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Marta Najda-Janoszka
Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie
Katedra Zarzadzania w Turystyce

PROBLEM ZATRZYMYWANIA WARTOSCI PRZEZ MSP
— STUDIUM PRZYPADKU DZIAEALNOSCI
PODWYKONAWCZE]J

Streszczenie: Artykul przedstawia analiz¢ dziatalnosci podwykonawczej z punktu widzenia
problemu zatrzymywania wartosci przez mate przedsigbiorstwa, w oparciu o studium przy-
padku firmy realizujacej kontrakty podzlecenia w zakresie ustug inzynieryjnych, doradczych
i wykonawczych centréw przetwarzania danych.

Stowa kluczowe: wspdtpraca, podwykonawstwo, MSP, wartos¢, zatrzymywanie wartosci.

VALUE APPROPRIATION BY SMEs
— A CASE STUDY OF SUBCONTRACTING

Summary: The article presents an analysis of subcontracting focused on value appropriation
by small enterprises. The analysis is based on a case study of a firm undertaking subcontract-
ing in the field of engineering consulting, and implementing services of data centers.

Keywords: cooperation, subcontracting, SMEs, value, value appropriation.

Wprowadzenie

Postepujaca dezintegracja tanicuchow wartosci postrzegana jest jako bogaty rezer-
wuar szans rynkowych dla matych podmiotéw gospodarczych. Niemniej jednak,
generowanie wartosci z realizacji podzlecen przez MSP napotyka na istotne bariery
wynikajace z silnej asymetrii wtadzy stron kontraktu jak i niedostatkow planowania
strategicznego w matych firmach. W niniejszym opracowaniu przedstawiono analize
dziatalno$ci podwykonawczej z punktu widzenia problemu zatrzymywania warto-
sci przez mate przedsigbiorstwa, w oparciu o studium przypadku firmy realizujacej
kontrakty podzlecenia w zakresie ustug inzynieryjnych, doradczych i wykonawczych
centréw przetwarzania danych. Celem analizy jest identyfikacja dziatan podejmowa-
nych przez mate przedsigbiorstwo, zmierzajacych do wzmocnienia jego pozydji stra-
tegicznej wzgledem partnerow biznesowych.
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1. Dzialalnos¢ podwykonawcza

Proces globalizacji wraz z towarzyszaca silng presjq konkurencyjna leza u podstaw
poglebiajacej si¢ fragmentaryzacji faricuchdéw wartosci. Dziatania strategiczne firm
ukierunkowane sa na zawezanie pola wtasnej dziatalnosci do obszarow kluczowych
i pozostawianiu poza struktura firmy funkgcji i procesow nieuwzglednionych w zdefi-
niowanym obszarze specjalizacji (Najda-Janoszka, 2010). Zgodnie z tezami prezento-
wanymi w literaturze przedmiotu upowszechnianie si¢ takiej orientacji strategicznej
zdecydowanie sprzyja rozwojowi MSP (Najda-Janoszka i Wach, 2010; Matejun, 2007).
Nalezy przy tym zauwazy¢, ze w wigkszo$ci opracowan obszar szans rynkowych
dla matych podmiotéw gospodarczych identyfikowany jest w orbicie niekluczowych
funkdji i procesow duzych firm (EIM i IKEL 2009; Taymaz i Kilicaslan, 2000; Lagarda
i Angulo, 2004; Arditi i Chotibhongs, 2005; Zur, 2000; Lehtinen, 2001; Matejun, 2007).
W prezentowanych rozwazaniach mate przedsiebiorstwa lokowane sa najczesciej
w pozycji podwykonawcy w dezintegrowanych tancuchach wartosci (Turner, 2003;
Matejun, 2007). Niemniej jednak, literatura przedmiotu wskazuje na istnienie pew-
nych rozbieznosci w zakresie definiowania stosunku biznesowego, w ktorym pod-
mioty gospodarcze (najczesciej MSP) przyjmuja zlecenie realizacji okreslonego zbioru
dziatan na rzecz innego podmiotu o nadrzednej pozycji w danym tancuchu warto-
sci (Guers, Martin i Wybo, 2015; Tum, Norton i Wright, 2006). Podstawowe kwestie
sporne dotycza utozsamiania dziatalnosci podwykonawczej z outsourcingiem, czy tez
ustugami okazjonalnego zaopatrzenia (Lehtinen, 2001; Tum, Norton i Wright, 2006).
Dazac do uwypuklenia réznic miedzy pokrewnymi pojeciami, autorzy podkreslaja,
ze podwykonawstwo najczesciej dotyczy dtugoterminowej (Kimura, 2002), ale nieko-
niecznie wieloletniej relacji (Lehtinen, 2001; Guers, Martin i Wybo, 2015), w ramach
ktorej podwykonawcy wytwarzaja catos¢ lub czes¢ produktu zleceniodawcy, zgodnie
z przekazang specyfikacja techniczna' (Lehtinen, 2001; EIM i IKEI, 2009), co oznacza,
ze wytworzone, niestandardowe rozwigzanie podlega sprzedazy tylko jednemu, okre-
slonemu odbiorcy — zleceniodawcy (Lehtinen, 2001; Matejun, 2006). Ponadto, wydzie-
lenie obszaru dziatan ze struktury organizacyjnej firmy zlecajacej nie jest warunkiem
koniecznym do zaistnienia stosunku podzlecenia, bowiem w odroéznieniu od outsour-
cingu, podwykonawstwo nie jest metoda restrukturyzacji (OECD, 2005; Trocki, 2001;
Matejun, 2006; Brenski, 2013) i nie zaktada przeniesienia witasnosci funkcji i proce-
sow na podwykonawcéw (Lehtinen, 2001; Guers, Martin i Wybo, 2015; Tum, Norton
i Wright, 2006; OECD, 2005). W tabeli 1 przedstawiono najczesciej cytowane definicje
podwykonawstwa, ktorych tres¢ prezentuje spdjny obraz pojecia, zbiezny ze wskaza-
nymi wyzej cechami wyroézniajacymi stosunek podzlecenia.

1 ,Samo ustalenie koloru, rozmiaru lub numeru katalogowego nie jest jeszcze samo w sobie specy-
fikacja techniczna. Wytworzenie produktu zaprojektowanego w scisle okreslonym celu i spetniajace-
go $cisle okreslone warunki nie oznacza jeszcze istnienia stosunku podzlecenia” (Rozporzadzenie KE
nr 250/2009).
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Tabela 1. Definicja podwykonawstwa

Definicja Autor
Podwykonawstwo to sytuacja, w ktérej firma zwraca sie¢ do niezaleznego Holmes (1986) za:
przedsiebiorstwa o podjecie sie produkeji lub przetworzenia materialu, czesci Taymaz i Kilicaslan (2000)

lub podzespolu do celéw produkeji, zgodnie ze specyfikacja techniczna
lub planami dostarczonymi przez firme zlecajaca.

Produkcja podwykonawcza to proces, w ktérym podwykonawca (tj. organizacja, | Webster, Alder
ktdrej cele biznesowe sa niezalezne od zleceniodawcy) wytwarza calosé i Muhlemann (1997)
lub czes$é produktu zleceniodawcy zgodnie z przekazang specyfikacjg techniczna
(o réznym poziomie szczegdlowosci). Dzialania wspierajace proces wytwarzania
(np. zamoéwienia materialéw, planowanie produkeji) moga by¢é wykonywane przez
ktérakolwiek ze stron, po uprzednim uzgodnieniu.

Stosunek gospodarczy, w ktérym jeden podmiot, gtéwny wykonawca, zwraca sie | UNIDO (2003)
do innego niezaleznego podmiotu, podwykonawcy lub dostawcy, o podjecie sie
produkcji lub przetworzenia materiatu, czesci, podzespoléw lub o $wiadcezenie
ustugi przemysltowej zgodnie ze specyfikacja gtéwnego wykonawcy.
Porozumienie biznesowe, w ktérym jedna firma (wykonawca) zawiera umowe EIM i IKEI (2009);
z inng firma (podwykonawca) na realizacje w danym cyklu produkcyjnym calo- OECD (2005)

$ci lub czesci prac projektowych, przetwdérczych, wytwoérezych, budowlanych,

konserwacyjnych.

Umowa o podwykonawstwo, to umowa w formie pisemnej o charakterze odptat- | Ustawa z dn. 8 listopada
nym, ktérej przedmiotem sa ustugi, dostawy lub roboty budowlane stanowiace 2013 r. o zmianie ustawy
cze$¢ zamdwienia publicznego, zawarta miedzy wybranym przez zamawiajacego | — Prawo zamdwien
wykonawca a innym podmiotem (podwykonawea), a w przypadku zamowien publicznych

publicznych na roboty budowlane takze miedzy podwykonawca a dalszym
podwykonawcg lub miedzy dalszymi podwykonawcami.

(Towary i uslugi przemyslowe) Dwa przedsigbiorstwa sa powigzane stosunkiem Rozporzadzenie KE
podzlecenia, jezeli jednoczesdnie zostaly spelnione warunki A i B: nr 250/2009
A. przedsigbiorstwo klient, zwane réwniez gléwnym wykonawca, uczestniczy
w projektowaniu produktu, dostarczajac, nawet czesciowo, specyfikacje
techniczna przedsigbiorstwu dostawcy, zwanemu takze podwykonaweca,
lub dostarcza mu materialéw do przetworzenia;
B. przedsiebiorstwo klient sprzedaje produkt wykonany na zasadzie podzlecenia,
albo jako osobny produkt, albo jako czeé¢ bardziej zlozonego produktu,
i przyjmuje po sprzedazy odpowiedzialnos¢ za jakosé produktu.

(Roboty budowlane) Dwa przedsiebiorstwa polaczone sa stosunkiem podzlecenia,

jezeli jednoczesdnie zostaly spelnione warunki A, B, CiD:

A. przedsigbiorstwo klient zawiera umowe z przedsiebiorcg dostawca, zwanym
dalej ,podwykonawca”, na wykonanie robét lub ustug, ktére sg wyraznie
wlaczone do procesu budowy;

B. przedsiebiorstwo klient jest odpowiedzialne za konicowy produkt procesu
budowy; odpowiedzialnos¢ obejmuje takze czeéci wykonane przez podwyko-
nawcow; podwykonawca moze w niektorych przypadkach ponosié czesciowq
odpowiedzialnos¢,

C. przedsiebiorstwo klient przekazuje podwykonawcy szczegdly techniczne,
na przyklad informacje o tym, ze roboty lub uslugi wykonane przez podwy-
konawce musza by¢ zgodne z zalozeniami okreslonego projektu i w zwigzku z
tym nie moga by¢ standardowymi lub katalogowymi robotami lub ustugami,

D. umowa wzajemna nie podlega z innych wzgledéw przepisom umowy asocja-
cyjnej, takiej jak wspolna odpowiedz na zaproszenie do skladania ofert, konsor-
cjum lub spotka joint venture.

Zrodo: Opracowanie wiasne.

Praktyka biznesowa potwierdza nie tylko dynamiczny wzrost dziatalnosci pod-
wykonawczej lecz réwniez znaczace zrdznicowanie form jej realizacji (EIM i IKEI,
2009; Amesse et al., 2006; Guers, Martin i Wybo, 2015) (por. tabela 2).
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Tabela 1. Typologia dziatalnosci podwykonawczej

Lokalizacja dzialan
podwykonawczych

Zakres dziatan obje-
tych kontraktem

Strona kontraktu

Transfer technologii

Podwykonawstwo w zakresie dostaw (supply subcontract-
ing)/Podwykonawstwo ekonomiczne (economic subcontract-
ing)

Dzialalno$é prowadzona na miejscu, w siedzibie zlece-
niodawcy (on-site subontracting)

Dzialalno$é prowadzona na terenie kraju zleceniodawcy
Podwykonawstwo realizowane poza granicami kraju
zleceniodawcy

Podwykonawstwo oparte na calkowitym przekazaniu
odpowiedzialnosci tzw. ,pod klucz” (turnkey contracting)
Dzialalno$é podwykonawcza przy uzyciu wlasnych
mocy wytworezych i surowedw zleceniodawcy (consign-
ment contracting)

Porozumienia hybrydowe obejmujace dostarczanie
przez zleceniodawce wybranych surowcéw i komponen-
téw podwykonawcy

Podwykonawstwo komponentéw
Podwykonawstwo montazu
Podwykonawstwo produktéow

Podwykonawstwo pierwszego rzedu (first-tier subcon-
tracting)

Podwykonawstwo drugiego i kolejnych rzedow (second
and lower ter subcontracting)

Podwykonawstwo ekonomiczne towardéw o niskim
poziomie technologicznym

Podwykonawstwo specjalistyczne zlozonych towaréw
(projektowanie i produkcja)

Podwykonawstwo w zakresie dostaw zindywidualizo-
wanych i ztozonych towaréw (projektowanie i produkgja)

Kryterium Rodzaje dziatalnosci podwykonawczej Opracowanie
Czas Krétkoterminowe dzialania w ramach podwykonaw- Chaillou (1977); Guers,
stwa (short term, ad-hoc subcontracting) Martin i Wybo (2015);
Dlugoterminowe dziatalnos¢ podwykonawcza (long- OECD (2005);
-term, structural subcontracting)
Potrzeby firmy Podwykonawstwo specjalistyczne (specialty subcontracting) | Chaillou (1977), Holmes
zlecajgcej Podwykonawstwo mocy wytwdrczej (capacity subcontracting) | (1986) za: Turner (2003);

Taymaz i Kilicaslan
(2000); Perry (2002)

OECD (2005); Guers,
Martin i Wybo (2015)

Perry (2002)

Lagarda i Angulo (2004)

OECD (2006), Lentinen
(2001), Lambert
i Cooper (2000)

Amesse et al. (2006)

Zrodo: Opracowanie wiasne.

W Unii Europejskiej 17 procent MSP zaangazowanych jest w dziatalnos¢ podwy-
konawcza, co stanowi blisko 4 miliony podmiotow gospodarczych (EIM i IKEI, 2009).

Przy czym relatywnie wiecej matych firm podwykonawczych odnotowuje si¢ na obsza-
rze 12 nowych krajow cztonkowskich (EIM i IKEL 2009). Wyniki badan potwierdzaja,
ze bezposrednimi beneficjentami dynamicznego rozwoju podwykonawstwa sa nie tylko

duze przedsigbiorstwa zorientowane na zwiekszanie efektywnosci, sprawnosci i elas-
tycznosci dziatania (UNIDO, 2003; Guers, Martin i Wybo, 2015; Zur, 2000; Rama
i Holl, 2013), lecz rowniez mate podmioty podejmujace sie realizacji podzlecen. Wsréd

gléwnych korzysci generowanych przez podwykonawcéw wskazuje sie przede

wszystkim poszerzenie mozliwosci biznesowych (EIM i IKEI, 2009; Lagarda i Angulo,
2004), zabezpieczenie rynku zbytu i efekty skali (Zur, 2000; EIM i IKEIL 2009; UNIDO,
2003; Lagarda i Angulo, 2004), dostep do surowcédw i pomocy technicznej (Zur, 2000;
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Taymaz i Kilicaslan, 2000), dyfuzja najnowszych technik produkcyjnych, dostep do zew-
netrznych zasobow wiedzy, transfer technologii od zleceniodawcow (EIM i IKEI,
2009; UNIDO, 2003; Lagarda i Angulo, 2004; Rama i Holl, 2013), lepsze wykorzystanie
zdolnosci wytwdrczych oraz korzysci finansowe (Zur, 2000; EIM i IKEI, 2009; UNIDO,
2003; Lagarda i Angulo, 2004). Ponadto, analiza praktyk MSP pozwala przetamac
schematyzm w postrzeganiu miejsca matych przedsiebiorstw w dezintegrowanych
faricuchach wartosci (Turner, 2003). Jak wskazujg badania przeprowadzone w Unii
Europejskiej, ponad potowa MSP realizujacych umowy podzlecenia, taczy dziatalnos¢
podwykonawcza z pelnieniem funkgji gléwnego wykonawcy w innych projektach
(EIM i IKEI, 2009). Okazuje sig, ze srodowisko podwykonawcow jest bardzo zrozni-
cowane pod wzgledem zardwno pozycji w procesie produkcji, poziomu specjalizacji,
jak i sily przetargowej w stosunku do zleceniodawcdw (OECD, 2006). Coraz czgsciej
mozna zauwazyg¢, jak rosnaca specjalizacja i stopien zaangazowania podwykonawcow
w projektowanie produktéw zleceniodawcow wplywa na zmiane charakteru relacji
miedzy stronami stosunku podzlecenia w kierunku ,, partnerstwa w zakresie podwy-
konawstwa” (OECD, 2005; Amesse et al., 2006). Niemniej jednak, mate przedsigbior-
stwa, podejmujac si¢ realizacji podzlecenia, nadal rzadziej spotykaja si¢ z partnerskim
wymiarem relacji, natomiast czesciej borykaja sie z problemami wynikajacymi z silnej
asymetrii wladzy uczestniczacych stron, przerzucania znacznej czgsci ryzyka bizneso-
wego na podwykonawcow, opoznien w regulowaniu naleznosci (Amesse et al., 2006;
EIM i IKEI, 2009).

2. Wspélpraca a zatrzymywanie wartosci z przedsiewziecia

Wspdlne tworzenie wartosci w ramach stosunku podzlecenia przenika réwnolegty
proces dzielenia si¢ wytworzong wartoscia. Problem zatrzymywania wartosci w relac-
jach kooperacyjnych rozpatrywany jest w kategoriach catkowitych, wspdlnych i pry-
watnych korzysci generowanych przez wspotpracujace strony. Catkowite korzysci
(total benefits), ktore firma moze uzyskac, dziela sie na wspolne korzysci (common
benefits) dostepne dla wszystkich zaangazowanych stron na podstawie okreslonych
celow relacji oraz korzysci prywatne (private benefits), generowane indywidualnie przez
poszczegdlnych kooperantéw na podstawie wiasnych celow (Kanna, 1998). Biorac
pod uwage fakt, ze indywidualne cele nader rzadko majg charakter jawny, z zasa-
dy nie sa uwzgledniane przy negocjacjach podziatu wspdlnie wytwarzanej korzysci
(Dyer, Singh i Kale, 2008). W konsekwencji proporcje faktycznego podziatu nie zawsze
odpowiadajq strukturze wkladdéw wniesionych przez uczestniczace strony, jak row-
niez moga by¢ dalece odmienne od pierwotnych ustalen. Zatem, kwestig kluczowa
jest identyfikacja czynnikdéw warunkujacych osiaganie zyskow z realizowanego
wspdlnie przedsiewziecia, a nastepnie ksztaltowanie odpowiedniej strategii w zakre-
sie zatrzymywania wytworzonej wartosci (Najda-Janoszka, 2013; Afuah, 2009; Henkel
i Baldwin, 2009).

W ramach zarzadzania strategicznego fundamentem teoretycznym proble-
matyki zawtaszczania wartosci jest podejscie zasobowe (Resource Based View — RBV)
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(Najda-Janoszka, 2011). Przy czym, dorobek podejscia zasobowego stanowi punkt
wyijscia rozwoju nowych koncepdji i uje¢ umozliwiajacych badanie dynamiki procesu
przechwytywania wartosci — perspektywa dynamicznych zdolnosci (dynamic capabi-
lities approach) (Teece, Pisano i Shuen, 1997; Eisenhardt i Martin 2000), oraz weryfika-
gje specyfiki jego uwarunkowan w obszarze innowagji technologicznych — koncepcja
generowania zyskow z innowadji (profiting from innovations — PI) (Teece, 2002).

Rywalizacja o przechwycenie jak najwiekszej czesci tworzonej wartosci prze-
biega na dwdch réwnolegtych plaszczyznach, tj. na rynku produktdéw oraz na rynku
strategicznych czynnikdéw procesu tworzenia wartosci (Fischer, 2011). Tym samym,
rywalami dazacymi do zawltaszczenia wartosci sa zardéwno kooperanci, konkurenci,
dostawcy, jak i klienci danego przedsigbiorstwa (Najda-Janoszka, 2013). Ostateczny
bilans korzysci generowanych ze wspdlnego przedsigwzigcia zalezy nie tylko od wiel-
kosci wytworzonej wspdlnie wartosci, ale w znacznej mierze od sily przetargowe;j
poszczegdlnych kooperantéw (Fischer i Henkel, 2010). Zgodnie z podejsciem zaso-
bowym, pozycje stron determinuje zbidr kontrolowanych zasobdw spelniajacych
kryteria cennosci (z punktu widzenia realizowanych proceséw wartosci), rzadkosci,
odpornosci na imitacje i substytucje (VRIN — valuable, rare, inimitable, non-subtitutable)
(Barney, 1991). Biorac pod uwage specyfike zaleznosci zasobowej migdzy podej-
mujacymi wspdtprace podmiotami, przyjmuje sie, ze partnerzy, ktdrzy kontroluja
dostep do cennych i unikatowych zasobéw we wspolnym projekcie, beda zdolni
do zawtaszczenia wigkszych udziatow we wspdlnie wypracowanej wartosci (Lavie,
2007). Niemniej jednak, ta perspektywa znajduje uzasadnienie w przypadku opisu
podzialtu wspolnych korzysci w momencie inicjacji wspdtpracy, nie jest natomiast
odpowiednia do rzetelnego wyjasnienia jak i dlaczego niektdre ze wspdtpracujacych
firm generuja wieksze korzysci indywidualne z danej kooperagji (Dyer, Singh i Kale,
2008; Coff, 1999). Uklad sit miedzy kooperantami moze bowiem ulec zmianie w trakcie
trwania wspdlnego przedsiewziecia na skutek realizacji asymetrycznych inwestycji
w aktywa specyficzne dla projektu oraz w wyniku internalizacji zasobow VRIN
przez partnerow (Hamel, 1991). Dlatego czes$¢ autorow bardziej skupia uwage na proble-
mie pokrewienstwa i kompatybilnosci zasobdw udostepnianych w ramach przedsie-
wziecia oraz zdolnosci uczestniczacych stron do asymilacji i wykorzystania pozyska-
nej wiedzy w biezacych dziataniach (exploitation) oraz w rozwoju nowych zdolnosci
(exploration) (Dyer, Singh i Kale, 2008). Zatem sita przetargowa stron uczestniczacych
we wspdlnym przedsiewzieciu jest pochodng ich profilu zasobowo-kompetencyjne-
go, ktory podlega ciagtej wycenie w trakcie realizacji wspdlnych dziatan, a nie tylko
w momencie rozpoczecia wspotpracy (Hamel, 1991). Pozycja strategiczna firmy ulega
modyfikacji wraz ze zmiang poziomu zaangazowania wspotpracujacych stron oraz
zmiang ilosci dostepnych alternatywnych formut tworzenia wartosci (Hamel, 1991).
Ostatecznie, wielkos¢ zawtaszczanej wartosci zalezy od dynamicznie ksztattujacego
sig¢ ukfadu sit oraz umiejetnosci kooperantéw w zakresie skutecznego wykorzystania
biezacej sity przetargowsej.
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3. Studium przypadku

Przedstawiona w niniejszym artykule analiza Firmy A stanowi jedno z oémiu studiéw
przypadku opracowanych w ramach projektu badawczego pt.” Dynamika i uwarunko-
wania procesu zawtaszczania przez przedsiebiorstwo wartosci z przedsiewziec realizo-
wanych w sieciach miedzyorganizacyjnych” finansowanego ze srodkéw NCN (umowa
nr UMO-2013/11/D/HS4/03965) bedacego w trakcie realizacji (2014-2016). Niezbedny
material informacyjny zgromadzono przy uzyciu trzech technik badawczych:

* Trzy wywiady ustrukturyzowane przeprowadzone we wrzesniu i grudniu 2014
roku z wiascicielem Firmy A, kierownikiem projektu (Projekt 1) w przedsie-
biorstwie zlecajacym Firmie A prace w ramach podwykonawstwa oraz kierow-
nikiem projektu ze strony inwestora (Projekt 1).

* Obserwacja realizacji inwestycji na miejscu.
* Analiza dokumentacji projektows;j.

Firma A istnieje na rynku od 6 lat (powstata w 2008 roku). To mate przedsie-
biorstwo zatrudniajace w 2014 roku 10 pracownikéw. Domena biznesowa obejmuje
ustugi inzynieryjne i doradcze w zakresie projektowania i wykonawstwa centréw
przetwarzania danych (CPD). Zasieg dziatania firmy obejmuje catq Polske, aczkolwiek
wieksza czg$¢ realizowanych projektow zlokalizowana jest w pdtnocnej czesci kraju.
Na obszarze pétnocnej Polski w zasadzie nie ma konkurencji — inne firmy realizuja
bowiem bardzo ograniczony zakres ustug dotyczacy samej serwerowni a nie centrum
przetwarzania danych.

Obszar wiedzy kluczowej Firmy A obejmuje projektowanie i konceptualizacje
catosciowej architektury, konstrukgcji budynku i struktury mediow centrum prze-
twarzania danych. Ztozonosc¢ specjalistycznej wiedzy firmy wynika z natury CPD,
w ktdrych znajduja sie najwazniejsze elementy systemow teleinformatycznych przed-
sigbiorstw i instytucji, odpowiadajace za niezaktécone funkcjonowanie sieci firmowej
i réznorodnych waznych aplikacji. Poza serwerami i innym sprzetem komputerowym
CPD zawierajg takze pomieszczenia obstugi technicznej, skomplikowane systemy
zasilania, w tym zasilania awaryjnego oraz systemy klimatyzacyjne i przeciwpozaro-
we. Kazde realizowane zlecenie stanowi nowe wyzwanie, wymagajace inteligentnej
integracji cato$ciowej koncepcji centrum z profesjonalng wiedza specjalistow danej
branzy. Do realizacji przedsiewzig¢ angazowani sg nie tylko pracownicy lecz réwniez
indywidualni specjalisci branzowi zrzeszeni w ramach spoldzielni projektantéow.
Celem ochrony kluczowego obszaru wiedzy oraz wartosci generowanej z realizo-
wanych projektéw proces tworzenia wartosci w Firmie A ma charakter modutowy,
w ktérym pracownicy i specjali$ci branzowi odpowiedzialni sg za okre$lone kompo-
nenty tworzonego systemu, natomiast witasciciel jest gtéwnym architektem powstaja-
cego centrum danych, ktory scala czastkowe rozwiazania w catosciowy system niedo-
stepny dla wspotpracownikéw w swej koncowej postaci. Ponadto Firma A ogranicza
dyfuzje skodyfikowanej wiedzy zawartej w projektach poprzez realizacje prac wyko-
nawczych do przygotowanych projektow. Zatem specjalistyczna wiedza w obszarze
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projektowania wsparta potencjalem wykonawczym wzmacnia site przetargowgq Firmy
A — wspolpraca w zakresie podwykonawstwa projektowego prawie zawsze rozsze-
rzana jest przez zleceniodawcow o prace wykonawcze.

Rozwazajac kwestie ochrony wiedzy nalezy podkresli¢, ze Firma A realizuje
projekty , cywilne” oraz ,tajne” na zlecenie jednostek wojskowych. W przypadku
danych wrazliwych o klientach oraz danych technicznych CPD zastosowanie ma szcze-
golny rodzaj zabezpieczenia, jakim sa tzw. ,certyfikaty bezpieczenstwa” posiadane
przez pracownikdow, czyli poswiadczenia o dostepie do informacji niejawnych objetych
tajemnicq panstwowa lub stuzbowg (ustawa o ochronie informacji niejawnych). Ryzyko
wycieku informacji zastrzezonych, tajnych jest ograniczone z racji osobistej odpowie-
dzialnosci pracownikéw majacych dostep do danych i posiadajacych odpowiednie
poswiadczenia. Pracownicy, ktoérzy uzyskali certyfikaty, byli poddani procedurze wery-
fikacyjnej odpowiedniej dla danej klauzuli informacji a zgodnie z przepisami ustawy
naruszenie klauzuli tajnosci wiaze sig¢ z osobistq odpowiedzialnoscig karna. Ponadto,
biorac pod uwage specyfike obszaru dziatalnosci i dostep do wrazliwych danych,
w Firmie B wprowadzono szczegoélnie wysoki poziom dyskrecji w dziataniu. Wdrozone
podejscie obejmuje nie tylko podpisywanie umdéw opatrzonych klauzulami poufnosci,
ale szereg dziatan podejmowanych intuicyjnie a jednoczesnie tworzacych spojny system
bezpieczenstwa i kulture dyskrecji, np. w Firmie A nie korzysta si¢ z komputerdw
z dostepem do sieci, w komunikadji nie stosuje si¢ z e-maili, dane zapisywane sa tylko
na dyski zewnetrzne, nie korzysta sig¢ z WiFi.

W okresie objetym analizg podczas wywiadu Firma B byta zaangazowana w czte-
ry rownolegle przedsiewziecia (por. tabela 3).

Tabela 3. Dziatalno$¢ podwykonawcza Firmy A realizowana w roku 2014

Kryteria Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3
Inwestycja System zarzadzania Infrastruktura regionalnej | Zintegrowany system tele-
ruchem w miescie woje- sieci NGA i szerokopasmo- | transmisyjny
wédzkim wego dostepu do Internetu
na terenie wojewddztwa
Inwestor Urzad Miasta Urzad Marszatkowski Wojskowa jednostka orga-
nizacyjna
Generalny Spolka regionalna globalnej | Polski oddziat globalnej Spétka corka polskiego
wykonawca korporacji korporacji instytutu badawczego
Zakres prac podwy- | Centrum przetwarzania Prace projektowe i wyko- Centrum przetwarzania
konawczych Firmy A | danych w ramach trzech nawcze danych — projektowanie
odrebnych zlecen:: projekt, i wykonawstwo
wykonawstwo, wykonanie
szaf serwerowych
Kryterium doboru Rekomendacje Rekomendacje Rekomendacje
podwykonawcy

Zrodo: Opracowanie wiasne.
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Od momentu powstania Firma A odnotowywata dynamiczny wzrost przy-
chodoéw, liczby realizowanych projektow, zatrudnienia. W 2011 roku zatrudniata
26 pracownikéw a roczne obroty siegaty 1 400 000 zi. Jednoczes$nie, w tym samym
roku Firma A musiata zmierzy¢ sie z bardzo trudng sytuacjq zagrazajaca jej dalsze-
mu funkcjonowaniu, co w konsekwencji stato si¢ punktem zwrotnym w sposobie jej
dziatania na rynku. Zleceniodawca (duzy podmiot — polski oddziat miedzynarodo-
wej korporacji) diugoterminowego i duzego pod wzgledem wartosci projektu nie
wywiazat si¢ z warunkow kontraktu i na koncowym etapie realizacji, wykorzystujac
swoja dominujaca pozycje, nie uregulowat ostatniej, kluczowej transzy ptatnosci (ok.
1/5 rocznych obrotow Firmy A). Mimo, ze Firma A w poprzednich latach zrealizo-
wata z tym zleceniodawcg z powodzeniem dwa projekty, nie uchronito jej to przed
nierzetelnoscig partnera i jego nieuczciwymi, znanymi w branzy, praktykami wobec
matych podwykonawcow. Firme A uratowaty inne, rownolegle realizowane zlecenia,
niemniej jednak wtasciciel musiat ograniczy¢ zatrudnienie do zaledwie 6 pracowni-
koéw, a obroty przedsigbiorstwa spadty o potowe i do konca 2014 nie powrdcily jeszcze
do poziomu z 2011 roku. Ostatecznie sprawa nierzetelnego zleceniodawcy znalazta
finat w sadzie, gdzie Firma A uzyskata korzystne dla siebie rozstrzygniecie.

Przykre doswiadczenie z nierzetelnym partnerem w 2011 roku spowodowato
zmiang stanowiska odnosnie wielkosci projektow, w ktdre Firma A decyduje si¢ anga-
zowac. Aktualny portfel projektow obejmuje mniejsze i krotsze budowy trwajace 2-3
miesigce (wczesniej terminy realizacji siegaly 26 miesigecy). Dodatkowo, kontrakty
wybierane sa w ramach ,,systemu” polecen i rekomendacji. Preferowane sa realizacje,
w ktdrych inwestorem jest jednostka publiczna, ze wzgledu na gwarancje ptatnosci
i obowiazek rozliczania w czasie tych jednostek. Firma A zgadza sie na elastyczne
podejscie do realizacji umoéw, gdyz jest zbyt mata, aby odmawiac¢ drobnych zmian
i ryzykowac utrate kontraktu. Niemniej jednak decyzje o wprowadzanych zmianach
poprzedzone s kalkulacja mozliwych korzysci dla firmy w imie zasady ,w umiejet-
ny sposob straci¢, aby zyskac”. Dzigki takiemu podejsciu Firma A zyskata nie tylko
status strategicznego partnera u jednego ze zleceniodawcdw, dla ktérego wykony-
wala projekt centrum przetwarzania danych, ale réwniez otrzymata dodatkowe dwa
zlecenia na realizacje prac wykonawczych przygotowanego projektu. Jezeli natomiast
partner wykazuje wyjatkowo sztywne stanowisko wzgledem ceny, Firma A réwniez
nie decyduje sie na kompromisy — obecna sytuacja finansowa przedsiebiorstwa
pozwala na utrzymywanie twardej postawy. Biorac pod uwage bardzo dtugie terminy
ptatnosci dyktowane przez duzych zleceniodawcédw, w 2014 roku obszar dziatalnosci
firmy zostat poszerzony o ustugi hotelarskie. Przychody z ustug hotelarskich stanowiag
bufor finansowy zabezpieczajacy wyplaty pracownikow i jednoczesnie umozliwiajacy
terminowe regulowanie wszelkich optat. Dodatkowa dziatalno$¢ stanowi stabilizator
przeptywu gotdwki w catej firmie, co w znaczacy sposéb wzmacnia pozycje strate-
giczna Firmy A, reprezentujac alternatywna formute tworzenia wartosci. Dziatalnos¢
hotelarska zyskuje coraz wigksze znaczenie w strukturze obrotéw firmy, stanowi
wazny punkt w planie inwestycyjno-rozwojowym przedsigbiorstwa.
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Podsumowanie

Przedstawiona analiza dziatalnosci podwykonawczej Firmy A w wyrazny sposob
nakresla trzy kluczowe kwestie, a mianowicie:

* mozliwosci rozwoju matych przedsiebiorstw w oparciu o realizacje umow
podzlecenia,
¢ duza dysproporcje statusu zleceniodawcy i podwykonawcy oraz zwiazane

z tym trudnosci matych podmiotéw w ksztaltowaniu swojej pozycji w takim
ukladzie zaleznosci,

¢ Kkierunki dziatan matych przedsigbiorstw stuzace wzmocnieniu ich sity przetar-
gowej przy realizacji umow podzlecenia.

Z punktu widzenia problematyki niniejszego opracowania szczegdlne znaczenie
ma ostatni punkt. Zbior dziatan podjetych przez badane przedsiebiorstwo pozwolit
nie tylko na wyjscie z bardzo trudnej sytuacji finansowej, bedacej skutkiem zarowno
nierzetelnosci zleceniodawcy, jak i niedostatkow planowania strategicznego w Firmie A,
lecz réwniez zapewnit przedsigbiorstwu stabilny grunt dla dalszego rozwoju i wzmoc-
nienie pozydji strategicznej wzgledem partneréow biznesowych:

* specjalizacja dzialalnosci ograniczajaca alternatywne rozwiazania po stronie
zleceniodawcy,

* ochrona obszaru wiedzy kluczowej przedsigbiorstwa,

* unikanie sytuacji nadmiernego uzaleznienia firmy od zleceniodawcy i optyma-
lizacja poziomu zaangazowania przedsiebiorstwa w projekt, biorac pod uwage
jego potencjat i kalkulacje ryzyka biznesowego,

* zapewnienie firmie dostepu do alternatywnych proceséw tworzenia wartosci,
¢ utrzymanie stabilnych przeptywoéw finansowych,
* selekgja kontraktow i weryfikacja zleceniodawcow.

Reasumujac, zasadniczym wyzwaniem dla matych firm jest catosciowe spojrzenie
na prowadzona dziatalnos¢ podwykonawcza w wymiarze technicznym, ekonomicz-
nym i strategicznym, a nastgpnie symultaniczne zarzadzanie réwnolegtymi procesami
tworzenia i zatrzymywania wartosci.
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