, przy braku
wystarczajacej liczby obstugiwanych pasazerow zapewniajacych dodatnig rentownosé

(J. Urbaniak, 2016b).

Nalezy zwrécié uwage, ze porty lotnicze nie zarabiajg na dziatalnos$ci podstawowej, co jest
podnoszone zaréwno przez teoretykdw, jak rowniez praktykdw zarzadzania portami
lotniczymi, lecz na dziatalnosci pozalotniczej. Przyktadowo, Prezes Portu w Lublinie wskazuje,
ze przychody z operacji lotniczych stanowig okoto 1/3 przychoddéw portu, a pozostate 2/3
przychoddéw pochodzi z operacji pozalotniczych (w tym dziatalnosci ustugowej zlokalizowanej
na terenie lotniska, tj. parkingdw, punktow gastronomicznych, sklepow) (Walkéw, 2017).
Wobec powyiszego, mozna sformutowaé wniosek, ze kluczowe znaczenie dla portéw
lotniczych majg umiejetnosci zwigzane z poszukiwaniem okazji i kreowaniem modeli biznesu

pozwalajgcych na generowanie zyskoéw.
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W procesie ksztattowania bazy zasobdéw finansowych krytyczne znaczenie majg relacje
wtascicielskie, szczegdlnie z jednostkami samorzadu terytorialnego. Znaczenie tego czynnika
obserwowane jest szczegdlnie w przypadku matych portéw, ktdore nie majg zdolnosci do
obstugi kredytéw bankowych we wiasnym zakresie i muszg byé wspierane przez samorzady,
czego przyktadem jest Port Lotniczy w Goleniowie, ktéry w 2012 roku uzyskat
dofinansowanie od wojewddztwa i Miasta Szczecina, ktére umozliwito obstuge kredytéw
bankowych, a takze pozyskanie srodkéw z funduszy Unii Europejskiej (,Szczecin-Golenidw:

Koniec ktopotéw finansowych?”, 2012).

Zaden z przedstawicieli regionalnych portdw nie ocenit znaczenia kategorii reputacyjnych
zasobow i umiejetnosci jako ,bardzo waznej” dla zapewniania efektywnosci ekonomicznej.
Taki poziom ocen moze wynikac z faktu, ze kategoria reputacji moze przybierac rézng postac
w zaleznosci od perspektywy grupy interesariuszy. Przyktadowo, wyniki badan wskazujg, ze
pasazerowie, dokonujgc zakupu ustug, kierujg sie przede wszystkim kryterium ceny, czasu
dojazdu oraz dostepnej siatki potaczen (Graham, 2008), ktére z perspektywy pasazera sktadaja
sie na ocene-reputacje portu, oprécz poziomu jakosci $wiadczonych ustug. Poniewaz
dziatalno$é¢ portu lotniczego wptywa na ocene samorzadu przez opinie publiczng, zatem
z perspektywy jednostek samorzadu terytorialnego, waznym aspektem, w kontekscie
reputacji, jest prawidtowe realizowanie celu, jakim jest obstuga ruchu lotniczego. S. Huderek-
Glapska (2019), jako cele wtasciciela — samorzadu, oprdcz celéw zwigzanych ze zwiekszaniem
dostepnosci i atrakcyjnosci regionu, wskazuje cele odnoszace sie do samofinansowania

i rozwoju portu lotniczego.

Przedstawiciele portéw lotniczych nie byli jednomysini w dokonywanych ocenach znaczenia
zasobodw i zdolnosci: technologicznych, finansowych, ludzkich, reputacyjnych, strukturalnych,
rynkowych i instytucjonalnych (zob. wykres 38). Na uwage zastuguje prawie 70-procentowe
podobienstwo miedzy Portem Lotniczym Bydgoszcz-Szwederowo i Portem Lotniczym Gdansk
im. L. Watesy (ktére s3 podobne do Portu Lotniczego Krakéw-Balice w 45%), co pozwala
stwierdzi¢, ze ocena znaczenia zasobdow nie jest uzalezniona od skali dziatalnosci
portu. Z uwagi na znaczenie zasobow w osigganiu efektywnosci ekonomicznej port lotniczy
Warszawa/Modlin jest podobny w prawie 70% do portu Szczecin-Goleniéw (porty te tworzg

skupienie z portami obstugujgcymi ponizej 1 min pasazeréw: Rzeszow-Jasionka, Zielona Géra-
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Babimost oraz tddz-Lublinek). Zupetnie réznym, z uwagi na postrzeganie znaczenia zasobdéw
w zapewnianiu efektywnosci ekonomicznej, jest poznanski port lotniczy.
Diagram drzewa

Pojedyncze wigzanie
Odlegt. euklidesowa

Bydgoszcz-Szwederowo

Gdansk im.L.Watesy

Krakow-Balice

Warszawa/Modlin

Szczecin-Goleniow

Rzeszow-Jasionka

Zielona Goéra-Babimost

t6dz-Lublinek

Katowice-Pyrzowice

Wroctaw-Strachowice

Lublin

Radom-Sadkow

Poznan-tawica

20 30 40 50 60 70 80 90 100 110
100*Odl/Odl.maks

Wykres 38. Analiza skupien z uwagi na znaczenie zasobow w zapewnianiu efektywnosci
ekonomicznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rozwazajgc perspektywe zasobowg, nalezy odnies¢ sie do oceny sytuacji portdw na tle
branzy. W postepowaniu badawczym poproszono respondentédw o ocene efektywnosci
ekonomicznej z perspektywy dynamiki przychoddéw netto, zyskdéw, udziatu w rynku, dynamiki

wzrostu zatrudnienia, a takze poziomu lojalnosci klientdw, na tle konkurentéw (wykres 39).
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B Zdecydowanie gorzej M Gorzej M Prawietaksamo M lepiej M Zdecydowanie lepiej

POZIOM LOJALNOSCI KLIENTOW W OSTATNICH
TRZECH LATACH W POROWNANIU DO INNYCH  [&JA 62% 23% 8%
PORTOW LOTNICZYCH

DYNAMIKA ZYSKOWNOSCI (ZYSK NETTO) W
OSTATNICH TRZECH LATACH W POROWNANIU [E3A 23% 15% 15% 38%
DO INNYCH PORTOW LOTNICZYCH

DYNAMIKA WZROSTU UDZIAtU W RYNKU W
OSTATNICH TRZECH LATACH W POROWNANIU 15% 31% 38% 15%
DO INNYCH PORTOW LOTNICZYCH

PRZECIETNY WZROST SPRZEDAZY (NETTO) W
OSTATNICH TRZECH LATACH W POROWNANIU YA 46% 23% 15%
DO INNYCH PORTOW LOTNICZYCH

PRZECIETNY ROCZNY WZROST ZATRUDNIENIA W
OSTATNICH TRZECH LATACH W POROWNANIU 8% 23% 46% 23%
DO INNYCH PORTOW LOTNICZYCH

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wykres 39. Subiektywne oceny efektywnosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

W opinii wiekszosci respondentéw poziom lojalnosci klientéw ksztattuje sie w branzy na
podobnym poziomie. Wieksze zréznicowanie zaobserwowano w przypadku ocen dynamiki
zyskéw netto, a takze dynamiki wzrostu udziatu w rynku. W ocenach dotyczgcych dynamiki
przychoddw netto ze sprzedazy, respondenci najczesciej wskazywali na podobng sytuacje na
tle branzy. Zaden zrespondentéw w obszarze wzrostu zatrudnienia nie wskazat na

zdecydowanie lepszg sytuacje, w poréwnaniu do innych portéw lotniczych.

4.4, Studia przypadkéw proceséw ksztattowania dynamicznych zdolnosci regionalnych
portéw lotniczych w Polsce

W niniejszej czesci rozdziatu zaprezentowano cztery studia przypadkéw regionalnych portow
lotniczych w Gdansku, Poznaniu, Goleniowie oraz Bydgoszczy. Kazdy przypadek zostat opisany
indywidualnie:  przedstawiono  krétki opis portu, charakterystyke umiejetnosci
wspomagajacych dostosowywanie sie do zmian otoczenia, klimat biznesowy regionu,
w ktérym funkcjonuje port lotniczy. W kazdym przypadku dokonano charakterystyki
uwarunkowan wewnetrznych, tj. perspektywy bazy zasobowe] wraz z opisem sposobdw
ksztattowania bazy zasobdw portu, a takze podjeto prdbe opisania dziatan podejmowanych
przez porty lotnicze w procesie ksztattowania dynamicznych zdolnosci. Podsumowaniem
kazdego studium przypadku jest krotki opis wytaniajgcej sie w procesie postepowania

badawczego, dominujacej logiki. Ostatni punkt rozdziatu obejmuje analize krzyzowa (ang.
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cross-cases analysis) nakierowang na identyfikacje uwarunkowan procesu ksztattowania

dynamicznych zdolnosci regionalnych portéw lotniczych w Polsce.

Port Lotniczy im. L. Watesy w Gdansku

Ogdlna charakterystyka

Port Lotniczy im. L. Watesy jest drugim, z uwagi na liczbe obstugiwanych pasazerdéw (a takze
ze wzgledu na wysoko$é przychodéw ze sprzedazy izysku netto) regionalnym portem
lotniczym w Polsce. Gtdwnymi udziatowcami gdanskiego portu lotniczego s3: Miasto Gdarnsk
(33,63%), Wojewddztwo Pomorskie (32,85%) oraz Przedsiebiorstwo Panstwowe ,Porty
Lotnicze” (29,09%). Lotnisko jest usytuowane 10 km w linii prostej od centrum Gdanska.
Lokalizacje lotniska, z perspektywy pasazera, mozna oceni¢ jako korzystng — przy terminalu
pasazerskim znajduje sie przystanek Szybkiej Kolei Miejskiej (w relacji Gdansk-Wrzeszcz-Port
Lotniczy-Gdynia Gtédwna pociggi kursujg co 30 minut, aw relacji Gdansk Gtéwny-Port
Lotniczy-Kartuzy oraz Gdynia Gtéwna-Port Lotniczy-Koscierzyna co 1 godzine), potaczony

z terminalem tunelem dla pasazerdow (http://www.airport.gdansk.pl/).

Umiejetnos¢ dopasowania sie do otoczenia

Prezes Gdanskiego Portu Lotniczego zauwaza, ze charakter zmian otoczenia wymusza
koniecznos¢ nieustanego dostosowywania sie do zmiennych uwarunkowan, z czym, wedtug
Jego oceny, Port Lotniczy Gdansk im. L. Watesy radzi sobie bardzo dobrze. Przyktadem
zdolnosci dopasowywania sie do wymogdw stawianych przez otoczenie jest modyfikowanie
infrastruktury portu (rozbudowywanie i modernizowanie) uwzgledniajace antycypowane
zmiany otoczenia. Prezes wskazuje, ze wazinym aspektem warunkujgcym mozliwosé
realizowania inwestycji jest zdolnos¢ do obstugi kredytow bankowych we wiasnym zakresie,
bez angazowania udziatowcéw (np. udzielania poreczen sptaty kredytu). Krytyczne znaczenie
dla dopasowywania sie do zmian otoczenia, a takze funkcjonowania i rozwoju gdanskiego
portu lotniczego, majg zasoby ludzkie, przy czym warunkiem koniecznym sukcesu jest
adaptowanie sie do zmian wszystkich uczestnikdw organizacji. Prezes zaznacza, ze waznymi
aspektami sg nie tylko inicjatywy zgtaszane przez pracownikéw, ale takie zapewnianie
atmosfery sprzyjajgcej opracowywaniu i wdrazaniu nowych rozwigzan. Zarzadzajgcy gdanskim

portem lotniczym podkresla, ze spetnianie wymaganych procedur i organizowanie zasobdéw sg
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waznymi dziataniami, jednakze fundamentem dla wtasciwego funkcjonowania organizacji sg

ludzie.

Wsrdd potencjalnych barier dopasowywania sie do zmian otoczenia Prezes wskazuje brak
aktywnego uczestnictwa iopér wobec zmian, ktére w znacznym stopniu utrudniajg
wypracowanie iwdrazanie nowych rozwigzan. W ocenie Prezesa mocnymi stronami
umozliwiajgcymi odpowiadanie na zmiany otoczenia s3: szybkos¢ podejmowania decyzji,
stabilnos¢ zarzadzania (obecny Prezes znajduje sie w strukturze Zarzadu od 1996 roku),

otwartos$¢ na zmiany, a takze wypracowywana przez Port Lotniczy ,,pewnosc siebie”.

Klimat biznesowy otoczenia portu lotniczego

Prezes Portu podkresla istotne znaczenie wystepowania sprzezenia zwrotnego miedzy
funkcjonowaniem portu irozwojem regionu. Udziat zaréwno kapitatu zagranicznego, jak
i krajowego, determinujg rozwdj biznesu w regionie, jednak w ocenie Prezesa gdanskiego
portu lotniczego, kapitat krajowy i zagraniczny przyciggany przez Gdansk znajduje sie obecnie
w poczatkowej fazie wzrostu. Poziom rozwoju gospodarczego regionu, w ktérym funkcjonuje
Port Lotniczy im. L. Watesy, jest waziny, jednakze trudno jest jednoznacznie wskazac¢ na
znaczenie klimatu biznesowego regionu, jako czynnika krytycznego dla rozwoju portu
lotniczego. W ocenie Prezesa, pordownujgc wielko$é powierzchni biurowych we Wroctawiu
i w Gdansku (bedacych w dyspozycji zaréwno przedsiebiorstw polskich, jak i zagranicznych),
wroctawski pot lotniczy powinien odnotowywaé wiekszy ruch pasazerski, niz port lotniczy

w Gdansku.

Uwarunkowania zasobowe

Ludzkie zasoby i umiejetnosci

Prezes gdanskiego portu lotniczego pozytywnie ocenia ludzkie zasoby i umiejetnosci bedace
w dyspozycji Portu. Zarzgdzajgcy Portem podkresla krytyczne znaczenie ksztattowania
dobrych relacji z pracownikami, zapewnienie klimatu sprzyjajgcego rozwojowi pracownikéw,
a takze zgtaszaniu pomystow i wdrazaniu nowych rozwigzan. Waznym aspektem z punktu
widzenia tzw. rynku pracownika, jest odpowiednia rekrutacja, ktérej celem jest przyciaggniecie
i zatrzymanie wartosciowych pracownikdéw.Z uwagi na zmiennos$¢ przepisdw prawnych,

atakze ustugowy charakter dziatalnosci, pracownicy portu lotniczego powinni
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charakteryzowac sie otwartoscig i checig uczenia sie. Do ludzkich zasobdéw i umiejetnosci
bedacych w dyspozycji portu zaliczajg sie takze pracownicy podmiotéw wspodtpracujgcych
z portem lotniczym. Poniewaz kontrakty nie definiujg wymagan dotyczacych postaw
pracowniczych (np. poziomu obstugi klienta), dlatego waine jest monitorowanie pracy
Swiadczonej przez podmioty zewnetrzne, ksztattowanie relacji, atakze dobieranie

odpowiednich partneréw biznesowych.

Strukturalne zasoby i umiejetnosci

Struktura organizacyjna Portu Lotniczego Gdansk im. L. Watesy podlega zmianom dwu-
trzykrotnie w ciggu roku. Jak podkresla Prezes Portu, wiele zmiennych warunkuje koniecznos¢
modyfikowania struktury, wéréd ktérych nalezy wymienié potrzeby wynikajgce z koordynacji
dziatan (np. usprawnienia komunikacji miedzy dziatami), czy realizacje nowych przedsiewzieé
inwestycyjnych. W oparciu o analize iidentyfikacje potrzeb dziaty sg tworzone, taczone lub
likwidowane. Zmiany struktury sg takze pochodng zmian modelu biznesowego.

Jakkolwiek struktura organizacyjna jest modyfikowana na biezgco, jednak charakteryzuje sie
wysokim stopniem centralizacji - wszystkie decyzje s3 podejmowane na poziomie
jednoosobowego zarzadu. Prezes Portu zwraca jednak uwage, ze na przestrzeni lat
wypracowane zostaty postawy zaangazowania isktonnosci do przejmowania czesci
odpowiedzialnosci  przez  zarzadzajgcych  poszczegdlnymi  pionami i komdrkami
organizacyjnymi. Nalezy mie¢ na uwadze, ze dziatania w Porcie Lotniczym sg w duzym
stopniu sformalizowane i standaryzowane (przede wszystkim w obszarze safety i security), co
wynika z przepiséw prawnych.

Z jednej strony, z uwagi na bezpieczeistwo obstugi pasazeréw, warunkiem koniecznym jest
zachowanie procedur zgodnych z wymogami prawnymi, z drugiej strony Prezes Portu
podkresla istotne znaczenie uczenia sie poprzez dziatanie i w konsekwencji wdrazanie zmian
w procedurach, nakierowanych nie tylko na zwiekszanie poziomu bezpieczeristwa, ale takze
na poprawe poziomu jakosci $wiadczonych ustug. Z perspektywy konfiguracji struktury
organizacyjnej, istotne znaczenie odgrywa takze witasciwa komunikacja miedzy
dziatami. W porcie lotniczym Gdansk im. L. Watesy Zarzgdzajacy dowartosciowuje znaczenie
wspotpracy zespotowej, a takze komunikacji pionowej i poziome;.

Odnoszgac sie do struktury organizacyjnej portu lotniczego nalezy mie¢ na uwadze, ze oprocz

pracownikéw  zatrudnionych przez gdanski port lotniczy, dziatania zwigzane
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z funkcjonowaniem portu, w tym z szeroko rozumiang obstugg pasazera, sg realizowane przez
rézne podmioty funkcjonujgce na terenie lotniska (m.in. agenci handlingowi, agenci paliwowi,
obstuga sklepow ipunktéw gastronomicznych). Dziatalnos¢ podmiotdw wspodtpracujacych
z portami lotniczym jest réwniez regulowana prawnie (certyfikacja), co powoduje, ze na rynku
funkcjonuje ograniczona liczba podmiotéw $wiadczgcych ustugi dla portéw lotniczych.
Podmioty wspédtpracujgce sg zobligowane do przestrzegania procedur bezpieczenstwa,
jednakze zuwagi na zapewnianie jakosci Swiadczonych wustug, waznym aspektem
z perspektywy Zarzadzajacego Gdaniskim Portem Lotniczym, jest ksztattowanie relacji

partnerskich.

Rynkowe zasoby i umiejetnosci

Z jednej strony, wedtug Prezesa, lokalizacja Portu Lotniczego im. L. Watesy jest atrakcyjna,
zarowno dla pasazerdéw, jak i dla pracownikéw, a klimat i jako$¢ zycia w obszarze Trdéjmiasta
przycigga potencjalnych pracownikéw z catej Polski. Z drugiej strony, Prezes gdanskiego portu
lotniczego, zauwaza, ze Port posiada jedng z gorszych lokalizacji®, z perspektywy liczby
ludnosci zamieszkujacej obszar w promieniu do 100 km od lotniska. W poréwnaniu do
portéw Krakdéw-Balice oraz Katowice-Pyrzowice, w promieniu do 100 km od gdanskiego
lotniska, zamieszkuje trzykrotnie mniejsza liczba ludnosci, tj. potencjalnych pasazeréw Portu,
co oznacza, ze ze wzgledu na kryterium liczby mieszkaricéw zamieszkujgcych obszar
w promieniu do 100 km od lotniska, porty Krakow-Balice oraz Katowice-Pyrzowice powinny
obstugiwaé trzykrotnie wiekszg liczbe pasazeréw niz Port Lotniczy w Gdarisku. W ocenie
Prezesa mocng strong gdanskiego portu lotniczego jest wychodzenie poza strefe cigzenia
200 km ipozyskiwanie klientow-pasazeréw z wojewddztw osciennych. Korzystnym
zjawiskiem, z perspektywy lokalizacji Portu Lotniczego, jest znaczna grupa klientow ze
Skandynawii, dla ktérych poziom cen (produktow i ustug) dostepnych w porcie lotniczym,
w poréwnaniu do pasazeréw polskich, jest relatywnie niski.

Jak juz wczesniej wspomniano, rynek podmiotéw Swiadczacych ustugi (a takze producentow
i dostawcow zasobdw technologicznych wykorzystywanych w portach lotniczych) jest wysoko
wyspecjalizowany. W ocenie Prezesa Portu, kluczowe znaczenie odgrywa optymalne

dobieranie partnerdow i ksztattowanie relacji. Analizujgc kategorie rynkowych zasobodw

2% W ocenie Prezesa Portu Lotniczego Gdansk im. L. Watesy mniej korzystng lokalizacje w grupie regionalnych
portéw lotniczych posiada tylko Port Lotniczy Szczecin-Goleniéw.
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i umiejetnosci, nalezy mie¢ na uwadze linie lotnicze, ktérych dziatalnos¢ determinuje
funkcjonowanie irozwdj portu. Rynek transportu lotniczego w Polsce rozwija sie od
2004 roku. Do 2004 roku obowigzywaty umowy dwustronne, a porty lotnicze nie miaty
w ogdle wptywu na uruchamianie potgczen, natomiast po roku 2004 rozpoczat sie wzrost
ruchu pasazerskiego, dyktowany takze aktywnoscig linii niskokosztowych, dla ktérych
otworzyt sie polski rynek. Z perspektywy zarzadzania portem lotniczym, bardzo waznym

aspektem jest dopasowywanie sie do potrzeb i oczekiwan linii lotniczych.

Reputacyjne zasoby i umiejetnosci

W ocenie Prezesa Portu, reputacja sensu stricto nie jest najwazniejszym kryterium, ktérym
kieruje sie pasazer, bowiem na ocene portu lotniczego wptywa catoksztatt funkcjonowania
portu: od siatki potgczen, przez kontrole bagazowa, po jako$é obstugi firmy takséwkarskiej.
Istotne znaczenie ma zapewnianie jakosci obstugi pasazera na kazdym etapie kontaktu
pasazera z portem lotniczym, poniewaz pasazer nie dokonuje analizy, kto jest pracownikiem
portu, a kto jest pracownikiem przedsiebiorstwa wspétpracujgcego z portem.

W ocenie Prezesa, dla podmiotow wspdtpracujgcych z portem (m.in. agentdw wolnoctowych,
hangarowych, technicznych, parkingowych, straz graniczng, czy urzad celny) reputacja portu
lotniczego, w ujeciu globalnym, nie ma krytycznego znaczenia, poniewaz podmioty
wspotpracujgce sg zorientowane na prowadzenie dziatalnosci biznesowej. Jednakze, dla
samorzgddéw reputacja portu lotniczego jest bardzo wainym aspektem. Interesem
udziatowcéw (samorzgdow) jest jak najlepsza opinia na temat portu lotniczego, ktéry ma
charakter reprezentacyjny dla regionu (i tym samym dla wtadz samorzadowych).
Ksztattowanie korzystnych relacji z samorzgdem pozytywnie wptywa na funkcjonowanie
portu. Wspétpraca z samorzadem dotyczy nie tylko dziatain zwigzanych z obszarem prawno-
administracyjnym. Poprawna wspotpraca portu zinnymi podmiotami bedgcymi w gestii
samorzgddéw odgrywa wazng role przy organizacji duzych wydarzen spotecznych.
Przyktadowo, podczas organizacji EURO 2012 miasto zaangazowato istotne zasoby w obstuge
ruchu pasazerskiego (m.in. oddano do dyspozycji portu autobusy miejskie). Prezes Portu
podkredla, ze relacje z samorzagdem sg wypracowywane na przestrzeni lat. W samorzadach
pracujg ludzie, ktérych zaangazowanie w wykonywang prace, podobnie jak w przypadku

pracownikéw portu, jest kluczowym aspektem.
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Technologiczne zasoby i umiejetnosci

W ocenie Prezesa, zasoby technologiczne gdanskiego portu lotniczego sg na bardzo wysokim
poziomie. Baza zasobdw technologicznych jest konsekwentnie modernizowana i odtwarzana
celem dostosowywania Portu (a nawet antycypowania) do uwarunkowan zewnetrznych.
Cze$é¢ zasobdw technologicznych, takich jak np. samochody do odladzania, agregaty
pragdotwdrcze i wozki bagazowe, stanowi wtasnosé agentdéw handlingowych, co z perspektywy
gdanskiego portu lotniczego, jest zdecydowanie bardziej efektywne ekonomicznie niz
posiadanie tego typu zasobdéw przez Port Lotniczy.Z perspektywy ksztattowania
technologicznych zasobdéw iumiejetnosci bedacych w dyspozycji Portu Lotniczego
im. L. Watesy w Gdansku, kluczowe znaczenie ma kooperacja Portu z podmiotami
wspotpracujacymi, w celu optymalnego wykorzystania dostepnych zasobéw i umiejetnosci.
Nalezy bowiem mie¢ na uwadze, ze zasoby technologiczne, ktérymi dysponuje port lotniczy
(w tym infrastruktura) sg kosztochtonne, w konsekwencji czego istotne znaczenie ma

optymalne zarzadzanie tg kategorig zasobow i umiejetnosci.

Finansowe zasoby i umiejetnosci

Jak zauwaza Prezes, sytuacja finansowa gdanskiego portu lotniczego, na tle regionalnych
portéw lotniczych w Polsce, jest bardzo korzystna. Jak juz wczesniej wspomniano, Port
Lotniczy im. L. Watesy nie ma problemdéw zptynnoscia finansowg irentownoscig,
w konsekwencji czego posiada zdolnos¢ obstugi kredytéow bankowych we wtasnym zakresie,
a udziatowcy nie sy zobowigzani do zabezpieczania kredytéw, podczas gdy w niektdrych
portach regionalnych samorzady podejmujg sie spfat kredytéw zacigganych przez porty
lotnicze, podnoszgc udziaty. Prezes Portu zaznacza, ze o samodzielnosci portu stanowi
samodzielnos¢ finansowa. Baze zasobowa, z perspektywy finanséw portu, mozna ocenié
pozytywnie, jednakze, nalezy mie¢ na uwadze, ze obecnie istotnym zagrozeniem dla kondycji
finansowe] wiekszosci portédw lotniczych w Polsce sg roszczenia ztytutu tzw. obszaru
ograniczonego uzytkowania, wynikajgce z ustawy z dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony

Srodowiska (Dz.U.2008.25.150 ze zm.).

Instytucjonalne zasoby i umiejetnosci
Z perspektywy Portu Lotniczego im. L. Watesy w Gdansku, do kluczowych zasobow

instytucjonalnych zalicza sie ksztattowanie relacji z jednostkami samorzadu terytorialnego.

186



Relacje z samorzadem s3 wypracowywane na przestrzeni lat. Organizowanie wspdlnych
przedsiewzieé, angazowanie innych podmiotow, ktérych wiascicielem jest samorzad, sktada
sie na baze zasobdw instytucjonalnych, ktéra w ocenie Prezesa Portu jest bardzo wazna idla
gdanskiego portu lotniczego ksztattuje sie na bardzo dobrym poziomie (np. wspomniane
wczesniej wykorzystanie autobuséw miejskich podczas obstugi ruchu w okresie turnieju

EURO 2012).

Ksztattowanie bazy zasobowej

Krytycznym  czynnikiem, z perspektywy ksztattowania bazy zasobowej, w ocenie
Zarzadzajgcego Portem Lotniczym im. L. Watesy w Gdansku, sg ludzkie zasoby i umiejetnosci,
nie tylko na poziomie kadry zarzadzajacej, ale réwniez wszystkich pracownikéw, ktérzy
przyczyniajg sie do tworzenia koncowej wartosci dodanej. Waznymi aspektami s3: podejscie
do uczestniczenia w Zzyciu organizacji, zaangazowanie pracownikéw, nieustanne
poszukiwanie obszaréw usprawnien i nowych pomystéw, stuzacych nie tylko zapewnianiu
bezpieczenstwa, ale takze poszukiwaniu zrédet przychoddéw portu lotniczego. Z perspektywy
ksztattowania bazy zasobdw technologicznych, wainym aspektem jest nieustane
obserwowanie i poszukiwanie zmian zachodzgcych w obszarze technologii, natomiast z uwagi
na wdrazanie zmian strukturalnych, krytyczne znaczenie majg kryteria ekonomiczne oraz
infrastrukturalne. Przyktadowo, wniosek agenta handlingowego o rozbudowe bagazowni
powinien by¢ poprzedzony przedstawieniem wynikdw analizy technicznej przeprowadzonej

przez agenta.

Zarzadzajacy gdanskim portem lotniczym zauwaza, ze obecnie istotne znaczenie dla rozwoju
portu ma umiejetnos¢ dopasowywania sie do zmian w otoczeniu, ktére majg charakter
dynamiczny, przez co fundamentalne znaczenie ma ksztattowanie bazy zasobdéw ludzkich.
Pracownicy Portu dopasowujg sie do zmian, pozyskujgc nowg wiedze, uczac sie zmieniajgcych
sie zasad funkcjonowania. Z perspektywy wykorzystywanej infrastruktury, ze wzgledu na
dtugotrwaty proces modyfikowania zasobdw infrastrukturalnych, nalezy antycypowad przyszte
potrzeby i uwarunkowania zewnetrzne. Prezes zauwaza, ze krytyczne znaczenie dla rozwoju
portu lotniczego ma s$wiadomos¢ kierunkdw zmian zachodzgcych w otoczeniu, atakze
umiejetnosé reagowania na zmiany, w tym wspodtpraca z dostawcami technologii i rozwigzan
dla portdw lotniczych, ktéra pozwala na biezgce Sledzenie tendencji rynkowych. W kontekscie
dynamiki otoczenia, Prezes Portu podkresla znaczenie stabilnosci kierownictwa Portu, dzieki
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ktérej mozliwe jest konsekwentne realizowanie przyjetej strategii i obranego kierunku

rozwoju.

Proces ksztattowania dynamicznych zdolnosci w Porcie Lotniczym im. L. Watesy
w Gdarisku

Poszukiwanie okazji

W procesie postepowania badawczego zauwazono, ze waznym aspektem funkcjonowania
i rozwoju Portu Lotniczego im. L. Watesy w Gdansku jest orientacja na analizowanie
i antycypowanie zjawisk w otoczeniu, poszukiwanie mozliwosci oraz wypracowywanie
nowych rozwigzan, celem nie tylko dostosowania sie, ale takze kreowania nowych potrzeb
klientow portu lotniczego (definiowanych w kategoriach pasazerdw i linii lotniczych). Nalezy
przy tym podkreslié, ze nowe pomysty sg poddawane analizie ekonomicznej. Przyktadem
wychodzenia naprzeciw oczekiwaniom klientéw byto funkcjonowanie w latach 2008-2016
Terminalu Miasto, bedacego oddziatem lotniska, w ktorym pasazerowie mogli m.in. nadac
bagaz nawet 24 godziny przed odlotem (https://www.pasazer.com/). Zapewnienie pasazerom
mozliwosci korzystania z miejskich atrakcji przez odlotem, bez troski o bagaz, pozytywnie
wptywato na wizerunek gdanskiego portu lotniczego, jednakze, jak podkresla Prezes Portu,
gtownym beneficjentem przedsiewziecia byto miasto, podczas gdy koszty obcigzaty rachunek
ekonomiczny Portu (ustuga check-in byta dla pasazeréw darmowa). Mimo dzierzawienia czesci
lokalu podmiotom zewnetrznym dziatalnos$é miejskiego terminalu nie przynosita wymiernych
korzysci ekonomicznych. W konsekwencji, z uwagi na brak rentownosci przedsiewziecia,
terminal miejski zostat zamkniety. Obecnie realizowanym projektem, zorientowanym na
wyprzedzanie i adaptowanie sie do zmian otoczenia, jest projekt Airport City Gdansk, ktdrego
celem jest powstanie kompleksu budynkdédw biurowych i ustugowych w bliskim sgsiedztwie
terminalu pasazerskiego T-2.

Prezes Portu Lotniczego im.L. Watesy kitadzie nacisk na pobudzanie pracownikéw do
poszukiwania nowych rozwigzan, stawiajagc  wysokie wymagania przed swoimi
pracownikami. W ocenie Zarzadzajgcego, kluczowe znaczenie ma zaangazowanie
pracownikéw. Traktowanie pracy jako pasji sprawia, ze pracownicy sami poszukujg nowych
rozwigzan, usprawnien i inicjatyw, ktére przyniostyby organizacji korzysci. Jednakze, z drugiej

strony Prezes przyznaje, ze z uwagi na maksymalne zaangazowanie zasobow ludzkich,
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pracownicy w toku realizacji biezgcych dziatan nie majg czasu na poszukiwanie nowych
rozwigzan. Poszukiwanie okazji w gdanskim porcie lotniczym, oprécz kreowania atmosfery
kreatywnego myslenia, obejmuje takze obserwowanie ianalizowanie procesu obstugi

pasazera, cotgczy sie z kolejnym etapem ksztattowania dynamicznych zdolnosci- uczeniem sie.

Uczenie sie

Jak juz wczesniej wspomniano, Prezes gdanskiego portu lotniczego podkres$la krytyczne
znaczenie optymalnego zarzadzania zasobami ludzkimi dla funkcjonowania i rozwoju portu
lotniczego. Wsrdd przyktadow mobilizowania pracownikéw do nieszablonowego myslenia,
Prezes Portu wskazuje na sprzedaz choinek przez Gdanski Port Lotniczy w latach kryzysu
2008-2009. Choinki zakupiono od plantatora, przetransportowano i sprzedawano na terenie
lotniska. Z perspektywy wyniku finansowego, przychody ze sprzedazy choinek miaty
marginalne znaczenie, jednakie celem tego przedsiewziecia bylo zmobilizowanie
pracownikéw do poszukiwania zrodet przychoddéw, restrukturyzacji kosztéow, kreatywnego
podejscia do funkcjonowania portu lotniczego oraz uczenia pracownikéw, ze Zrddta
przychoddw portu lotniczego nie muszg wynika¢ wytgcznie z dziatalnosci lotniczej.
Pracownicy portu lotniczego powinni charakteryzowac sie otwartoscig na proces uczenia sie
i aktywnie zdobywac¢ wiedze, nie tylko poprzez analizowanie zmian regulacji prawnych, ale
takze praktyke. Prezes zacheca pracownikéw do podrézowania samolotami i obserwowania
catej $ciezki obstugi, przez ktérg przechodzi pasazer, celem wskazywania obszaréw
wymagajgcych usprawnien. Ponadto, pracownicy otrzymujg polecenia stuzbowe, w oparciu
o ktére sg zmuszeni do podejmowania wspdtpracy z innymi uczestnikami organizacji. Oprocz
uczenia sie przez dziatanie, Prezes kfadzie nacisk na uczestniczenie w targach branzowych
i obserwowanie dziatan konkurentéw. Zarzadzajacy Gdaniskim Portem Lotniczym deklaruje
wykorzystanie benchmarkingu, zwracajgc uwage, ze benchmarkami sg porty lotnicze
o podobnej skali dziatalnosci. Prezes zauwaza jednak, ze warto takze obserwowac inne porty,
niezaleznie od skali dziatalnosci, poniewaz kazdy obszar funkcjonowania powinien byé
rozwazany z perspektywy poszukiwania rozwigzan doskonalgcych funkcjonowanie organizacji.
Wsrdéd potencjalnych barier ograniczajgcych uczenie sie, Prezes wskazuje ograniczenia po
stronie pracownikéw: brak inicjatywy ipasywne postawy. Z perspektywy uczenia sie od
innych, nalezy mieé¢ na uwadze, ze porty lotnicze konkurujg miedzy soba, skutkiem czego

zarzadzajgcy niechetnie dzielg sie swoimi rozwigzaniami. W ramach Zwigzku Regionalnych
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Portédw Lotniczych wymieniane sg informacje i dochodzi do dzielenia sie wiedza, ale tylko
w obszarach kluczowych dla wszystkich portéw, np. w kwestiach roszczen o odszkodowania

z tytutu tzw. obszaréw ograniczonego uzytkowania oraz bezpieczenstwa.

Koordynacja

Z perspektywy koordynacji dziatan nalezy podkresli¢, ze to gdanski port lotniczy jest strong
aktywng w ksztattowaniu relacji z interesariuszami. Wraz z rozwojem portu zmieniajg sie
potrzeby konfiguracji bazy zasobdw. Zmianom ulega m.in. baza kontrahentéw, przyktadowo,
w konsekwencji rozwoju portu potrzebna byta wieksza liczba takséwek, co ograniczato wybor
podmiotdéw mogacych zagwarantowac obstuge portu. Podobna sytuacja miata miejsce
w przypadku podmiotéw Swiadczacych ustugi gastronomiczne i sklepy wolnoctowe.

W konsekwencji rozwoju, gdanski port lotniczy poszukiwat podmiotow, ktére mogtyby
realizowac ustugi w oparciu o tzw. master koncesje (wiele punktédw ustugowych dziatajgcych
w ramach jednej konces;ji), ktdrych grupa na rynku jest bardzo ograniczona.

Gdanski Port Lotniczy wypracowuje wspdlne rozwigzania z podmiotami wspdtpracujgcymi.
Stabilnos¢ kadry zarzadzajgcej portem sprzyja porzgdkowaniu dziatan i realizowaniu spdéjnej
wizji, do ktdrej dazy Port Lotniczy, przy uwzglednianiu oczekiwan réznych grup interesariuszy.
Integracja dziatan w procesie tworzenia wartosci dodanej ma krytyczne znaczenie, zaréwno
dla biezgcej efektywnosci ekonomicznej, jak rdéwniez dla rozwoju portu lotniczego

w dtugookresowej perspektywie.

Konfiguracja i rekonfiguracja

W ocenie Prezesa Portu tworzenie nowych zasobdw i umiejetnosci jest waznym czynnikiem
wptywajgcym na funkcjonowanie irozwdj portu. Ograniczone mozliwosci czasowe
pracownikéw, wynikajgce z zaangazowania w dziatalno$¢ biezgcg sprawiajg, ze aktywnosé
portu w obszarze ksztattowania nowych zasobow i umiejetnosci jest
ograniczona. Z perspektywy ksztattowania bazy zasobowej, kluczowe dla Portu Lotniczego im.
L. Watesy jest podazanie za zmianami w otoczeniu iposzukiwanie nowych mozliwosci
konfiguracji zasobdéw. Zarzgdzajacy gdariskim portem lotniczym podkresla krytyczne znaczenie
pozbywania sie nadmiarowych zasobdw. Poniewaz porty lotnicze dysponujg specyficznymi
zasobami technologicznymi (np. wozy strazackie wykorzystywane wytgcznie na lotniskach),

zbycie ich po cenie rynkowej nie zawsze jest mozliwe z uwagi na ograniczony popyt.
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Adaptacja

Zarzadzajgcy Portem Lotniczym im. L. Watesy zauwaza, ze adaptacja portu lotniczego jest
determinowana gtéwnie postepem technicznym. Krytyczne znaczenie w dostosowywaniu sie
do zmian otoczenia Prezes gdanskiego portu przypisuje ,czynnikowi ludzkiemu”.
Dopracowywanie procedur iwdrazanie nowych technologii wymaga dodatkowo dobrej
komunikacji, wspoétpracy miedzy cztonkami organizacji (w tym wspodtpracy zespotowej).
Gdanski port lotniczy korzysta z ustug podmiotéw doradczych, jednakze raczej w celu
zdobycia wiedzy jak?, niz celem doskonalenia procedur. Z perspektywy adaptacji istotne
znaczenie ma takze wspodfpraca zinteresariuszami portu oraz wykorzystywanie nowych

technologii usprawniajgcych szeroko rozumiane funkcjonowanie Portu.

Dominujqgca logika

Krytyczne znaczenie dla ksztattowania bazy zasobowej pozwalajgcej adaptowac sie do zmian
otoczenia ma swiadomos¢ i antycypowanie zmian zachodzgcych w otoczeniu, orientacja na
tworzenie atmosfery sprzyjajacej poszukiwaniu okazji ianalizie nakierowanej na
dostosowywanie sie i tworzenie potrzeb klientdw portu lotniczego, w tym adaptacja modelu
biznesowego i optymalne zarzgdzanie relacjami z interesariuszami. Ponadto, Port Lotniczy
im. L. Watesy towarzyszy podejscie jest zorientowany nie tylko na zapewnianie
bezpieczenstwa obstugi ruchu pasazerskiego, ale takie generowanie dodatniego wyniku

finansowego.

Port Lotniczy im. H. Wieniawskiego w Poznaniu

Ogdlna charakterystyka

Port Lotniczy im. H. Wieniawskiego Poznan-tawica jest ostatnim z uwagi na wolumen
obstugiwanego w latach 2012-2015 ruchu pasazerskiego w grupie portéw obstugujgcych
powyzej 1 min pasazeréw rocznie. Z perspektywy wyniku netto, sredniorocznie, w latach
2012-2015, poznanski port lotniczy generowat zdecydowanie mniejsze straty niz Port
Warszawa-Modlin (jednakze wieksze niz port Wroctaw-Strachowice, ktérego $rednioroczne

przychody ogdtem byty prawie trzykrotnie wieksze niz portu Poznan-tawica®). Udziatowcami

30 Nalezy zwrdci¢ uwage, ze wysokoé¢ obrotéw Wroctawskiego Portu Lotniczego wynika z generowania
przychodow z tytutu sprzedazy paliw.
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poznanskiego portu lotniczego s3: Przedsiebiorstwo Panstwowe ,Porty Lotnicze” (39%),
Miasto Poznan (37%) oraz Wojewddztwo Wielkopolskie (24%). Lotnisko Poznan-tawica jest
usytuowane ok. 7 km od centrum Poznania. Lokalizacje lotniska, z perspektywy pasazera,
mozna ocenic jako korzystng (z dworca PKP kursujg autobusy miejskie, przystanki znajduja sie
w bezposrednim  sgsiedztwie, badz w poblizu terminali) (https://www.airport-
poznan.com.pl/). Z drugiej strony, lokalizacja portu Poznan-tawica, a doktadniej ustanowiony
tzw. obszar ograniczonego uzytkowania, dziata na niekorzys¢ wyniku finansowego Portu. Do
poczatku roku 2017 Poznanski Port Lotniczy wyptacit odszkodowania z tytutu hatasu w kwocie
ok. 12 mIn zt, przy czym taczna kwota zasgdzonych odszkodowan ksztattuje sie na poziomie

116 min zt (J. Urbaniak, 2017)3.

Umiejetnosc¢ dopasowania sie do otoczenia

Dyrektor ds. Strategii w Porcie Lotniczym Poznan-tawica podkresla znaczenie Swiadomosci
zmian zachodzgcych w otoczeniu. Gtownym obszarem determinujgcym funkcjonowanie
i mozliwos¢ rozwoju portu lotniczego jest obszar prawny. Kadra zarzgdzajgca musi
antycypowac kierunki rozwoju portu, celem dostosowania infrastruktury do przepiséw prawa
(uruchomienia z odpowiednim wyprzedzeniem projektow inwestycyjnych, a przedtem
podjecia dziatan przygotowawczych). Zarzadzajgcy poznanskim portem lotniczym koncentrujg
sie na analizowaniu zmieniajgcych sie uwarunkowan prawnych iwynikajgcych z nich
termindéw, ktére nalezy dotrzymywac, aby dziatalnos¢ portu nie zostata zaktécona.

Kluczowe znaczenie, z perspektywy dopasowywania do zmian otoczenia, majg dziatania
przygotowawcze, w ramach ktérych powotywane sg zespoty projektowe. Optymalny dobdr
cztonkdw zespotow jest bardzo waziny, z punktu widzenia realizacji dziatain. Kierownicy
projektéw dbajg o prawidtowy przebieg prac projektowych, atakie uporzadkowanie
realizowanych dziatan. Oprécz orientacji na zapewnianie bezpieczenstwa obstugi pasazerdéw,

waznym aspektem dopasowywania do zmian otoczenia dla Zarzadzajgcych portem Poznan-

31 Warto nadmienié, ze obszar ograniczonego uzytkowania zostat ustanowiony na podstawie ustawy z dnia 27
kwietnia 2001 r. Prawo ochrony srodowiska (Dz.U.2008.25.150 ze zm.) oraz wprowadzony w odniesieniu do
portu Poznan-tawica uchwatg Sejmiku Wojewddztwa Wielkopolskiego z dnia 30.01.2012 r. Czas na wnoszenie
roszczen wynosit 2 lata od wejscia przepisdw w zycie, jednakze w marcu 2018 toku Trybunat Konstytucyjny, na
wniosek Rzecznika Praw Obywatelskich, wydat wyrok z dnia 7 marca 2018 r. sygn. akt K 2/17, stwierdzajgcy
wydtuzenie terminu na sktadanie roszczen.
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tawica, jest $Swiadomos¢ potrzeb pasazeréw. Komfort ipoziom jakos$ci obstugi pasazera
stanowig kryteria, ktérymi kadra zarzadzajgca kieruje sie w procesie podejmowania decyzji.

Waznymi czynnikami warunkujacymi dopasowanie do zmian otoczenia dla Portu Lotniczego
Poznan-tawica sg terminowos$¢ i umiejetnos¢ pracy pod presjg czasu. Dyrektor ds. Strategii
podkredla jednak, ze umiejetnosci dopasowania do zmian otoczenia sg ograniczane
mozliwosciami finansowymi. W grupie najwiekszych regionalnych portéw lotniczych,
poznanski port mierzy sie z relatywnie wysokimi kosztami roszczen z tytutu odszkodowan za
hatas. Przedstawiciel poznanskiego portu lotniczego zauwaza, ze Port Lotniczy im.
H. Wieniawskiego jest trwale rentowny, jednakze w konsekwencji regulacji prawnych
dotyczacych roszczen o wyptate odszkodowan, znaczaca czesé¢ srodkéw finansowych, zamiast

przeznaczana na rozwdj Portu, jest przekazywana na wyptaty odszkodowan.

Uwarunkowania zasobowe

Ludzkie zasoby i umiejetnosci

W Porcie Lotniczym Poznan-tawica fluktuacja kadr jest ograniczona. Najmniej lojalng grupe
stanowig pracownicy Strazy Ochrony Lotniska, ktdérzy w wielu przypadkach korzystajg
z mozliwosci zdobycia doswiadczenia i uzyskania certyfikatu, aby w kolejnym kroku odejs¢
z organizacji. Pracownicy innych dziatéw sg od wielu lat zwigzani z Portem Lotniczym Poznani-
tawica. Aktywnos¢ w rozwijaniu kompetencji, zdobywaniu wiedzy, jak réwniez uczeniu sie
przez dziatanie, pozostaje w gestii pracownikéw. Kadra zarzgdzajgca stwarza mozliwosci
pracy w zespotach projektowych, w ramach ktérych pracownicy wymieniajg sie
doswiadczeniem. Kompetencje pracownikow podmiotdw wspdtpracujacych z Portem
odpowiadajg wymaganym standardom. Z perspektywy Portu kluczowe znaczenie ma sprawna
obstuga pasazerdéw, atakze wskazywanie obszaréw usprawnien przez osoby bezposrednio

zwigzane z danym etapem procesu obstugi pasazera.

Strukturalne zasoby i umiejetnosci

Struktura organizacyjna Portu Lotniczego im. H. Wieniawskiego w Poznaniu charakteryzuje
sie niskim stopniem zmiennosci na przestrzeni lat. Wtadza jest zcentralizowana, a komunikacja
ma charakter sformalizowany. Relacje stuzbowe okreslajg wewnetrzne regulacje, procedury,
polecenia stuzbowe i instrukcje, stosownie do zapisow ktorych kazdy pracownik ma przypisany
zakres obowigzkow. Dziatania sg standaryzowane, co wynika z obowigzujgcych przepiséw
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prawnych (przede wszystkim w obszarze operacyjnym) i wymogu zachowania procedur
bezpieczenstwa. Struktura organizacyjna charakteryzuje sie wysokim stopniem specjalizacji.
Do kazdego stanowiska jest przypisany okreslony zakres obowigzkéw (w umowie o prace,
opisie stanowiska, badZz innych wewnetrznych regulacjach), ktérego wypetnianie jest
warunkiem wystarczajgcym do pozytywnej oceny rezultatow pracy (pracownicy oczekujg
instrukcji, bez ktérych nie s zobowigzani/uprawnieni do wykraczania poza swoje
kompetencje). Poza formalng strukturg, tworzone sg zespoty projektowe, sktadajgce sie
z pracownikéw réznych dziatéw. Podobnie, jak w przypadku pracownikéw Portu, pracownicy

podmiotéw wspodtpracujacych, sg zobowigzani do przestrzegania obowigzujacych procedur.

Reputacyjne zasoby i umiejetnosci

W odniesieniu do zasobow reputacyjnych Dyrektor ds. Strategii w poznariskim porcie
lotniczym zwraca uwage, ze znaczenie portu lotniczego dla jednostek samorzadu
terytorialnego wynika z roli, jakg petni port lotniczy - zwieksza dostepno$é miasta i regionu,
w konsekwencji czego kreowany jest klimat biznesowy przyjazny dla inwestoréw. Dyrektor
ds. Strategii zauwaza jednak, ze poznaniski port lotniczy nie jest tak istotnym elementem
infrastruktury, jak port lotniczy w Gdansku, co wynika z potozenia Miasta Poznania na trasie
miedzy Warszawg a Berlinem, dostepnoscig siatki potaczen kolejowych, a takze potozeniem
na szlaku sieci transportowej TEN-T. W konsekwencji, Poznan jest miastem relatywnie
dostepnym z perspektywy infrastruktury, jakkolwiek siatka potgczen kolejowych, dostep do
autostrady sg oceniane pozytywnie z perspektywy skomunikowania portu lotniczego.

Z perspektywy pasazera, w ocenie Dyrektora ds. Strategii portu lotniczego Poznan-tawica,
reputacja portu jest postrzegana przez pryzmat siatki potgczen, atrakcyjnosci oferowanych
destynacji, przynajmniej sredniego poziomu cenowego, oferte ustug dodatkowych
i udogodnien dla pasazeréw (np. fast track) oraz stopien ucigzliwosci kontroli pasazerskiej
i bagazu. Z perspektywy reputacji, kadra zarzadzajgca portem koncentruje sie na
minimalizowaniu niedogodnosci z tytutu kontroli pasazera, a takze poszukiwaniu rozwigzan
poprawiajgcych komfort pasazera.Z perspektywy przewoznika, w ocenie Dyrektora ds.
Strategii, krytyczne znaczenie ma potencjalny ruch pasazerski, aw przypadku linii

niskokosztowych réwnie krytycznym kryterium sg warunki wspodtpracy.
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Technologiczne zasoby i umiejetnosci

Zasoby technologiczne bedace w dyspozycji Portu Lotniczego Poznan-tawica sg oceniane
przez Zarzadzajacego bardzo pozytywnie. Zasoby technologiczne sg odnawiane, co wynika
z regulacji prawnych oraz z dofinansowania w ramach programéw Unii Europejskiej i jest
nakierowane na zapewnianie bezpieczeistwa obstugi ruchu pasazerskiego. Celem
optymalnego ksztattowania bazy zasobdéw technologicznych, istotne dla poznanskiego portu
lotniczego jest S$ledzenie zmian w obszarze nowych technologii z powodzeniem
wykorzystywanych na innych lotniskach. Port Lotniczy pozbywa sie nadmiarowych

(nieuzytecznych) zasobdw technologicznych, z ktérych zbyciem nie miat dotychczas problemu.

Finansowe zasoby i umiejetnosci

Korzystna sytuacja finansowa jest warunkowana dywersyfikacjg rodzajow obstugiwanego
ruchu pasazerskiego. Port Lotniczy Poznan-tawica obstuguje trzy segmenty klientéw: ruch
biznesowy i czarterowy, ktére z perspektywy rachunku ekonomicznego sg dla portu optfacalne
oraz ruch niskokosztowy (ktéry co prawda nie jest optacalny, jednak napedza ruch pasazerski).
Kolejnym warunkiem ksztattowania bazy zasobdéw finansowych jest skala dziatalnosci: im
wiecej pasazeréw obstugiwanych jest w ramach infrastruktury, tym wieksze sg potencjalne
przychody (z dziatalnosci pozalotniczej, jak sklepy duty free, parkingi, kawiarnie, restauracje
itp.). W konsekwencji, poznanski port lotniczy jest zorientowany na zachowanie
zdywersyfikowanej struktury rodzajow ruchu lotniczego, maksymalizacje wolumenu ruchu

pasazerskiego z jednoczesnym zapewnieniem szerokiego wachlarza ustug dla pasazerow.

Instytucjonalne zasoby i umiejetnosci
Zasoby instytucjonalne majg dla portu lotniczego znaczenie neutralne. Ksztattowanie
poprawnych relacji z samorzagdem-udziatowcem jest istotne nie tylko z perspektywy wsparcia

finansowego, ale takze pozytywnego wizerunku relacji port-samorzad.

Rynkowe zasoby i umiejetnosci

Rynek Wielkopolski charakteryzuje sie bardzo wysokim zainteresowaniem lotami
czarterowymi (zdecydowana wiekszos¢ oferowanych pofgczen czarterowych jest
realizowana). Dobra siatka potgczen transportu kolejowego i autobusowego oraz sieci drég

i autostrad stanowi silng konkurencje dla poznanskiego portu, jednakze jak juz wczesniej
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wspomniano, skomunikowanie z innymi rodzajami komunikacji jest korzystnym zjawiskiem
z perspektywy dostepnosci lotniska.

Zarzadzajgcy w poznanskim porcie lotniczym podkresla, ze klimat biznesowy, zaréwno Polski,
jak iregionu wielkopolskiego jest korzystny. W Polsce lokuje sie kapitat zagraniczny,
jakkolwiek wiekszo$é grupy inwestoréw stanowig podmioty mate i srednie, a brakuje duzych
partnerow handlowych. Z perspektywy Portu im. H. Wieniawskiego w Poznaniu nalezy

podkresdli¢ korzystng dla portu aktywnos¢ Polsko-Niemieckiej 1zby Przemystowo-Handlowe;j.

Ksztattowanie bazy zasobowej

Zmiana iodnowa bazy zasobowej w Porcie Lotniczym Poznan-tawica realizowana jest
w oparciu o przeprowadzang analize potrzeb i obserwowane kierunki zmian zachodzacych
w otoczeniu portu. Istotna zmiana konfiguracji bazy zasobowej byta mozliwa w wyniku
rozbudowy portu rozpoczetej w 2011 roku (wspoétfinansowanie ze Srodkéw Unii Europejskiej:
Funduszu Spdéjnosci w ramach Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko). Jako
kluczowy obszar ksztattowania bazy zasobowej mozna uznaé¢ ksztattowanie zasobow
finansowych: poszukiwanie réznych zrédet finansowania, od $rodkéw z Unii Europejskiej,
poprzez aporty gotdwkowe od wiascicieli, az po emisje obligacji. Celem sprawnego
realizowania projektow inwestycyjnych krytyczne znaczenie ma takze ksztaftowanie bazy
zasobéw ludzkich. Na potrzeby realizacji przedsiewzie¢ powotywane sg zespoty projektowe
sktadajace sie z pracownikdw réznych obszaréow funkcjonowania portu (inzynierowie,

audytorzy wewnetrzni, prawnicy).

Proces  ksztaftowania  dynamicznych  zdolnosci w Porcie  Lotniczym

im. H. Wieniawskiego w Poznaniu

Poszukiwanie okazji

Z perspektywy poszukiwania nowych rozwigzan, antycypowania dziatan celem dostosowania
sie do zmian otoczenia, do grupy najbardziej kreatywnych pracownikéw zalicza sie personel
zatrudniony w dziatach zajmujacych sie marketingiem siatki potgczen oraz planowaniem
i rozwojem. Pojawiajgce sie propozycje zmian sg konfrontowane z przepisami bezpieczenstwa
i poddawane analizom z uwagi na mozliwosci ich wdrozenia. Istotne znaczenie upatruje sie

w obserwowaniu dziatan konkurentdéw (nie tylko na obszarze Polski), a takze w poszukiwaniu
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nowych rozwigzan technologicznych, w oparciu o budowanie relacji z dostawcami technologii
(elementéw infrastruktury, aparatury, systemow) dla lotnisk. Dla poznanskiego portu
lotniczego, poza kwestiami bezpieczenstwa, wazne kryteria stanowig potrzeby linii lotniczych,
atakze potrzeby pasazerdw. Dziatalno$¢ pozostatych obszaréw jest raczej silnie
sformalizowana (wystepuje wiele wewnetrznych regulacji, procedur i instrukcji).

W grupie potencjalnych barier ograniczajacych efektywnos¢ dziatan w ramach etapu
poszukiwania okazji mozna wskazac: ograniczenia prawne, uniemozliwiajagce w ocenie
Dyrektora ds. Strategii, wdrazanie niektérych pomystéw, a takze niewielkg grupe aktywnych

pracownikéw kreatywnych.

Uczenie sie

Kluczowe znaczenie dla funkcjonowania irozwoju Portu Lotniczego Poznani-tawica ma
zastosowanie benchmarkingu. Poznanski port lotniczy podejmuje dziatania majgce na celu
uczenie sie od innych i poszukiwanie nowych rozwigzan usprawniajacych funkcjonowanie
portu. Podczas konferencji i spotkan, zaréwno z przedstawicielami innych portéw lotniczych
(takze zagranicznych), jak réwniez dostawcami technologii dla lotnisk, zdobywana jest wiedza
jak?, ktérej zastosowanie wspiera dziatalnos¢ i rozwdj portu. Warto jednak zaznaczyé, ze nie
w kazdym obszarze obserwowany jest proces zarzadzania wiedzg. W przypadku niedoboru
wiedzy, Poznanski Port Lotniczy korzysta z porad ekspertéw zewnetrznych.

Krytyczne znaczenie dla poznanskiego portu lotniczego ma pozyskiwanie wiedzy dotyczacej
wdrazania nowych rozwigzan, uczenia sie od innych tego, co jest przydatne w zarzgdzaniu
i funkcjonowaniu portu i pomijanie dziatan nieprzynoszacych wymiernych korzysci. Jednak
mozliwosci eksperymentowania i wdrazania innowacji sg ograniczone uwarunkowaniami
prawnymi. W ocenie Dyrektora ds. Strategii w poznanskim porcie lotniczym, umiejetnosci
zwigzane z procesem uczenia sie (transferu wiedzy, alokacji i przechowywania wiedzy) sa
bardzo wazne dla efektywnego funkcjonowania i rozwoju portu lotniczego. W poznanskim
porcie lotniczym, tworzone sg zespoty projektowe, w ramach wspodtpracy pracownikow
zréinych dziatow generowana jest nowa wiedza. Jednakze, nie w kazdym obszarze
funkcjonowania, dziatania dotyczace =zarzadzania wiedzg iprocesu uczenia sie s3g
usystematyzowane. Aktywne uczenie sie odbywa sie raczej na poziomie jednostkowym
(uczenie sie przez doswiadczenie, wycigganie wnioskdw), nalezy zauwazy¢, ze wiedza

cztonkdw organizacji-portu lotniczego jest specyficzna, a jej wzbogacanie w wiekszym stopniu
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zalezy od indywidualnych inicjatyw. Na stanowiskach takich jak Dyzurni Operacyjni,
Marszatkowie, czy Inspektorzy Nadzoru wymagana jest wiedza specjalistyczna, ktdrej nie da

sie przekaza¢ w systemie akademickim (koniecznos¢ uczenia sie poprzez praktyke).

Koordynacja

Dyrektor ds. Strategii w Porcie Lotniczym Poznan-tawica podkresla znaczenie koordynacji
dziatan podejmowanych przez rézne podmioty pozwalajgce na tworzenie koncowej wartosci
dodanej. Znaczenie przypisuje sie koordynowaniu prac w ramach realizowanych projektéw
inwestycyjnych. Z perspektywy wspdtpracy z agentami handlingowymi, aktywnos¢ Portu jest
raczej umiarkowana. Agenci s3 zmuszeni do przestrzegania regulacji prawnych
i funkcjonowania w oparciu o przyjete standardy linii lotniczych. Wspétpraca miedzy portem
a agentami jest regulowana umowag. Jezeli agent w nalezyty sposdb wykorzystuje
udostepniong infrastrukture iswiadczy ustugi w oparciu o przyjete standardy, port nie
interweniuje w sposéb funkcjonowania agentéw. Strong aktywng w relacjach port-agent jest
raczej agent, ktdry wskazuje obszary wymagajgce usprawnien i zgtasza propozycje zmian.
Ksztattowanie relacji z liniami lotniczymi wymaga od portu aktywnosci w negocjacjach zasad
wspotpracy (z jednej strony dotyczgcych procedur bezpieczeristwa, azdrugiej strony
warunkéw finansowych). W przypadku wspoétpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego,
rowniez strong aktywna jest port lotniczy. Koordynacja dziatan realizowanych w ramach Portu
Lotniczego oparta jest na procedurach, instrukcjach i opisach stanowisk. Z uwagi na pionowy
charakter struktury organizacyjnej, korzystnym zjawiskiem jest powotywanie zespotow
projektowych, usprawniajgcych komunikacje miedzy pionami funkcjonalnymi.

Konfiguracja i rekonfiguracja

Tworzenie nowych zasobdw iumiejetnosci w Porcie Lotniczym Poznan-tawica jest
podejmowane w zaleznosci od pojawiajgcych sie potrzeb. W przypadku zaobserwowania
niedoboréw, podejmowane sg dziatania majgce na celu nabycie lub uzyskanie dostepu do
zasobdéw. Sztywny charakter struktury organizacyjnej ogranicza mozliwosci poziomej
komunikacji i wspoétpracy, nowa wiedza jest tworzona w ramach realizowanych projektow
inwestycyjnych.  Kategoria nadmiarowych zasobéw pojawia sie w momencie
wyeksploatowania sprzetu, ktdry zgodnie z obowigzujgcymi instrukcjami i procedurami,

podlega likwidacji (i sprzedazy innym podmiotom).
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Adaptacja

Mimo ze struktura organizacyjna portu charakteryzuje sie niskg elastycznoscig i na przestrzeni
lat nie ulega wiekszym zmianom, model biznesowy Portu Lotniczego Poznan-tawica
dopasowuje sie do zmian w otoczeniu. W ocenie Dyrektora ds. Strategii, model biznesu
poznanskiego portu jest odpowiedzig na to jak zmienia sie rynek, ktory jest rynkiem
przewoznika. Krytycznym czynnikiem warunkujgcym ruch pasazerski regionalnych portéw
lotniczych jest dziatalnos¢ przewoznikéw nisko-kosztowych. Z drugiej strony nalezy zaznaczyé,
ze koncentracja wyfacznie na liniach nisko-kosztowych nie jest korzystna z perspektywy
rachunku ekonomicznego (wzrost wydatkdw, konieczno$¢ aktywizacji gospodarczej terenéw
lotniska). Dynamika otoczenia powoduje, ze adaptowanie sie do zmian wymaga
antycypowania dziafan linii lotniczych i elastycznego ksztattowania siatki potgczen. Kluczowym
czynnikiem wspomagajagcym adaptacje do zmian jest doskonalenie organizacji poprzez

porzadkowanie dziatan i orientacje na terminowa realizacje planéw.

Dominujgca logika

Do gtéwnych czynnikéw wspomagajgcych adaptowanie sie do zmiennych uwarunkowan
zewnetrznych nalezy swiadomos¢ zmian w otoczeniu, planowanie dziatan (wyznaczanie
krytycznych terminéw) oraz tworzenie zespotéw projektowych realizujgcych inwestycje,
ktorych celem jest dostosowanie portu do wymogdéw prawnych itechnologicznych. Obok
kryterium bezpieczenstwa, kadra zarzadzajaca kieruje sie kryterium komfortu pasazera.
Dyrektor ds. Strategii zauwaza, ze porty lotnicze s podmiotami uzytecznosci publicznej, co
znajduje potwierdzenie w strukturze udziatéw regionalnych portédw lotniczych w Polsce,
a takze znaczenia portéw lotniczych dla rozwoju miast iregionédw. Oprécz zwiekszania
mozliwosci mobilnosci mieszkancéw, generowania ruchu turystycznego, port jest waznym
elementem sfery przedsiebiorczosci (spotecznosci lokalnej, ale takze przyciggania kapitatu
krajowego i zagranicznego).

W ocenie Dyrektora ds. Strategii, przyjecie zatozenia, ze port lotniczy powinien by¢ traktowany
jako podmiot uzytecznosci publicznej (zorientowany przede wszystkim na zapewnianiu obstugi
ruchu pasazerskiego) jest niewystarczajgce. Zarzadzajgcy portami lotniczymi powinni takze
podejmowaé dziatania majace na celu maksymalizowanie pozytywnych efektow

ekonomicznych z tytutu funkcjonowania portu lotniczego, jakkolwiek w obecnym stadium
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rozwoju rynku lotniczego w Polsce, nie mozna stwierdzié, ze funkcjonowanie regionalnych

portéw lotniczych w Polsce opiera sie na kryteriach rachunku ekonomicznego.

Port Lotniczy Szczecin-Golenidéw im. NSZZ ,,Solidarnosc¢”

Ogdlna charakterystyka

Port Lotniczy Szczecin-Golenidw im. NSZZ ,Solidarno$é¢” zalicza sie do grupy portow
obstugujgcych rocznie ponizej 1 min pasazeréw. W roku 2015 w poréwnaniu do roku 2012
Port lotniczy odnotowat prawie 19-procentowy przyrost wolumenu ruchu pasazerskiego
(2347 tys. do 412 tys. pasazerow) i prawie 20-procentowy przyrost przychodéw netto ze
sprzedazy (z poziomu 9 min zt do 10,8 min zt). Udziatowcami goleniowskiego portu lotniczego
sq: Przedsiebiorstwo Panstwowe ,Porty Lotnicze” (41,83%), Miasto Szczecin (34,45%),
Wojewddztwo Zachodniopomorskie (19,98%) oraz Gmina Miasto Golenidéw (2,74%). Lotnisko
jest usytuowane 33 km na poétnocny wschéd od centrum Szczecina, przy drodze krajowej nr 6
(trasa Golenidw — Gdynia) Od 2013 roku lotnisko jest skomunikowane potgczeniem

kolejowym, dojazd ze Szczecina trwa ok. 40 min (http://www.airport.com.pl).

Umiejetnos¢ dopasowania sie do otoczenia

W ocenie Prezesa Portu Lotniczego Szczecin-Golenidéw, portom lotniczym, ktére znajduja sie
w dobrej sytuacji finansowej, fatwiej dostosowywac sie do zmian otoczenia, szczegdlnie
zmian wymagajacych odnawiania bazy zasobow technologicznych, w tym zmian prawnych.
Prezes goleniowskiego portu ocenia, ze port potrafi dostosowaé sie do zmiennych warunkéw
otoczenia, jednakze duzymi ograniczeniami w dostosowywaniu sie do zmian i implementacji
pojawiajgcych sie pomystéw, stanowig zasoby finansowe, atakze ograniczona liczebno$é
wykwalifikowanej kadry na rynku. Kadra zarzadzajgca portu musi by¢ zorientowana na
obserwowanie zmian zachodzgcych w otoczeniu, uczenie sie przez dziatanie, atakze
pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz, w konsekwencji czego wydtuza sie czas dostosowania do
zmian.

Jako mocng strone Portu Lotniczego Szczecin-Golenidow Prezes wskazuje wielkos¢ organizacji
(w przypadku mniejszego portu skala probleméw jest mniejsza niz w przypadku duzych
podmiotdow), wykorzystanie outsourcingu, ktéry pozwala na ograniczenie kosztéw

i skoncentrowanie sie na dziatalnosci podstawowej. Dodatkowo, Prezes pozytywnie ocenia
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lokalizacje portu z uwagi na brak problemu roszczen ztytutu tzw. obszaru ograniczonego
uzytkowania, z tytutu ktérego roszczenia stanowig dla niektérych portédw znaczne obcigzenie
finansowe.

Z perspektywy goleniowskiego portu lotniczego, implementacja nowych rozwigzan wigze sie
z koniecznoscig pozyskania srodkéw od wtascicieli lub dokonania przesunie¢ Srodkow
przeznaczonych pierwotnie na inne dziatania. Istotne znaczenie ma aktywno$¢ portu
w poszukiwaniu nowych rozwigzan i zgtaszanie inicjatyw, poniewaz maty port lotniczy jest
postrzegany jako podmiot, w ktérym niewiele sie dzieje, co ogranicza zainteresowanie ze

strony potencjalnych partneréw biznesowych.

Uwarunkowania zasobowe

Ludzkie zasoby i umiejetnosci

Port Lotniczy Szczecin-Golenidw w znacznym stopniu wykorzystuje outsourcing, co ma na
celu ukierunkowanie na dziatalnos¢ gtéwng, ograniczenie kosztow wynikajacych
z nadmiarowych zasobdéw kadrowych, a takze pozwala na korzystanie z wiedzy i umiejetnosci
zewnetrznych specjalistow. Fluktuacje pracownikéw zatrudnianych przez port lotniczy
ksztattujg sie na bardzo niskim poziomie, a zmiany kadrowe wynikajg raczej z rozwoju portu,
albo realizacji nowych przedsiewzieé, niz z realizowanych zwolnieA. W ocenie Prezesa, praca
na lotnisku jest rozwojowa, poniewaz kazdy pracownik, niezaleznie od dziatu, w ktérym
pracuje, jest zobowigzanych do przechodzenia szkolen izdawania egzaminéw. Kluczowe
znaczenie ma rozwoj iuzupetnianie wiedzy, a pracownicy, ktdrzy nie chcag sie rozwijaé
i dopasowac swoich kompetencji s w ostatecznosci zwalniani (co jednak zdarza sie rzadko).
Krytyczne znaczenie dla ksztattowania ludzkich zasobdw i umiejetnosci ma proces rekrutacji,
podczas  ktérego  kandydatom  przedstawia sie  specyfike pracy w porcie
lotniczym. W konsekwencji, niewielu pracownikéw odchodzi zorganizacji po okresie
probnym.

W odniesieniu do podmiotéw wspdtpracujgcych z goleniowskim portem lotniczym, relacje
przyjmujg charakter partnerski. Podmioty certyfikowane sg zobowigzane wymogami
prawnymi do spetniania okreslonych standarddw, a port przeprowadza audyty pozwalajgce
na ocene poziomu jakosci obstugi i dostosowywania procedur. Prezes goleniowskiego portu

podkresla, ze audyt prac podmiotéw wspodtpracujgcych z portem ma charakter krytyczny
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z uwagi na fakt, iz zgodnie z regulacjami prawnymi, odpowiedzialno$¢ za btedy ponosi port

lotniczy.

Strukturalne zasoby i umiejetnosci

Struktura organizacyjna goleniowskiego portu lotniczego jest tworzona w taki sposéb, aby
pozwoli¢ na optymalny rozktad kompetencji i zakres odpowiedzialnosci. Zarzgdzajacy portem
lotniczym podkresla znaczenie funkcjonujgcego w lotnictwie narzedzia just culture, stosownie
do zatozen ktdrego zgtoszenie btedu (cudzego lub wtasnego) nie pocigga za sobg negatywnych
konsekwencji dla osoby, ktdra btad popetnita.

Struktura organizacyjna Portu Szczecin-Golenidéw charakteryzuje sie wysokim stopniem
centralizacji i sktada sie z dwdch pionéw: operacyjnego oraz administracyjno-urzedniczego.
Najwiekszym, ze wzgledu na liczbe stanowisk, jest pion operacyjny, charakteryzujgcy sie
najwyzszym stopniem standaryzacji dziatan.  Wiele dziatan pionu administracyjno-
urzedniczego zostato wydzielonych poza strukture portu. W odniesieniu do specjalizacji,
nalezy zauwazy¢, ze niektérzy pracownicy celem optymalizacji kosztéw pracy wykonujg prace
na réznych stanowiskach.

Prezes portu zauwaza, ze funkcjonowanie portu lotniczego jest w wysokim stopniu
regulowane przepisami prawa, co znajduje odzwierciedlenie w wysokim stopniu formalizacji
dziatan. Jednakze, zdaniem Prezesa, w organizacji panuje atmosfera sprzyjajgca dobrej
komunikacji, arelacje zpracownikami portu, jak ipozostatymi interesariuszami, s3g
ksztattowane na zasadach partnerskich. Dobra komunikacja jest rowniez istotnym aspektem

wspotpracy z podmiotami outsourcingowymi.

Rynkowe zasoby i umiejetnosci

Port Lotniczy Szczecin-Golenidw jest zlokalizowany w najmniej korzystnej lokalizacji,
z perspektywy liczby ludnosci zamieszkujgcej w promieniu do 100 km od lotniska, co ma
znaczenie zaréwno z perspektywy rynku pasazerskiego, jak iz perspektywy zatrudniania
pracownikéw. Niski potencjat pasazerski ogranicza site portu w rozmowach zliniami
lotniczymi w celu rozbudowywania siatki potaczen. Zarzadzajgcy Portem Lotniczym Szczecin-
Goleniéw wskazuje na wystepowanie wspotoddziatywania miedzy portami lotniczymi
a klimatem biznesowym regiondéw, w ktérych funkcjonuja. Dla przyktadu, obserwuje sie, ze

wraz zrozwojem biznesu w regionie zwieksza sie ruch general aviation. Region
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zachodniopomorski charakteryzuje sie raczej stabg kondycjg gospodarcza, co wynika
z zasztosci historycznych, jednakze obserwowany w ostatnich latach wzrost aktywnosci

podmiotdéw branzy e-commerce stanowi szanse dla rozwoju ruchu cargo.

Reputacyjne zasoby i umiejetnosci

W ocenie Prezesa Portu Lotniczego Szczecin-Golenidéw reputacja sensu largo portu ma duze
znaczenie, bowiem im mniejsza siatka potaczen, tym trudniej przyciggnagé pasazera, zatem
krytyczne znaczenie majg dziatania nakierowane na budowanie pozytywnego wizerunku
portu, zapewnianie udogodnien iwysokiego poziomu jakosci ustug. Jakkolwiek wedtug
Zarzadzajacego goleniowskim portem lotniczym, dla linii lotniczych reputacja (sensu stricto)
ma racze] niewielkie znaczenie, linie sg zainteresowane potencjatem pasazerskim regionu
i warunkami wspotpracy.

Jednostki samorzadu terytorialnego zwracajg uwage na reputacje portu w odniesieniu do
ksztattowania opinii o regionie i funkcjonowaniu podmiotéw samorzadu terytorialnego. Port
lotniczy musi takze dba¢ o ksztattowanie dobrych relacji ze spotecznoscig lokalng. Chociaz, na
tle regionalnych portéw lotniczych w Polsce, Port Lotniczy Szczecin-Golenidow nie mierzy sie
z problemem wyptaty odszkodowan ztytutu hatasu, konflikty intereséw w relacjach ze
spotecznoscig pojawiajg sie w innych obszarach. Dobrym przyktadem jest konflikt zwigzany
z montowaniem paneli solarnych na dachach budynkdéw, znajdujacych sie w tzw. obszarze
podejscia. Z jednej strony, port lotniczy jest podmiotem odpowiedzialnym za monitorowanie
obszaréw podejs¢, a z drugiej strony mieszkancy, badz uzytkownicy powstajgcych zabudowan,
wystepujg o dofinansowania rozwigzan fotowoltaiki, co stanowi zagrozenie oslepiania pilotéw
odbijanym Swiattem. Co wiecej, w warunkach zabudowy brakuje zapiséw narzucajacych
ograniczenia ze wzgledu na potozenie nieruchomosci w obszarze podejs$é lotniska, zatem
prosby przedstawicieli portu o zaniechanie lub wycofanie instalacji fotowoltaicznych sg

zrodtem konfliktdw w relacji port - spoteczno$é lokalna.

Technologiczne zasoby i umiejetnosci

Ksztattowanie bazy zasobdéw technologicznych dla goleniowskiego portu lotniczego ma
znaczenie krytyczne, bowiem nowoczesne technologie (systemy, jak i aparatura) stosowane
na lotniskach zwiekszajg bezpieczerstwo i usprawniajg proces obstugi pasazera. Goleniowski

port lotniczy wykazuje otwartg postawe na nowe technologie, czego przyktadem byto
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testowanie nowego typu wozu strazackiego®’. Prezes zauwaza jednak, ze gtéwnym
ograniczeniem ksztattowania bazy zasobdw technologicznych sg bariery finansowe.
Jakkolwiek przepisy prawne narzucajg koniecznos¢ modyfikowania bazy zasobdéw
technologicznych portu, nie regulujg, kto powinien ponosi¢ koszty wdrazania technologii. Linie
lotnicze nie chcg partycypowaé w kosztach, a mozliwosci podnoszenia cen biletow sa
ograniczone, przez co najczesciej port zwraca sie zprosbg o wsparcie finansowe do

samorzadu.

Prezes Portu Lotniczego Szczecin-Golenidw wskazuje, ze prawidtowe funkcjonowanie portéw
lotniczych jest uwarunkowane wspétpraca z certyfikowanymi podmiotami zewnetrznymi,
ktore posiadajg odpowiedni know-how pozwalajgcy na dostarczanie i obstugiwanie urzadzen
jak i technologii wykorzystywanych w porcie lotniczym. W ocenie Prezesa Portu wiedza jak?
stanowi znaczgcg czes¢ kosztu ustug obcych. W przypadku matego portu lotniczego dziatania
stricte wykonawcze mozna by realizowac taniej we wtasnym zakresie, jednakze z drugiej
strony, zakup licencji przez port o niewielkiej skali dziatalnosci, nie jest decyzjg uzasadniong

ekonomicznie.

Finansowe zasoby i umiejetnosci

Wedtug Prezesa Portu Lotniczego Szczecin-Golenidow, mniejsze porty sg silnie uzaleznione od
finansowania przez samorzady i Przedsiebiorstwo Panstwowe ,Porty Lotnicze”, podczas gdy
duze porty charakteryzujg sie wiekszg samodzielnoscig finansowg isg zdolne do
samodzielnego finansowania inwestycji (takze zuwzglednieniem obstugi kredytow
bankowych, bez wsparcia udziatowcdw). Pozyskanie Zréodet finansowania ma krytyczne
znaczenie w przypadku zakupu technologii wymaganych przez przepisy prawa. Nalezy
zauwazyé, ze koniecznos¢ zakupu nowych technologii przesuwa granice optacalnosci

funkcjonowania portu, co z perspektywy matego portu lotniczego jest bardzo odczuwalne.

Instytucjonalne zasoby i umiejetnosci
Z perspektywy matego portu lotniczego, jakim jest Port Lotniczy Szczecin-Goleniéw, krytyczne

znaczenie dla funkcjonowania irozwoju portu majg relacje wiascicielskie z podmiotami

32 Nr produkceyjny 1 testowato lotnisko w Dubaju, nr 2 w Port Lotniczy w Goleniowie, jako pierwsze lotnisko w
Polsce.
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samorzadu terytorialnego, ktére wpierajg port w finansowaniu inwestycji. Relacje
z samorzgdem sg wazne i w ocenie Prezesa portu, ksztattujg sie poprawnie, przy czym strong

aktywna ksztattowania relacji jest port lotniczy.

Ksztattowanie bazy zasobowej

W odniesieniu do zasobdw portu, Prezes zauwaza, ze niekorzystnym aspektem z perspektywy
pracownika jest lokalizacja portu, jakkolwiek, jak juz wczesniej wskazano, pracownicy wigzg
sie z organizacjg w dtugim okresie. Rozwdj ludzkich zasobdw i umiejetnosci jest oceniany
raczej jako zrbwnowazony, niz dynamiczny: zmiennos$¢ prawa jest uznawana za pewnik, co
skutkuje tym, ze pracownicy Portu sg przyzwyczajeni do obserwowania zmian w wymiarze
prawnym i podejmowania dziatan dostosowawczych. Ksztattowanie bazy zasobdéw
finansowych napotyka wiele barier, z ktérych najwazniejszg jest niewystarczajgca skala
dziatalnosci Portu, czego konsekwencjg jest brak samodzielnosci finansowej. Zarzgdzajacy
goleniowskim portem lotniczym musi aktywnie poszukiwaé partnerdw biznesowych,
podejmowaé rozmowy z udziatowcami w celu pozyskania srodkéw na realizacje inwestycji,
albo dokonywaé przesunie¢ srodkéw. Dodatkowo, przepisy prawne ograniczajg mozliwosci

otrzymywania pomocy publicznej.

Prezes Portu zauwaza pozytywne tendencje w postrzeganiu Goleniowskiego Portu Lotniczego
przez spoteczenstwo, co przejawia sie wzrostem zainteresowania podrdzami lotniczymi
pasazeréw, wzrostem Swiadomosci partneréw biznesowych, czy tez zaangazowaniem
jednostek samorzadu terytorialnego w funkcjonowanie Portu.Zdaniem Prezesa Portu
Lotniczego Szczecin-Goleniéw model biznesu nie zmienit sie w istotny sposdb na przestrzeni
ostatnich dwudziestu lat. Pomimo iz goleniowski port lotniczy dostosowuje sie do zmian
zachodzgcych w otoczeniu, model biznesu Portu nie jest optymalny. Dziatalnos¢ pionu
operacyjnego jest w wysokim stopniu regulowana przepisami prawa, co ogranicza mozliwos¢
wprowadzania dynamicznych zmian. Wieksza swoboda wprowadzania zmian jest mozliwa
w pionie administracyjno-urzedniczym. Z kolei wspdtpraca z pomiotami funkcjonujgcymi na
terenie lotniska wymaga zaangazowania w ksztattowanie relacji iwypracowywanie

konsensusu.
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Proces ksztaftowania dynamicznych zdolnosci w Porcie Lotniczym Szczecin-

Goleniow im. NSZZ ,,Solidarnosc¢”

Poszukiwanie okazji

Wedtug Prezesa Portu Lotniczego Szczecin-Golenidw, w zarzgdzaniu portem lotniczym duze
znaczenie ma umiejetnosé obserwowania kierunkéw rozwoju regionu i podejmowanie dziatan
majgcych na celu podazanie za zmianami oraz wychwytywanie okazji w otoczeniu.
Przyktadem aktywnosci goleniowskiego portu lotniczego w poszukiwaniu okazji oraz realizacji
dziatan zorientowanych na dostosowywanie sie do zmian otoczenia, jest budowa dworca
towarowego w sgsiedztwie lotniska, co w przypadku matych portéw nie jest powszechnym
elementem infrastruktury. Prezes wskazuje, ze powstanie dworca towarowego wynika
z antycypowanego rozwoju biznesu e-commerce izaangazowania Portu Lotniczego
w petnienie funkcji lotniczego hubu towarowego dla Pomorza Zachodniego oraz podmiotéw
rynku niemieckiego.

Barierg towarzyszgcg etapowi poszukiwania okazji, z perspektywy Portu Lotniczego Szczecin-
Golenidw, jest bariera finansowa. Inwestycje infrastrukturalne sg kosztochtonne, a przepisy
prawne ograniczajg dowolnos¢ w wyborze Zrédet finansowania. W konsekwencji, nie

wszystkie pomysty mogg by¢ realizowane z uwagi na ograniczone mozliwosci finansowe.

Uczenie sie

Prezes Portu Lotniczego Szczecin-Golenidw zauwaza, ze zarzadzanie wiedzg w porcie
lotniczym jest wypadkowa regulacji prawnych. Funkcjonowanie portu lotniczego wymaga
podazania za zmianami, takze prawnymi. Nabywanie wiedzy odbywa sie zaréwno na poziomie
0gdélnym (catej organizacji), jak rowniez na poziomie poszczegblnych
pracownikéw. Z perspektywy pracownika, wiedza jest nabywana w procesie wykonywania
dziatan operacyjnych. Kluczowe znaczenie dla funkcjonowania portu ma wiedza odnoszaca sie
do zarzadzania zasobami ludzkimi. Ponadto, Prezes portu zwraca uwage, ze w przypadku
uczenia sie od innych, port wykorzystuje benchmarking, jednakze uczenie sie od innych
dotyczy raczej obszaréw dziatalnosci pozalotniczej, zorientowanych na poszukiwanie
rozwigzan pozwalajgcych na pokrycie deficytu powstajgcego z tytutu dziatalnosci lotniczej.

Zarzadzajgcy wskazuje, ze port lotniczy nie uczestniczy tak aktywnie w rozpowszechnianiu
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wiedzy, jak porty w todzi, Lublinie iSzymanach, ktére opracowaty programy nauczania

i szkolg kadre lotnicza.

Barierg z perspektywy uczenia sie jest brak swiadomosci, ze trzeba sie uczy¢. Prezes Portu
Lotniczego Szczecin-Goleniow podkresla znaczenie procesu rekrutacji pracownikéw, ktorzy
byliby chetni do zdobywania wiedzy. W procesie rekrutacji prezentowane sg fundamentalne
aspekty funkcjonowania portu lotniczego. Prezes goleniowskiego portu lotniczego wskazuje
rowniez, ze z perspektywy uczenia sie istotne znaczenie ma stwarzanie w organizacji
atmosfery przyjaznej zgtaszaniu inicjatyw, ktérych celem jest wdrazanie usprawnien

w funkcjonowaniu Portu Lotniczego.

Koordynacja

Prezes Portu Lotniczego Szczecin-Golenidw zauwaza, ze goleniowski port lotniczy nie jest
silnym partnerem biznesowym, co wynika ze skali dziatania. W konsekwencji, waznym
aspektem funkcjonowania irozwoju Portu Lotniczego Szczecin-Golenidw jest aktywne
ksztattowanie relacji z interesariuszami, czego przejawami sg m.in.: poszukiwanie partneréw
biznesowych, wypracowywanie dobrych relacji zwtascicielami, atakie budowanie
zaangazowania pracownikoéw. W ocenie Prezesa, atmosfera organizacji sprzyja komunikacji
i wspotpracy. Maksymalizacja wykorzystania zasobdow ludzkich skutkuje jednakze deficytem
czasu, ktory mozna by przeznaczy¢é na poszukiwanie iimplementowanie nowych
rozwigzan. Zuwagi na dazenie do ograniczania kosztédw dziatan wykorzystywana jest
wspotpraca z podmiotami zewnetrznymi, nie tylko funkcjonujgcymi na obszarze lotniska, ale
takze z podmiotami realizujgcymi funkcje administracyjne (m.in. rozliczenia kadrowe,
ksiegowos¢). Wtasciwa koordynacja podmiotéw wspdtpracujgcych z portem jest wazna dla
zapewnienia porzadku realizowanych dziatan irealizowania strategii portu. Najwiekszg
potencjalng barierg rozwoju w ocenie Prezesa jest nadmierna fluktuacja kadr (zaréwno

pracownikéw wyzszego, jak réwniez nizszego szczebla).

Konfiguracja i rekonfiguracja
Z perspektywy proceséw zmian w strukturze zasobdw, Port Lotniczy Szczecin-Golenidw
charakteryzuje sie otwartoscig na nowe rozwigzania, czego przyktadem byto wspomniane

wczesniej testowanie wozu pozarniczego, atakze sprzetu do sprawdzania butéw, ktére
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obecnie jest powszechne w uzytku, podczas gdy jeszcze 10 lat temu stanowity nowos¢.
Obecnie Port Lotniczy Szczecin-Golenidw jest zorientowany na pozyskiwaniu zasobdéw
finansowych, ktére maja fundamentalne znaczenie dla przetrwania irozwoju
portu. W drugiej kolejnosci, istotng kategorig zasobow sg ludzkie zasoby i umiejetnosci.

Goleniowski port lotniczy, raczej nie ma problemu znadmiarowymi zasobami. Dzieki
otrzymanemu dofinansowaniu w latach 2012-2015 zakupiono dwa nowe pojazdy, przy czym,
trzy stare pozostawiono na stanie poniewaz: po pierwsze, warto$é rynkowa eksploatowanych
pojazdéw jest zdecydowanie nizsza niz ich wartos¢ wynikajgca z ceny zakupu i faktycznego
stanu, po drugie, z uwagi na dobry stan, pojazdy te mogg stanowié rezerwe (realne potrzeby
ksztattujg sie na poziomie 2-3 samochoddw). Zasobem nadmiarowym, ktdry generuje koszt,
a ktérego nie mozna zredukowaé, jest teren lotniska, niewykorzystywany pod dziatalnos¢
lotnicza. W przypadku portu o niewielkiej skali dziatalnosci, dysponujgcym duzym,
niezagospodarowanym pod dziatalno$¢ portu, terenem, podatek od nieruchomosci stanowi
znaczace obcigzenie. Obecnie nadmiarowy teren jest zbyteczny, jednakze w perspektywie

dtugookresowej, wraz z rozwojem portu, stanie sie krytycznym zasobem.

Adaptacja

Prezes Portu Szczecin-Goleniow wskazuje, ze w czesci operacyjnej portu trudno wprowadzaé
spektakularne i nagte zmiany, co wynika z przepisdw dotyczacych bezpieczeristwa. Wszelkie
pomysty muszg by¢ poddane analizie i dyskusji, przy zaangazowaniu wielu pracownikéw: nie
tylko kadry zarzadzajgcej na wyziszym szczeblu, ale takze bezposrednio zajmujgcych sie
problemem kierownikdéw i pracownikdw. W obszarze funkcjonalnym dominuje orientacja na
wypetnianie obowigzkdéw zwigzanych z dokumentowaniem dziatan, ale takze nakierowanych
na poszukiwanie rozwigzan informatycznych wspomagajgcych zarzadzanie i prawidtowe
funkcjonowanie portu.

Jakkolwiek model biznesu nie podlega znaczagcym zmianom, Prezes jest zorientowany na
poszukiwanie podmiotéw  wspierajacych,  wyspecjalizowanych ~ w rozwigzaniach

zwiekszajgcych efektywnosé¢ dziatarn podejmowanych w porcie.

Dominujgca logika
Z perspektywy Goleniowskiego Portu Lotniczego fundamentalne znaczenie przypisuje sie
dziataniom zwigzanych z zapewnianiem na bezpieczenstwa obstugi ruchu pasazerskiego, co
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w wielu przypadkach nie pokrywa sie z zapewnianiem efektywnosci ekonomicznej. W celu
ograniczania kosztéw funkcjonowania wykorzystywany jest outsourcing, co pozwala na
maksymalne wykorzystanie potencjatu  pracownikédw zatrudnionych przez Port.
Fundamentalne znaczenie odgrywa otwartosc i che¢ uczenia sie personelu, obserwowanie
zmian zachodzacych w otoczeniu, a takze zapewnianie ptynnego przeptywu informacji miedzy
cztonkami organizacji. Istotne znaczenie z perspektywy funkcjonowania i rozwoju portu ma
orientacja na ksztaltowanie relacji zinteresariuszami portu (m.in. podmiotami
wspotpracujgcymi, wiascicielami, pracownikami, partnerami biznesowymi). Warto przy tym
zauwazyc, ze Port Lotniczy Szczecin-Golenidw, jako jedyny regionalny port lotniczy, nie nalezy

do Zwigzku Regionalnych Portéw Lotniczych w Polsce.

Port Lotniczy Bydgoszcz SA im. |. Paderewskiego

Ogdlna charakterystyka

Port Lotniczy Bydgoszcz SA im. |. Paderewskiego nalezy do grupy portéw regionalnych
obstugujacych ponizej 1 min pasazerdw rocznie. W roku 2015, w poréwnaniu do roku 2012
Port odnotowat spadek liczby obstuzonych pasazeréw o prawie 3% (z 328 tys. do 318 tys.
pasazerdw), pomimo czego osiggnieto wzrost przychoddéw ze sprzedazy o 47% (z poziomu
10 546 tys. zt w roku 2012 do 15542 tys. zt w roku 2015). Gtéwnym udziatowcem Portu
Bydgoszcz SA jest Wojewddztwo Kujawsko-Pomorskie (71,23%), pozostatymi udziatowcami sa:
Gmina Miasta Bydgoszcz (22,85%) oraz Przedsiebiorstwo Panstwowe ,Porty
Lotnicze” (5,91%). Port Lotniczy Bydgoszcz SA jest skomunikowany z miastem (w tym
dworcem PKP) miejskg komunikacjg autobusowg (odjazdy z czestotliwoscig ok. 30 min.,

przystanek znajduje sie na terenie lotniska).

Umiejetnos¢ dopasowania sie do otoczenia

W ocenie Dyrektora Operacyjnego, Port Lotniczy Bydgoszcz SA charakteryzuje sie wysokim
poziomem umiejetnosci w dopasowywaniu sie do zmian otoczenia, a przedstawiciele Portu
biorg aktywny udziat w procesach legislacyjnych. Najtrudniejszym wymiarem otoczenia,
z perspektywy adaptacji do zmian, jest wymiar technologiczny, poniewaz nabywanie,
wymiana i odnowa bazy zasobéw technologicznych wigze sie z koniecznoscig ponoszenia

wysokich naktadéw finansowych.
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Kluczowe w adaptowaniu sie do zmian dla bydgoskiego portu lotniczego jest poszukiwanie
okazji, w tym nieustanna analiza zmian zachodzgcych w otoczeniu, antycypowanie dziatan
konkurentéw, opracowywanie i wdrazanie nowych pomystow. Przyktadem aktywnosci Portu
w kontekscie zmian otoczenia prawnego jest to, ze Port Lotniczy Bydgoszcz SA jako pierwszy
port regionalny w Polsce, podjat dziatania majgce na celu konwersje certyfikatu. Dodatkowo,
Port Lotniczy Bydgoszcz SA posiada wtasne stuzby meteorologiczne i informacji powietrznej,
co jak podkresla Zarzadzajacy w Porcie, pozwala na wiekszg elastycznos¢ we wspétpracy
z przewoznikami (atut dla matego portu lotniczego), atakze zmniejszenie kosztow
w porownaniu do obstugi przez podmiot zewnetrzny. W ocenie Zarzadzajgcego w Porcie
Lotniczym Bydgoszcz SA, mocnymi stronami Portu, pozwalajgcymi na adaptowanie sie do

zmian otoczenia, sg racjonalnos¢, kreatywnos¢, a takze doswiadczenie pracownikéw.

Klimat biznesowy otoczenia portu lotniczego

W otoczeniu portu funkcjonuje wiele podmiotéw zwigzanych z rynkiem lotniczym, do ktérych
zaliczajg sie Wojskowe Zaktady Lotnicze, Lotnicze Pogotowie Ratunkowe oraz szkota latania.
Pozytywnie na dziatalno$¢ bydgoskiego portu lotniczego wptywa aktywnosé¢ podmiotéw
Bydgoskiego Parku Technologicznego. W ostatnich latach obserwuje sie poprawe kondycji
gospodarczej regionu. Z perspektywy ruchu pasazerskiego, obserwowane sg wahania
w przemieszczaniu sie ludnosci w celach zarobkowych. Podobnie mato korzystna sytuacja

ksztattuje sie na rynku pracy, zauwaza sie ograniczony dostep wykwalifikowanej kadry.

Uwarunkowania zasobowe

Ludzkie zasoby i umiejetnosci

W ocenie Dyrektora Operacyjnego, zasoby ludzkie stanowig, obok zasobdw finansowych,
krytyczng kategorie zasobdw Portu. Waznym elementem jest dobieranie takich pracownikow,
ktdrzy sg zorientowani na doksztatcanie sie i rozwijanie kompetencji, poniewaz dziatalno$é
portu lotniczego wigze sie z nieustannym obserwowaniem i dostosowywaniem sie do zmian
w obszarze prawnym. Port Lotniczy koncentruje sie na doskonaleniu kadr, a srodki finansowe
na szkolenia pracownikow sg relatywnie wysokie. W ocenie Dyrektora Operacyjnego,
pracownicy bydgoskiego portu lotniczego posiadajg kompetencje dopasowane do specyfiki

realizowanych dziatan. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze oprdcz agenta paliwowego, wszystkie
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dziatania handlingowe s3 realizowane przez pracownikéw Portu, co w ramach biezacego

modelu funkcjonowania, pozwala na minimalizowanie kosztéw dziatalnosci.

Strukturalne zasoby i umiejetnosci

Strukture organizacyjng Portu Lotniczego Bydgoszcz SA tworzy pie¢ piondw: zarzadu,
operacyjny, finansowy, handlowy oraz bezpieczerstwa iochrony. Port Lotniczy realizuje
dziatania agentéw handlingowych we wtasnym zakresie, w konsekwencji czego, w miare
mozliwosci, obowigzki pracownikdw majg charakter wielozadaniowy. Struktura Portu
w duzej mierze warunkowana jest uregulowaniami prawnymi, przez co wiele dziatan jest
sformalizowanych. Jednakze, z drugiej strony stosuje sie narzedzia gratyfikacji (premie,
nagrody) za zgtaszanie usprawnien, przez co pracownicy chetnie przedstawiajg nowe,
rozwojowe pomysty. Ponadto, na ile to mozliwe, ogranicza sie nadmiarowag biurokracje celem

usprawnienia komunikacji i wspétpracy miedzy pracownikami.

Reputacyjne zasoby i umiejetnosci

W ocenie Przedstawiciela Kadry Zarzadzajgcej, dbatos¢ o reputacje powinna uwzglednia¢ nie
tylko pasazerow, ale takze spotecznos$é lokalng. Bydgoski port lotniczy podejmuje wiele dziatan
nakierowanych na budowanie pozytywnego wizerunku, takich jak np. wspoétpraca z lokalnym
technikum, zaangazowanie w akcje krwiodawstwa, aktywizacja zawodowa bytych zotnierzy.
Uwzgledniajgc interesy pasazerdéw, podejmowane sg dziatania majgce na celu zwiekszanie ich
komfortu, jednakze Zarzadzajacy Portem sg Swiadomi, ze pasazer kieruje sie dostepnoscia
potaczen, a takze ceng. Ksztattowanie zasobdw reputacyjnych ma charakter dtugookresowy.
Technologiczne zasoby i umiejetnosci

Port Lotniczy Bydgoszcz SA zarzadza infrastrukturg we wtasnym zakresie, co jest nieoptacalne
w przypadku portéw dziatajgcych na wiekszg skale niz lotnisko w Bydgoszczy. Technologiczne
zasoby i umiejetnosci sg oceniane pozytywnie, w planach zaktada sie modernizacje czesci

infrastruktury.

Finansowe zasoby i umiejetnosci
Zasoby finansowe stanowig, obok zasobdéw ludzkich, priorytetowg kategorie zasobodw
bydgoskiego portu lotniczego. Dziatania podejmowane w porcie s3 zorientowane na

maksymalizowanie przychoddw i minimalizowanie kosztéw, jednakze port nie jest niezalezny
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finansowo. Zuwagi na ujemne wyniki finansowe, celem ksztattowania bazy zasobodw
finansowych, Port Lotniczy Bydgoszcz SA podejmuje aktywnosci zwigzane z pozyskiwaniem
srodkdw z funduszy Unii Europejskiej, atakze ze strony udziatowcéw.W kontekscie
pozyskiwania Zrodet finansowania od wtascicieli — samorzadu, waznym aspektem dla
bydgoskiego portu jest ksztattowanie dobrego wizerunku wsrdd spotecznosci lokalnej, celem
pokazania, ze dziatalnos¢ Portu pozytywnie wptywa na region, a wydatkowane przez jednostki

samorzadu terytorialnego publiczne pienigdze sg zagospodarowywane we wiasciwy sposéb.

Instytucjonalne zasoby i umiejetnosci

W ocenie Zarzadzajgcego, relacje z samorzgdem-wiascicielem ksztattujg sie w sposob
poprawny. Wedtug Zarzadzajgcego w Porcie, lotnisko stanowi wizytowke regionu, dlatego
podejmowane dziatania sg zorientowane na ksztattowanie pozytywnego wizerunku Portu,
zarowno jako dobrego pracodawcy, jak réwniez podmiotu zaangazowanego w dziatalnos$¢
charytatywna. Jak wczesniej wspomniano, gtdwnym wiascicielem Portu Bydgoszcz SA jest
Wojewddztwo Zachodnio-Pomorskie, w konsekwencji czego ksztattowanie dobrych relacji
z wiascicielem ma znaczenie dla mozliwosci realizowania inwestycji, dzieki wsparciu

finansowemu.

Rynkowe zasoby i umiejetnosci

W odniesieniu do kategorii rynkowych zasobdw iumiejetnosci warto zwréci¢ uwage na
funkcjonowanie wielu podmiotéw zwigzanych z rynkiem lotniczym (do ktdrych zaliczajg sie
Wojskowe Zaktady Lotnicze, Lotnicze Pogotowie Ratunkowe oraz szkota latania), ktdrych
dziatalno$¢  ksztattuje  kulture lotniczg regionu, atakze Bydgoskiego Parku
Technologicznego. W ostatnich latach obserwuje sie poprawe kondycji gospodarczej
otoczenia, w ktorym funkcjonuje bydgoski port lotniczy, atakze wzrost Swiadomosci
i zainteresowania podrdzami lotniczymi. Jednakze, z perspektywy zatrudniania nowych

pracownikéw brakuje na rynku wyspecjalizowanej kadry.

Ksztattowanie bazy zasobowej

Z uwagi na niewielkg skale dziatalnosci, kadra zarzadzajgca bydgoskim portem lotniczym
podejmuje dziatania majgce na celu optymalizacje kosztow. W konsekwencji, fundamentalne
znaczenie przypisuje sie zdolnosciom elastycznego wykorzystywania ludzkich oraz
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finansowych zasobéw i umiejetnosci. Dyrektor Operacyjny zwraca jednak uwage na krytyczne
znaczenie znajomosci przepiséw prawnych, ktére ograniczaja mozliwos¢ dowolnego
gospodarowania zasobami (finansowymi) w ramach organizacji. Z perspektywy bydgoskiego
portu istotne znaczenie dla funkcjonowania i rozwoju majg zasoby finansowe i ludzkie. Port
Lotniczy Bydgoszcz SA konsekwentnie realizuje przyjetg strategie. Zaréwno model biznesu, jak
rowniez baza zasobowa, ulegajg zmianom zgodnie z pojawiajgcymi sie potrzebami, w wyniku
pojawiajgcych sie okazji. Podgzanie za zmianami otoczenia ma charakter krytyczny z punktu

widzenia funkcjonowania i rozwoju portu lotniczego.

Proces ksztattowania dynamicznych zdolnosci w Porcie Lotniczym Bydgoszcz SA
Poszukiwanie okazji

Dyrektor Operacyjny przypisuje krytyczne znaczenie, w dopasowywaniu sie do zmian
otoczenia, umiejetnosci analizowania otoczenia oraz umiejetnosci wyczuwania zmian
w otoczeniu. Kazdy zgtaszany pomyst jest poddawany analizie, zaréwno z perspektywy
optacalnosci, jak réwniez mozliwosci organizacyjnych do wdrozenia. Najbardziej istotng
barierg wdrazania zmian jest bariera finansowa, atakze bariera technologiczna
(niewystarczajgca infrastruktura lub ograniczenia sprzetowe/technologiczne). Czasami barierg
jest struktura organizacyjna, ktérej dostosowanie do pojawiajgcych sie pomystéw nie zawsze

jest korzystne z perspektywy funkcjonowania catej organizacji.

Uczenie sie

W Porcie Lotniczym Bydgoszcz SA uczenie sie ma znaczenie priorytetowe. Pracownicy majg
mozliwos¢ uczestniczenia w wielu szkoleniach, zwraca sie takze uwage na uczenie sie poprzez
dziatanie i wycigganie wnioskéw z btedow, zarowno wtasnych, jak i cudzych. Z perspektywy
portu lotniczego waznym aspektem jest stosowanie benchmarkingu, jednakze, uczenie sie od
innych jest ograniczone walka konkurencyjng (zaréwno o pasazera, jak i o linie lotnicze).
Proces zarzadzania wiedzg nie jest ustrukturyzowany. Dziatania dotyczace nabywania,
transferowania, przetwarzania, ochrony, czy pozbywania sie nadmiarowej (nieaktualnej)

wiedzy majg raczej charakter intuicyjny i sg ksztattowane wedtug biezgcych potrzeb.
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Koordynacja

Dyrektor Operacyjny deklaruje aktywnos$é Portu w ksztattowaniu relacji z interesariuszami,
priorytetowe znaczenie przypisuje spdjnosci podejmowanych decyzji, integrowaniu dziatan,
a takze wunikaniu nadmiernej biurokracji. Wazne znaczenie ma takze budowanie
zaangazowania pracownikow. Z perspektywy koordynacji dziatan (zaréwno wewnatrz, jak
rowniez we wspotpracy z otoczeniem) istotng barierg jest bariera finansowa ograniczajaca
mozliwosci zatrudniania wielu pracownikéw, w konsekwencji czego pracownicy realizujg
wiele réinych dziatan, co w perspektywie rozwoju Portu moze okaza¢ sie trudne

w koordynowaniu.

Konfiguracja i rekonfiguracja

W ocenie Dyrektora Operacyjnego Port Lotniczy Bydgoszcz SA posiada duze zdolnosci do
tworzenia nowych zasobéw i umiejetnosci zorientowanych na zmiennos¢ otoczenia. Port
aktywnie poszukuje partnerdw biznesowych, atakze wychwytuje okazje pozwalajgce na
rozwdj i umacnianie pozycji na rynku. Przyktadem jest oddanie w uzytkowanie czesci terenu
lotniska Zaktadom Lotniczym, wspotpraca ze szkofg latania, czy angazowanie sie w dziatania
lokalne, budujgce wizerunek Portu, jako podmiotu aktywnego w ksztattowaniu relacji.
Aktywnos¢ bydgoskiego portu lotniczego jest pozytywnie oceniana przez otoczenie, czego
przejawem sg zgtaszajacy sie potencjalni partnerzy biznesowi. Port pozbywa sie
nadmiarowych zasobdw, a poziom zatrudnienia jest dostosowywany do sezonowego
charakteru funkcjonowania lotniska (intensywny ruch w okresie kwiecien-pazdziernik), przy
czym sezonowy charakter pracy jest komunikowany potencjalnym pracownikom, a jezeli
istniejg mozliwosci (i potrzeby), nastepuje przedtuzenie wspdtpracy. Priorytetowg kategorig
zasobdw, na pozyskiwaniu ktérych koncentruje sie kadra zarzadzajaca portu, jest kategoria
zasobdéw finansowych, umozliwiajgca realizacje inwestycji i przyczyniajgca sie do rozwoju

portu.

Adaptacja

Bydgoski port lotniczy charakteryzuje sie wysokimi zdolno$ciami dostosowywania sie do zmian
otoczenia. Wszyscy pracownicy sg zachecani do poszukiwania nowych rozwigzan, a kadra
zarzadzajaca jest zorientowana na obserwowanie tendencji zmian i wychwytywanie okazji.

Port lotniczy korzysta z porad zewnetrznych specjalistdbw w podstawowym zakresie

214



(doradztwo prawne, badanie sprawozdan finansowych), natomiast adaptacja wynika
z przyjmowanych postaw pracownikdéw, przyjaznej atmosfery, upraszczania biurokracji

i otwartosci na poszukiwanie szans w otoczeniu.

Dominujqgca logika

Port lotniczy Bydgoszcz SA, mimo niewielkiej skali dziatalnosci (w poréwnaniu do portéw
obstugujgcych powyzej 1 min pasazeréw), kieruje sie kryterium ekonomicznym. Jednakze, jak
podkresla Dyrektor Operacyjny, funkcja publiczna portu ma takze krytyczne znaczenie. Rola
portu, jako podmiotu zapewniajgcego obstuge ruchu pasazerskiego, w przypadku
Bydgoskiego Portu jest poszerzana o dodatkowe funkcje. Warto zauwazy¢, ze bydgoskie
lotnisko stanowi wazny element infrastruktury wojskowej, ratowniczej (na obszarze lotniska
znajduje sie baza HEMS Lotniczego Pogotowia Ratunkowego), ponadto na terenie lotniska od

2012 roku funkcjonuje szkotfa dla pilotow.

Analiza krzyzowa (cross-cases analysis)

W poprzedniej czesci rozdziatu omdwiono specyfike funkcjonowania czterech regionalnych
portéw lotniczych. Niniejszy punkt stanowi prébe poréwnania ich uwarunkowan
wewnetrznych, atakze stosowanego przez opisane porty lotnicze podejscia do procesu
ksztattowania dynamicznych zdolnosci.

W postepowaniu badawczym zaobserwowano, ze porty lotnicze, oprécz odmiennej filozofii
dziatania réznig sie z perspektywy podejscia do ksztattowania struktury organizacyjnej oraz

modelu biznesu (zob. tabela 16).
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Tabela 16. Uwarunkowania procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci - struktura organizacyjna, modele biznesu oraz dominujaca
logika regionalnych portéw lotniczych

Port . . . Dominujaca logika
. Struktura organizacyjna Model biznesu 12 &
Lotniczy
Zmiany struktury 2-3 razy w ciggu roku, w zaleznosci | Model biznesu podaza za Swiadomo$¢ zmian w otoczeniu, orientacja na
od potrzeb (zmian otoczenia). zmianami zachodzgcymi analizowanie i antycypowanie zmian zachodzacych
o I w otoczeniu. w otoczeniu
Centralizacja wtadzy na najwyzszym szczeblu,
3 jakkolwiek podejmowane sg dziatania nakierowane na | Kierowanie sie kryterium Tworzenie atmosfery sprzyjajacej poszukiwaniu
‘;“ decentralizacje. ekonomicznym: wszystkie okazji.
i Wysoki poziom formalizacji i standaryzacji dziatan pomysty muszq. byc ujete Orientacja na dostosowywanie sie i tworzenie
= S . w strukturze biznes planu. L . "
£ wynikajgcych z przepiséw prawnych. potrzeb klientdw, krytyczne znaczenie adaptacji
> . . — Wspdtpraca z podmiotami modelu biznesowego i optymalne zarzadzanie
)= Delegowanie pracy zespotowej celem wzmacniania o Do ., o . .
3 e . . A wspierajgcymi dziatalnosc¢ relacjami z interesariuszami.
& komunikacji miedzy uczestnikami organizacji. . .
portu (m.in. agenci . . . . .
. P . i Oproécz kryterium bezpieczenstwa obstugi ruchu
Zachecanie do kreatywnosci i nieszablonowego handlingowi). . X . .
g . . pasazerskiego, krytyczne znaczenie ma generowanie
myslenia, podpartego analizg ekonomiczng. . A
dodatniego wyniku finansowego.
Sztywna struktura organizacyjna, zmiany w strukturze | Model biznesu jest Swiadomo$¢ zmian w otoczeniu, planowanie
sq wdrazane bardzo rzadko. odpowiedzig na zmiany dziatan (wyznaczanie krytycznych terminéw) oraz
Wysoki stopier centralizacii. otoczenia. jcworzenlfe zesr:l>o’fow pro;ek.towych reallzum'cych
. inwestycje, ktérych celem jest dostosowanie portu
. . . ., Krytyczne znaczenie ; . .
@ Dziafania sg standaryzowane, bardzo wysoki stopien L do wymogoéw prawnych i technologicznych.
L e dopasowania sie do
3 formalizacji dziatan. o Lo, i ) . i
3 oczekiwan przewoznikdéw. Oprodcz kryterium bezpieczenstwa, kadra
Ny Komunikacja miedzy stanowiskami opiera sie na , , . i ieruje si i
= om J Q. y : IO € Wspéipraca z podmiotami zarzq.dzajqca kieruje sie kryterium komfortu
c Sciezce stuzbowej (formalne instrukcje, procedury). o L .. pasazera.
N wspierajgcymi dziatalnos¢
e Tworzenie zespotow projektowych korzystnie wptywa | portu (m.in. agenci Port lotniczy jest waznym elementem infrastruktury
na wymiang informacji i tworzenie nowej wiedzy. handlingowi) publicznej, ale kryterium ekonomiczne
Kreatywnos$¢ pracownikéw portu ograniczajg przepisy funkcjonowania portu jest rownie wazne.
prawa.
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Ksztattowanie struktury organizacyjnej jest
zorientowane na optymalng alokacje kompetencji
i odpowiedzialnosci.

Wysoki stopien centralizacji wtadzy.

Model biznesu nie podlegat
znaczacym zmianom na
przestrzeni lat. Model
biznesu nie jest optymalny.

Outsourcing funkcji

Krytyczne znaczenie swiadomosci i antycypowania
zmian zachodzacych w otoczeniu.

Analiza mozliwosci finansowych implementacji
nowych rozwigzan. Orientacja na maksymalizowanie
efektywnosci realizowanych dziatan.

pomystéw).

2 Wysoki stopien formalizacji i standaryzacji dziatan . .

© o o administracyjnych. . . - . . .

< wynikajgcych z przepiséw prawnych. Orientacja na zapewnianie bezpieczeristwa obstugi

8 Wielozadaniowoéé pracownikéw. Wspp’fpraca z.poo.|m|otar’n’| ruchu pasgzersklego w leeIu przypadka’ch nie

< wspierajgcymi dziatalnos¢ pokrywa sie z zapewnianiem efektywnosci

D Tworzenie atmosfery sprzyjajacej dobrej komunikacji. | portu (m.in. agenci ekonomicznej. W celu ograniczania kosztéw

S Orientacja na tworzenie relacji partnerskich handlingowi) funkcjonowania wykorzystywany jest outsourcing.

« z pracownikami. . L . .
Fundamentalne znaczenie otwartosci i checi uczenia
sie, zapewniania ptynnego przeptywu informacji
miedzy cztonkami organizacji.
Otwartos¢ na innowacje.

Ksztatt struktury regulujg przepisy prawne. Wysoki Model biznesu zmienia sie Krytyczne znaczenie $wiadomosci i antycypowania

C;) stopien centralizacji. w odpowiedzi na zmiany zmian zachodzacych w otoczeniu.

g Standaryzacja i formalizacja dziatat wynika otoczenia. Kierowanie sie w dziataniach kryterium biznesowym

2 z przepiséw prawa, jednakze biurokracja jest Port lotniczy realizuje (kryterium bezpieczenstwa wynika z przepisow).

3 ograniczana do minimum. dziatania handlingowe we . . . .

» ) Dziatania zorientowane na budowaniu pozytywnego

N . . iy iy wtasnym zakresie (tylko . o L . L

o Wielozadaniowos¢ pracownikdéw. ; wizerunku Portu w $wiadomosci spotecznosci

2 agent paliwowy). lokalnei

S Tworzenie atmosfery sprzyjajgcej zgtaszaniu nowych J-

& inicjatyw (premie i nagrody za wdrazanie nowych Tworzenie atmosfery sprzyjajacej kreatywnosci

i wdrazaniu nowych rozwigzan.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Przedstawiciele portéw lotniczych uczestniczgcy w badaniach pogtebionych wskazywali na
wysoki stopien centralizacji wtadzy idecyzyjnosci, atakze formalizacji oraz standaryzacji
dziatan. Postepowanie badawcze pozwala na sformutowanie wniosku, ze kazdy port lotniczy
stosowat inne podejscie do koordynowania dziatan. Narzedziami wykorzystywanymi w celu
poprawy efektywnosci (sensu largo) s3: zapewnianie atmosfery sprzyjajacej zgtaszaniu
nowych idei, tworzenie zespotéw projektowych, badz podejmowanie decyzji wymagajgcych
wspotpracy poziomej, wypracowywanie relacji partnerskich z pracownikami (gtdwnie poprzez
zespotowe rozwigzywanie problemow, czy prace w zespotach projektowych).

Wyniki postepowania badawczego pozwalajg na wyprowadzenie wniosku, ze modele biznesu
regionalnych portédw lotniczych w réznym tempie byly dopasowywane do zmian
otoczenia. Przedstawiciele regionalnych portéw lotniczych wskazywali, ze wdrazanie zmian
nie miato spektakularnego i nagtego charakteru. Z uwagi na regulacje prawne, ograniczony
charakter zasobodw, atakze zmieniajgce sie zewnetrzne warunki funkcjonowania, porty
lotnicze muszg odpowiednio dostosowywac sie do pojawiajgcych sie oczekiwan (majgcych
swoje zrédta w wymiarach: polityczno-prawnym, ekonomicznym, spoteczno-kulturowym
i technologicznym).

W odniesieniu do konstruktu dominujgcej logiki, punktem wspdlnym analizowanych
przypadkdéw jest podkreslane krytyczne, dla funkcjonowania i rozwoju regionalnych portow
lotniczych, znaczenie Swiadomosci i antycypowania zmian zachodzacych
w otoczeniu. W grupie analizowanych portdéw, Port Lotniczy im. L. Watesy charakteryzuje sie
najwyzszym poziomem niezaleznosci finansowej, dzieki ktérej moze samodzielnie obstugiwac
finansowanie inwestycji. Port Lotniczy Poznan-tawica, jest trwale rentowny, jednakze w celu
realizowania inwestycji, zmuszony jest korzystaé ze wsparcia finansowego od udziatowca -
samorzadu terytorialnego. Réwniez w przypadku portéw lotniczych Szczecin-Golenidéw
i Bydgoszcz-Szwederowo, krytyczne znaczenie, z perspektywy pozyskiwania s$rodkow
finansowych, majg relacje z wtascicielami i powigzane z nimi zasoby instytucjonalne.
Odnoszac sie do kryterium bezpieczeistwa, przedstawiciele kadry zarzadzajacej portami
lotniczymi zwracali uwage, ze bezpieczenstwo pasazerow jest fundamentalnym kryterium
podejmowania decyzji. W procesie badawczym zaobserwowano jednak, Zze czynnik
bezpieczenstwa, jakkolwiek w zgodzie z przepisami prawnymi, jest w kazdym porcie
postrzegany inaczej. Z jednej strony, bezpieczenstwo obstugi ruchu pasazerdow jest celem

nadrzednym, w konsekwencji czego fundamentalne znaczenie przypisuje sie procedurom
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i formalizacji dziatai. Z drugiej strony, wytania sie podejscie, ze kryterium bezpieczenistwa jest
istotne, jednakze nadmierna biurokracja i formalizacja dziatan stanowig bariery dla rozwoju
portu lotniczego.

W tabeli 17 przedstawiono porédwnanie portow z perspektywy ksztattowania bazy zasobowe;.
Przedstawiciele kadry zarzadzajacej, wskazywali na finansowe oraz ludzkie zasoby
i umiejetnosci, jako kategorie zasobdw krytycznych z perspektywy funkcjonowania i rozwoju
portéw lotniczych, przy czym Prezes Portu Lotniczego im. L. Watesy w Gdansku podkreslat
fundamentalne znaczenie kategorii ludzkich zasobdw i umiejetnosci. Warto zwrdci¢ uwage,
ze wszyscy przedstawiciele regionalnych portéw lotniczych wskazywali, ze adaptowanie do
zmian otocznia determinowane jest przez poziom umiejetnosci odnoszacych sie do
ksztattowania bazy zasobowej (wyjatek stanowi Szczecin-Golenidw, ktérego Prezes wskazat
dodatkowo lokalizacje portu).

W kazdym przypadku podkreslano znaczenie umiejetnosci zwigzanych z obserwacjg zmian
zachodzgcych w otoczeniu, wyczuwaniem i wychwytywaniem okazji, a takze umiejetnosci
zwigzanych z koordynowaniem dziatan. Dodatkowo, w kontekscie ksztattowania bazy
zasobowej, wskazywano na istotne znaczenie ograniczania zbednych zasobdw,
minimalizowanie kosztow funkcjonowania, proces uczenia sie (w kazdym przypadku
odwotywano sie do kluczowego znaczenia benchmarkingu), a takze na dostosowywanie sie do
potrzeb oraz realizowanie celéw interesariuszy (gtéwnie linii lotniczych).

W postepowaniu badawczym zidentyfikowano bariery ograniczajgce adaptowanie sie do
zmian i poszukiwanie okazji — bariere finansowg (w trzech przypadkach), atakze bariery
wynikajgce z postaw pracowniczych. Zwracano uwage, ze obecny rynek pracy jest rynkiem
pracownika, a praca w porcie lotniczym wymaga posiadania wiedzy specjalistycznej, ktérg
trudno zdoby¢ wytgcznie w systemie akademickim. Wobec powyzszego, podkreslano istotne
znaczenie ksztattowania pozytywnych relacji i budowania zaangazowania pracownikow.

Z perspektywy zasobdw ludzkich, potencjalng barierg, pojawiajgcg sie w kazdym etapie
ksztattowania dynamicznych zdolnosci, jest brak zaangazowania ze strony pracownikéw: od
aktywnego poszukiwania nowych rozwigzan iusprawnien, poprzez uczenie sie,
koordynowanie dziatan (komunikacji poziomej w sztywnych strukturach pionowych),
poszukiwanie mozliwosci zmiany konfiguracji wykorzystywanych zasobdw, po brak

zaangazowania we wdrazanie zmian.
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Tabela 17. Uwarunkowania ksztattowania bazy zasobowej regionalnych portéw lotniczych

Port Lo L. . . Bariery ksztaitowania bazy zasobowej
. Krytyczne zasoby i umiejetnosci Ksztattowanie bazy zasobowej
Lotniczy
Krytyczne dla funkcjonowania i rozwoju portu Obserwowanie i antycypowanie zmian Brak aktywnego uczestnictwa i opér
sg ludzkie zasoby i umiejetnosci (szczegdlnie w otoczeniu. wobec zmian w znacznym stopniu
2 umiejetnosci interpersonalne). Poszukiwanie nowych okazji. .utrudn.lajall wypracowywa.me ,
= . . e . i wdrazanie nowych rozwigzan.
Mocnymi stronami umozliwiajgcymi . o . .
= . . . Lo Zachecanie pracownikéw do poszukiwania . 3
_i odpowiadanie na zmiany w odpowiednim kreatywnych rozwiazan Maksymalne wykorzystanie zasobéw
€ czasie s3: ' ludzkich skutkuje ograniczonym czasem
> . . . i Pozbywanie sig¢ nadmiarowych zasobow. na poszukiwanie oraz tworzenie
2 e szybkos¢ podejmowania decyzji, nowvch rozwiazan
§ ° stabilnosé Zarzadzania’ Samodzielnos¢ finansowa. Y q '
e otwartos¢ na zmiany,
e wypracowywana , pewnosc siebie”.
Krytyczne znaczenie dla funkcjonowania Obserwowanie i antycypowanie potrzeb Wysokie kwoty zasgdzonych
i rozwoju portu maja finansowe oraz ludzkie pasazeréw (orientacja na komfort i wysoki odszkodowan z tytutu roszczen
zasoby i umiejetnosci. standard obstugi pasazera). wynikajacych z tzw. obszaru
Mocnymi stronami umozliwiajgcymi Planowanie i koordynacja dziatan ogranlczopego uzytk.owanla) ,
. . . L ) . - negatywnie wptywajg na baze zasobdéw
odpowiadanie na zmiany w odpowiednim (przygotowanie z wyprzedzeniem do realizacji .
© L . . finansowych.
S czasie s3: inwestycji).
2 . s i j
8 e Swiadomosci oraz umiejetnosé Ksztattowanie bazy zasobdw finansowych Sztywna? struktura orgar.nza.cyjn.a,
s . . . . . sformalizowana komunikacja pionowa
< dostrzegania i antycypowania potrzeb (planowanie realizacji inwestycji - ozioma
cﬁ) pasazerow, z wyprzedzeniem, poszukiwanie zrédet P )
o e terminowa realizacja dziatan, finansowania). Potencjalnym problemem jest
* umiejetnosc pr.acy POd PreSJq czasu, Powotywanie zespotdw projektowych w celu stagnacja rozwoju pracownikow.
* uporzadkowanie dziatan. realizacji inwestycji/wdrazania zmian.
Port jest trwale rentowny (potencjalna
niezaleznos¢ finansowa).
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Krytyczne znaczenie zasobdw finansowych
(niedobory) i ludzkich w funkcjonowaniu
i rozwoju portu.

Orientacja na obserwowanie zmian
zachodzacych w otoczeniu.

Uczenie sie poprzez dziatanie, a takze

Bariera finansowa (znaczace koszty
zmian w bazie zasobdw
technologicznych w porédwnaniu do
przychoddéw).

E Mocnymi stronami umozliwiajgcymi pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz.
c odpowiadanie na zmiany w odpowiednim . . L . Ograniczona dostepnos¢
a . Ograniczanie kosztéw i orientacja na . .
o czasie s3: . L . . wykwalifikowanej kadry na rynku.
G) dziatalno$ci podstawowej poprzez outsourcing.
£ . ¢ i . . L iy Woydtuzanie sie czasu dostosowania do
S oj(wa.rtosc na now? technologle Wielozadaniowos¢ pracownikdéw. y .e . .
N e niewielka skala dziatania, tatwa zmian w wyniku niewystarczajace;j
? koordynacja wiedzy (uczenie sie przez
e korzystna lokalizacja (brak probleméw dziatanie/pozyskiwanie wiedzy
z roszczeniami o odszkodowania z zewnatrz).
z tytutu OOU)

Krytyczne znaczenie zasobdw finansowych Wielozadaniowos¢ pracownikdow. Istotnym ograniczeniem wdrazania
C;) i ludzkich w funkcjonowaniu i rozwoju portu. Ograniczanie do ustawowego minimum stopnia nowych pomystow sg zasoby
e S . . e finansowe.
o Mocne strony umozliwiajgce odpowiadanie na formalizacji dziatan.
o zmiany w odpowiednim czasie: . o . . Potencjalne zagrozenie braku
2 Nieustanna analiza i antycypowanie zmian . .
N . ‘s . . . wykwalifikowanej kadry (na rynku).
" e racjonalnos¢ w dziataniu otoczenia.
o ;. . . . . .

e L s . Brak zaangazowania w realizacje zmian
g * kreatywnos¢ Realizacja wiekszosci dziatan handlingowych we ¢ g tkich _kj,e
i i iazan . ze strony wszystkich pracownikow.

Ry e poszukiwanie nowych rozwigzan whasnym zakresie. Yy Yy p
>
[aa]

Zrédto: opracowanie wtasne.
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4.5. Dyskusja nad wynikami postepowania badawczego

Informacje zebrane w procesie badawczym zapewne nie wyczerpujg problematyki procesu
ksztattowania dynamicznych zdolnosci regionalnych portéw lotniczych, jednakze wskazujg
pewne tendencje, atakze potwierdzajg, ze dynamiczne zdolnosci majg charakter
idiosynkratyczny. Przeprowadzone postepowanie badawcze pozwala na wyprowadzenie
ogdblnych wnioskéw odnoszacych sie do ksztattowania dynamicznych zdolnosci regionalnych

portow lotniczych w Polsce.

Po pierwsze, regionalne porty lotnicze réznig sie z uwagi na postrzeganie kryterium
ekonomicznego w procesie podejmowania decyzji. Zrozméw przeprowadzonych
z przedstawicielami regionalnych portéw lotniczych wynika, ze zarzadzajacy, oprdcz kryterium
bezpieczenstwa obstugi ruchu lotniczego, kierujg sie w procesie podejmowania decyzji
rowniez kryterium ekonomicznym. Niektorzy respondenci podkreslali jednak szczegdlny
priorytet bezpieczenstwa, zwracajgc uwage, ze nie zawsze mozliwe jest kierowanie sie
kryterium ekonomicznym. Z drugiej jednak strony czes¢ respondentdw zauwazata, ze dazenie
do maksymalizacji pozytywnych efektéw ekonomicznych jest réwnie wazne. Wobec
powyzszego, problematyka ksztattowania dynamicznych zdolnosci nakierowanych na
maksymalizowanie efektéw ekonomicznych stanowi waziny obszar zainteresowan

badawczych, réwniez w odniesieniu do regionalnych portéw lotniczych.

Przeprowadzona analiza sprawozdan finansowych regionalnych portéw lotniczych pozwala
zauwazy¢, ze tylko w przypadku portéw obstugujgcych powyzej 1 min pasazeréw w ciggu roku
wydaje sie by¢ mozliwe generowanie dodatnich wynikdw finansowych. Jednakze,
w postepowaniu badawczym, przedstawiciele portéw obstugujacych ponizej 1 min pasazeréw
rowniez wskazywali, ze w procesie decyzyjnym kieruja sie kryteriami ekonomicznymi.
Przeprowadzone badania ilosciowe pozwalajg na sformutowanie nastepujgcych wnioskéw
poznawczych dotyczacych procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci:

1) Regionalne porty lotnicze w Polsce charakteryzujg sie najwiekszg intensywnoscig dziatan
nakierowanych na poszukiwanie okazji, jednoczesnie zdolnosci poszukiwania okazji sg
oceniane jako najwazniejsze dla osiggania efektywnosci ekonomicznej.

W odniesieniu do wysokiego poziomu regulacji funkcjonowania portéw lotniczych
przepisami prawa, poszukiwanie nowych rozwigzan, antycypowanie zjawisk

i obserwowanie zmian zachodzacych w otoczeniu s3 bardzo waznymi zdolnosciami
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dynamicznymi z perspektywy funkcjonowania i rozwoju regionalnych portéw lotniczych
w Polsce.

Na znaczenie zdolnosci nakierowanych na wyczuwanie okazji (i zagrozen) wskazujg wyniki
analizy przypadkéw przeprowadzone przez M. Najde-lanoszke (2016), wedtug ktérych
W procesie wyczuwania szans i zagrozen istotne znaczenie majg takze przyjete schematy
myslowe, stanowigce filtr dla poszukiwania i postrzegania zjawisk jako szans lub zagrozen
istotnych z perspektywy przedsiebiorstwa.

Na uwage zastuguja wyniki analizy skupien wskazujace, iz w przypadku portow: Bydgoszcz-
Szwederowo oraz tdédi-Lublinek identycznie oceniono znaczenie zdolnosci etapu
poszukiwania okazji, dla osiggania efektywnosci ekonomicznej, podczas gdy ich wyniki
finansowe, na tle grupy portédw obstugujacych ponizej 1 min pasazeréw, sg rézne. Na
podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego mozina wyprowadzic
spostrzezenie, iz bydgoski port lotniczy charakteryzuje sie wyzszg efektywnoscia niz port
tédz-Lublinek (o czym Swiadczy zdecydowanie mniejsza strata, a takze mniejsze wahania
w poziomie liczby obstugiwanych pasazeréw). Uwage zwracajg przy tym wyniki dotyczace
aktywnosci dziatan w procesie ksztattowania dynamicznych zdolnosci: port lotniczy
Bydgoszcz-Szwederowo jest najbardziej podobny (nieco ponad 40% podobienstwa) do
portéw Szczecin-Golenidw, Krakéw-Balice, Katowice-Pyrzowice i Wroctaw-Strachowice,
podczas gdy port lotniczy tddz-Lublinek jest podobny do portu Radom-Sadkéw (réwniez
nieco ponad 40%). Warto przy tym zauwazy¢, ze z perspektywy oceny umiejetnosci
dopasowania sie do zmian otoczenia, port Bydgoszcz-Szwederowo jest w 100% podobny
do portu Gdansk im. L. Watesy. Co wiecej, porty te sg w prawie 70% podobne z uwagi na
kryterium oceny znaczenia bazy zasobowej w osigganiu efektywnosci ekonomicznej
i wnieco ponad 60% podobne w znaczeniu zdolnosci (dla osiggania efektywnosci
ekonomicznej) nakierowanych na adaptacje.

Port lotniczy Poznan-tawica jest w identyczny z perspektywy kryterium oceny zdolnosci
dopasowania sie do zmian otoczenia, jak port Szczecin-Golenidw, przy czym porty te sg
zupetnie rézne, zarowno z perspektywy intensywnosci dziatan, jak i z uwagi na kryterium
oceny znaczenia zasobow dla osiggania efektywnosci ekonomiczne;.

Analiza przypadkéw potwierdza teze, iz dla regionalnych portéw lotniczych najwazniejsze
znaczenie majg zdolnosci dynamiczne odnoszgce sie do analizowania i antycypowania

zmian otoczenia. Przedstawiciele regionalnych portow lotniczych wskazywali, jako
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2)

3)

uwarunkowania ksztattowania zdolnosci poszukiwania okazji: kreowanie atmosfery
sprzyjajacej powstawaniu innowacyjnych rozwigzan, obserwowanie dziatan konkurentéw
oraz otwartos¢ na nowe rozwigzania technologiczne.

Zdolnosci uczenia sie majg kluczowe znaczenie dla prawidtowego funkcjonowania portéw
lotniczych, co wynika zaréwno z przepisow prawnych (m.in. w odniesieniu do poprawy
bezpieczenstwa ruchu lotniczego), jak i koniecznosci podazania za dziataniami
konkurentéw (badz antycypowania ich dziatan) w celu zaspokajania potrzeb pasazerdw.
Wyniki badania ankietowego wskazujg jednak na zrdznicowane podejscie do procesu
uczenia sie, a wnioski ze studium przypadkéw pozwalajg zauwazyé, ze uczenie sie ma
raczej charakter dziatan intuicyjnych, wynikajacych z biezgcych potrzeb, niz dziatan
usystematyzowanych. Nie w kazdym przypadku zaobserwowano systemowe podejscie do
uczenia sie. W procesie badawczym zauwazono, ze w niektdrych portach lotniczych proces
uczenia sie na poziomie jednostek wynika z poziomu determinacji do uczenia sie
i aktywnosci danego pracownika, niz z celowego ksztattowania proceséw uczenia sie
organizacji.

W postepowaniu badawczym wykazano, ze z perspektywy regionalnych portéw lotniczych
w Polsce, uczenie sie jest nakierowane nie tylko na poprawe bezpieczenstwa i poziomu
jakosci obstugi (sensu stricto) pasazerow, ale takze na pozyskiwanie wiedzy dotyczacej
zrodet generowania zyskow (dziatalnosci pozalotniczej) i ksztattowania sciezek rozwoju
portu lotniczego. Dzielenie sie wiedzg w ramach grupy regionalnych portéw lotniczych
w Polsce jest jednak ograniczone z uwagi na walke konkurencyjng.

Wyniki analizy przypadkdéw pozwalajg na wyprowadzenie spostrzezenia, ze gtdwnym
narzedziem uczenia sie regionalnych portéow lotniczych w Polsce jest benchmarking.
Wyniki przeprowadzonego postepowania badawczego wskazujg, Zze czynnikami
konstytuujgcymi proces uczenia sie s3: kreowanie atmosfery sprzyjajgcej zgtaszaniu
inicjatyw, wspdtpraca zespotowa oraz zachecanie pracownikéw do aktywnego
obserwowania dziatan konkurentéw, a takie wyciggania wnioskéw z realizowanych
dziatan wtasnych.

Regionalne porty lotnicze w Polsce charakteryzujg sie wysokim poziomem intensywnosci
dziatan w ramach etapu koordynacji. Koordynowania procesdw i dziatan podejmowanych
zarowno przez porty lotnicze, jak i podmioty wspdtpracujace z portami, ma (w ocenie

zarzadzajgcych regionalnymi portami lotniczymi w Polsce) wazne znaczenie dla osiggania
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4)

5)

efektywnosci ekonomicznej. Na uwage zastugujg wyniki analizy skupien, ktére wskazujg na
stuprocentowe podobienstwo portédw lotniczych tédz-Lublinek i Radom-Sadkéw, ktdére
w analizowanym okresie znajdowaty sie w niekorzystnej sytuacji finansowej.
Najwazniejszg zdolnoscig etapu koordynacji jest budowanie zaangazowania pracownikow,
co warto odnies¢ do oceny krytycznego znaczenia zasobow ludzkich (dla osiggania
efektywnosci ekonomicznej). Z perspektywy koordynacji dziatarh wytania sie spostrzezenie
o kluczowym znaczeniu dominujgcej logiki nakierowanej na ksztattowanie dobrych relacji
z szeroko rozumianymi interesariuszami portow lotniczych. W odniesieniu do wysokiego
poziomu formalizacji dziatan, waznymi aspektami sprzyjajgcymi koordynacji s3:
wspotpraca zespotowa, ograniczanie biurokracji, a takze kreowanie atmosfery sprzyjajgcej
komunikacji.

Relatywnie najmniejsze znaczenie z perspektywy osiggania efektywnosci ekonomicznej
przypisuje sie zdolnosciom konfigurowania i rekonfigurowania, co przektada sie takze na
wyniki relatywnie najmniejszej intensywnosci dziatan na tle pozostatych etapdw procesu
ksztattowania dynamicznych zdolnosci. S. Cyfert i K. Krzakiewicz (2017) wskazujg, ze niskie
oceny znaczenia tej kategorii zdolnosci mogg wynika¢ ze zjawiska usieciowienia
organizacji, przektadajgcego sie na zwiekszone wykorzystywanie zasobéw zewnetrznych.
Znaczenie zdolnosci tworzenia innowacji dla osiggania efektywnosci oceniono najnizej
w grupie zdolnosci etapu konfiguracji i rekonfiguracji, co warto odnie$¢ do relatywnie
wyzszych ocen zdolnosci tworzenia nowych idei. Umiejetno$é tworzenia innowacji moze
mie¢ mniejsze znaczenie w osigganiu efektywnosci ekonomicznej z uwagi na specyfike
portéw lotniczych, m.in. ustugowy charakter ich dziatalnosci oraz ze wzgledu na wysoce
ztozony charakter podejmowanych dziatan. Nalezy zauwaiy¢, ze rdéwnie czesto
wskazywano, iz zdolno$¢ uwalniania nadmiarowych zasobéw ma znaczenie ,bardzo
wazne”, co ,przecietne” dla osiggania efektywnosci ekonomicznej, przy czym czesciej na
przecietne znaczenie tej zdolnosci wskazywaty porty obstugujgce ponizej 1 min pasazeréw.
Na podstawie analizy przypadku goleniowskiego portu lotniczego mozna sformutowad
spostrzezenie, ze porty obstugujgce mniejszg liczbe pasazeréw majg sktonnos¢ do
gromadzenia zasobow, ktére w danym momencie sg nadmiarowe, jednak z perspektywy
rozwoju portu mogg okazac sie niezbedne w przysztosci.

Regionalne porty lotnicze w Polsce charakteryzujg sie wiekszym poziomem intensywnosci

dziatan dotyczacych etapu adaptacji, niz konfiguracji i rekonfiguracji. Na uwage zastuguja
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rownie czeste oceny ,przecietnego”, co ,bardzo waznego” znaczenia zdolnosci
ksztattowania elastycznej struktury organizacyjnej, dla osiggania efektywnosci
ekonomicznej. Jakkolwiek analiza przypadkéw portéw lotniczych w Gdansku i Poznaniu
pozwala na sformutowanie spostrzezenia, ze struktura organizacyjna gdanskiego portu
lotniczego charakteryzuje sie wyziszym poziomem elastycznosci niz struktura
organizacyjna portu lotniczego Poznan-tawica, w obu portach przejawem podejmowania
prob poprawy komunikacji jest powotywanie zespotéw projektowych. Wsréd
uwarunkowan sprzyjajgcych ksztattowaniu zdolnosci adaptacji s3: otwartos¢ na
poszukiwanie szans w otoczeniu, zespotowe analizowanie propozycji rozwigzywania
problemdéw i wdrazania nowych pomystow, porzgdkowanie dziatan oraz dobra
komunikacja (zaréwno wewnatrz organizacji, jak réwniez z podmiotami wspotpracujgcymi
z portem lotniczym).
Jakkolwiek dla wiekszosci portéw lotniczych generowanie zyskdw znajduje sie poza zasiegiem
mozliwosci, wyniki postepowania badawczego pozwalajg na sformutowanie wniosku, ze
przedstawiciele regionalnych portéw lotniczych w Polsce optymistycznie oceniajg zdolnosci
adaptacyjne portéw do zmian otoczenia. Na pozytywne oceny dotyczgce poziomu zdolnosci
adaptacji wskazuje takze E.Urbanowska-Sojkin (2016), ktérej wyniki badan pozwalaja
zauwazyé, ze w ostatnich latach wzrasta poziom zdolnosci dopasowywania sie do zmian

otoczenia.

Wyniki przeprowadzonego postepowania badawczego wskazuja, iz regionalne porty lotnicze
w Polsce charakteryzujg sie odmienng dominujgca logikg, ktéra warunkuje aktywnosc
w poszczegdlnych etapach procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci. Antycypowanie
zmian ma znaczenie krytyczne z perspektywy modyfikowania bazy zasobowej. Nalezy przy tym
zauwazyé, ze w przypadku portdw lotniczych adaptacja zasoboéw technologicznych pocigga za
sobg koniecznos¢ ponoszenia wysokich naktadéw finansowych, ktérych pozyskanie wymaga

realizowania celéw rdoznych grup interesariuszy.

Wyniki postepowania badawczego pozwalajg na sformutowanie wniosku, ze najwazniejszymi
uwarunkowaniami zasobowymi procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci regionalnych
portéw lotniczych sg zasoby i zdolnosci: rynkowe, finansowe i ludzkie, przy czym na etapie
wywiadow pogtebionych respondenci wskazywali na fundamentalne znaczenie dwdch

kategorii zasobdw — ludzkich i finansowych. Wyniki badan przeprowadzonych przez S. Cyferta
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i K. Krzakiewicza (2016a) réwniez wskazuja na krytyczne znaczenie zasobow i zdolnosci
ludzkich i finansowych. Z kolei podstepowanie badawcze nad zasobowymi zdolnosciami
dynamicznymi (Matejun i Motyka, 2016) wskazuje, ze w grupie matych i S$rednich
przedsiebiorstw krytyczne znaczenie dla funkcjonowania i rozwoju, oprécz zasobdéw ludzkich,
majg zasoby relacyjne i rynkowe.

Analiza przypadkdéw pozwala zauwazy¢ wytaniajgce sie réznice w dominujacej logice, ktéra
kierujg sie zarzadzajagcy regionalnymi portami lotniczymi. Przyktadowo, z perspektywy
gdanskiego portu lotniczego krytyczne znaczenie wydajg sie mie¢: podejmowanie odwaznych
decyzji, a takze orientacja na poszukiwanie zrodet zyskdw ekonomicznych. W przypadku
poznanskiego portu lotniczego wytania sie kluczowe znaczenie zdolnosci do planowania
i konsekwentnej realizacji planu, a takze zdolnosci koordynowania dziatan i spetniania (oraz
wyprzedzania) oczekiwan pasazeréw. Goleniowski port lotniczy, mimo wysokiego poziomu
koncentracji na zachowywaniu procedur w celu zapewnienia bezpieczenstwa, charakteryzuje
sie otwartoscia na testowanie nowych rozwigzan technologicznych oraz monitorowania
tendencji rozwojowych otoczenia blizszego. Z kolei w przypadku bydgoskiego portu lotniczego
wylania sie orientacja na minimalizowanie poziomu formalizacji dziatan i poszukiwanie zrodet

generowania zyskdw.

W odniesieniu do wynikdw postepowania badawczego przeprowadzonego przez A.Sune
i J. Gibb (2015) nad procesem zmian organizacyjnych w hiszpanskiej linii lotniczej, w ramach
ktérego zidentyfikowano jako krytyczne znaczenie zdolnosci do konsekwentnego nabywania
zasobdéw, bedgcego rezultatem analizy potrzeb, réwniez w przypadku regionalnych portéw
lotniczych mozna wskazaé, ze dopasowywanie sie do zmiany uwarunkowan jest wypadkowa
umiejetnosci analizowania potrzeb, a takie antycypowania zjawisk celem podjecia
stosownych dziatan. W odniesieniu do portéw lotniczych wytania sie kluczowe znaczenie
umiejetnosci adaptacji do zmian prawnych i wynikajgcej z nich adaptacji zasobow
technologicznych. Nalezy przy tym zauwazyé, ze inwestycje w zasoby technologiczne
wymagajg ponoszenia wysokich naktadéw, ktérych porty lotnicze w wiekszosci przypadkéw
nie sg zdolne obstuzy¢ we wtasnym zakresie.

Twierdzenie, ze porty lotnicze w kazdym przypadku mogg liczy¢ na wsparcie finansowe ze
strony podmiotow panstwowych lub unijnych wydaje sie by¢ nieuzasadnione, poniewaz jak

wskazywali respondenci, efektywnos¢ portéw lotniczych podlega ocenie, na ktorej podstawie
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podejmowana jest decyzja o przyznaniu, badz nie, pomocy finansowej. Uczestnicy badania
wskazywali przy tym na kluczowe znaczenie ksztattowania pozytywnych relacji (i wizerunku
portu) ze spoteczeristwem, z uwagi na korzystanie przez porty ze Srodkéw publicznych.
Wyniki podstepowania badawczego nad zmianami organizacyjnymi w hiszpanskiej linii
lotniczej Spanair wskazujg na krytyczne znaczenie zdolnosci nabywania, transferowania
i uwalniania nadmiarowych zasobdéw (Sune i Gibb, 2015). W przypadku regionalnych portéw
lotniczych, potowa respondentdéw wskazata na przynajmniej wysokie znaczenie zdolnosci
nabywania zasobow dla osiggania efektywnosci ekonomicznej, jednakze zdolnosci uwalniania
nadmiarowych zasobdw przypisano mniejsze znaczenie (najczesciej oceniano je na poziomie
przecietnym).

W tabeli 18 przedstawiono syntetyczne zestawienie informacji uzyskanych na etapie badan
pogtebionych, a odnoszacych sie do identyfikacji uwarunkowan i przebiegu procesu
ksztattowania dynamicznych zdolnosci regionalnych portéw lotniczych w Polsce. W trzech
przypadkach wskazano na kluczowe znaczenie procesu uczenia sie dla rozwijania zdolnosci
portéw lotniczych. Respondenci poproszeni o wskazanie jednej kluczowej meta-zdolnosci
w trzech przypadkach odniesli sie do zdolnosci nakierowanych na koordynowanie dziatan
(podejmowanie decyzji, terminowos¢ realizacji dziatan, badz tez wprost — koordynacje),
w jednym przypadku wskazano na kreatywnosé.

W grupie barier ograniczajgcych adaptacje w przypadku mniejszych portdw najczesciej
wskazano bariery finansowe. Niezaleznie od wielkosci obstugiwanego ruchu pasazerskiego,
wskazano na ograniczony czas wynikajgcy z maksymalnego wykorzystywania zasobdéw
ludzkich, a takze na bariery odnoszgce sie do braku kreatywnosci, czy niskiego zaangazowania

ze strony pracownikdw.

Dane przedstawione w tabeli 18 wskazujg na krytyczne znaczenie orientacji na monitorowanie
zmian otoczenia. W odniesieniu do etapu poszukiwania okazji istotne znaczenie majg
zdolnosci antycypowania i analizowania zmian. Podkres$lane znaczenie benchmarkingu moze
Swiadczyé o znaczeniu zdolnosci imitacji. W odniesieniu do koordynacji, regionalne porty
lotnicze w Polsce charakteryzujg sie raczej aktywng postawg w ksztattowaniu relacji
z podmiotami wspodtpracujgcymi.

W postepowaniu badawczym zaobserwowano, ze zdolnosci etapu konfiguracji i rekonfiguracji

charakteryzujg sie mniejszym poziomem aktywnosci. Przyktadowo, dziatania nakierowane na
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uwalnianie nadmiarowych zasobdw odnoszg sie do zasobdw technologicznych. Adaptowanie
sie do zmian przejawia sie poprzez odpowiadanie na potrzeby pojawiajgce sie w otoczeniu:
zarowno poprzez ksztattowanie optymalnej siatki potaczen, jak réwniez otwartosé¢ na

wdrazanie nowych rozwigzan.

W konsekwencji przeprowadzonego postepowania badawczego wytania sie spostrzezenie, ze
dopasowywanie sie do zmian otoczenia regionalnych portéw lotniczych w Polsce jest
wynikiem swiadomych dziatan, a nie rozwigzywaniu probleméw ad hoc. Jak wskazujg badacze
zajmujgcy sie problematyka zarzadzana portami lotniczymi, podmioty te sg szczegdlnymi
przypadkami przedsiebiorstw ze wzgledu na ich znaczenie w systemie infrastrukturalnym
(Huderek-Glapska, 2019). Mimo ze trudno wskaza¢, iz wszystkie regionalne porty lotnicze sg
efektywne ekonomicznie (z uwagi na fakt, iz wiekszos¢ z nich generuje straty), wyniki
podstepowania badawczego pozwalajg zauwazy¢, ze dynamiczne zdolnosci majg wazne

znaczenie dla ich funkcjonowania i rozwoju.
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Tabela 18. Profile regionalnych portow lotniczych z perspektywy procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci

Gdansk im. L. Watesy

Poznan-tawica

Szczecin-Goleniow

Bydgoszcz-Szwederowo

Kluczowe zasoby

- ludzkie

- finansowe

- ludzkie

- finansowe
- ludzkie

- finansowe

- ludzkie

Dominujaca logika

- Swiadomos¢ i antycypowanie
zmian otoczenia

- koncentracja na poszukiwaniu
okazji

-oprdcz kryterium
bezpieczerstwa krytyczne
znaczenie czynnika
ekonomicznego

- Swiadomos¢ i antycypowanie
zmian otoczenia

- planowanie i porzgdkowanie
dziatan

- oprocz kryterium
bezpieczerstwa krytyczne
znaczenie kryterium komfortu
pasazera

- oproécz celéw publicznych
istotne znaczenie celéw
ekonomicznych

- Swiadomos¢ i antycypowanie
zmian otoczenia

- otwartos¢ na innowacje

- koncentracja na
maksymalizowaniu
efektywnosci realizowanych
dziatan

- kryterium bezpieczenstwa ma
najwyzszy priorytet

- Swiadomos¢ i antycypowanie
zmian otoczenia

- kierowanie sie w dziataniach
kryterium ekonomicznym
(bezpieczenstwo wynika z
przepisow prawa)

- koncentracja na kreowaniu

i wdrazaniu nowych rozwigzan

Charakterystyka procesow

Orientacja na uczenie sie

Sprawne podejmowanie decyzji

Planowanie i porzagdkowanie
dziatan

Fundamentalne znaczenie
procesu uczenia sie

Fundamentalne znaczenie
procesu uczenia sie

Kluczowa metazdolnosé

szybkie podejmowanie decyzji

terminowos¢

koordynacja dziatan

kreatywnos¢

Dziatania podejmowane na
etapie:

Poszukiwania okazji

- analiza otoczenia

- kreowanie atmosfery
sprzyjajgce]j kreatywnosci

- analiza dziatan konkurentéow

- poszukiwanie nowych
rozwigzan technologicznych

- obserwowanie tendencji
rozwojowych regionu

- analiza otoczenia

- wyczuwanie okazji
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- orientacja na wspotprace

siatki potgczen

- realizowanie planéw

otoczenia

Uczenia sie - zachecanie do - benchmarking - wiedza specjalistyczna ma - priorytetowy charakter
nieszablonowego myslenia - uczestniczenie charakter krytyczny uczenia sie
- benchmarking w konferencjach - benchmarking - benchmarking
- wspotpraca zespotowa - wspotpraca zespotowa - otwartosé na nowe
- wymiana informacji w ramach | - wymiana informacji w ramach | r0zwiazania
Zwigzku Regionalnych Portéw Zwigzku Regionalnych Portéw
Lotniczych Lotniczych
Koordynacji - aktywna postawa - umiarkowana aktywnosc - aktywna postawa - aktywna postawa
w ksztattowaniu relacji z w ksztattowaniu relacji z w ksztattowaniu relacji z w ksztattowaniu relacji z
interesariuszami agentami obstugi naziemnej interesariuszami interesariuszami
- wspotpraca zespotowa - aktywna postawa - maksymalizacja wykorzystania | - ograniczanie biurokracji
- stabilnoé¢ kadr w ksztattowaniu relacji z zasobow
podmiotami samorzadowymi - outsourcing funkgji
i liniami lotniczymi administracyjno-urzedniczych
Konfiguracji - tworzenie nowych zasobow - nowa wiedza generowana - otwartosé na nowe - poszukiwanie partnerow
i rekonfiguracji - czeste zmiany w strukturze wsk'utek pracy w zespotach rozwigzania biznesowych
organizacyjnej projektowych - testowanie nowych - uwalnianie nadmiarowych
- pozbywanie sie - pozbywanie sie technologii zasobow
nadmiarowych zasobéw nadmiarowych zasobdow
Adaptacji - doskonalenie procedur - elastyczne ksztattowanie - podazanie za zmianami - minimalizowanie formalizacji

dziatan

- otwartos¢ na nowe
rozwigzania

Bariery ksztattowania
dynamicznych zdolnosci

- ograniczony czas

- niewystarczajgce
zaangazowanie ze strony
pracownikow

- ograniczenia prawne

- niski poziom kreatywnosci
pracownikow

- ograniczenia finansowe
- ograniczony czas

- brak swiadomosci
koniecznosci uczenia sie

- ograniczenia finansowe

- ograniczony czas

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zakonczenie
Rozwazania podjete w rozprawie zostaty nakierowane na identyfikacje uwarunkowan procesu

ksztattowania dynamicznych zdolnosci, atakie na identyfikacje zdolnosci dynamicznych

krytycznych dla funkcjonowania i rozwoju regionalnych portéw lotniczych w Polsce.

Przeprowadzone postepowanie badawcze wykazato, ze:

1)

2)

3)

4)

Krytycznymi zdolnosciami dynamicznymi regionalnych portéw lotniczych sg zdolnosci:
analizy otoczenia nakierowane na kreowanie nowych potrzeb klientéw, zdolnos¢
tworzenia nowych idei, Swiadomos¢ zmian w otoczeniu, zdolnos¢ budowania
zaangazowania pracownikéw, zdolno$¢ tworzenia spdjnych regut decyzyjnych,
zdolnos$¢ uwalniania nadmiarowych zasobdw, zdolnos¢ doskonalenia organizacji,

a takze zdolno$¢ zapewniania elastycznosci struktury organizacyjne;.

W odniesieniu do wszystkich pieciu etapow procesu ksztattowania dynamicznych
zdolnosci, oprécz etapu konfiguracji i rekonfiguracji, zaobserwowano przynajmniej
wysoki poziom intensywnosci dziatan, przy czym najwyzszy poziom intensywnosci
dziatan odnotowano w przypadku etapéw poszukiwania okazji i uczenia sie.

Najwazniejszym etapem procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci jest etap
poszukiwania okazji. Analizowanie i antycypowanie zmian otoczenia sg warunkiem
koniecznym adaptacji. Nastepujgce po sobie etapy procesu ksztattowania
dynamicznych zdolnosci charakteryzujg sie coraz nizszym poziomem intensywnosci
dziatan, z wyjatkiem etapu konfiguracji i rekonfiguracji, w ramach ktérego poziom

intensywnosci dziatan najrzadziej oceniano jako ,, wysoki” lub ,bardzo wysoki”.

Najwazniejszymi uwarunkowaniami procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci sg
zasoby i zdolnosci rynkowe, ludzkie i finansowe. Oprécz kategorii zasobdw, istotne
znaczenie ma dominujgca logika, bedaca przejawem funkcjonowania regionalnych
portéw lotniczych i wplywajgca na przebieg proceséw decyzyjnych. Z perspektywy
procesow i procedur, wytania sie krytyczne znaczenie procesu uczenia sie. Jakkolwiek
sformalizowany charakter procedur wynika z przepiséw prawnych, procesy nie sg
opisane. Zdolnosci odnoszgce sie do zarzgdzania wiedzg sg oceniane jako wazne dla
funkcjonowania i rozwoju portu, acz majg raczej charakter dziatan intuicyjnych, badz

podejmowanych w zaleznosci od potrzeb.
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5) Zidentyfikowano nastepujace dziatania zwigzane z procesem ksztattowania
dynamicznych zdolnosci: analizowanie zmian otoczenia, kreowanie atmosfery
sprzyjajacej  kreatywnosci, wykorzystywanie benchmarkingu, organizowanie
wspotpracy zespotowej, aktywne ksztattowanie relacji z interesariuszami, ograniczanie
biurokracji i formalizacji dziatann, dopasowywanie struktury organizacyjnej, testowanie

nowych technologii, doskonalenie procedur i elastyczne ksztattowanie oferty.

Osiaggniete rezultaty poznawcze odnoszg sie do dwdch obszaréw: teoretycznego i empiryczno-
analitycznego. W warstwie  teoretycznej uporzadkowano zagadnienia  dotyczace
przedmiotowego zakresu pracy, konsekwencjg czego jest opracowany model teoretyczny.
Rozwazania poczynione w rozdziale pierwszym i drugim pozwolity na sformutowanie wniosku,
ze dynamiczne zdolnosci s3 angazowane w wypracowywanie wynikéw, jednakze wptyw ten
ma raczej charakter posredni, co zaobserwowano w badaniach empirycznych. Mimo iz trudno
jednoznacznie wskaza¢ na rezultaty angazowania dynamicznych zdolnosci, w warstwie
teoretycznej zidentyfikowano trzy grupy uwarunkowan procesu ich ksztattowania, ktoére

poddano rozwazaniom w czesci empiryczne;j.

Pierwszg kategorie uwarunkowan stanowig szeroko rozumiane zasoby i umiejetnosci, ktére
warunkujg pozycje zasobowg przedsiebiorstwa. W warstwie empirycznej zidentyfikowano
trzy najwazniejsze, dla osiggania efektywnosci ekonomicznej regionalnych portéw lotniczych,

kategorie zasobdéw: rynkowych, ludzkich i finansowych.

Z uwagi na wysoki poziom specjalizacji ustug zwigzanych z obstugg ruchu pasazerskiego
(atakze przepisow prawa regulujgcych dziatalno$¢ portéw lotniczych i podmiotéw
wspodtpracujgcych), liczba podmiotédw Swiadczacych ustugi na rzecz portéw lotniczych jest
ograniczona, w konsekwencji czego mozna wskazaé na kluczowe znaczenie ksztattowania
relacji portéw lotniczych z podmiotami wspodtpracujgcymi. Na podstawie przeprowadzonego
postepowania badawczego mozna sformutowac spostrzezenie, ze nie wszystkie regionalne
porty lotnicze sg zdolne przyciggnaé taka liczbe pasazeréw, ktdra umozliwitaby samodzielng
obstuge finansowania przedsiewzie¢ inwestycyjnych, co zapewne oddziatuje réwniez na site
przetargowa w relacjach z liniami lotniczymi i innymi podmiotami wspdtpracujgcymi z portem.
W odniesieniu do koniecznosci modyfikowania bazy zasobéw technologicznych (wynikajgcej

z przepisdw prawa) pojawia sie problem, jaki podmiot powinien przyjgé ciezar kosztow.
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Z perspektywy rynku pracownika, kluczowe znaczenie ma przyciggniecie i utrzymanie
pracownikéw zorientowanych na poszerzanie wiedzy oraz na poszukiwanie i wypracowywanie
nowych rozwigzan. Aspekt ten odnosi sie takze do zasobow ludzkich, ktére wskazywane sa

jako jeden z kluczowych elementdéw bazy zasobowej regionalnych portéw lotniczych w Polsce.

Analiza sprawozdan finansowych pozwala zauwazy¢, ze dziatalnos¢ niektérych regionalnych
portéw lotniczych w Polsce nie jest uzasadniona ekonomicznie. Jakkolwiek porty lotnicze
otrzymujg réznego rodzaju wsparcie — korzystajg z dofinansowania ze srodkéw unijnych,
a takze sg wspierane finansowo przez wiascicieli — samorzady, wytyczne Europejskiego
Trybunatu Obrachunkowego wskazujg, ze tylko rentowne porty lotnicze powinny by¢
beneficjentami dofinansowania. Wobec powyiszego, efektywne zarzadzanie zasobami
finansowymi, w tym kreowanie modelu biznesowego pozwalajgcego na generowanie zyskéw,

ma fundamentalne znaczenie dla przetrwania i rozwoju regionalnych portéw lotniczych.

Z uwagi na wysoki poziom regulacji prawnych dotyczgcych funkcjonowania portéw lotniczych,
wprowadzane sg liczne procedury, ktorych celem jest zapewnianie bezpiecznej i niezaktdconej
obstugi ruchu lotniczego. Analiza przypadkdéw pozwala zauwazy¢, ze niektére porty podejmuja
préoby ograniczania stopnia formalizacji dziatan, podczas gdy inne artykutujg krytyczne

znaczenie zachowywania wszelkich procedur.

Wyniki postepowania badawczego pozwalajg na sformutowanie wniosku, ze proces uczenia
sie odgrywa istotng role w funkcjonowaniu i rozwoju portéw lotniczych, a przy tym stanowi
kluczowy czynnik oddziatujgcy na ksztattowanie dynamicznych zdolnosci. W konsekwenciji
przeprowadzonej analizy przypadkéw wytania sie wniosek, ze regionalne porty lotnicze
stosujg benchmarking nakierowany nie tylko na uczenie sie efektywnosci dziatan dotyczacych
dziatalnosci lotniczej, ale takze poszukiwanie mozliwosci generowania zyskéw z dziatalnosci

pozalotnicze;.

Jako trzecig kategorie uwarunkowan wyrdzniono dominujacg logike, bedacag przejawem
przyjetej filozofii dziatania i oddziatujgcg na procesy decyzyjne. Jak podkresla E. Urbanowska-
Sojkin (2016) ,to, co istnieje, jest wynikiem poprzedniego czasu”. Dominujaca logika jest
postrzegana jako ramy poznawcze, w oparciu o ktére przedsiebiorstwa ksztattujg strategie
dziatania, a takze stanowi ,,DNA przedsiebiorstwa” (Obtdj i Pratt, 2005; Obtéj i Zhang, 2011),
co pozwala na sformutowanie wniosku, ze podejmowanie dziatan nakierowanych na

ksztattowanie dynamicznych zdolnosci wynika z przyjetej i wypracowanej filozofii dziatania.
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Wyniki badan ankietowych pozwalajg zauwazyé, ze porty lotnicze réznig sie z uwagi na poziom
intensywnosci dziatan w procesie ksztattowania dynamicznych zdolnosci.

Zaobserwowane rdznice w ocenie znaczenia poszczegdlnych zasobdéw i dynamicznych
zdolnosci dla osiggania przewagi konkurencyjnej wskazujg na odmienne podejscie do procesu
zarzadzania strategicznego. Niektdérzy respondenci podkreslali znaczenie kreowania atmosfery
sprzyjajacej wypracowywaniu nowych rozwigzan, a takze kreatywnosci pracownikow,
jednakze pojawiaty sie rowniez sygnaty, ze kreatywnos¢ pracownikow portéw lotniczych
ksztattuje sie na niskim poziomie i jest ograniczana wysokim poziomem formalizacji dziatan

w sformalizowanych, pionowych strukturach organizacyjnych.

W postepowaniu badawczym zaobserwowano, ze w niektdrych portach lotniczych poziom
intensywnosci dziatan nakierowanych na kreowanie warunkéw sprzyjajgcych wspdtpracy
i wypracowywaniu nowych rozwigzan ksztattuje sie na wysokim poziomie, czego przejawami
s9: ograniczanie biurokracji, zmiany struktury organizacyjnej w zaleznosci od pojawiajacych sie
potrzeb, mobilizowanie pracownikéw do wspdtpracy w ramach zespotéw projektowych

i poszukiwanie twdrczych rozwigzan zorientowanych na rozwdj portu.

Zaobserwowane w postepowaniu badawczym rdznice pozwalajg na sformutowanie wnioskdéw
odnoszacych sie do procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci regionalnych portéw

lotniczych w Polsce.

1) Krytyczne znaczenie dla efektywnosci ekonomicznej przypisuje sie zdolnosciom
nakierowanym na poszukiwanie okazji, co potwierdza tezy badaczy dynamicznych, ze
zdolnosci  wyczuwania szans i monitorowania otoczenia, majg znaczenie
fundamentalne (Teece, 2007).

2) Proces uczenia sie przyjmuje rézng postaé¢ — w niektorych portach lotniczych wskazuje
sie, ze uczenie sie lezy w gestii pracownikéw, podczas gdy w innych podkresla sie
systemowy charakter uczenia sie, czego przejawem sg relatywnie wysokie naktady na
szkolenia personelu. W odniesieniu do uczenia sie na poziomie catej organizacji na
etapie analizy studidw przypadkdéw zaobserwowano krytyczne znaczenie
benchmarkingu, ktéry wigze sie takze z etapem poszukiwania okazji (obserwowania
dziatan konkurentéw, uczenia sie nowych rozwigzan).

3) Jakkolwiek na etapie wywiaddw pogtebionych respondenci wskazywali na aktywnos¢

portow lotniczych w ksztattowaniu relacji z podmiotami wspétpracujgcymi, wyniki
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4)

5)

badan ankietowych wskazujg na zréznicowany poziom aktywnosci, a takze
przypisywane znaczenie zdolnosciom koordynacji w odniesieniu do osiggania
efektywnosci ekonomicznej. Warto zaznaczyé, ze ocena sity przetargowej portow
lotniczych wymagataby podjecia dodatkowych badan, uwzgledniajacych postrzeganie
portéw przez rézne grupy interesariuszy, co jednak z uwagi na poufnos¢ i strategiczny
charakter potrzebnych informacji wydaje sie byé zadaniem trudnym w realizacji.
Mimo ze badacze dynamicznych zdolnosci wskazujg na istotne znaczenie zdolnosci
odnoszacych sie do konfiguracji i rekonfiguracji, wyniki postepowania badawczego
pozwalajg zauwazyé, ze zdolnosciom tym nadaje sie najmniejszy priorytet z uwagi na
osiggane rezultaty. Przyktadowo, w odniesieniu do zdolnosci uwalniania
nadmiarowych zasobdéw, niektérzy respondenci wskazywali na aktywnosc
w pozbywaniu sie zbednych aktywdw, podczas gdy w innych przypadkach wskazywano
na zasadnos$s¢ kumulowania niektérych zasobow (np. pojazdéw specjalistycznych)
zuwagi na perspektywe rozwoju i ich potencjalng przydatno$¢ w przysztosci.
W odniesieniu do ludzkich zasobdéw i umiejetnosci wytania sie wniosek, ze rotacja
pracownikéw wynika w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw z decyzji o rezygnacji
z pracy ze strony pracownika. Z jednej strony diugotrwate wigzanie sie z organizacja
mozna uzna¢ za zjawisko korzystne (np. z uwagi na znajomosci procesow
i ksztattowanie zaangazowania), jednakze z drugiej strony nalezy mie¢ na uwadze
zagrozenie stagnacji.

Adaptowanie sie do zmian jest powigzane z umiejetnoscig obserwacji i identyfikacji
zmian otoczenia. Informacje uzyskane w drugim etapie badan zasadniczych wskazuja,

ze krytyczng meta-zdolnoscig jest zdolnos¢ do realizacji strategii.

W konsekwencji przeprowadzonego postepowania badawczego wytania sie spostrzezenie, ze
z perspektywy regionalnych portdw lotniczych najmniejsze znaczenie dla zapewniania

efektywnosci ekonomicznej majg zdolnosci konfiguracji i rekonfiguracji.

Wyniki postepowania badawczego S. Cyferta i K. Krzakiewicza pozwalajg zauwazy¢, ze niskie
oceny znaczenia zdolnosSci konfiguracji i rekonfiguracji mogg wynikaé z usieciowienia
organizacji. Z perspektywy znaczenia dynamicznych zdolnosci w osigganiu efektywnosci,
przedsiebiorstwa prywatne nadajg najwyzszy priorytet zdolnosciom koordynacji dziatan,
a drugiej kolejnosci zdolnosciom poszukiwania okazji, ktore w grupie portow lotniczych sg

oceniane jako najwazniejsze z perspektywy osiggania efektywnosci.
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Podobne réznice pojawiajg sie w odniesieniu do deklarowanej intensywnosci dziatan:
przedsiebiorstwa uczestniczagce w postepowaniu badawczym przeprowadzonym przez
S. Cyferta i K. Krzakiewicza wskazujg na najwiekszg intensywnos¢ dziatan w etapie uczenia
sie,a w dalszej kolejnosci, poszukiwania okazji i koordynacji, podczas gdy w grupie
regionalnych portéw lotniczych najwiekszg intensywnosé dziatan wskazano w odniesieniu do
poszukiwania okazji (w dalszej kolejnosci do uczenia sie i koordynacji dziatan). Warto
zauwazyé, ze zaréwno w przypadku regionalnych portéw lotniczych, jak réwniez
przedsiebiorstw uczestniczgcych w postepowaniu badawczym S. Cyferta i K. Krzakiewicza,
najmniejszg intensywnos¢ dziatan wskazano w odniesieniu do etapu konfiguracji
i rekonfiguracji.

Argumentacja S. Cyferta i K. Krzakiewicza odnoszgca sie do usieciowienia organizacji
i w konsekwencji przedktadajgca sie na korzystanie z zewnetrznych zasobdéw znajduje
potwierdzenie we wnioskach z postepowania badawczego nad dynamicznymi zdolnosciami
hiszpanskiej linii lotniczej przeprowadzonego przez A. Sune i J. Gibb (2015), ktére wskazuje, ze
konsekwentne nabywanie zasobdw i umiejetnosci oraz ich integrowanie przyczyniajg sie do

szybszej adaptacji do zmian niz w przypadku rozwijania wewnetrznych zasobdw.

Dalsze kierunki badan

Realizacja postepowania badawczego pozwolita na wytyczenie trzech gtéwnych kierunkow

badan odnoszacych sie do problematyki ksztattowania dynamicznych zdolnosci.

1) W postepowaniu badawczym zidentyfikowano wystepowanie rozbieznosci w ocenie
znaczenia kreatywnosci dla zwiekszania efektywnosci dziatan i rozwoju portow
lotniczych. Niektérzy respondenci wskazywali na priorytetowe znaczenie kryterium
bezpieczenstwa, ktére uniemozliwia wprowadzanie nowych rozwigzan, podczas gdy
inni zauwazali, ze kreatywnos¢ odgrywa istotg role w perspektywie rozwoju portu
lotniczego. Jak wskazano w rozprawie, katalog dynamicznych zdolnosci pozostaje
otwarty (Eisenhardt i Martin, 2000), wobec czego warto by podjgé¢ rozwazania nad
oburecznoscia (ang. ambitexterity): miedzy orientacjg na bezpieczenstwo, a z drugiej
strony na dziatania kreatywne oraz zwinnoscig (ang. agility), jako zdolnosciami

dynamicznymi portéw lotniczych, w odniesieniu do ksztattowania ich sciezki rozwoju
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2)

3)

4)

i realizowania strategii. Badania nad dynamicznymi zdolno$ciami portdéw lotniczych

warto by poszerzy¢ takze o kategorie imitacji.

Analiza literatury pozwala zauwazyé, ze problematyka dynamicznych zdolnosci
w odniesieniu do ksztattowania modeli biznesu nie jest czestym przedmiotem
rozwazan (Amit i Zott, 2014). Jak wskazano w czesci empirycznej, regionalne porty
lotnicze w Polsce rdznig sie filozofig dziatania. Oprdocz réznego poziomu dywersyfikacji
portfela przewoznikéw, zaobserwowano zrdéznicowane podejscie do generowania
zyskéw z dziatalnosci pozalotniczej. Wobec powyzszego, problematyka wartg uwagi
badawczej jest takze badanie nad ksztattowaniem dynamicznych zdolnosci

w odniesieniu do ksztattowania modeli biznesu regionalnych portéw lotniczych.

Na etapie wywiaddéw pogtebionych zaobserwowano, ze dla regionalnych portéow
lotniczych w Polsce istotne znaczenie ma kapitat relacyjny, co wynika z jednej strony
ze struktury wtasnosci, a z drugiej, ze specyfiki funkcjonowania portéw lotniczych. Jako
ze porty lotnicze sg elementami infrastruktury transportowej, organizacja wydarzen
jak EURO 2012 pozwala zauwazy¢, ze wspotpraca z innymi podmiotami publicznymi ma
znaczenie kluczowe dla powodzenia przedsiewziecia. Wobec powyzszego, rozwazania
nad dynamicznymi zdolnosciami regionalnych portdw lotniczych warto by rozszerzy¢
o badania nad kategorig zdolnosci relacyjnych (Wéjcik-Karpacz, 2012).

Przeprowadzone postepowanie badawcze nakierowane byto na identyfikacje i ocene
uwarunkowan procesu ksztattowania dynamicznych zdolnosci regionalnych portéw
lotniczych funkcjonujgcych w Polsce. Wydaje sig, ze interesujgcym bytoby odniesienie

uzyskanych wynikéw do regionalnych portéw lotniczych w innych krajach.
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Zatacznik nr 1 Kwestionariusz ankiety

Ogdlne informacje
Nazwa portu lotniczego:
Osoba kontaktowa:
Rok zatozenia:
Liczba zatrudnionych <10 oséb 10-49 os6b 50-249 Powyzej 250
(W a a a

Otoczenie przedsiebiorstwa

Burzliwos¢ i zmienno$¢ otoczenia

Prosze oceni¢ poziom ,burzliwosci i zmiennosci” otoczenia (w skali od 1 do 3, gdzie 1 oznacza wysoki poziom

stabilnosci otoczenia, 2 przecietny poziom intensywnosci zmian w otoczeniu, natomiast 3 otoczenie ,,burzliwe”)
1 2 3

Otoczenie polityczno-prawne
Otoczenie ekonomiczne
Otoczenie spoteczno-kulturowe
Otoczenie technologiczne

Umiejetno$¢ dopasowania organizacji do otoczenia

Prosze ocenic¢ poziom umiejetnosci Paristwa Portu Lotniczego w dopasowywaniu sie do zmian w otoczeniu (w
skali od 1 do 3, gdzie 1 oznacza niski poziom umiejetnosci, 2 przecietny poziom umiejetnosci, natomiast 3 wysoki
poziom umiejetnosci)

Otoczenie polityczno- prawne
Otoczenie ekonomiczne
Otoczenie spoteczno-kulturowe
Otoczenie technologiczne

Proces ksztattowania dynamicznych zdolnosci
Prosze o dokonanie oceny znaczenia poszczegdlnych dynamicznych zdolnosci dla zapewnienia
ekonomicznej efektywnosci Paristwa Portu Lotniczego.

Nieistotne Mato Przecietne Istotne Bardzo
istotne znaczenie istotne
Poszukiwanie okazji
Umiejetnosc¢ analizy otoczenia,
nakierowana na kreowanie nowych
potrzeb klientow (pasazerdw)
Umiejetnosc¢ analizy otoczenia, z
perspektywy antycypowanych dziatan
konkurentéw
Umiejetnosc tworzenia nowych idei
Swiadomoé¢ zmian w otoczeniu
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Uczenie sie
Umiejetnos¢ pozyskiwania wiedzy
Umiejetnosc transferu wiedzy
wewnatrz organizacji
Umiejetnosc alokacji i przechowywania
wiedzy
Umiejetnosc¢ zarzadzania wtasnoscig
intelektualng
Umiejetnos¢ zachecania do innowacji i
eksperymentowania

Koordynacja
Umiejetnosé tworzenia wizji,
integrujacej interesariuszy
Umiejetnos¢ budowania lojalnosci
interesariuszami
Umiejetnosc integracji dziatan w
taricuchu dostaw
Umiejetnosc¢ zarzadzanie aliansami
strategicznymi
Umiejetnos¢ budowanie zaangazowania
pracownikow
Umiejetnosc¢ tworzenia spdjnych regut
decyzyjnych
Umiejetnosc integracji i koordynacji
procesow biznesowych

Konfiguracja i rekonfiguracja

Umiejetnosc¢ tworzenia zasobow i
umiejetnosci
Umiejetnos¢ pozyskiwania zasobow i
umiejetnosci
Umiejetnosc integracji zasobow i
umiejetnosci
Umiejetnos¢ tworzenia innowacji
Umiejetnos¢ pozbywania sie
(uwalniania) zbednych i nadmiarowych
zasobdw i umiejetnosci
Umiejetnos¢ wdrazania nowych
technologii
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Adaptacja
Umiejetnosc¢ transformacji modelu
biznesu
Umiejetnosc¢ zarzadzania granicami
organizacji
Umiejetnosc zapewnienia
dynamicznego procesu zarzadzania
strategicznego
Umiejetnos¢ doskonalenia organizacji
Umiejetnos¢ adaptacji i implementacji
najlepszych praktyk zarzadzania
Umiejetnosc zapewnienia elastycznosci
struktury organizacyjnej
Umiejetnos¢ zarzadzania tozsamoscig
organizacji

Prosze o dokonanie oceny poziomu intensywnosci dziatan w poszczegdlnych etapach procesu
ksztattowania dynamicznych zdolnosci w Paristwa Porcie Lotniczym

Brak Niski poziom Przecietny Wysoki poziom Bardzo wysoki
wystepowania intensywnosci poziom intensywnosci dziatan poziom

danego czynnika dziatan intensywnosci intensywnosci
dziatan dziatan

Poszukiwanie okazji

Uczenie sie

Koordynacja

Konfiguracja i rekonfiguracja
Adaptacja organizacji

Uwarunkowania procesu ksztattowania dynamicznych zdolno$ci — zasoby i umiejetnosci
regionalnych portéw lotniczych

Prosze o ocene znaczenia krytycznych zasobow i umiejetnosci wplywajgcych na efektywnosc
ekonomicznq Paristwa Portu Lotniczego

Mato
istotne

Bardzo
istotne

Nieistotne Przecietne Istotne

Znaczenie

Technologiczne zasoby i umiejetnosci

Finansowe zasoby i umiejetnosci

Ludzkie zasoby i umiejetnosci

Reputacyjne zasoby i umiejetnosci

Strukturalne zasoby i umiejetnosci

Instytucjonalne zasoby i umiejetnosci

Rynkowe zasoby i umiejetnosci
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Efektywnos$¢ ekonomiczna
Prosze o dokonanie oceny efektywnosci ekonomicznej Paristwa Portu Lotniczego (w skaliod 1 do 5), w
porownaniu z efektywnoscig innych Portéw (ocena jest subiektywna).

Efektywnoéc’ badanego Portu Lotniczego Zdecydowanie | Gorzej Prawie tak Lepiej Zdecydowanie
gorzej samo lepiej

1. Przecietny roczny wzrost zatrudnienia w latach
2012-2015 w poréwnaniu do innych Portéw
Lotniczych

2. Przecietny roczny wzrost sprzedazy (netto) w
latach 2012-2013 w poréwnaniu do innych
Portéw Lotniczych

3. Dynamika wzrostu udziatu w rynku w latach 2012-
2015 w pordwnaniu do innych Portéw Lotniczych

4. Dynamika zyskownosci (zysk netto) w latach
2012-2015 w pordéwnaniu do innych Portow
Lotniczych

5. Poziom lojalnosci klientéw w latach 2012-2015 w
porownaniu do innych Portéw Lotniczych
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Zatacznik nr 2 Pytania do wywiadu pogtebionego

. Umiejetnos¢ dopasowania sie do otoczenia

1. W jaki sposdb Panistwa Port Lotniczy dopasowuje sie do zmian otoczenia?

2. Jakie czynniki majg istotne znaczenie dla Paristwa Portu Lotniczego w dopasowywaniu sie do zmian
otoczenia?

3. Co daje Panstwu przewage w dopasowywaniu sie do zmian otoczenia?

4. Jaki jest klimat biznesowy regionu, w ktérym funkcjonuje Paristwa Port Lotniczy?

5. Jakie czynniki ograniczajg przewage portu lotniczego?

Il Uwarunkowania zasobowe

1. Jakie zasoby sg krytyczne dla funkcjonowania i rozwoju Panistwa Portu Lotniczego?

a) Jakie zasoby sg krytyczne z perspektywy realizowania celéw Portu?

b) Jaki jest Pana zdaniem cel funkcjonowania portu lotniczego?

2. Jakie zasoby zaliczytby Pan do kategorii ,,specyficznych” (rzadkich) zasobéw z perspektywy Panstwa
Portu Lotniczego?

A) Zasoby ludzkie
e Jak ocenia Pan kompetencje pracownikow Panstwa Portu lotniczego?
e Jak ocenia Pan dopasowanie kompetencji pracownikéw Panstwa Portu lotniczego?
e Jak ocenia Pan kompetencje pracownikéw podmiotéw wspdtpracujgcych z Panstwa Portem
Lotniczym?
e Jak ocenia Pan dopasowanie kompetencji pracownikéw podmiotéw wspdtpracujgcych z Panstwa
Portem Lotniczym?
B) Zasoby finansowe
e Jak ocenia Pan ksztattowanie bazy zasobowej z perspektywy zasobéw finansowych?
C) Zasoby reputacyjne (z perspektywy réznych grup interesariuszy)
e Jakie znaczenie ma reputacja portu lotniczego dla klientéw?
e Jakie znaczenie ma reputacja portu lotniczego dla udziatowcow?
e Jakie znaczenie ma reputacja portu lotniczego dla linii lotniczych?
D) Zasoby technologiczne
e Jak ocenia Pan znaczenie zasobéw technologicznych dla portu lotniczego?
e Jaki wptyw na rozwdj portu majg zasoby technologiczne?
e (Czy zasoby technologiczne wykorzystywane przez Panstwa Port Lotniczy stanowig wtasnosé
portow, czy witascicielami tych zasobdow sg podmioty zewnetrzne?
E) Zasoby strukturalne
e Jak ocenia Pan strukture organizacyjng portu lotniczego?
e Czy przyjeta struktura organizacyjna sprzyja kreatywnosci, komunikacji zaréwno pionowej, jak
rowniez poziome;j?
e Jak ocenia Pan funkcjonowanie modelu biznesu portu lotniczego (z perspektywy relacji
z podmiotami wspodtpracujacymi z portem lotniczym)?
e W jaki sposéb s3 budowane/ksztattowane relacje Panstwa Portu Lotniczego z podmiotami
wspotpracujgcymi z Portem?
F) Zasoby instytucjonalne
e Jak ocenia Pan relacje Panistwa Portu Lotniczego z samorzagdem?
G) Zasoby rynkowe
e Jak ocenia Pan klimat biznesowy Panstwa Portu Lotniczego?
e Jak ocenia Pan poziom konkurencyjnosci regionu?
e Jak ocenia Pan rynek z perspektywy dostepnych zasobdéw ludzkich?
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1.
2.

1)
2)
3)

4)

e Jak ocenia Pan rynek klienta (pasazera)?

Zmiana bazy zasobowej (zasoby rynkowe, instytucjonalne, strukturalne itd. - wskazane powyzej
A-G)
Jakie czynniki wptywajg na ksztattowanie bazy zasobowej Paristwa Portu Lotniczego?
Jaka jest dynamika zmian bazy zasobowej Panstwa Portu Lotniczego (Co 1 rok, co 5 lat?
Czesciej/rzadziej?)

Proces ksztattowania dynamicznych zdolnosci

POSZUKIWANIE OKAZJI

1) Jakie dziatania s3 podejmowane w Panstwa Porcie Lotniczym w odniesieniu do poszukiwania
nowych pomystéw, kreowania potrzeb klientdw portu, przewidywania zmian w otoczeniu?

2) Jakie bariery wskazatby Pan w odniesieniu do poszukiwania okazji przez port lotniczy?

3) Jakie bariery wskazatby Pan w odniesieniu do wdrazania nowych rozwigzan w Panstwa Porcie
Lotniczym?

UCZENIE SIE

1) Jakie dziatania s3 podejmowane w Panstwa Porcie Lotniczym w procesie zarzadzania wiedzg? Czy
stosujg Panstwo narzedzia zarzadzania wiedzg?

2) Jak ocenia Pan znaczenie procesu uczenia sie w kontekscie funkcjonowania portu?

3) Jak scharakteryzowatby Pan zarzgdzanie wiedzg w porcie lotniczym?

4) W ktdrych obszarach wiedza jest krytycznym zasobem portu lotniczego?

5) Jakie bariery wskazatby Pan w odniesieniu do procesu uczenia sie portu lotniczego?

KOORDYNACIA

1) Jak ocenia Pan aktywnos$¢ portu lotniczego w ksztattowaniu relacji z interesariuszami?
2) Jakie grupy interesariuszy uwaza Pan za istotne dla funkcjonowania portu lotniczego?
3) Jakie bariery wskazatby Pan w odniesieniu do koordynacji dziatan?

KONFIGURACIJA | REKONFIGURACIA

1) Czy port lotniczy pozbywa sie nadmiarowych zasobow?

2) Jak ocenia Pan zdolnos¢ portu do tworzenia nowych zasobdw i umiejetnosci?

3) Na pozyskiwaniu jakich zasobow koncentruje sie port lotniczy?

4) Jakie bariery wskazatby Pan w odniesieniu do zmiany uktadu zasobdéw (nabywania, tworzenia ale
réwniez pozbywania sie nadmiarowych zasobow)?

ADAPTACIA

Czy model biznesu portu lotniczego ulega zmianom? Jezeli tak, to jakim?

Jakie narzedzia stosujg Paristwo w celu doskonalenia organizacji?

Czy wspotpracujg Paniistwo z jakimi$ podmiotami w celu doskonalenia dziatan i proceséw zachodzacych
w Panstwa Porcie Lotniczym?

Jak ocenia Pan zaangazowanie pracownikéw z perspektywy opracowywania, wdrazania zmian
W procesie zarzgdzania portem (realizacji celow)?
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Zatacznik nr 3 Dane finansowe regionalnych portow lotniczych w Polsce

Port lotniczy

Przychody ogétem (w tys. zi)

2012 2013 2014 2015 2016 2017
Bydgoszcz-Szwederowo 15405 14 301 16 996 21631 24 102 23089
Gdansk im. L.Watesy 112 404 118 494 136 148 143 928 129 260 147 083
Katowice-Pyrzowice 104 931 105 148 114 887 118 559 246 963 247 220
Krakéw-Balice 161110 179 381 167 473 173193 22985 25051
Lublin 5049 14 443 18 303 25371 b/d 16 146
tédz-Lublinek 16 402 17 897 17570 26 767 150 443 169 852
Poznan-tawica 61816 51 565 55 473 62 032 69 895 73 488
Radom-Sadkéw 48 1575 451 832 b/d b/d
Rzeszéw-Jasionka 57711 61789 63 094 61422 58 789 61410
Szczecin-Golenidéw 9968 11967 11 605 12 528 15583 b/d
Warszawa-Modlin 34123 25871 51674 66 176 67 707 b/d
Wroctaw-Strachowice 168 037 159 149 159 739 150 232 146 707 188 350
Zielona Gdra-Babimost b/d b/d b/d b/d b/d b/d
Port lotniczy Przychody netto ze sprzedazy (w tys. zt)
2012 2013 2014 2015 2016 2017
Bydgoszcz-Szwederowo 10 546 12 410 13 632 15 542 17 348 18 694
Gdansk im. L.Walesy 102 563 106 066 121 114 129 169 136 936 150 529
Katowice-Pyrzowice 93182 95 230 100 700 106 896 117 027 137132
Krakow-Balice 151 270 155 767 158 410 163 518 195 446 227 008
Lublin -190 4770 4 878 10 641 7628 9693
Lodz-Lublinek 10 816 11 849 11272 11 946 b/d 10 154
Poznan-Lawica 56 873 48 538 53 358 57 145 64 068 70 567
Radom-Sadkow 18 83 161 525 b/d b/d
Rzeszow-Jasionka 53181 54 302 47 877 48 205 42 991 47 907
Szczecin-Goleniow 9 057 9166 8979 10 825 13113 b/d
Warszawa-Modlin 27 290 14 148 43143 52 917 56 293 b/d
Wroctaw-Strachowice 163 759 152 579 153 945 138 179 139 316 180 365
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Zielona Gora-Babimost b/d b/d b/d b/d b/d b/d
Port lotniczy ROA
2012 2013 2014 2015 2016 2017
Bydgoszcz-Szwederowo -6,33% -9,60% -4,45% -4,56% -7,39% -8,28%
Gdansk im. L.Walesy 2,12% 3,20% 5,13% 3,78% 3,73% 4,51%
Katowice-Pyrzowice 4,02% 1,88% 3,28% 1,66% 1,40% 1,88%
Krakoéw-Balice 7,24% 8,77% 5,30% 4,06% 4,18% 5,30%
Lublin -3,25% -7,20% -6,62% -5,69% -5,36% -6,86%
Lodz-Lublinek -9,97% -8,95% -8,37% -12,69% b/d -9,19%
Poznan-Lawica 0,42% -0,37% 0,04% -0,53% 0,44% -2,12%
Radom-Sadkow -15,67% -13,47% -17,11% -23,12% b/d b/d
Rzeszow-Jasionka -2,62% -2,60% -2,28% -2,75% -2,71% -2,64%
Szczecin-Golenidw -3,62% -4,30% -2,68% -2,73% -3,51% b/d
Warszawa-Modlin -5,56% -10,44% -4,16% 0,48% -1,10% b/d
Wroctaw-Strachowice -0,52% -1,59% 0,27% 1,63% 1,44% 1,64%
Zielona Goéra-Babimost b/d b/d b/d b/d b/d b/d
Port lotniczy ROE
2012 2013 2014 2015 2016 2017
Bydgoszcz-Szwederowo -7,47% -14,23% -7,49% -9,16% -14,65% -15,95%
Gdansk im. L.Walesy 5,32% 6,86% 10,64% 8,33% 7,66% 8,35%
Katowice-Pyrzowice 5,53% 2,66% 5,35% 2,97% 2,62% 3,24%
Krakow-Balice 8,63% 10,80% 7,40% 6,71% 7,44% 8,38%
Lublin -11,04% -27,79% -31,08% -28,23% -24,58% -28,30%
Lodz-Lublinek -32,99% -29,76% -22,08% -34,48% b/d -23,95%
Poznan-Lawica 0,71% -0,59% 0,07% -1,04% 0,89% -4,28%
Radom-Sadkow -21,10% -16,32% -37,42% -44,28% b/d b/d
Rzeszow-Jasionka -3,64% -4,16% -3,66% -4,69% -4,61% -4,67%
Szczecin-Goleniow -6,71% -7,98% -8,30% -7,80% -9,26% b/d
Warszawa-Modlin -10,47% -20,95% -9,38% 1,11% -2,52% b/d
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Wroctaw-Strachowice -1,26% -3,82% 0,64% 3,85% 3,26% 3,65%
Zielona Goéra-Babimost b/d b/d b/d b/d b/d b/d
Port lotniczy ROS
2012 2013 2014 2015 2016 2017
Bydgoszcz-Szwederowo -43,78% -66,03% -40,29% -39,62% -56,79% -52,89%
Gdansk im. L.Walesy 11,53% 15,45% 23,48% 18,79% 17,66% 19,10%
Katowice-Pyrzowice 18,77% 9,41% 18,88% 10,18% 8,39% 9,16%
Krakow-Balice 25,65% 35,16% 25,56% 24,05% 24,12% 25,50%
Lublin 7,00% -661,09% -649,63% -248,89% -329,74% -323,90%
Lodz-Lublinek -349,05% -285,23% -324,44% -463,84% b/d -378,75%
Poznan-Lawica 3,50% -3,54% 0,36% -5,32% 4,02% -16,94%
Radom-Sadkow -26450,34% -8218,67% -7716,41% -3378,24% b/d b/d
Rzeszow-Jasionka -28,17% -30,24% -29,76% -36,68% -38,67% -32,20%
Szczecin-Goleniow -50,70% -61,04% -57,12% -55,00% -57,10% b/d
Warszawa-Modlin -100,95% -322,12% -43,25% 4,22% -8,87% b/d
Wroctaw-Strachowice -1,89% -5,94% 0,98% 6,92% 6,02% 5,40%
Zielona Gora-Babimost b/d b/d b/d b/d b/d b/d
. EBITDA (w tys. zt
Port lotniczy 2012 2013 2014 - 20)15 2016 2017
Bydgoszcz-Szwederowo -1341 -4 026 -1 009 -1142 -3239 -2 531
Gdansk im. L.Walesy 45 085 54 040 68 159 64 837 72 185 78 151
Katowice-Pyrzowice 34 838 29 338 41138 39173 42 608 47 797
Krakow-Balice 72 215 84 202 67 895 70 303 100 759 120 867
Lublin -14 010 -9 252 -10 752 -5 705 -5978 -13 026
Lodz-Lublinek -23 147 -16 274 -18 939 -36 435 b/d -19 816
Poznan-Lawica 11 809 9 586 15283 16 700 23762 14 055
Radom-Sadkow -5 472 -6 367 -10 110 -12 444 b/d b/d
Rzeszow-Jasionka 3483 6 391 13783 12 627 14 900 14 840
Szczecin-Goleniow 3791 -1437 -885 -1419 1505 b/d
Warszawa-Modlin -13 996 -24 063 1880 13988 19 646 b/d
Wroctaw-Strachowice 19 408 17 485 26 164 34149 33501 39 561
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Zielona Géra-Babimost b/d | b/d | b/d | b/d | b/d | b/d
. Zysk (strata) netto (w tys. zi)
Port lotniczy
2012 2013 2014 2015 2016 2017
Bydgoszcz-Szwederowo -4 617 -8 194 -5 492 -6 158 -9 851 -9 888
Gdansk im. L.Watgsy 11823 16 383 28 435 24 276 24188 28 748
Katowice-Pyrzowice 17 486 8 964 19011 10 877 9814 12 563
Krakow-Balice 38 754 54 761 40 493 39 320 47 133 57 884
Lublin -14 764 -31532 -31 692 -26 485 -25 153 -31 396
1L6dz-Lublinek -37 752 -33797 -36 569 -55410 b/d -38 458
Poznan-Lawica 1989 -1 709 195 -2 990 2577 -11 952
Radom-Sadkéw -4726 -6 833 -12 401 -17 739 b/d b/d
Rzeszow-Jasionka -14 979 -16 421 -14 246 -17 682 -16 626 -15 424
Szczecin-Goleniow -4 592 -5 595 -5129 -5 953 -7 487 b/d
Warszawa-Modlin -27 550 -45 574 -18 661 2232 -4 992 b/d
Wroctaw-Strachowice -3102 -9 063 1533 9561 8 387 9737
Zielona Goéra-Babimost b/d b/d b/d b/d b/d b/d
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Zatacznik nr 4 Charakterystyka regionalnych portéw lotniczych — zestawienie

Nazwa portu
lotniczego (wg
zestawienia
ULC)

Petna nazwa, kod IATA, kod
ICAO

Geneza portu lotniczego

Spoétka
zarzadzajaca

Rok
powstania
spotki

Struktura wtasnosci

Bydgoszcz-
Szwederowo

Miedzynarodowy Port Lotniczy
im. Ignacego Jana
Paderewskiego Bydgoszcz (kod
IATA: BZG, kod ICAQO: EPBY)

Lotnisko powstato podczas |
Wojny Swiatowej na potrzeby
armii niemieckiej. W roku 1929
zostaty uruchomione loty
cywilne; PLL ,,LOT” obstugiwato
potaczenia z Poznaniem,
Warszawg i Gdariskiem. Po
okresie 1l wojny Swiatowej loty
cywilne wznowiono na krétko
po roku 1948. W roku 1992
podjeto prébe reaktywacji
portu, utworzono Bydgoska
Korporacje Lotniczg Sp. z 0.0.,
przeksztatcong w 1995 roku w
spotke Port Lotniczy Bydgoszcz
S.A.

Port Lotniczy
Bydgoszcz S.A.

1995 rok

Wojewddztwo Kujawsko-Pomorskie:
71,23%

Gmina Miasta Bydgoszcz: 22,85%
Przedsiebiorstwo Paristwowe "Porty
Lotnicze" : 5,91%

Port Lotniczy
Gdanisk im.
L.Watesy

Port lotniczy Gdansk-
Rebiechowo im. Lecha Watesy
(kod IATA: GDN, kod ICAO:
EPGD)

Lotnisko powstato na bazie
lotniska wojskowego po 1910
roku; w latach 20. Lotnisko
zyskato charakter
miedzynarodowy. W maju 1974
roku miato miejsce otwarcie
portu lotniczego w biezacej
lokalizacji. 2 maja 1974 roku
jako otwarcie lotniska, jako
pierwszego polskiego portu
lotniczego. Od maja 1994 roku
port jest zarzadzany przez
spotke Port Lotniczy Gdansk Sp.
z0.0.

Port Lotniczy
Gdansk Sp. z o.0.

1993 rok

Gmina Miasta Gdanska: 33,63%
Wojewddztwo Pomorskie: 32,85%
Przedsiebiorstwo Panstwowe "Porty
Lotnicze": 29,09%

Gmina Miasta Gdyni: 2,23%

Gmina Miasta Sopotu: 2,19%
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Miedzynarodowy port lotniczy
Katowice (kod IATA: KTW, kod
ICAO: EKPT)

Budowe lotniska rozpoczeto w
1940 r. na potrzeby
przetadunku materiatéw

GArnoslaskie

Weglokoks SA: 42,492%
Wojewddztwo Slaskie: 34,883%
Przedsiebiorstwo Panstwowe "Porty
Lotnicze": 17,304%

Katowice- wojskowych z samolotéw . .
; . Towarzystwo 1991 rok Gmina m. Katowice: 4,891%
Pyrzowice lecacych z gtebi Rzeczy, . . .
. . Lotnicze S.A. Pozostate Gminy posiadajg 0,34%
zaopatrujgcych oddziaty na T . )
froncie wschodnim; Innll a.kqonarlusze, w tym |.zby gosppdarcze,
Ruch rozktadowy od 1966 roku. spo?kl prawa handlowego i osoby fizyczne
posiadaja 0,112%
Mledzynar_odc_)wy Port Lotniczy | W 1964 rc_:ku wtadze wojskowe Miedzynarodowy Przedsiebiorstwo Pafistwowe "Porty
w Krakowie im. Jana Pawfa Il | udostepnity 10 ha terenu na . . L o
(Kod IATA: KRK, kod ICAO: EPKK) | potrzeby przysztego, cywilnego Port - Lotniczy im. Lotnicze": 76,19%
Krakéw-Balice ' ! ' ) i - ) Jana  Pawtfa 1l | 1996 rok Wojewddztwo Matopolskie 22,73%
uzytkownika oraz udzielenie 3 . . .
. . Krakéw - Balice sp. Gmina m. Krakow 1,04%
pozwolenia na korzystanie z . L,
i . Z0.0. Gmina Zabierzow 0,04%
urzadzen lotniskowych.
W 1935 roku rozpoczecie
budowy lotniska wojskowego;
2007 rok: Prezes Urzedu . , . . .
Lublin Lotnictwa Cvwilne oeudziela Port Lotniczy 1999 rok Wojewddztwo Lubelskie, miasto Lublina
¥ & Lublin S.A. oraz miasto i powiat Swidnik: 100%.

zezwolenia na zatozenie
lotniska cywilnego, uzytku
publicznego Lublin-Swidnik
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toédz-Lublinek

Port Lotniczy tédz Lublinek (kod
IATA: LCJ, kod ICAO: EPLL).

W 1925 r. miato miejsce
otwarcie lotniska w Lublinku. W
okresie Il Wojny Swiatowej
lotnisko byto rozbudowywane.
W latach 1945-1958 pofaczenia
krajowe m.in. z Warszawa,
Wroctawiem, Gdanskiem i
Krakowem. Na przetomie lat
50. i 60. zawieszono regularne
potaczenia, lotnisko stato sie
lotniskiem sportowo-
ustugowym. W 1994r. wraca
tzw. maty ruch pasazerski.

Port Lotniczy todz
im. Wtadystawa | 2001 rok
Reymonta Sp.zo.o0.

Miasto tddz: 95,651%

Wojewddztwo todzkie: 4,347%
Stowarzyszenie Aeroklub tédzki: 0,001%
Stowarzyszenie Aeroklub Polski: 0,001%

Poznan-tawica

Port Lotniczy Poznan tawica
im. H. Wieniawskiego (kod
IATA: POZ, kod ICAO: EPPO)

W 1912 roku powstato pruskie
lotnisko wojskowe w tawicy
pod Poznaniem. W 1925r.
Pierwsze regularne potfaczenie
Poznan-Warszawa-Poznan.

Port Lotniczy
Poznan-tawica Sp. | 1997 rok
zo.0.

Przedsiebiorstwo Paristwowe "Porty
Lotnicze": 39%

Miasto Poznan : 37%

Wojewddztwo Wielkopolskie: 24%

Lotnisko powojskowe, w 2014
roku uzyskato certyfikat

Radom- lotniska cywilnego. W 2016 Port Lotniczy . . .
, . 2001 rok : 9
Sadkow roku lotnisko przestato Radom S.A. 001ro Gmina Miasta Radomia: 100%
obstugiwac regularne
pofaczenia.
Port Lotniczy Rzeszéw Jasionka | W 1940 rozpoczeto budowe
(kod IATA: RZE, kod ICAOQ: EPRZ) | lotniska na potrzeby wojsk
hitlerowskich, ktére
. opuszczz.:uac Iotn.lsko w 1944 Port Lotniczy Przedsiebiorstwo Paristwowe "Porty
Rzeszow- dokonali catkowitego . . s
. . . Rzeszéw-Jasionka | 2007 rok Lotnicze": 45,65%
Jasionka zniszczenia. W 1946 roku L .
Sp. z.0.0. Wojewddztwo Podkarpackie: 54,35%

decyzjg Wydziatu Lotnictwa
Cywilnego 6wczesnych witadz
administracyjnych rozpoczeto
odbudowe.
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Port Lotniczy Szczecin Goleniéw
im. NSZzZ ,Solidarno$¢” (kod
IATA: SZZ, kod ICAO: EPSC)

W 1953 roku rozpoczeto
budowe lotniska wojskowego.

Port

Lotniczy

Przedsiebiorstwo Panstwowe "Porty
Lotnicze": 41,83%
Miasto Szczecin oraz Gmina i Miasto

Szczec'|,n- W 1967 na wojskowym lotnisku | Szczecin-Goleniéw | 1999 rok Goleniéw: 34,45%
Goleniéw - —
w Goleniowie utworzono Sp. zo.0. Samorzad Wojewddztwa
wydzielong czes$é cywilng. Zachodniopomorskiego: 19,98%
Gmina Miasto Goleniéw: 2,74%
Port Lotniczy Waraszaw/Modlin | W 1937 r. lotnisko zostato
(kod IATA: WMI, kod ICAOL |zaprojektowane jako lotnisko
EPMO) wojskowe Drugiej
Rzeczypospolitej. Do lat 40.
rlmgeﬁyk;cr)z\gsty.wane. erjzzfi:r Agencja Mienia Wojskowego: 33,29%
. uzywane p y . Wojewddztwo Mazowieckie: 32,66%
Warszawa- powietrzne RP. W roku 2006 Port Lotniczy ; R
- ) . 2005 rok Panistwowe Przedsiebiorstwo Porty
Modlin Prezes Urzedu Lotnictwa Modlin Sp. z 0.0. .
. . Lotnicze: 29,39%
Cywilnego wydat zezwolenie na i L
.. . . . Nowy Dwor Mazowiecki: 4,66%
zatozenie lotniska cywilnego; w
2008 roku wydano zgode na
przeprowadzenie prac
modernizacyjnych, ktore
zakoriczono w roku 2012.
Lotnisko Wroctaw Strachowice | W latach 30. XXw. rozpoczeto
im. M. Kopernika (kod IATA: | budowe lotniska na potrzeby
WRO, kod ICAO: EPWR) niemieckiego lotnictwa
:\;ZJSIS:;NdeO;:V\\A//;::_S roku Miasto Gmina Wroctaw: 49,25%
Wroctaw- 'p Q' . Y . J Port Lotniczy Wojewddztwo Dolnoslgskie: 31,01%
. dziatalnosci lotniczej, 1992 rok . i
Strachowice Wroctaw S.A. Przedsiebiorstwo Paristwowe ,,Porty

uruchomienie okreznego
potaczenia lotniczego
Warszawa-tddz-Poznan-
Wroctaw-Katowice-tédz-
Warszawa

Lotnicze”: 19,74%
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Port Lotniczy Zielona Goéra
Sielona Gora. Babimost (kod IATA: IEG, kod | |otnisko wojskowe po Il Wojnie | Lotnisko  Zielona
. ICAO: EPZG) Swiatowej, pierwszy lot Gora/Babimost 2010 rok e  Wojewddztwo Lubuskie: 100%

Babimost . . .
pasazerski w 1977 roku. Spétka z o.o.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych zawartych na stronach internetowych regionalnych portéw lotniczych.

Zatgcznik nr 5 Wielkos¢ ruchu cargo w latach 2012-2015 (w tonach) oraz general aviation
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Bydgoszcz-Szwederowo 5 378 | 99% 340 20 343 | 94% 56 2 58| b/d 0 8 8| b/d
Gdansk im. L.Watesy | 9357 10546 | 9% 1114| 9089 1117 | 8% 142 12 541 12683 | b/d 361 12 387 12748 | b/d
Katowice-Pyrzowice 9 357 11196 | 15% 1550 342 1553 | 75% 1185 244 1429 | b/d 1116 357 1473 | b/d
Krakdéw-Balice 0 0| 0% 0 12 3] 0% 0 0 0| b/d 0 16 16| b/d
Lublin 1047 1047 | 0% 0| 3183 3| 0% 0 5533 5533 | b/d 0 6431 6431 | b/d
tddz-Lublinek 440 725 | 25% 1155 3761 1158 | 18% 1157 2904 4061 b/d 589 4576 5165 | b/d
Poznan-tawica 43 1030| 83% 479 33 482 | 75% 576 25 601 | b/d 433 54 487 | b/d
Radom-Sadkow 0 0| 0% 0 0 3| 0% 0 0 0| b/d 0 0 0| b/d
Rzeszéw-Jasionka 198 600 | 67% 444 165 447 | 69% 406 779 1185 b/d 308 3845 4153 | b/d
. ., 60 730 | 90% 621 0 624 | 94% 549 0 549 | b/d 492 0 492 | b/d
Szczecin-Goleniow
Warszawa-Modlin 0 0| 0% 0 0 31 0% 0 0 0| b/d 0 0 0| b/d
Wroctaw-Strachowice 24 926 | 89% 760 156 763 | 75% 414 36 450 | b/d 23 296 319 | b/d
Zielona Géra-Babimost 0 0| 0% 0 0 3| 0% 0 0 0| b/d 0 0 0| b/d

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.
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Liczba operacji w ruchu general aviation w latach 2012-2015

Port lotniczy 2012 2013 2014 2015
Bydgoszcz-Szwederowo 0% 1% 1% 1%
Gdansk im. L. Watesy 7% 15% 5% 4%
Katowice-Pyrzowice 10% 9% 11% 12%
Krakéw-Balice 7% 4% 5% 4%
Lublin 0% 2% 1% 0%
tédz-Lublinek 4% 2% 6% 19%
Poznan-tawica 13% 10% 11% 13%
Radom-Sadkéw 0% 0% 0% 0%
Rzeszow-Jasionka 12% 11% 6% 1%
Szczecin-Golenidw 6% 2% 0% 0%
Warszawa-Modlin 0% 12% 1% 2%
Wroctaw-Strachowice 11% 8% 9% 9%
Zielona Gdra-Babimost 1% 1% 1% 1%
Warszawa im. F. Chopina 29% 23% 42% 33%
Razem porty regionalne 71% 77% 58% 67%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.
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