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Wprowadzenie

Ambicje rozwoju na ogot sg konfrontowane z mozli-
wosciami finansowymi i dostepnymi zasobami. Zwy-
kle takze aspiracje te sg znacznie mniejsze niz posia-
dane zdolnosci finansowania niezbednych do rozwoju
Inwestycji. Pojawia sie wtedy z jednej strony dylemat
priorytetow inwestycyjnych, a z drugiej — dostepnosci
I mozliwosci sfinansowania inwestycji srodkami ze-
wnetrznymi. Wejscie na gietde, kredyt, leasing, obliga-
cje, venture capital to jedne z najpowszechniejszych
metod pozyskiwania finansowania inwestycji. Kazda
Z nich ma swoje zalety, ale takze ryzyka.

Relatywnie mniej znang metodgq i rzadzie] wykorzy-
stywang w Polsce, czy hawet w Europie, w poréwna-
Nniu ze Stanami Zjednoczonymi, jest akcjonariat pra-
cowniczy. Popularne w USA ESOP-y (ang. Employee
Stock Ownership Plan) to z jednej strony forma pozy-
skania kapitatu inwestycyjnego, z drugiej zas — sposob
Nna zwigzanie pracownikow z firma | wynagrodzenie
ich zaangazowania w jej rozwoj. Popularnosc¢ akcjo-
nariatu pracowniczego w USA wspierana jest rozwig-
zaniami prawnymi, podatkowymi i finansowymi, kto-
rych w Polsce brakuje.

ASTOR jest firma rodzinng, powstatg w koncowce lat 80.
XX wieku (1987), kiedy to w Polsce rodzit sie, po okresie
gospodarki centralnie planowanej, kapitalizmn rynkowy.
Przyjeta formuta dziatania firmy, oparta na klientocen-
tryzmie, wartosciach etycznych wspieranych kompe-
tencjami oraz dazeniu do trwatosci relacji z partnerami
biznesowymi byta unikalng formuta, ktéra zapewni-
ta rozwdj) ASTOR przez nastepne 30 lat. Byt on finan-
sowany gtownie zyskiem badz kapitatem witasnym.
Jednak wydarzenia drugiej dekady XX| wieku sprawi-
ty, ze ASTOR musiat podjac kolejng odwazna i unikal-
na na polskim rynku decyzje zwigzang z pozyskaniem
zewnetrznego finansowania inwestycji. Wybor padt
Nna akcjonariat pracowniczy, a sposdb przygotowania
| przeprowadzenia catej operacji moze stuzyC jako ben-
chmark dla wielu innych polskich i europejskich firm.
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Recenzja

Recenzowany case study odnosi sie do zagadnie-
Nia wprowadzenia systemu wtasnosci pracownicze)j
W przedsiebiorstwie ASTOR. Wdrozenie takiego sys-
temu jest szczegodlnie istotne w szeroko rozumianych
firmach technologicznych, takich jak ASTOR, gdzie
powodzenie przedsiebiorstwa uzaleznione jest od za-
angazowania | odpowiedzialnosci tzw. pracownikow
wiedzy (inzynierowie, programisci, sprzedawcy). Case
opisuje chronologicznie dziatania, ktore byty podej-
mowane w tym zakresie, problemy napotkane na dro-
dze, wysitki na rzecz ich rozwigzania, uzyskane efek-
ty, ograniczenia wprowadzonego systemu | wreszcie
kierunki jego doskonalenia na przysztosc.

Prezentowany case moze stanowic zrodto wiedzy | swe-
go rodzaju podrecznik, pokazujacy w jaki sposdb w wa-
runkach polskich mozna wprowadzi€ system witasnosci
pracowniczej w przedsiebiorstwach typu MSP. Nalezy
podkreslic, ze w warunkach polskich idea akcjonariatu
pracowniczego jest mato popularna i, jezeli jest stoso-
wana, dotyczy najczescie] wytacznie 0sob z najwyzsze-
go szczebla zarzagdzania. Jest to rezultatem braku roz-
wigzan systemowych w tym zakresie. Z tego powodu
case ASTOR wypetnia istotng luke w regulacjach i opi-
sane w nim rozwigzania pokazuja, w jaki sposob w wa-
runkach braku sprzyjajacych uwarunkowan prawno-
-podatkowych mozna wprowadzi¢ system wtasnosci
pracowniczej, nieograniczajacy sie tylko do top ma-
nagementu.

Oprocz wspomnianej wyzej funkcji instruktarzowych
dla przedsiebiorstw, prezentowany case study moze
by¢ wykorzystywany na kursach menedzerskich, gdzie
na podstawie studium moga byc¢ dyskutowane naste-
pujace zagadnienia: wady | zalety roznych zrédet pozy-
skiwania kapitatu na rozwQj przedsiebiorstwa, bariery
| wyzwania ekonomiczne i prawne we wprowadzaniu
witasnosci pracowniczej w Polsce, mozliwe sposoby po-
dejscia do szacowania wartosci przedsiebiorstwa na po-
trzeby okreslenia wartosci udziatow dla pracownikow,
mozliwe modyfikacje istniejgcego systemu wtasnosci
pracowniczej w ASTOR w kontekscie potrzeb wynika-
jacych z dalszego wzrostu przedsiebiorstwa i potrze-
by objecia systemem nowych pracownikow.

Prezentowane opracowanie dotyczgce systemu wia-
snosci pracownicze] w ASTOR stanowi unikalne stu-
dium odnoszace sie do konkretnych wyzwan przed
jakimi stoja firmy MSP. Jego wykorzystanie w prakty-
ce | teorii zarzagdzania moze przynies¢ konkretne ko-
rzysci w odniesieniu do wspierania rozwoju kapitatu
ludzkiego przedsiebiorstw, zwiekszania zaangazowa-
nia pracownikow oraz promowania dtugoterminowej
stabilnos¢ i innowacyjnosci.
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prof. dr hab. Grzegorz Urbanek
Katedra Strategii i Zarzadzania Wartoscia
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Akcjonariat pracowniczy w polskiej

firmie rodzinnej

Francuski ekonomista Thomas Piketty twierdzi,
ze obecny kapitalizmn charakteryzuje sie szybszym
wzrostem zyskow z kapitatu w porownaniu do wzro-
stu pensji (Ogorek, 2016). Ponadto dzis szeroko dysku-
tuje sie nad postepujacym rozwojem nowych techno-
logii | iIch wptywem na przysztosc pracy wykonywanej
przez ludzi. To niejako wymusza koniecznos¢ odpo-
wiedniego wywazenia roli cyfrowych rozwigzan i pra-
cownika-cztowieka oraz przedefiniowanie dotych-
czasowych standardow. A przede wszystkim formuty
pracy, ktora budowac bedzie zaangazowanie i odpo-
wiedni poziom motywacji.

Jedna z odpowiedzi na te wyzwania jest wiasnosc
pracownicza — koncepcja doskonale znana w Sta-
nach Zjednoczonych i czesto wprowadzana w tech-
nologicznych biznesach z Doliny Krzemowej. Jednak
w Polsce idea ta jest mato wykorzystywana, gtownie
ze wzgledu na brak systemowych rozwigzan wspie-
rajacych takie inicjatywy i niska swiadomosc istnie-
nia takiego rozwigzania. Jak zatem wprowadzi¢ ak-
cjonariat pracowniczy w polskiej firmie rodzinnej?

—

To nie lada wyzwanie... — pomyslat Stefan Zyczkowski
(witasciciel firmy ASTOR), wspominajgc 2017 rok, kie-
dy rozwazano wprowadzenie w organizacji takiego
rozwigzania.—-Jak sie do tego zabrac? Gdzie szukac
dobrych praktyk? Jak zaadresowac brak adekwat-
nych rozwigzan w polskim prawie? Mielismy wtedy
naprawde sporo pracy przed sobaq.

Dzis Stefan zna juz odpowiedzi na te pytania, nad
ktorymi dyskutowat wspdlnie z Zarzadem kilka lat
temu. Dzis moze sie tg wiedzg dzieli¢ i pokazywac
funkcjonowanie wtasnosci pracownicze] w prakty-
ce. Dzis moze powiedziec, ze wprowadzenie takie-
go pomystu moze nie bycC najtatwiejsze | pewnie nie
sprawdzi sie w kazdej firmie, ale przy odpowiednim
podejsciu, partycypacyjnej kulturze organizacyjnej
| skrupulatnie opracowanym planie wdrozenia — ta-
Kie rozwigzanie moze przyniesc firmie znaczne zy-
ski (nie tylko finansowe) i zintensyfikowac dynami-
ke rozwoju.
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Zadumany Stefan siada wiec do prezentacji, ktorg za-
mierza wygtosic na zblizajgcej sie konferencji bizne-
sowej. Coraz czesciej bowiem proszony jest o dziele-
nie sie doswiadczeniami zwigzanymi z wdrazaniem
akcjonariatu pracowniczego. Zalezy mu, aby zainspi-
rowac przedstawicieli innych firm do rozwazenia ta-
Kiej opcji, a przynajmniej zbudowac swiadomosc jej
Istnienia. Ale wtasciwie jak to sie wszystko zaczeto?

/
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Dobry pomyst, dobry zespét — poczatki
innowacji technologicznych w polskiej fabryce

ASTOR jest firma, ktéra dostarcza najnowsze tech-
nologie dla przemystu. Powstata w 1987 roku z ini-
cjatywy braci Zyczkowskich — Stefana, Karola i Ada-
ma. Pomyst wziat sie z pierwszego matego sukcesu.
Po tym, jak pewnego razu w latach 80. ubiegtego
wieku jeden z braci przywidozt komputer | drukar-
ke z Hamburga, braciom udato sie sprzedac pozy-
skany sprzet z pieciokrotnym przebiciem, a zarobek
przeznaczono na kapitat zatozycielski firmy ASTOR.
Poczatkowo bracia zajmowali sie dystrybucja spro-
wadzanych z zagranicy komputerdw, dziatajac w nie-
wielkiej oficynie w Krakowie.

Stefan Zyczkowski — najmtodszy z udziatowcéw — pet-
nit woéwczas role pomocniczg, wykazujac sie zacie-
ciem do komputerdw i technologii, natomiast ,starsi”
prowadzili biznes. Rok pdzniej, na skutek roznic mie-
dzy wspdlnikami, firme zdecydowano sie zamknac.
Stefan poswiecit sie zatem odbywaniu stazy, studio-
waniu i Swiadczeniu ustug z zakresu pisania progra-
mow komputerowych w domowym zaciszu.

Na poczatku lat 90. Stefan zblizat sie do konca stu-
diow na Politechnice Krakowskiej i zaczat myslec
nad zatozeniem witasnej dziatalnosci gospodarcze).
Uznat on wtedy, ze dalsza sprzedaz komputerdw nie

ma wiekszego sensu. W momencie zmian ustrojo-
wych w Polsce powstawato coraz wiecej firm o ta-
kim profilu dziatalnosci. Juz wtedy zmyst biznesowo-
-marketingowy podpowiadat mtodemu inzynierowi,
ze bedzie to czerwony ocean. Konieczny byt zatem
INNy pomyst.

Z pomoca przyszedt brat Adam, ktéry pracowat wow-
czas dla amerykanskich korporacji. Z jego znajomo-
Sci rynku zrodzita sie idea sprzedawania sterownikow
programowalnych, ktére pozwalaty na zaprogramo-
wanie | zsynchronizowanie pracy linii produkcyjnych
w fabrykach. Nie byto tatwo pozyskac wowczas kon-
trakt na takg wspodtprace z zagraniczng korporacja,
jednak zdobyte w USA doswiadczenie jednego z bra-
Ci oraz znajomosc jezyka niemieckiego przez drugie-
go spowodowaty, ze udato sie nawigzac wspotpra-
ce z producentem sterownikdéw — firma GE. Na tym
fundamencie powstata firma ASTOR.

Dzieki podpisanemu kontraktowi ASTOR stat sie
w 1992 roku dystrybutorem sterownikow GE, ktore
byty wtedy niezwykle innowacyjnym rozwigzaniem
umozliwiajacym automatyzacje procesow, w tym
procesow produkcyjnych. Jednoczesnie automa-
tyzacja produkcji za pomoca sterownikow byta juz

dobrze znana | przetestowana poza granicami na-
szego kraju. W Polsce byt to btekitny ocean, a wie-
dza na temat nowych technologii byta wowczas ra-
czej ograniczona, zatem bracia Zyczkowscy uznali
to za niezty pomyst na biznes. Postanowiono zatem,
ze kierunkiem rozwoju firmy bedzie sektor automa-
tyki przemystu.

Sam wybor branzy nie byt jedynym kluczowym czyn-
nikiem, w ktorym upatrywano potencjalnej przewa-
gl konkurencyjnej. Poza dobrym pomystem, Stefan
od poczatku wierzyt rowniez w ludzi i moc relacji. Z tej
wiary zrodzita sie koncepcja budowania posprze-
dazowego systemu wsparcia tech-

nicznego. W zwigzku z tym,
Jjuz pierwsi klienci firmy
otrzymywali nie tylko
sam produkt, ale tez
porady dotycza-

ce jego wdraza-

Nia i doradztwo

techniczne. Do-
datkowa war-
tos¢ pozwala-
ta tym samym
zdobyc¢ przewa-

! |
~
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Jak zaczynalismy biznes, to miatem dwie
obawy. Po pierwsze zastanawiatem sie, Kto
bedzie chciat u mnie pracowac. Przeciez
wszyscy mqdrzy ludzie zatozg witasne firmy —
to nie jest zaden problem zatozyc firme. | dru-
ga mysl — bytem otoczony towarzystwem
Z roznych korporacji miedzynarodowych typu
British Petroleum, w szczegolnosci tych, kto-
re zaktadane byty w Krakowie. Jednq z nich
prowaQdzit zresztqg moj kuzyn.

W mojej gtowie powstata wtedy mysl, ze mu-
sze mieC w firmie lepsze stosunki miedzyludz-
Kie | lepiej dbac o pracownikow, zeby chcieli
U mnie zostac. Wiedziatem, ze nie przescigne
korporacji zagranicznych pieniedzmi. Ze mu-
sze zbudowac taki ekosystem wewnetrzny,
zeby relacje miedzy ludzmi byty u nas lepsze
niz winnych firmach. To miato stac sie gtow-
ng motywacjq pracy w ASTOR. Staramy sie
byc¢ z jednej strony najlepszym klientem dla
dostawcy, z drugiej — najlepszym dostawcq
dla klienta, a z trzeciej — nqj-
lepszym pracodawcag dla

pracownika.

Stefan Zyczkowski

Wispotwtasciciel, Przewodniczgcy
Rady Strategicznej
ASTOR

ge nad konkurentem — w Warszawie pojawit sie
bowiem drugi dystrybutor sterownikow GE, kto-
ry nastawiony byt przede wszystkim na konkuro-
wanie ceng, nie zas na budowanie relacji i ofero-
wanie dodatkowych korzysci dla klientow.

INnNnym aspektem wiary w istotnosc relacji byta po-
trzeba znalezienia dodatkowych ,ragk do pracy”.
Mimo ograniczonego budzetu, zatrudniono pierw-
sze osoby, a wspotpraca z nimi juz wtedy, na po-
czatku istnienia firmy, opierata sie mocno na wza-
jemnym zaufaniu i odpowiedzialnosci za biznes
oraz budowaniu zespotu o zréznicowanych kom-
petencjach. Tak tworzyty sie zalgzki zdefiniowa-
nej pozniej kultury organizacyjnej w ASTOR (Biz-
nes i Produkcja Podcast, 2022).

Pierwsza dekada (lata 90. XX wieku) istnienia fir-
my byta trudna z kilku wzgledow. Po pierwsze,
ASTOR byt woéwczas matg, nieznang nikomu firma
rodzinng, ktora stawiata pierwsze kroki na rynku.
Po drugie, innowacje technologiczne w przemy-
Sle byty dziedzing raczkujaca, w zwigzku z czym
Nna organizacji spoczywata odpowiedzialnosc za
budowanie Swiadomosci | wiedzy o howych roz-
wigzaniach oraz przetamywanie barier. Po trzecie
zas, dystrybucja sterownika GE nie dawata firmie
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wystarczajgcej stabilnosci biznesowej, poniewaz
zrodto przychoddow stanowita dystrybucja jedne-
go produktu.

W 1995 roku doszto do przetomowej] wowczas
zmiany w modelu biznesowym. Firmie ASTOR uda-
to sie nawigzac wspotprace z nowym dostawca,
a tym samym firma stata sie dystrybutorem opro-
gramowania Wonderware. Nowa wspotpraca po-
zwolita na budowanie wiekszej stabilnosci bizne-
su. Firma pod koniec ubiegtego wieku opierata sie
juz nie na jednej, a dwodch odnogach —automaty-
ka przemystu (sterowniki GE) oraz software prze-
mystowy (oprogramowanie przemystowe Won-
derware). Nieco stabilniejsza sytuacja finansowa
pozwolita zatrudniac¢ kolejne osoby. W firmie za-
czat wyksztatcac sie zespot handlowcow i specja-
listodw technicznych.

Przez pierwsze lata funkcjonowania, ASTOR napo-
tykat liczne wyzwania, jednak wiara w dobry kon-
cept biznesowy i w ludzi pchat zatozycieli naprzadd.
Wypracowywano i pogtebiano wtedy model biz-
nesowy firmy. Obmyslano koncepcje na skalowa-
nie biznesu i, co niezwykle wazne, budowano stop-
Nniowo ekosystem partnerow biznesowych.

e
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Rozwdj biznesu to rozwoj ludzi

Poczatek obecnego millenium uptynagt w ASTOR pod
sztandarem rozbudowy firmy. Organizacja wkroczyta
wowczas na rynek robotyki, poszerzajgc swoje port-
folio o dystrybucje robotéw marki Fanuc Robotics,
a nastepnie — marki Kawasaki. Powstawaty wtedy
rowniez nowe oddziaty firmy w réznych miastach
w Polsce. Do 2006 roku byto ich juz siedem (w War-
szawie, Gdansku, Szczecinie, Poznaniu, Wroctawiu,
Katowicach i centrala w Krakowie). Wraz z rozwo-
jem oferty biznesowej i oddziatow rozbudowywano
rowniez zespot, ktory z 20 osdéb rozrdst sie w pierw-
szej dekadzie XX w. do 105 pracownikow.

Wzrost liczebnosci zespotu w naturalny sposéb po-
prowadzit firme ku zmianom wewnetrznym. Dodat-
kowo, w 2008 roku przyszedt kryzys ekonomiczny.
Zarzad uznat wtedy, ze jest to dobra okazja (a zara-
zem koniecznos¢) na wprowadzenie reform. Poza
intensyfikacja dziatan sprzedazowych z jednocze-
sng koniecznoscig redukcji kosztow, koniec pierw-

sze] dekady XXI w. (2007-2010) w ASTOR skupiat sie
Nna wypracowywaniu howego sposobu pracy. Poto-
zoNno wiekszy nacisk na zarzadzanie poprzez cele,
kaskadowanie zadan | odpowiedzialnosci, koncen-
tracje na pracy projektowej, wprowadzono rowniez
rozliczenia pracy zespotowej (nie indywidualnegj).
To wszystko miato prowadzi€ do przejmowania wiek-
sze] odpowiedzialnosci biznesowe|j przez pracowni-
kow i zwiekszenia efektywnosci pracy. Tym samym
ASTOR postawit na decentralizacje zarzgdzania oraz
budowanie partycypacyjnego modelu kultury orga-
nizacyjnej.

Dzieki wprowadzanym zmianom, mimo ze 2008 rok
ASTOR rozpoczat ze stratg, na koniec 2009 wypra-
cowano satysfakcjonujgcy zysk. Z kolei 2010 rok —
czas odradzania sie gospodarki — okazat sie dla firmy
rekordowy pod wzgledem obrotu — wtasnie dzieki
wprowadzonym zmianom oraz doswiadczonym spe-
cjalistom, ktérzy w wiekszosci pozostali w ASTOR. Po-
nadto w 2009 roku do portfolio firmy wprowadzono
pierwsza marke wtasng — byta to marka Astraada.

W drugiej dekadzie XXI w. postawiono na wzmaoc-
nienie marki firmy. ASTOR zdefiniowat fundamenty
swojego brandu przyswiecajace firmie od samego
poczatku jako: odpowiedzialnose, rzetelnosc, wartose
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dodana, dtugofalowa wspodtpraca oparta na eksperc-
kiej wiedzy. Co wiecej, w 2011 roku zdecydowano sie
na przeksztatcenie krakowskiej centrali firmy w in-
teligentny budynek ASTOR Technology Park, a dwa
lata pdzniej uruchomiono interaktywng wystawe ro-
botyki i technologii IT w Krakowie — ASTOR Innova-
tion Room.

Wzmocnienie marki wtasnej i budowanie wizerunku
duzej, powaznej firmy byto dla Zarzagdu wazne, po-
niewaz wierzono, ze silna marka da potencjalnym
klientom poczucie bezpieczenstwa i zwiekszy praw-
dopodobienstwo nawigzania nowych relacji. Jak pod-
kreéla Stefan Zyczkowski: ,w branzy automatyki sil-
na marka to taka, ktdra jest znana i ktdra opiera sie
na zaufaniu” (Zyczkowski et al., 2015).

Budowanie silnej marki wymagato kontynuacji in-
westycji w marketing i1 dalszego nacisku na kliento-
centrycznosc¢ organizacji. W efekcie wprowadzono
miedzy innymi wskaznik NPS do ewaluacji satys-
fakcji klientow oraz cykliczne badania swiadomosci
marki. Ponadto w 2014 roku podjeto decyzje o mo-
dyfikacji komunikacji z klientami — zamiast specja-
listycznego stownictwa, ktére u wielu budzito dys-
komfort, postawiono na komunikowanie wizji marki
w nowym wydaniu: ,ASTOR. Gdzie technologia spo-
tyka cztowieka”.




Humanocentryczny przemyst 4.0

Prowadzenie biznesu w obszarze przemystu 4.0 wy-
maga od ASTOR ciggtego rozwoju | dostosowywa-
Nia Swiadczonych ustug do nieustannego rozwo-
ju nowych technologii | zmieniajacych sie potrzeb
klientow. To wtasnie takie nastawienie zaowocowa-
to rozszerzeniem portfolio firmy w drugiej dekadzie
XXI w. 0 nowy obszar, ktory stanowito dostarczanie
rozwigzan intralogistycznych i robotow mobilnych.
Rozwigzania te miaty stuzyC firmom produkcyjnym
do unowoczesniania procesu produkcji poprzez
usprawnianie, automatyzacje i optymalizacje prze-
ptywu materiatow wewnatrz firmy.

ASTOR od zawsze stawiat na innowacyjnos¢ w sekto-
rze nowych technologii, co czyni go reprezentantem
| gtosem przemystu 4.0 — sektora innowacji techno-
logicznych i technicznych oraz organizacji tancucha
wartosci, ktdére przyczyniaja sie do rewolucjonizo-
wania produkcji przemystowej] (ASTOR, 2016). Poje-
cie przemystu 4.0 (Industry 4.0) odnosi sie do czwar-
te] rewolucji przemystowej (Rys. 1) wprowadzonej
do nomenklatury ekonomicznej przez Klausa Schwa-

ba w 2014 roku podczas World Economic Forum
w Davos. Jej istote stanowi rozwdj nowych techno-
logii jako mostu tgczgcego swiaty: fizyczny, cyfrowy
| biologiczny. Potgczenia te z kolel prowadza do dy-
namicznych zmian w réznych aspektach —zarowno
dla spoteczenstw, jak | biznesu (Schwab, 2017).

Funkcjonowanie w erze kolejnej rewolucji przemy-
stowe] stanowi wyzwanie, ale i ogromny potencjat
rozwojowy. W perspektywie bizhnesowej] wykorzy-
stanie rosngcych mozliwosci, jakie dajg nowe tech-
nologie, pozwala znacznie poprawiac wydajnosc,
zwitaszcza organizacji produkcji, a przyktadami kon-
cepcji, ktore nieodtgcznie towarzysza Przemystowi
4.0 sg m.in. Internet of Things, Big Data, Smart Fac-
tory, systemy cyberfizyczne, chmury obliczeniowe,
cyberbezpieczenstwo, wytwarzanie responsywne,
AR 1 VR (Iwanski, 2017).

guestus learning solutions
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Rys. 1 Cztery rewolucje przemystowe
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ASTOR od poczatku swojego istnienia nie byt zwyczaj-
ng firma technologiczng. Organizacje od zawsze wy-
rozniato innowacyjne podejscie | poszukiwanie okna
mozliwosci biznesowych na rynku technologicznym,
co przektadato sie na wprowadzanie niejednokrot-
nie nieznanych jeszcze rozwigzan pod strzechy pol-
skich firm produkcyjnych. To ciggle rozwijajaca sie
organizacja, ktéra od firmy ,garazowej” przeszta Kil-
ka etapow rozwoju (Rys. 2), aby stac sie godnym za-
ufania dostawcg szerokiego portfolio ustug. Dzis or-
ganizacja podzielona jest na cztery gtdwne jednostki
biznesowe: automatyka, robotyka, oprogramowanie
przemystowe oraz intralogistyka (Rys. 3).

Jednak innowacyjne technologie przemystowe to nie
jedyny atut ASTOR. Wyrdznikiem jest rowniez huma-
nocentryczne podejscie, ktdre stawia na niezwykita
dbatos¢ o cztowieka. Ten dualizm podkresla misja
firmy, ktora aktualnie brzmi: ,odpowiedzialnie | hu-
Manistycznie prowadzimy do przemystu przysztosci”,
a wiec podkresla dwa pozornie kontrastowe aspek-
ty — cztowieka | technologie (Rys. 4).

1987

Powstanie firmy
| je] poczatki jako
dystrybutora
komputerow

Automatyzacja
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Rys. 2. Kluczowe etapy rozwoju firmy ASTOR

lata 90. XX w.

Wkroczenie w nisze:
automatyka
przemystu
(dystrybucja
sterownikow)

lata 10. XXI w.

Rozwdj portfolio
firmy (automatyka,
oprogramowanie
| robotyka) i zmiany
wewnetrzne

Rys. 3. Cztery linie biznesowe w ASTOR

Oprogramowanie
przemystowe

Robotyzacja

lata 20. XXI w.

Wprowadzenie
rozwigzan
intralogistycznych
oraz inwestycje
w budowanie silnej
marki ASTOR

Intralogistyka




Rys. 4. Misja firmy ASTOR

wygrywamy razem (#winwin), tworzymy wartosciowe miejsca pracy
jestegmy rzetelni, #wartosciowapraca,
stawiamy na racjonalnosc¢ biznesowsa, dbamy o ludzi #chodzioludzi,
wspétpracujemy partnersko, dbamy o samorealizacje (#GreatPlaceToWork),
doprowadzamy sprawy do konca. Od p0W|edZ|a I nie rozwijamy inzynierow (#Inzynier4.0),

° h . o zarzgdzamy w oparciu o wspotdziat

| hnuMmanistycznie | wspGtwiasnose.,

prowadzimy
, do przemystu
Prowadzimy Drzysz toéci Przemystu
jesteSmy wiodgacga polska firma, przemyst 4.0 (#industry4.0, #przemyst4.0),
) : robotyzacja,

wspotpracujemy,

cyfrowa transformacja fabryk.

szkolimy i inspirujemy
(#gdzietechnologiaspotykacztowieka),

wyznaczamy trendy nowoczesneg przemystu.
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Firma na dobre i zte czasy - kultura

organizacyjna w ASTOR

Specyfika portfolio firmy wymaga od niej biegte] zna-
jomosci w obszarach technicznych i technologicz-
Nnych oraz baczne sledzenie trendow. Drugi aspekt
— obok wiedzy z zakresu IT, ktory wtasciwie od po-
czatku istnienia firmy uznawano za niezwykle wazny,
to aspekt relacyjny. Stefan Zyczkowski byt bowiem
zdania, ze kazdy madry cztowiek moze zatozycC fir-
me. Jak wiec sktoni¢ tych madrych ludzi, aby praco-
wali wtasnie w ASTOR? Za nadrzedng wartosc¢ w fir-
mie uznano zatem budowanie pozytywnych relacji
Z interesariuszami (w tym z pracownikami) I ich po-
zytywnych doswiadczen.

Dzis okresla sie to madrze brzmigcym mianem hu-
manocentryzmu. Wtedy, 30 lat temu, kiedy firma
byta na poczatku swojego rozwoju, nie byto to po-
pularne podejscie | stwarzato potencjat na budowa-
nie na jego podstawie przewagi ASTOR nad konku-
rentami zarowno na rynku dostawcow rozwigzan
automatyzujacych (relacje z klientami, partnerami,
dostawcami itd.), jak 1 na rynku pracy. Zwtaszcza,
ze poczatek funkcjonowania firmy byt czasem racz-
kujgcego kapitalizmu w Polsce.

Kryzys ekonomiczny, ktory rozpoczat sie w 2008 roku,
miat niewatpliwie znaczacy wptyw nie tylko na kon-
dycje firmy, ale i na kulture organizacyjna. Byt to nie-
watpliwie trudny okres dla wielu organizacji, rowniez
dla ASTOR, w ktorym zaraz przed kryzysem znacznie
wzrosta liczba osdéb zatrudnionych w efekcie rozwo-

Ju biznesu. W Swietle kryzysu oznaczato to spadek
efektywnosci (nizsze przychody przy jednoczesnie
wyzszych kosztach). Trudna sytuacja sprawiata,
ze pracownicy zaczeli obawiac sie zwolnien. Jednak
mMimo ich obaw, Zarzad uznat, ze takie rozwigzanie
bytoby ostatecznoscig. W obliczu trudnosci zwota-
Nno wowczas 60-osobowy zespot do jednego pokoju
| oblecano, ze zwolnien nie bedzie, jesli pracownicy
zgodzg sie na tymczasowa redukcje pensiji.

Jednoczesnie wprowadzano wowczas zmiany we-
whnetrzne. Po pierwsze, w firmie pojawit sie sys-
tem premii od zysku, co miato mobilizowac zespot
do wiekszej efektywnosci. Po drugie zmieniono ko-
munikacje — przede wszystkim w intranecie firmy
wprowadzono ,sygnalizatory swietlne” informuja-
ce o tym, w jakiej kondycji jest firma. Jak wspomina
Stefan Zyczkowski, powtarzat wtedy pracownikom
,(dopOki nie Swieci sie na czerwono, to mozecie byC
pewni, ze was nie zwolnie". Wprowadzone zmiany
daty pracownikom poczucie bezpieczenstwa w Kkry-
zysie. Ponadto, komunikowano potrzebe intensyfi-
kacji prac | brania odpowiedzialnosci za biznes, aby
firma mogta dalej funkcjonowac.

Nie wszystkim spodobata sie dwczesna wzmozo-
Nna mobilizacja. Pod koniec kryzysu ASTOR stracit
ok. 15% pracownikow. Jednak ci, ktorzy potrafili sie
dostosowac i rozumieli sens zmian, zostali na dtuzej.
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Jak firmie idzie dobrze, to po prostu idzie
dobrze | wszyscy sie cieszq. Kiedy jed-
nak firmie przydarzajq sie kryzysy, spada
sprzedaz, to czesto korporacje majq ta-
Kie podejscie, ze patrzg w tabelki, ile be-
dzie sprzedazy, ile trzeba obciqgc | w efek-
cie zwalniajq ludzi. U nas podejscie jest
inne. Wspolnie ustalamy, czy godzimy
sie Na mniejsze pensje, by przetrwac Kry-
Zysowy czas, ale w petnym sktadzie. Cel
gtowny jest taki, zeby wszyscy ci, Ktorzy
sq U has zatrudnieni, mogli pracowac da-
le). Chcemy, zeby nasi ludzie mieli bez-
pieczne, dobre | stabilne miejsce pracy.
Mysle, ze to jest wiasciwe patrzenie

na cztowieka z perspekty-

Wy prowadzenia biznesu.

Jarostaw Gracel

Prezes Zarzqgdu
ASTOR
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ASTOR jest firmag, ktéra mocno stawia na rozwoj pra-
cownikow oraz na wspieranie poczucia bezpieczen-
stwa I stabilizacji w codziennej pracy. W organiza-
cji ceni sie nie tylko kompetencje, ale takze, a moze
nawet przede wszystkim, doswiadczenie (staz) pra-
cy W ASTOR. Kultura organizacyjna nastawiona jest
na partnerstwo, wspolnote, wspodtuczestnictwo, uni-
kanie wewnetrznej rywalizacji i dtugofalowa wspot-
prace z jednoczesnym zachecaniem pracownikow
do brania odpowiedzialnosci za firme i dgzenia do jak
najlepszej jakosci swiadczonych ustug. Takie podej-
Scie wigze sie z duzg doza odpowiedzialnosci bizne-
sowej obu stron, jednak przektada sie pdzniej na do-
bre relacje z klientami | dostawcami. A wizytowka
kazdej firmy na zewnatrz sg przede wszystkim jgj
pracownicy.

Pewnego rodzaju zwienczeniem takiego podejscia
do kultury organizacyjnej byt przygotowany spe-
cjalnie na 35-lecie firmy, w prezencie dla Stefana
Zyczkowskiego herb ,ASTOR = FIDELITAS. ASTOR =
ODPOWIEDZIALNOSC". Jak podsumowuje prace nad
projektem Jarostaw Gracel - pomystodawca ,,zasta-
nawialismy sie, co powinno byc¢ jego motywem prze-
wodnim, z czym ASTOR sie kojarzy. Tak, jak w przy-
padku duzych marek, ktoére znamy. (...) ASTOR to
branie odpowiedzialnosci i to w réznych wymiarach.
Odpowiedzialnosc¢ rozumiana jako troska, rzetelnosc
dziatania, okreslona jakosc, partnerstwo. | jest na to
wszystko tacinskie stowo: FIDELITAS. Chcemy, zeby
nasza marka byta kojarzona z odpowiedzialnoscia.

g

| jezeli pracownik ASTOR, a takze wspotpracownik
jakies firmy produkcyjnej albo firmy integratorskiej
chce brac odpowiedzialnosc¢ za to, co sie dzieje wo-
kot niego, w jego otoczeniu, to ASTOR chce w braniu
te] odpowiedzialnosci pomagac. Wtedy na pewno
filozoficznie i wartosciami bedziemy do siebie paso-
wac. Stad pomyst, ktory utrwalilismy w formie her-
bu. Mam nadzieje, ze bedzie on z nami przez kolej-
ne lata, a nawet dziesieciolecia” (Poreda, 2023).

W firmie podkresla sie oczekiwang samodzielnosc
pracownikow, co wzmachniane jest przez przeno-
szenie odpowiedzialnosci | decyzyjnosci na nizsze
szczeble, starajac sie tworzy¢ mozliwie jak najbar-
dziej ptaska strukture w mysl zarzadzania partycy-
pacyjnego. Z decyzyjnoscia i samodzielnoscig oraz
wysokim poziomem zaufania do réznych interesa-
riuszy wigze sie rowniez fakt, iz ASTOR chetnie dzieli
sie z pracownikami informacjami, a niemal wszyst-
kie kluczowe dane, rowniez finansowe, sg jawne we-
wnatrz firmy (to tzw. zarzadzanie metodg otwartej
ksiegi — ,open-book management”). Profesorowie
Robert Quinn i Kim Cameron (2003) taki typ kultury
organizacyjnej, jaka obecna jest w ASTOR, okreslili
mianem klanu ze wzgledu na podobienstwo z sys-
temami rodzinnymi | nacisk na wewnetrzng integra-
cje oraz elastycznoscC i swobode dziatania.

Kultura partycypacyjna niemal od zawsze przyswie-
cata Zarzagdowi ASTOR, ktory stawia cztowieka w cen-
trum uwagi, ktadg nacisk na dbatosc¢ o satysfakcje
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pracownikéw oraz tworzenie dobrego miejsca pra-
cy. Potwierdza to uzyskany przez organizacje certy-
fikat Great Place to Work nadawany przez globalny
INnstytut o tej samej nazwie. Gtdwnym wyznaczni-
kiem stanowigcym podstawe certyfikacji jest Wskaz-
Nnik Zaufania (Trust Index — Wykres 1), ktory obec-
nie w firmie ASTOR wynosi 87% przy jednoczesnym
utrzymywaniu przez firme wysokich standardow

e

,Zhajdz prace, ktorqg kochasz, a juz ni-
gdy nie bedziesz musiat pracowac”. Bar-
dzo lubie to powiedzenie. Szukatam pra-
cy, ktora databy mi radosc przychodzenia

do niej kazdego ranka. Takg

opcje znalaztam w ASTOR —
to jest moj drugi dom.

Matgorzata Irzyk-tazowy

Zastepca Kierownika ds. Administracji,
uczestniczka akcjonariatu pracowniczego

ASTOR

14
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(powyze] 80%) od ponad dekady. Zadowolenie pracownikow odzwierciedla ponad- Rys. 5. Struktura wynagrodzen i benefitéw finansowych w ASTOR
to rowniez wskaznik rotacji pracownikow, ktory w ASTOR od wielu lat utrzymuje sie

na bardzo niskim poziomie (Srednio ok. 2%). Akcjonariat pracowniczy - partycypacja we wzroscie firmy

Benefity pracownicze (zarowno finansowe, jak | pozafinansowe) sg obecne w firmie
od dtuzszego czasu. Z biegiem lat w organizacji wypracowano: system wynagradza-
nia Nna podstawie posiadanych kompetencji oraz doswiadczenia, premie od osigga-
nych rezultatow i udziat w zyskach (Rys. 5). Ponadto, ASTOR zapewnia pracownikom

; . : .. . . Udziat w zyskach
rowniez rozmaite korzysci pozafinansowe, takie jak konkursy wewnetrzne, karta My-

Benefit czy mozliwosc korzystania z domu letniskowego nalezgcego do firmy.
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Roczny bonus na podstawie osiggnietego zysku firmy
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Inwestycje, udziaty, pracownicy

Utrzymywanie dobrych relacji z pracownikami i bu-
dowanie zaangazowanego zespotu, ktory potrafi brac
odpowiedzialnos¢ za biznes, zawsze byto dla Zarzadu
ASTOR niezwykle wazne. Uzupetnieniem okazat sie
Nnowy pomyst na wzmochnienie tych aspektow wyni-
kajacy z okazji, ktdra nadarzyta sie w 2016 roku.

Jeden ze wspdtwiascicieli firmy (Adam Zyczkowski)
oznajmit wowczas, ze chciatby zrezygnowac z uczest-
nictwa w firmie | sprzedac swoje udziaty. Byt wow-
czas wiascicielem 27,5% udziatow. Sytuacja byta o tyle
skomplikowana, ze organizacja byta wtedy w fazie
Inwestycji, ktore wymagaty znacznych dodatko-
wych naktadow finansowych. Przygotowywano sie
wowczas bowiem do zakupu dwoch nowych nieru-
chomosci w ramach rozbudowy centrum robotyki.
Jednoczesnie, nie chciano pozbywac sie udziatow
na rzecz zewnetrznych akcjonariuszy. Zarzgdowi za-
lezato, aby udziaty pozostaty w rekach osob zwigza-
nych z ASTOR. Jak podkresla Andrzej Garbacki (Prezes
Zarzadu, ASTOR Investment), branza, w ktorej dzia-
ta ASTOR, jest mocno zalezna od koniunktury inwe-
stycyjnej, CO wymusza sprawne reagowanie na roz-
wOQj, nadarzajgce sie okazje oraz na kryzysy. Trzeba
byt zatem dziatac szybko.

Rozwazano kilka scenariuszy finansowania nowych
inwestycji oraz odkupu udziatow do Adama Zyczkow-
skiego. Miedzy innymi — kredyt bankowy, inwestora
branzowego itp. (tabela 1). Na horyzoncie pojawita
sie wtedy rowniez mysl o wprowadzeniu akcjonaria-
tu pracowniczego. Z jednej strony program miat po-
gtebic aspekt relacyjny stanowigcy gtowny trzon kul-
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tury organizacyjnej (wierzono, ze pracownicy dzieki
programowi rozwing sie oraz zyskajg poczucie ,pracy
na swoim”), z drugiej — dawatby mozliwosc¢ pozyska-
nia kapitatu potrzebnego do sptacenia odchodzace-
go udziatowca — od pracownikow, przy jednoczesnej
realizacji planowanych inwestycji.




Zrédto

Tabela 1. Wybrane zrédta pozyskiwania kapitatu przez przedsiebiorstwo

Wewnetrzne
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Zysk zatrzymany

Okreslany jest rowniez mianem ,samofinan-sowania”. Wy-
Mmaga on spetnienia dwodch klu-czowych warunkdéw — do-
datni wynik finanso-wy oraz decyzja zarzadu o zatrzyma-
Nniu zysku na rzecz powiekszenia kapitatu wewnetrznego.

Dtugoterminowosc

Stabilnosc¢

Bezzwrotnosc¢

Mozliwos¢ udziatu w zyskach przedsiebiorstwa
Brak oprocentowania

Bezpieczenstwo (kontrola witascicieli)

Dtuzszy horyzont zaangazowanhia zasobow

Samofinansowanie (zatrzymanie zysku) jako jedyne
zrodto pozyskania kapitatu wewnetrznego

Ograniczonosc¢ zasobow

Emisja akgji

Equity crowdfunding

Kapitat wiasny

Venture capital i private equity

Stanowi powszechng i jedng z podstawowych form po-
zyskiwania kapitatu wtasnego poprzez sprzedaz akcji.
Ma charakter formalny — emisje poprzedza uchwata walne-
go zgromadzenia lub decyzja zarzadu, a konczy - rejestra-
Cja w sadzie rejestrowym.

Efektem transakcji akcjonariusz otrzymuje zakupione ak-
cje, ktdre stanowiag tytut wiasno-sci

Jest to forma emisji akcji w warunkach poza-gietdowych.
Wigze sie ona ze zwiekszeniem udziatow. Kapitat wiasny
pozyskiwany jest po-przez wptaty lub wktady niepieniezne
WhNoszo-ne przez wspolnikow.

Fundusze pozyskiwane sg z odsprzedazy posia-danych
udziatéw/akcji, a zbycie realizuje sie w momencie znaczne-
go wzrostu ich wartosci w danym czasie. Metody te mozna
okresli¢ jako finansowe posrednictwo pomiedzy zrodtami
finansowania a przedsiebiorstwem. Zwykle nastepuje wte-
dy zawigzanie spotki komandy-towej. Okreslane sg one cze-
sto mianem ,kapi-tatu podwyzszonego ryzyka”.

Bezpieczenstwo (w porownaniu z kapitatem ob-
cym)

Swoboda w korzystaniu

Brak oprocentowania
Dtugoterminowosc

Kontrola witascicieli przedsiebiorstwa

Bezpieczenstwo (w porownaniu z kapitatem
obcym)

Swoboda w korzystaniu

Brak oprocentowania
Dtugoterminowosc

Kontrola witascicieli przedsiebiorstwa

Nizsze koszty wejscia niz w przypadku ,tradycyj-
nej” emisji akcji

Bezpieczenstwo (w pordwnaniu z kapitatem
obcym)

Swoboda w korzystaniu
Brak oprocentowania
Dtugoterminowosc

Skomplikowany proces formalny (szereg etapdow i pro-
cedur)

Wymog odpowiedniej formy prawnej — spdtka akcyjna
Mozliwos¢C wrogiego przejecia

Ograniczonosc¢ zasobow

Kosztownoscé

Ograniczonosc¢ zasobow

Brak pewnosci, ze znajda sie inwestorzy
Upublicznienie celu inwestycyjnego (pomystu)
Optaty transakcyjne dla posrednikow

Czesto znaczace prawa dla fun-duszy (w zakresie prze-
ptywu srodkow pienieznych, prawo weta, kontrola nad
decyzjami przedsiebiorstwa, pierwszen-stwo w przy-
padku likwidacji)

Kapitat podwyzszonego ryzyka

Ograniczonos¢ zasobow
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Kapitat
hybrydowy

Kapitat obcy

Zrédto

Pozyczki i kredyty bankowe

Wptywy z emisji pa-pierow diuz-

nych

Leasing finansowy (kapitatowy)

Obligacje zamienne na akcje

Rodzaje dostepnych kredytédw wynikajg ze zréznicowanych
potrzeb przedsiebiorstw. Najczesciej typy to kredyty obro-
towe | inwestycyjne.

To szczegdlnie popularne narzedzie w krajach, w ktérych
rynek kapitatowy ma przewage nad instytucjami banko-
wymi. Najczesciej spotyka-ng forma papierdow diuznych
sg obligacje, inne formy to np. bony pieniezne.

Polega na udostepnieniu przez leasingodawce srodka trwa-
tego na okreslony czas. Rozwigza-nie okreslane jest jako al-
ternatywa dla kredy-toéw bankowych.

Polegajg na emisji dtuznych papierow warto-sciowych ma-
jacych cechy instrumentu udzia-towego. Emitent zobowig-
zuje sie w tym przy-padku do odkupu obligacji w okreslo-
nym cza-sie. Dzieki sprzedazy firma pozyskuje kapitat obcy,
ktory ma cechy kapitatu wtasnego. Takie rozwigzanie wy-
bierane jest w szczegdlnhosci, gdy akcje przedsiebiorstwa
sg niedowarto-sciowane.

Zewnetrzne

Elastycznosc
Mozliwosc wykorzystania dzwigni finansowej

Mozliwosc realizacji inwestycji, na ktore kapitat
witasny okazat sie niewystarczajacy

Zwykle brak prawa gtosu wierzycieli w sprawach
przedsiebiorstwa

W przypadku potrgcalnosci odsetek — zmniejszo-
na podstawa do opodatkowania

Stabilnosc

Polepszenie struktury bilansu

Minimalizacja srednio wazonego kosztu kapitatu
Elastycznosc

Pozyskanie srodkdéw od licznej grupy potencjal-
nych wierzycieli

Zwykle brak prawa gtosu wierzycieli w sprawach
przedsiebiorstwa

Zwykle brak prawa gtosu wierzycieli w sprawach
przedsiebiorstwa

Uproszczona procedura analizy zdolnosci kre-
dytowej

Elastycznosc podejscia do rat leasingowych

Mozliwos¢ odroczenia podatkowego
Elastycznosc

W przypadku upadtosci — kapitat sptacany po za-
spokojeniu roszczen petnoprawnych wierzycieli
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Decyzja o przydzieleniu funduszy poprzedzona anali-
zg kondycji przedsiebiorstwa

Obcigzenie oprocentowaniem — zwykle wysokim
Zwrot funduszy w okreslonym terminie
wiekszone ryzyko finansowe

W przypadku upadtosci — pierwszenstwo roszczen wie-
rzycieli nad witascicielami kapitatu wtasnego

Liczne przepisy, ktore wptywaja na przebieg emisji

Niepewnosc¢ prowadzenia programu (W szczegolnosci
gdy nie zostata zawarta umowa gwarancji sprzedazy)

W przypadku upadtosci — pierwszenstwo roszczen wie-
rzycieli nad wtascicielami kapitatu wtasnego

Zwrot w okreslonym terminie
Odsetki
Ograniczenie wysokosci wartosci resztowe]j

W przypadku upadtosci — pierwszenstwo roszczen wie-
rzycieli nad wtascicielami kapitatu wtasnego

Ograniczenie w czasie
Wieksze ryzyko niz w przypadku kapitatu wtasnego

Mozliwe postrzeganie przedsiebiorstwa jako mato wia-
rygodnego

Duze ryzyko konwersji

Nizsza ostona podatkowa niz w przypadku kapitatu
obcego
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System wynagrodzen za prace zaprojek-
towany jest wielopoziomowo. Podstawqg
jest pensja stata. Nastepnie — premia
od wynikéw sprzedazy, ktéra jest zmien- Akcjonariat pracowniczy nie byt czyms catkowicie no-  nikami i dodania dodatkowego benefitu finanso-
na. Od 2009 rokuy w Systemie pojawﬁa SIQ wym dla Zarzadu- Taki pomys’r F?OJ.a\.Nlan sSle JUz VV .I’OZ- wego. Jgdnak nie bnyO zbytnio mozhwoém WPro-
nagroda z zysku. Czyli w momencie, movvac,h.vvewnetr.znyf:h wczesniej. Qredowﬂlklem wadzenia takiego programu na odpovwedmag skale
kiedy na koniec roku firma wypracowuje wtasnosci pracowniczej byt Michat Wojtulewicz (Czto- gz do momentu, w ktérym Adam postanowit odejsé

S o . : nek Zarzadu, Wiceprezes ds. Finanséw, ASTOR), ktory  z firmy, co spowodowato koniecznosé odkupu
zysk, to sie nim dzieli z pracownikami. Pro-

e _ _ . : = wraz z gtownym udziatowcem firmy (Stefanem Zycz— udziatdow.
gram wiascicielski, czyli dotozenie czesci kowskim) niejednokrotnie zastanawiali sie nad takim

kapitatowe] do mozliwosci wzmacniania rozwigzaniem. Wierzono bowiem, ze jest to spdjna
relacji z pracownikiem, byt zwienczeniem z wartosciami ASTOR okazja rozwoju relacji z pracow-

catosci. Mamy takze wymiar angazowa-
nia pracownikow w budowanie strategii
firmy, ktory dzieje sie w zasadzie od 2010
roku. Pracuje nad niqg kilkadziesigt osob.
Dzieki akcjonariatowi nie dosc, ze mogq
oni budowac strategie, to jeszcze mogq
podejmowac strategiczne decyzje. Pozniej
konsultujemy rozne decyzje w gronie wita-
sciciell, a zatem ma to wymiar zarowno

finansowo-kapitatowy, jak

&2‘ . | Wymiar pewnego partner-

stwa w prowadzeniu firmy
I w podejmowani decyzji.

Jarostaw Gracel

Prezes Zarzgdu
ASTOR

nIlll_s—--
e BEREl
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Akcjonariat pracowniczy - amerykanskie

ESOP-y | polskie préoby

Posrdod licznych form pozyskania kapitatu inwesty-
cyjnego odnalez¢ mozna réowniez te mniej oczywi-
stg, jaka jest akcjonariat pracowniczy. Jest to rozwig-
zanie relatywnie bezpieczne dla przedsiebiorstwa
—szczegolnie w pordwnaniu z kapitatem obcym czy
emisja akcji. To wtasnie na to rozwigzanie zdecydo-
wat sie Zarzad ASTOR.

Akcjonariat pracowniczy jest ,formg dtugookresowej
partycypacji kapitatowej pracownikow w majatku
przedsiebiorstwa, w ktérym sg zatrudnieni. Z regu-
ty przystapienie do akcjonariatu odbywa sie na pod-
stawie pisemnej umowy lub wniosku pracownika”
(Ministerstwo Gospodarki, 2011).

Liderem wdrazania akcjonariatu pracowniczego w fir-
mach sg Stany Zjednoczone. W USA wiele firm oferu-
je tego typu rozwigzanie, zwtaszcza na rynku softwa-
re'u i rozwigzan informatycznych. Przyktadem moze
by¢ chocby Microsoft, dla ktorego akcjonariat i pro-
gramy pracownicze byty znaczaca dzwignig rozwo-
ju tego technologicznego giganta. Dla innych firm
z Doliny Krzemowej takich jak Amazon, Adobe, In-
tel czy Cisco Systems wtasnosC pracownicza rowniez
stanowi juz od dawna standard. W sektorze nowych
technologii jest to szczegdlnie pozadane rozwigzanie
(Rosen, Case & Staubus, 2016). Poza obustronnymi

g

benefitami takiego rozwigzania, Amerykanie moga
liczyC rowniez na wsparcie panstwa w postaci choc-
by ulg podatkowych i innych systemowych rozwig-
zan prawnych i finansowych. To wtasnie kluczowy
parametr odrdézniajgcy amerykanskie ESOP-y (Em-
ployee Stock Ownership Plan) od polskich realidow.

ESOP definiowany jest jako ,kwantyfikowalny podat-
kowo plan emerytalny ktdry jest dozwolony i wspie-
rany przez federalne przepisy podatkowe i emerytal-
ne” (The ESOP Association, 2018). W przeciwienstwie
do innych typow plandw emerytalnych dostepnych
Amerykanom (np. plan emerytalny zwany ,401(k)"),
ESOP to zobowigzanie do inwestowania w udziaty
pracodawcy, dzieki czemu pracownik staje sie fak-
tycznym wiascicielem firmy zatrudniajgcej go.

Gtownym powodem, dla ktérego firmy zza oceanu
decyduja sie ha wdrozenie ESOP-u, jest brak planu
sukcesji. Odejscie gtownego wiasciciela zwykle skut-
kuje negatywnymi konsekwencjamidla firmy i jej pra-
cownikow. ESOP natomiast zapewnia przynajmnigj
czesciowa elastycznosc. Sprzedaz udziatow ESOP-0-
Wi moze nastgpi¢ nawet w catosci w ramach jednej
transakcji lub w czesci i w ramach przygotowanego
harmonogramu. Ponadto program ESOP wigze sie
Z korzysciami podatkowymi zarowno dla firmy, jak
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| odchodzgcego wtasciciela oraz z mozliwoscig pozy-
czania srodkow pienieznych od podmiotow powig-
zanych (w tym korzystnego podatkowo zakupu akcji
firmy) na cele finansowania projektow biznesowych
(The ESOP Association, 2018).

| .

Nie mamy w Polsce systemow wspierania
rozwoju firm software’'owych. Nie ma ulg
podatkowych, zwolnien, uregulowanych
opCJI programow pracowniczych. Tego po
prostu nie ma lub nie jest wystarczajqgco
rozwiniete | to wedtug mnie

hamuje rozwaoj biznesu.

Stefan Zyczkowski

Wspotwtasciciel, Przewodniczgcy
Rady Strategocznej
ASTOR
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W Polsce prekursorem akcjonariatu pracowniczego
byta Gazolina SA dziatajgca w latach 20. i 30. ubie-
gtego wieku (Lukasik, 2021). W pewnym sensie idea
ta zostata spopularyzowana w momencie dokonywa-
nia sie zmian ustrojowych. Na mocy kolejnych ustaw
(Ustawa o prywatyzacji przedsiebiorstw panstwo-
wych z 1990 roku | Ustawa o komercjalizacji | prywa-
tyzacji przedsiebiorstw panstwowych z 1996 roku)
rozpoczeto prywatyzacje bezposredniag, w ramach
ktorej przedsiebiorstwa panstwowe przeksztatcane
byty w spdtke na mocy umowy leasingowej. Nastep-
nie rozszerzono uprawnienia pracownikow, umozli-
wiajac im nieodptatne nabycie 15% akcji spotki nale-
zacej do Skarbu Panstwa w spotce lub w przypadku
zawigzania spotki z udziatem Skarbu Panstwa i pra-
cownikoéw — ci ostatni wnosili 10% kapitatu zaktado-
wego (Ministerstwo Gospodarki, 2011).

Jak twierdzi Mateusz Morawiecki (2016), takie roz-
wigzanie byto jednak traktowane jako zabezpiecze-
nie przed negatywnym nastawieniem do owcze-
snych zmian i nie przyniosto znaczacych skutkow
gospodarczych, a pracownicy chetnie pozbywali sie
wowczas (w latach 90. XX w.) pozyskanej korzysci, nie
dostrzegajac w nich wartosci. Spowodowane byto
to brakiem swiadomosci | znaczenia tego typu roz-
wigzania. Brak wiary w znaczgcg wartosc potego-
wat dodatkowo fakt, ze udziaty rozdawano w duzej
mierze za darmo. Tym sposobem idea akcjonariatu
w Polsce tak szybko umarta, jak sie narodzita.

Na przestrzeni lat funkcjonowania gospodarki wolno-
rynkowej w Polsce idea akcjonariatu powracata. Naj-

Wykres 2. Liczba pracownikdow posiadajgcych udziaty w ramach akcjonariatu pracowniczego
w Polsce w latach 2009-2019 [w tysigcach].

2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019

o
N
o
N
o
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Zrédto: Dumin W. (2020). Akcjonariat pracowniczy. Analiza mozliwosci wprowadzenia program w polskich przedsiebiorstwach. Instytut
Promyka, za: Marc Mathieu (2019). Annual Economic Survey of Employee Share Ownership in European Countries, European Federation

pierw w 2009 roku za kadencji Waldemara Pawlaka
jako Ministra Gospodarki przygotowano raport oma-
wiajacy stan firm w Europie i na swiecie, ktore takie
rozwigzanie wprowadzito. ldee wspierata wowczas
Solidarnosg, ktdra zbierata podpisy pod ustawa. Na-
stepnie pomyst zostat wskrzeszony w 2016 roku przez
Mateusza Morawieckiego pethigcego wowczas funk-
cje Wiceprezesa Rady Ministrow | Ministra Rozwoju.
Jak twierdzit wicepremier: ,0szczednosci Polakdw po-
winny pracowac na ich lepsza jakosc zycia [...] Dlate-
go tak istotne jest, by zwiekszy¢ udziat oszczednosci
w PKB, np. poprzez promocje akcjonariatu pracow-
niczego. To pozwoli, aby Polacy w przysztosci czer-
pali dochody nie tylko z pracy, ale i z kapitatu” (Ogo-

of Employee Share Ownership 2019.

rek, 2016). Jak przyznaje Stefan Zyczkowski, sam jest
agitatorem wprowadzenia odpowiednich rozwigzan
promujgcych akcjonariat pracowniczy na poziomie
panstwa i od 15 |at stara sie przekonywac do tej idei
politykdw. Obecnie partia Trzecia Droga zaintereso-
wata sie tematem.

W Polsce idea akcjonariatu pracowniczego jest wcigz
mato popularna (wykres 2), czemu nie sprzyja brak
rozwigzan systemowych. Najczesciej rozwigzanie
to mozna odnalez¢ w startupach i wiekszych or-
ganizacjach. Jednak w duzej mierze dotyczy ono
czesto jedynie wyzszego szczebla zarzgdzania
(tukasik, 2021).




Zalet akcjonariatu pracowniczego jest wiele. Wy-
szczegolni¢ wsrdd nich mozna m.in. (Rosen, Case &
Staubus, 2016; Ministerstwo Gospodarki, 2011):

pozyskanie kapitatu na rozwoj organizacji
(Nnp. nowe inwestycje);

budowanie opcji sukcesji w przypadku orga-
nizacji (zwtaszcza mniejszych), ktore nie maja
naturalnego witasciciela-nastepcy poprzez
sprzedaz firmy pracownikom;

poprawienie ratingu (oceny wiarygodnosci
kredytowej) przedsiebiorstwa;

wzmochienie konkurencyjnosci organizacji
na rynku pracy (szczegodlnie w przypadku ma-
tych i srednich firm, ktore czesto nie moga
konkurowac z korporacjami oferowanym wy-
nagrodzeniem zasadniczym);

zapewnianie wiekszej stabilnosci w organi-
zacji podczas zawirowan na rynku, a nawet
— W ekstremalnym scenariuszu — mozliwosc
ochrony firmy przed upadkiem;

MmozliwosC uruchomienia stopniowej sprze-
dazy przedsiebiorstwa zamiast natychmia-
stowej;

tworzenie kultury partycypacyjnej i partner-
skie] w organizacji, w ktorej pracownicy maja
bardziej bezposredni wptyw na sukces firmy;

budowanie zaangazowanego | zmotywo-
wanego zespotu poprzez wzmachnianie po-
czucia odpowiedzialnosci za firme, je] wyniki
| sukces rynkowy (rozwoj | dobre wyniki fir-
My powodujg wzrost wartosci udziatow i dy-
widend — co za tym idzie: pracownik moze li-
czyC na wiekszy zysk finansowy);

redukcja retencji pracownikow, co moze byc¢
szczegolnie istotne dla matych i srednich
firm, dla pracodawcow zatrudniajgcych wy-
kwalifikowanych pracownikow-ekspertow
czy dla organizacji, w ktorych czas petnego
wdrozenia pracownika jest relatywnie dtugi
(np. specjalistyczne ustugi B2B);

wzmachnianie innowacyjnosci firmy poprzez
ksztattowanie myslenia wiascicielskiego w ze-
spotach;

przyczynianie sie do wzrostu wydajnosci
| efektywnosci pracy w organizacji;

czerpanie ze zbiorowe] madrosci pracowni-
kow;
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budowanie przekonania, ze wszyscy pracow-
Nicy sg wazni i przyczyniajg sie do sukcesu fir-
my (w przeciwienstwie do klasycznego sys-
temu premiowego, ktory, jako twor sztuczny,
zacheca pracownikow do pracy, ktéra zmie-
rza do bogacenia sie udziatowcow).

Istnieje bardzo duza wartos¢ w poczu-
ciu wolnosci pracownikow, a wtasnosc
Jjest konstytuantg wolnosci i elementem
sukcesu dobrej wersji kapitalizmu. Jedng
Z funkcji pracy ludzkigj jest tworzenie ka-
pitatu, a funkcjg kapitatu jest tworzenie

migjsca pracy. Jesli to jest zaburzo-
ne, to predzej czy poznigj
COS zacznie trzeszczec.

Michat Wojtulewicz

Wiceprezes ds. Finansow
ASTOR




Natomiast do ograniczen kultury wtascicielskiej za-
liczy¢ mozna m.in. (Rosen, Case & Staubus, 2016; M-
nisterstwo Gospodarki, 20T1):

rozproszenie kapitatu w ramach akcjonaria-
tu (w przypadku gdy organizacja zdecyduje
sie na emisje nowych udziatdw, wartosc poje-

mozliwosC wydtuzenia procesu decyzyjnego
ze wzgledu na angazowanie wiekszej liczby
0sOb;

zmniejszenie elastycznosci w polityce perso-
nalnej (organizacje z wtasnoscig pracowniczg
zwykle traktujg zwolnienie pracownika jako
ostatecznosc | nie mMoga sobie pozwoli¢ na tak
duzg i szybka rotacje jak ,tradycyjne” firmy);

koniecznos¢ wyksztatcenia odpowiednich
standardow w firmie (model zarzadzania, kul-
tura organizacyjna itp.);

ograniczona aplikowalnosc¢ (nie we wszyst-
kich firmach taki model sie sprawdzi, nie ist-
nieje zdefiniowany model, ktory bytby gwa-
rantem sukcesu wdrozeniowego);

koniecznos¢ dostosowania formy prawnej
(spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia
lub spotka akcyjna);

ryzyko koniecznosci poniesienia znacznych
wydatkow przez organizacje w sytuacji, w Kto-
rej duza liczba pracownikdow chciataby sprze-
dac swoje udziaty w tym samym czasie;

dynczego udziatu moze spasc, a tym samym
spowodowac negatywne reakcje pracowni-
kow);

koniecznos¢ poniesienia haktadow finanso-
WwoO-organizacyjnych niezbednych do wdro-
zenia akcjonariatu (ustugi prawne, edukacja
pracownikow, wdrozenie komunikacji itp.).

Nie ma jednego modelu wprowadzania tego typu
rozwigzania w organizacji. Firmy raczej podchodza
do akcjonariatu w autorski sposob, tak jak ASTOR.
Jednak badacze wskazuja na trzy kluczowe elementy
charakterystyczne dla tego modelu, ktorych wspotwy-
stepowanie pozwala na dobre przygotowanie wdro-
zenia oraz wieksza prawdopodobienstwo sukcesu
(Rosen, Case & Staubus, 2016):

1. wtasnosc¢ sama w sobie —akcjonariat pracow-
niczy jest znaczacym narzedziem budowania
perspektyw rozwojowych i finansowych dla
pracownikow;

2. kultura organizacyjna —zarzadzanie partycy-
pacyjne, open-book management, ,myslenie
jak witasciciel” to przyktady metod i postaw,
ktore ksztattujgcych pozadang w modelu ak-
cjonariatu kulture organizacyjng;
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3. model biznesowy — kompetencje biznesowe,
know-how, konkurencyjnosc¢, kultura ucze-
nia sie pracownikow stanowig site napedowa
modelu biznesowego | wptywaja pozytywnie
Nna dziatanie w modelu akcjonariatu.

Wydaje sig, ze drugi | trzeci parametr byty doskona-
le zaadresowane w ASTOR juz od dtuzszego czasu.
Stabilny model biznesowy, ciggty rozwdj i wzrost fir-
My oraz partycypacyjna, humanocentryczna kultura
stanowity solidny fundament. Nadszedt zatem czas
na realizacje pierwszego elementu — wprowadzenie
wtasnosci pracowniczej. Decyzja zapadta.
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Mysl | dziataj jak wilasciciel - wypracowanie
autorskiego podejscia do akcjonariatu pracowniczego

w firmie ASTOR

Inspiracja przychodzita gtownie z literatu-
ry amerykanskiej na temat ESOP-ow
(Employee Stock Ownership Plans).
Te programy wydaty nam sie bliskie, po-
niewaz zawsze w naszej firmie panowa+ta
kultura partycypacji oparta na wysokim
poziomie zaufania do pracownikow
| otwartosci. W miare jak firma dojrzewa-
ta, doszlismy do wniosku, ze kluczowi pra-

cownicy powinni miec¢ mozliwosc stania
sie wspotwirascicielami
firmy. Dawato to nadzieje,
ze Wptyw na rozwoj firmy
stanie sie wiekszy | bar-
dziej zrownowazony.

Andrzej Garbacki

Wiceprezes Zarzgdu ASTOR
Cztonek Zarzgdu ASTOR Investment

Na przetomie 2016 1 2017 r. rozpoczety sie przygoto-
wania do wdrozenia akcjonariatu pracowniczego
w ASTOR. Przez pdt roku organizowano burze mo-
zgow, warsztaty, pracowano nad modelem wyce-
Ny udziatdw | wypracowywano metody komunikacji
z pracownikami. Nad catoscig pracowat zespot po-
dzielony na podgrupy, ktéremu przewodzit Andrzej
Garbacki (Prezes Zarzadu, ASTOR Investment). Czes¢
zespotu pracowata nad modelem biznesowym dla
programu witasnosci pracowniczej, czes€ zajmowata
sie aspektami prawnymi (zabezpieczenie interesow
pracownika oraz firmy, kwestia odpowiedniej kon-
strukcji umow itp.), a czesC opracowywata wskaznik
wartosci firmy, aby maoc nastepnie wyliczy¢ wartosc
udziatow.

Powotano nawet oddzielng spdtke — ASTOR Invest-
ment, ktdéra miata by¢ odpowiedzialna za zarzadza-
nie akcjonariatem i sprawowac kontrole nad przepty-
wem udziatdow. Decyzja na poziomie struktury firmy
wynikata w duzej mierze z braku odpowiednich roz-
wigzan finansowo-prawnych, ktére wspieratyby ta-
Kie rozwigzanie na rynku polskim, a samo rozliczanie
podatkowe przyznanych udziatdw jest wyzwaniem,
gdyz prawo handlowe nie przewiduje odpowiednich
zapisOw adresujgcych wtasnosc pracowniczy.

Podczas prac zespdt inspirowat sie roznymi rozwigza-
niami, z ktorych wiodgcym byty amerykanskie ESOP-y
(Employee Stock Ownership Plan) czy rozne metody
wyceny przedsiebiorstwa. Jednak ostateczne rozwig-
zania stanowity mieszanke roznych metod, tworzac
autorskie, unikatowe podejscie wypracowane przez
ASTOR.

Po zmierzeniu sie z wyzwaniem zbierania inspiracji
| dostosowywania ich do potrzeb i specyfiki organi-
zacjl, przygotowano autorski model wyceny warto-
sci firmy, ktéry koncentrowat sie na czterech kluczo-
wych elementach:

1. kapitat,
2. EBIDTA,

3. liczba klientow powyzej 2 tys. wartosci
zakupow,

4. sprzedaz wtasnych produktow.

Na podstawie wartosci firmy dokonano jej podziatu
na 26 tys. udziatdw, z czego 7150 (27,5%) przeznaczo-
NO Na program wtasnosci pracowniczej. Wycena po-
jedynczej jednostki wyniosta natomiast 500 zt.




Nastepnie Zarzad przygotowat kryteria kwalifikuja-
ce do udziatu w programie. Gtownym byt min. 3-letni
staz pracy w firmie. Taki wymaog miat zwiekszyC praw-
dopodobienstwo, ze udziaty trafig do osdb, ktore maja
juz doswiadczenie pracy w ASTOR i bedga chciaty zwig-
zaC sie z firma na kolejne lata. Po pierwsze bowiem,
mozliwos¢ udziatu w akcjonariacie miata bycC forma
nagrody, po drugie zas — Zarzad chciat ograniczyc
liczbe sytuacji, w ktérych pracownik kupuje udziaty
tylko po to, aby zaraz pdzniej sprzedac je z zyskiem.

Przygotowano rowniez szereg materiatow informacyj-
nych, ktére miaty wspomagac szerzenie swiadomosci
W zakresie nowej opcji dla pracownikow. Zdecydowa-
no rowniez, ze cata pula dostepnych dla pracowni-
kodw udziatdow nie bedzie rozdystrybuowana w jednej
transzy, ale podzielona na 5 lat, aby z jednej strony
wzmacniac¢ popyt, a z drugiej — zbudowac mozliwo-
Sci na przysztosc dla nowych pracownikow | pracow-
nikow, ktorzy z biegiem czasu byliby chetni udziaty
dokupywac.

Poniewaz akcjonariat pracowniczy byt czyms nowym
dla firmy, nie sposdb byto doktadnie okreslic, jak be-
dzie wygladac zainteresowanie partycypacjg w pro-
gramie. W zwigzku z tym przyjeto dwa scenariusze
dla pierwszej transzy udziatow, ktorej wypuszczenie
planowano na styczen 2018. Pierwszym z nich byto
umiarkowane zainteresowanie. Scenariusz ten zakta-
dat, ze udziaty bedzie mozna nabywac w formie za-
kupu gotowkowego oraz w formie zakupu zaliczko-
wego.

Rys. 6. Model Fortepianu — struktura przydzielania udziatow pracownikom w firmie ASTOR
Pracownicy | Pracownicy | Pracownicy | Pracownicy
6 lat 5 lat 4 |at 3 lat
Brak
chetnych
500 PLN

Pracownicy | Pracownicy | Pracownicy
30 lat 29 lat 28 lat - -
Rozdanie 3 | 500 PLN | 500 PLN | 500 PLN m) m)
Rozdanie 4 § 500 PLN | 500 PLN | 500 PLN - -
Rozdanie 5 | 500 PLN | 500 PLN | 500 PLN ) mm)
Rozdanie X §§ 500 PLN

Drugi scenariusz przygotowany zostat na wypadek
duzego zainteresowania. W przypadku jego wysta-
pienia, ASTOR zaktadat przesuniecie drugiej tran-
szy emisji udziatow (zaplanowanej] na styczen 2019)
na rzecz mozliwosci zakupu gotowkowego w ramach
pierwszej transzy (w 2018 roku).

Aby zapewnicC sprawiedliwy podziat w przypadku wy-
stgpienia drugiego scenariusza, wypracowano algo-

500 PLN

500 PLN

rytm przyznawania udziatdw zwany potocznie (we-
whnetrznie) Fortepianem (Rys. 6). Polega on na tym,
ze najpierw kazdy zainteresowany zakupem pra-
cownik deklaruje, ile udziatdow chciatby posigsc. Na-
stepnie dostepna w danej transzy pula udziatow
jest dzielona na rozdania. W kazdym kolejnym roz-
daniu pomija sie najmtodszych stazem pracowni-
Kow — w ten sposdb kazdy z zainteresowanych otrzy-
muje czesC dostepnej puli, natomiast najbardzie]

Wszyscy chetni
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nagradzane sg osoby pracujgce w ASTOR najdtuzej
(s3 uwzgledniani w wiekszej liczbie rozdan). Ponadto,
jezeli pracownik w pierwszych rozdaniach otrzymat
juz zadeklarowang pule udziatdw, nie jest on uwzgled-
niany w kolejnych rozdaniach. Uproszczony przyktad
rozdan w ramach transzy przedstawia Tabela 2.

Wypracowano takze stosowne rozwigzania dla sy-
tuacji, w ktorych dana osoba przestaje byc¢ pracow-
nikiem firmy. Pierwszym wariantem takiej sytuacji
jest rozwigzanie wspotpracy przez dowolng ze stron
(pracownik lub firma). W takim wypadku udziato-
wiec jest zobowigzany do sprzedania swoich udzia-
tow pracodawcy, co podlega karom w przypadku
odmowy wywigzania sie z umowy akcyjnej (jednak
do takich sytuacji dotychczas w organizacji nie do-
szt0). W przypadku pozyskania udziatdow przez oso-
by spoza grona pracownikow w wyniku dziedzicze-
Nia mechanizm jest podobny. Posiadacz udziatow
jest zobowigzany do ich sprzedazy ASTOR.

Drugim wariantem jest emerytura. Wtedy pracownik
zobowigzany jest do regularnej sprzedazy udziatow
pracodawcy przez 15 lat, a wiec minimum 7% posia-
danych udziatdw rocznie pracownik musi odsprze-
dac firmie po cenie odpowiadajacej aktualnej warto-
Sci udziatdw. Tym samym pracownik-emeryt buduje
sobie dodatkowy kapitat na czas spokojnej starosci,
co stanowi jeden z nadrzednych benefitow idei ak-
cjonariatu pracowniczego. Obieg udziatow w firmie
ASTOR zostat przedstawiony na rys. 7.

guestus learning solutions

Tabela 2. Przyktadowy rozktad udziatow w ramach transzy — model Fortepianu

Pracownik A

20 lat

6 udziatoéw

Rozdanie T
Rozdanie 2
Rozdanie 3
Rozdanie 4
Rozdanie 5
Rozdanie 6

Przyzn,ana liczba 3 4 5
udziatow

—_— T d

Kwalifikacja: min. 3-letni
staz pracy w ASTOR

Zapisy na Program Go-
towkowy

Zapisy na Program Zalicz-
kowy

Zakup udziatow

przez pracownika

Dostepna liczba udziatéw w transzy: 18

Pracownik B Pracownik C Pracownik D Pracownik E
15 lat 10 lat 8 lat 4 |ata
3 udziaty 5 udziatéw 3 udziaty 3 udziaty

1
]
1

1 1
1 1
|

— — ) —]

Zrédto: Materiaty wewnetrzne firmy ASTOR.

Rys. 7. Obieg udziatow w firmie ASTOR

Utrzymanie

udziatow

Chec sprzedania akcji
przez pracownika

Praca w ASTOR Konieczno$é sprzedania
Spotkania udziatowcow akcji przez pracownika
Wyptata dywidendy (ustanie stosunku pracy,

dziedziczenie, emerytura)

Sprzedaz udziatow —

odkupienie
od pracownika

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatow wewnetrznych firmy ASTOR. @
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Pozostan pracownikiem, zostan wtascicielem!
Wdrazanie wiasnosci pracowniczej w firmie ASTOR

Po przygotowaniu kwestii formalnych | prawnych
zwigzanych z akcjonariatem, w czerwcu 2017 roku
ASTOR byt gotowy na wprowadzenie programu
witasnosci pracowniczej w firmie, a pot roku podzniej,
w styczniu 2018 roku nastgpita transakcja odkupu
udziatow od odchodzgcego z firmy wspotwtascicie-
la Adama przez organizacje. Kilka dni pdzniej rozpo-
czeto proces uptynniania udziatow (sprzedaz udzia-
tow pracownikom) zgodnie z przyjetymi zatozeniami.

Wazna przy wprowadzaniu akcjonariatu byta odpo-
wiednia komunikacja. O ile firma zawsze dbata o edu-
kacje ekonomiczng pracownikow, zapewniajac sto-
sowne szkolenia wewnetrzne | zewnetrzne, o tyle
potrzebne byto uzupetnienie wiedzy o temat wtasno-
Sci pracowniczej jako nowej perspektywy w organi-
zacji. W ramach podjetych dziatan komunikacyjnych,
ASTOR stawiat przede wszystkim na budowanie swia-
domosci inwestorskiej — czym akcjonariat jest i z czym
sie wigze, jakie sg jego zarowno wartosci i korzysci,
jak i ryzyka. Pokazywano rowniez pracownikom, jak
wartosC udziatdw moze rosngC wraz ze wzrostem
firmy, oraz jak wypracowany przez organizacje zysk
wptywa na wyptate dywidendy. Ponadto, dzieki do-
stepowi do danych i informacji wewnetrznych (finan-

se, historia rozwoju, model biznesowy) pracownicy
byli Swiadomi kondycji finansowej firmy, co dawato
IM poczucie bezpieczenstwa w zakresie takie] opcji
Inwestycyjnej.

Szkolenia i spotkania z pracownikami dotyczyty row-
niez kwestii zwigzanych z dywidenda. Dywidenda to
gtowne wynagrodzenie, jakie otrzymujg udziatowcy
W spotfce, w ktorg zainwestowali swoj kapitat. Najcze-
Sciej przybiera ona forme pieniezng, natomiast moze
byC ,wyptacana” rowniez w formie rzeczowej. Dywi-
dende zwykle wyptaca sie raz w roku, choc¢ inny mo-
del rowniez jest dopuszczalny (np. raz na kwartat).
Poprzedza jg walne zgromadzenie, na ktérym podej-
mMowana jest uchwata dotyczgca podziatu zysku. Wy-
ptata dywidendy nastepuje proporcjonalnie do po-
siadanych udziatdow, a z punktu widzenia prawnego
wigze sie rowniez z odprowadzeniem odpowiednie-
go podatku przez podmiot wyptacajacy dywidende
(Organ, Piotrowska & Rawicka, 2023) — czyli w oma-
wianym przypadku przez firme ASTOR. W autorskich
rozwigzaniach organizacji, do okreslonej kwoty zy-
sku dywidenda wyptacana jest w catosci, hatomiast
w przypadku jej przekroczenia, z kolejnych widetek
catosC pozostaje w firmie na potrzeby reinwestowa-
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nia, a z ostatniego (najwyzszego) putapu zysku 30%
z kwoty nadwyzki przeznaczanych jest na dywiden-
de dla pracownikow.




W komunikacje programu w siedzibie firmy w Kra-
kowie zaangazowany byt bezposrednio Zarzad, nato-
miast za komunikacje w innych miastach odpowie-
dzialni byli liderzy zespotow. Efektem tego, znaczng
wiekszosC 0sob, ktore zdecydowaty sie na udziat w ak-
cjonariacie, stanowili pracownicy stacjonujacy w Kra-
kowie (ok. 23 osoby z Krakowa | 2 osoby z innych od-
dziatdow). Zainteresowanie w innych oddziatach byto
poczatkowo mniejsze. Druga grupa najbardziej za-
Interesowanych programem byli starsi pracownicy,
ktdrzy po pierwsze darzyli firme znacznym zaufa-
niem wypracowywanym przez lata, po drugie zas —
charakteryzowali sie stabilnoscig zyciowa i zgroma-
dzonym juz mniejszym badz wiekszym kapitatem
Inwestycyjnym. Pierwsi udziatowcy-pracownicy zy-
skali najwiecej, ale jednoczesnie podjeli wieksze ry-
zyko ze wzgledu na wkraczanie na nowe, nieznane
jeszcze do konca wodly.

W poczatkowych zatozeniach pracownicy mogli ku-
powac udziaty o tgcznej wartosci min. 5 tys. zt, a max.
300 tys. zt, a wartos¢ jednego udziatu wyceniono
na 500 zt. Wprowadzono rowniez mozliwosc zaku-
pu ,ratalnego” dla oséb chetnych, ktdére nie dyspo-

nowaty wystarczajgcym kapitatem umozliwiajacym
jednorazowa ptatnosc. Wymogiem udziatu byt min.
3-letni staz pracy i wg tego parametru do progra-
mu kwalifikowato sie w momencie wprowadzenia
niespetna 80% pracownikdow. W ramach pierwszej
transzy planowano rozdystrybuowac 1300 udziatdw,
a zainteresowanie pracownikow partycypacja w pro-
gramie okazato sie wystarczajace, aby uptynnic za-
ktadana ich liczbe.

W zwigzku z wprowadzonym rozwigzaniem w struk-
turze firmy (powotanie nowej spotki), kazdy pracow-
nik-udziatowiec staje sie posrednim witascicielem
firmy poprzez spotke ASTOR Investment. Jak przy-
znaje Andrzej Garbacki, polskie prawo nie przewi-
duje podziatu na udziatowcodw mniejszosciowych
| wiekszosciowych, w zwigzku z czym powotanie do
ZyCia nowego bytu biznesowego byto koniecznoscig,
aby zabezpieczyC interesy obu stron. Prezes ASTOR
Investment w osobie Andrzeja Garbackiego jest jed-
noczesnie odpowiedzialny za reprezentowanie inte-
resoOw pracownikow-udziatowcow, rowniez pod ka-
tem formalnym.
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Najwiekszym wyzwaniem wprowa-
dzania programu pracowniczego jest
to, ze w Polsce nie ma kompletnie wspar-
cia systemowego. Spotka akcyjna nie roz-
wiqgzuje problemu, poniewaz w spotce
akcyjnej nie mozna ograniczyc prawa
witasnosci akcji, a my jednak bardzo sil-
nie powiedzielismy: jestes pracownikiem
— masz udziaty, nie jestes pracownikiem —
nie masz udziatow. To byta gigantyczna
praca od strony prawnej | formalnej, zeby

wprowadzic taki program.

Stefan Zyczkowski

Wspotwtasciciel, Przewodniczgcy
Rady Strategocznej
ASTOR
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Wiasnosé pracownicza w akcji

Po wprowadzeniu akcjonariatu, wdrozono struktu-
re komunikacyjng zorientowana na pracownikow-u-
dziatowcodw. W ramach niej w firmie organizowane
sg walne nadzwyczajne i zwyczajne zgromadzenia
udziatowcow, na ktorych dochodzi do zatwierdzania
wynikow firmy i wyptaty dywidendy. Ten drugi typ

spotkan odbywa sie cyklicznie co roku. Dodatkowo,
W ramach biezacych potrzeb organizowanie sg spo-
tkania udziatowcow, ktore dotycza gtownie kluczo-
wych ruchow inwestycyjnych w firmie. Komunikacja
przybiera charakter formalny, ale tez nieformalny.
Zbierane sg opinie czy organizowane sg gtosowania

1.
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gietda wewnetrzna —w przypadku checi sprze-
dazy czesci lub catosci posiadanych udziatow
przez pracownika, dochodzi do niejawnego
parowania osoby sprzedajacej | zaintereso-
wanych zakupem pracownikow pod egida

ASTOR Investment —takie sesje gietdowe od-
bywajg sie co 3-4 miesigce;

dotyczace roznych kwestii firmowych.

Poza wspomnianymi wczesnie] konkretnymi okolicz-

nosciami (rozwigzanie umowy, dziedziczenie, eme- 2. ,kolega z pokoju” — pracownicy ustalaja trans-
rytura), w ASTOR wyksztatcity sie trzy metody sprze- akcje miedzy sobg (jest to najczestsza meto-
dazy udziatow: da sprzedazy w ASTOR);

3. sprzedaz udziatow bezposrednio do ASTOR

.- : : : Investment.
Dzieki programowi akcjonariatu pracow-

nik czuje sie jak u siebie. Jest poczucie,
ze ta firma jest w jakiejs czesci mojaq,
Co pozytywnie wptywa na zapa+t+ do pra-
cy. Aspekty finansowe sqQ naturalnie z tym
zwigzane. To powoduje tez, ze chce sie zo-
stac w firmie. Tutqj jest sie u siebie. Gdzie

indziej nie bytoby tego po-

czucia. Nawet jesli bytoby
to to samo stanowisko z wyz-
szZym wynagrodzeniem.

Marcin Witkowski

Dyrektor ds. sprzedazy OEM, uczestnik
akcjonariatu pracowniczego
ASTOR
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Jak podkresla Andrzej Garbacki, wewnetrzny system
W programie witascicielskim przypomina do pewne-
go stopnia mechanizmy gietdowe.

Poza transakcjami wewnetrznymi warto rowniez
zwroci€ uwage na modyfikacje zasad dotyczgcych
pierwszenstwa przyznawania udziatow w ramach
emisji, ktére z biegiem czasu ulegty zmianie. Poczat-

kowo bowiem o kolejnosci decydowat staz w firmie.
Natomiast w kolejnych transzach (latach) zastosowa-
Nno odwrdocony mechanizm, dajac tym samym szanse
,ntodym”. Obecnie, jesli pojawiajg sie wolne udziaty,
emisja obejmuje w pierwszej kolejnosci mtodszych
stazem (Jjednoczesnie kryterium min. 3 lat pozosta-
je) oraz tych, ktorzy albo udziatdow jeszcze nie posia-
daja, albo maja ich relatywnie niewiele. Tym sposo-
bem priorytetyzacja zostata odwrocona wzgledem
zatozen dla poczatkowych emisiji.
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Akcjonariat pracowniczy to swietna inicja-
tywa | mocny wyroznik firmy na tle rynku.
W Polsce niewiele jest takich firm. Program
w ASTOR wystartowat niedtugo przed tym, jak
dotgczytam do firmy. Z niecierpliwosciq cze-
Katam na mozliwosc wziecia w nim udziatu.
Teraz zdumag moge mowic, ze jestem udzia-
towcem tej firmy. Jest dodatkowa motywacja
| poczucie ,pracy na swoim’. Kiedy opowiaq-
dam o programie znajomym,

robig wielkie oczy z wrazenia.

Matgorzata Irzyk-tazowy

Zastepca Kierownika ds. Administracyi,
uczestniczka akcjonariatu pracowniczego

ASTOR
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Pie¢ lat pozniej... — ocena sytuacji | efektow

Cztonkowie Zarzadu pytani o to, co zrobiliby dzis ina-
czej odpowiadajq, ze zadbali by o wiekszy naciskna ko-
munikacje w oddziatach poza centrala w Krakowie
| przemsleli zawczasu, co zrobic, kiedy pula dostepnych
udziatow wyczerpie sie. Poza tym — niczego nie zatuja.

Obecnie struktura wtascicielska opiera sie na trzech
filarach. Pierwszy z nich stanowi trzech gtdwnych wia-
Scicieli (Stefan Zyczkowski, Karol Zyczkowski oraz
Michat Wojtulewicz), z ktorych kazdy posiada powyzej

10% udziatow (tacznie ok. 65%). Drugi to cztonkowie Za-
rzgdu posiadajacy 1-5% udziatdw na osobe (tgcznie ok.
10%), a trzeci — grupa pracownikow-witasciecieli, ktorzy
tgcznie (w ramach akcjonariatu) dzierzg w swoich
rekach 25% udziatow (Wykres 3).

Taki podziat zapewnia firmie z jednej strony solidng
,porcje” przeznaczong na program w+tasnosci pracow-
niczej, ktdora, poza benefitami finansowymi, daje
uczestnikom rowniez gtos w dyskusji nad strategia,

kierunkami rozwoju, szansami | ryzykami prowadzo-
nych lub planowanych dziatan, a z drugiej — stabiliza-
cje | strategiczny kierunek wyznaczany przez gtow-
Nnych udziatowcow. W programie akcjonariatu uczest-
niczy obecnie (2023) 64 pracownikow, co stanowi ok.
40% ogotu zatrudnionych oraz ok. 55% osob mieszcza-
cych sie w grupie docelowej programu (spetniajacych
Kryteria programowe).

Wykres 3. Struktura podziatu udziatdow na trzy gtdwne
grupy udziatowcow

Chciatbym, zeby jak najwiecej ludzi my-

slato | dziatato na co dzien jak wtasciciele.

To jest zwigzane z pewnq filozofig prowa-

dzenia biznesu. My mamy bardzo

transparentne podejscie do roznych kwe-

'k stii w firmie. Np. dzielimy sie informacja-
| mi, rowniez finansowymi. Natomiast po-
| przez to, ze oferujemy te dostepnosc,
chcemy, aby pracownicy pomagali w po-
dejmowaniu decyzji ha kazdym pozio-
mie. Im wiecej ludzi wyksztatci myslenie
/ dziatanie w ten sposob, tym {a-

l'WIej bedzie takqg firme pro-

. wadzic, bo funkcjonujemy

wtedy w pewnej wspolno-

cie, ktora ma wspolne cele.

Zalezy nam na tym, aby system akcjo-
nariatu przyczyniat sie do dtugofalowe-
go rozwoju firmy i umozliwiat zaanga-

___...?t\

Pracownicy

zowanie pracownikow w jej sukces. 25%
Dzieki temu modelowi firma wzrosta o
250% w ciggu ostatnich 6 lat, a srednio-
roczna stopa wzrostu wyniosta 21%.
Oczekujemy, ze system bedzie dalej

.’.' < .‘__{'
. Witasciciele
y 65%

motywowac pracownikow do myslenia 10%
I dziatania witascicielskiego,
Cco W dtuzsze| perspekty-
wie wptynie pozytywnie
na efekty pracy catego
ZEespotul.

Andrzej Garbacki

Wiceprezes Zarzgdu ASTOR
Cztonek Zarzgdu ASTOR Investment

Jarostaw Gracel 27

Prezes Zarzqdu
ASTOR




Relacje 1 kultura organizacyjna
po wprowadzeniu wiasnosci pracowniczej

Wprowadzenie programu wtasnosci pracownicze]
pozytywnie wptyneto na pogtebienie relacji z pracow-
Nnikami oraz na ich zaangazowanie i budowanie po-
czucia odpowiedzialnosci za firme. Ponadto, w mo-
mencie korzystnej dla pracownikow sytuacji na rynku
pracy pozwolit zachowac talenty w organizacji.

Pracownicy chetnie przyjmuja perspektywe ,mysle-
nia jak wtasciciel”, dbajgc o wzrost firmy czy dzielgc
sie pomystami na redukcje kosztow. Takie myslenie
wspiera ASTOR, w ktorym jest obecnie ok. 50 witasci-
cieli budzetow (managerdw poza Zarzgdem) dyspo-
nujacych sporymi srodkami na wydatki operacyjne
| to oni sg odpowiedzialni za podejmowanie decyzji
kosztowych.

Dzieki wysokiej Swiadomosci biznesowej, ktéra zna-
Cczgco wzrosta od momentu wprowadzenia akcjona-

riatu, zespoty same sie organizujg i sg w stanie podej-
mowac nawet tak trudne decyzje, jak ciecia budzetu
bez inicjatywy ze strony Zarzadu firmy. Ponadto, tego
typu decyzje staty sie tatwiejsze ze wzgledu na zaan-
gazowanie wiekszej liczby pracownikow w dbatosc
o efektywnosc biznesowg oraz wspieranie wzrostu
wartosci firmy (czerpanie z idei zbiorowej madrosci).
Jak podkresla Andrzej Garbacki, nie zawsze tak byto
| jest to najlepszy znak pozytywnej zmiany w kultu-
rze organizacyjnej firmy, na ktorg wptyw miat akcjo-
nariat pracowniczy.

Program witasnosci pracowniczej byt ponadto jed-
nym z czynnikow, ktory przyczynit sie do dynamicz-
nego rozwoju biznesu. Jak podkreslajg tworcy tego
pomystu, uzyskane rezultaty przerosty oczekiwania,
bowiem nawet najsmielsze symulacje zaktadaty niz-
sze wyniki biznesowe niz pokazata rzeczywistosc.
Od wprowadzenia akcjonariatu (2018 rok) firma nie-
ustannie rosnie. Srednia stopa wzrostu z ostatnich
20 lat wynosi obecnie 7%, hatomiast po uruchomie-
Niu programu wiasnosciowego wyniosta srednio 21%
W ostatnich pieciu rocznych iteracjach pomiaru, a ob-
rot firmy w tym czasie ulegt podwojeniu. To z kolei
przektada sie na wartosC udziatu, ktéry wyceniany
poczatkowo na 500 zt zwiekszyt swojg wartosc po-
nad dwukrotnie i obecnie wart jest 1270 zt.

/

Rosnie sie wtedy, kiedy umie sie zrobic
cos lepiej niz konkurencja, niezaleznie od
tego, jak w danej chwili wyglgda koniunk-
tura. My potrafimy to zrobic, mimo ze lata
sq rozne, bywajq spadki obrotu. Mamy
doswiadczony zespot, ktory potrafi w ta-
Kiej sytuacji poprzenosic zasoby, optyma-
lizowac dziatania i wybronic marze, wiec
na koniec dnia firma ma odpowiedni do-
ptyw pienigdza, a przy wzmozonych wy-
sitkach udaje sie wypracowac przyzwoity
zysk nawet w trudniejszych latach. Jest
to mozliwe przede wszystkim dzieki wy-
sokiej swiadomosci bizne-

sowej pracownikow.

Andrzej Garbacki

Wiceprezes Zarzgdu ASTOR
Cztonek Zarzgdu
ASTOR Investment
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Jednak, jak to zwykle bywa w przypadku duzego wzro-
stu firmy, pojawia sie koniecznosc sprostania zmienia-
jacym sie realiom. Z perspektywy programu wiasciciel-
skiego obecnie wyzwaniem, przed ktorym stoi ASTOR,
jest duzy, wcigz rosnacy popyt na udziaty pracownicze
przy jednoczesnej niskiej podazy. Wzrost wartosci fir-
my przektada sie na wzrost wartosci udziatow, przez
CO pracownicy-udziatowcy w naturalny sposdb nie
sg sktonni odsprzedawac swoje udziaty. Bodaj jedynym
powodem, dla ktérego pracownik decyduje sie na ta-
Kie dziatanie, jest chec pozyskania kapitatu na wiekszg
Inwestycje osobistg (gtdwnie zakup nieruchomosci).

To jednoczesnie powoduje, ze program staje sie nie-
co bardziej elitarny — wraz z rozwojem firmy rosnie
liczba osOb zatrudnionych, a to przektada sie na spa-
dek odsetka pracownikow uczestniczacych w pro-
gramie akcjonariatu (Wykres 4).

Potencjalnym rozwigzaniem tego wyzwania bytoby
zwiekszenie liczby dostepnych udziatdw, co w na-
turalny sposob spowodowatoby obnizenie ich war-
tosci. Jednak tego Zarzad ASTOR chciatby uniknac.
Obecnie powstaje zatem inny plan — plan odkupy-
wania udziatow od starszych udziatowcow. W ten

Wykres 4. Rozktad liczby pracownikdow z udziatami i bez w firmie ASTOR w latach 2018-2023

2023 4 53

62

2021 1 79

2

74

77

O 20 40 0 80 100

W pracownicy-udziatowcy

pracownicy bez udziatow
kwalifikujgcych sie do
akcjonariatu

B pracownicy
niekwalifikujgcych sie do
akcjonariatu

120 140 160
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sposob ASTOR stara sie otwierac drzwi partycypa-
cji w programie dla kolejnych osdb, zwtaszcza tych,
ktorzy bedga stopniowo osiggac wymagany staz pra-

Chciatbym, aby do akcjonariatu dofgczali lu-
dzie, ktorzy chcg byc w tym programie i trzy-
mac udziaty przez dtuzszy czas. Nie na zasa-
dzie podejscia oportunistycznego — kupic tanio,
sprzedac drogo, tylko raczej, zeby byta to dtu-
gofalowa forma zarabiania pieniedzy z kapi-
tatu, ktora z czasem przeksztatci sie tez w pro-
gramy emerytalne. Bardzo bym chciat, zeby

to byta forma doceniania pracownika, jego
stazu pracy, zaangazowania, brania odpowie-
dzialnosci za firme, za rozne aspekty jej dzia-
fania. Aby to byto dzielenie sie zyskami

Z rozwoju firmy z takimi ludzmi,

Ktorzy chcq tu zostac dtuze).

Jarostaw Gracel

Prezes Zarzqgdu
ASTOR



https://questus.pl/learning-solutions/

cy, a tym samym dotgczac do puli oséb uprawnio-
nych do udziatu w akcjonariacie. Aby zniwelowac
bariere odkupu (niechec do pozbywania sie udzia-
tow), ASTOR planuje wprowadzi¢ dwie nowe zasa-
dy w programie. Pierwsza mowi o odkupie 30% kaz-
dej transakcji na rynku wtornym (,kolega z pokoju”)

To nie jest remedium dla wszystkich firm.
Wedtug mnie firma musi dojrzec ze swoimi
systemami | kulturg organizacyjnqg, aby cos
takiego wprowadzic. Jesli firma jest zle za-
rzgdzana, wprowadzenie takiego programu
moze nawet zaszkodzic. Pomiedzy kiepskim
zarzgdzaniem a dobrym zarzgdzaniem jest
Jjeszcze wiele innych rozwigzan, ktore moz-
na wprowadzic, zanim zarzqd zdecyduje sie
na taki program. W nastepnej kolejnosci,
kiedy firma jest zdrowa, wyregulowana | do-
brze zarzgdzana oraz ma zbudowang od-
powiedniqg swiadomosc biznesowq, dopie-
ro mozna cos takiego wprowadzac.
Takie rozwigzanie moze mocno
zachwiac kulturg organizacyj-
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‘ A ny kregostup kulturowy w firmie.

Andrzej Garbacki

Wiceprezes Zarzgdu ASTOR
Cztonek Zarzgdu ASTOR Investment

przez ASTOR. Druga z koleil daje mozliwos¢ odkupu
udziatdw przez prezesa za wyzsza cene, dzieki cze-
Mu osoba sprzedajgca udziaty ma zagwarantowany
wiekszy zysk — do 125% biezgcej wartosci udziatu.

Ponadto w przypadku dalszych wzrostow wartosci
firmy, planowane beda kolejne emisje udziatow ad-
resujgce ten wzrost. W przypadku nastepnych transz
Zarzad chce uzyskac 50-procentowe zainteresowanie
wsrod osob uprawnionych do uczestnictwa w pro-
gramie przy jednoczesnej wysokie] swiadomosci pro-
gramu wsrod udziatowcow | kandydatow. Mimo ze
partycypacja w akcjonariacie jest dobrowolna i, jJako
ze jest to forma lokowania osobistego kapitatu, po-
winien wigzac sie ze swiadoma decyzjg pracownika,
to za ideg tego programu stoi konkretne zamierzenie
budowania synergii pracownika z wartosciami firmy,
a tym samym angazowania pracownikow w dziatal-
NoscC i rozwoj firmy.

Co wazne, ASTOR nie tylko wcigz dba o ewolucje pro-
gramu i prowadzanie zmian adresujacych pojawia-
jace sie wyzwania, ale tez nie zachowuje swojej eks-
pertyzy w zakresie akcjonariatu pracowniczego tylko
dla siebie. Zarzad firmy wychodzi ze zdobytym przez
ostatnie lata doswiadczeniem na zewnatrz, chetnie
dzielgc sie wiedzg i kompetencjami ze swoimi part-
nerami biznesowymi (prowadzac szkolenia, poka-
ZUjac, jak taki program wprowadziC) czy inspirujac
do dziatania na konferencjach. Dzielenie sie zdoby-

questus learning solutions

tym doswiadczeniem przez ASTOR moze bycC szcze-
golnie istotne dla popularyzacji idei akcjonariatu
pracowniczego przy braku precyzyjnych rozwigzan
systemowych.

Strategia biznesowa ASTOR na najblizsze lata zakta-
da dywersyfikacje na poziomie grup klientow oraz
obszaréw geograficznych, a dalej — walke o pozycje
Znaczgcego gracza i zaufanego dostawcy technologii
w Europie Srodkowo-Wschodniej. Szczegdlnie waz-
ne dla firmy stajg sie: rozwdj marek wrasnych oraz
Inwestycje w tworzenie nowych produktow (new
product development) i rozbudowe portfolio firmy
w odpowiedzi na rodzace sie nowe nisze i potrze-
by klientdw w przemysle 4.0. To wiasnie te aspekty
W najbardziej bezposredni sposdb przektadaja sie
Nna wzrost wartosci firmy, a tym samym — rowniez
Nna wzrost wartosci udziatow.

Tak duzo roznych dziatan juz za nami, a jeszcze tyle
przed nami... — pomyslat Stefan, konczgc przygoto-
wania do wygtoszenia prezentacji na konferencji. —
W temacie akcjonariatu osiggnelismy juz napraw-
de sporo, choc Kkilka wyzwan jeszcze przed nami.
Niewqgtpliwie program mozna nazwac sukcesem.
Chyba warto podzielic sie tym doswiadczeniem z in-
nymi polskimi firmami — po czym zamknat laptop,
pozostajgc myslami przy nowych pomystach na dal-
szy rozwoj firmy.
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