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Konrad Jaskota

Konferencja naukowa pt.

Zarzgdzanie w erze turbulencyji,
Wydzial Zarzadzania Politechniki Warszawskiej,
14 marca 2014 r. Odpowiedz na zadane pytania.

Scientific conference entitled

Managing in an area of turbulence,

Faculty of Management, Warsaw University of Technology,
14th March 2014. Answer the questions.

Odpowied Konrada Jaskoty na pytania zadane podczas kowferen
1. Jak zmieniajcy sk $wiat i wyzwania globalizacyjne wptywana
zmiany w podejciu do zarzdzania? Czy majwptyw na zmiany
koncepcji kierunkow rozwoju, metod, stosowanycleeddi?
2. Czy instytucje edukacyjne przygotowane na zmiany?

3. Jak w praktyce wygba adaptacja do zmian? Czyga st
po innowacyjne metody zaidzania?

Na wstpie musz powiedzi€, ze na wszystkie tak postawione
pytania, nalgy odpowiedzié twierdzco. Bowiem bez wzgtu
na rodzaj uprawianej dziataléw gospodarczej, czy to jest wytworézp
czy ustugi, czy dotyczy firm malych,srednich czy daych,
najwigkszych, koncernéw produkty ich pracy masay¢ zbywalne.
W przeciwnym razie nie majte firmy racji bytu. By tak bylo, by
wyroby czy ustugi sprzedawana konkurencyjnym rynku, firmy musz

479



,Rocznik Towarzystwa Naukowego Ptockiego” 2014, nr 6

by¢ lepsze (na wolnym otwartym rynku) od konkurengjizeby by
lepszym od konkurenciji, to trzebakonkurenag wyprzedzéa — jak to s¢
czesto mowi - co najmniej o pot krokdeby tak s stato, nalgy bardzo
pieczotowicie analizow@a rynek. Firmy, spotki powinny mée —
w przypadku matych krednich firm - pojedyncze osoby lub mate
zespoly, a w przypadku dych firm dwe grupy specjalistow, ktdrzy
pieczotowicie analizaj rynek. Zespoty, ktére analizujwszystkie
zdarzenia w braty, otoczeniu, powinny transponogvavyniki tych
analiz do firm, do kierownictwa, ktérego reprezémntuZarowno Cci
specjaléci, jak i decydenci powinni @y nastawieni na dynamiczne
zarzdzanie tymi zmianami. Niezmiernie to ivee.

Nastpny wielki problem i szanse na powodzenie spotejq da
oryginalne wiasne produkty. Wyznacznikiem orygimétn tych
produktéw jest faktze mieszcz sig, 1 zbywalne w niszach rynkowych.
To bardzo wazne, aby te nisze zndlealbo te je wykreow& poprzez
oryginalng¢ swoich wyrob6éw. Nisze na nasze wyroby, na nasze
oferowane rynkowi ustugi natg budow& wszelkimi maliwymi
metodami. Oczywicie niezmiernie wane, by by lepszym od konkuren-
cji, jest stawia na jakd¢ naszych produktow. Kolejna istotna sprawa
dla korzystnego zbywania naszych wyrobow, ustugotzywicie
stala analiza kosztow wytwarzania. Procesy codfraiing, cost cutting
musz by¢ stosowane na padku dziennym, po ta;eby poda rynkowi
atrakcyjra cere naszego wyrobu czy zeceny naszej ustugi. Innymi
stowy stale obriia¢ koszty, jakie powinien pondsnabywca. W sukurs
temu przychodzi oczyétie przedsibiorczag¢. Przedsjbiorczagé calej
struktury organizacyjnej i wszystkich pracownikéwatrzdnionych
w firmie. Przedsibiorcza¢ wyrazana przede wszystkim: w dynamizmie
zaradzania, statej aktywroi, ale teé zdolndgci do podejmowania
ryzyka, zarzdzania ryzykiem, w umiejnosci przystosowywania si
do zmieniggcych s¢ warunkow funkcjonowania, wykorzystywania
szans, jakie przynosi rynek. To rowhiéennowacyjndé, motoryka,
ekspansywng itd.

Kolejnym wanym czynnikiem sukcesu przegsiorstwa jest
dywersyfikacja, a wic dywersyfikacja rynkowa, czyli zaspokajanie
swoimi wyrobami potrzec rynku lokalnego, regiongog krajowego.
Drugi rodzaj dywersyfikacji, to dywersyfikacja bramwva, a wreszcie
dywersyfikacja geograficzna. Firma powinna udikanonokultury.
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Przyktadem jest Polimex-Mostostal nagksza spotka budowlana. Poza
czyst budowlank, do ktérej mana zalicz¢ réwniez deweloperk,
zajmowata s budownictwem przemystowym, w tym aparaturowym,
(energetyka, nafta i chemia), ale rownierytworstwem konstrukcji
stalowych, krat podestowych, ustug cynkowniczychy omreszcie
produkcp kottbw energetycznych. Dywersyfikacja geograficzta
oczywicie dbatd¢ o to,zeby towary zbywane byly w kraju, ale réwhie
eksportowane za graric Eksport wyrobow i ustug ma jeszcze inny
wazny aspekt rozwojowy, tzn. umlbwia zetknicie sk z inm kultura
odbiorcy i inry kulturag konkurencji.

Kolejna sprawe, ktdra przyczynia sido sukcesu firmy (co nalg
bra¢ stale pod uwag), bez wzgtdu na rodzaj i wielk& przedstbior-
stwa, jest taze rynek stwarza szanse, ale i zagroa. Jest zatem statym
weryfikatorem naszych poczyia

Reasumujc, naley stwierdzé, ze oczywscie inaczej reaguje
na procesy rynkowe firma mata, rodzima, lokaln@naczej koncerny,
ale rownie o tym naley pamgtac.

Wracapc do gtownego tematu panelu, odénie turbulentnie
zmieniajcego st otoczenia, to w sposodb namacalny, trzeba gobgba
najwicksze turbulencje i ich skutki, jakie pezsvalismy. Byly one
nastpstwem zmian ustrojowych w Polsce 25 lat temu. Ponéary
polityczm, spotkalimy sk z ogromnymi zmianami gospodarczymi
i spotecznymi. Przecie na pocztku lat 90. musiedimy w bardzo
krétkim czasie, przé¢ z tzw. systemu nakazowo-rozdzielczego, ktory
obowihzywat przez dziestki lat, do dziatalnéci wolnorynkowe;j.
Do dziatalndci na wolnym, konkurencyjnym praktycznie globalnym
rynku. Bylismy uwarunkowani przeszoia, bylismy uksztattowani
mentalnie, w tamtym okresie, tzw. okresie gospddsoicjalistycznej,
byt gleboki brak wiedzy i déwiadczeé, jesli chodzi o umiegtnosci
zaradzania, prowadzenia, kierowania, wreszcie samaudejebrganiza-
cjami gospodarczymi. Wszystko jedno, czy byty tderfamy, srednie
czy due, naleato uczy siec zaradzania od nowa. W moim przypadku
bytem zatrudniony w ptockiej Petrochemii, najhgszym w tej czsci
Europy koncernie przetwaraaym rog naftowa i wytwarzapcym
paliwo ptynne na potrzeby rynku krajowego. 70% konewanych
w Polsce paliw pochodzito wédaie z ptockie] Petrochemii. Poza tym,
znakomita wiksza¢ produkowanych w Polsce tworzyw sztucznych
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byta w Petrochemii Ptock. W latach 80. petnitem tmkcjc dyrektora
produkcji, a w latach 1992-1999 bylem GeneralnymreRiprem
i Prezesem Zagrlu. Podzigd sic moimi daéwiadczeniami z tego okresu.

Przegcie z systemu nakazowo-rozdzielczego do gospodarki
rynkowej.

Jak wspomniatem, do 1989 roku, w scentralizowanystesnie
zaradzania, przedsbiorstwa pastwowe sterowane byly decyzjami
whladzy zwierzchniej. Glownym wskaikiem oceny ich dziatalrgi
byta wielkas¢ produkcji. Obowiazujace woOwczas prawo gospodarcze
uniemaliwiato podejmowanie na poziomie dyrekcji firmy deg, co do
sposobu zagospodarowania wypracowanego zysku agiokodkow
finansowych na biace potrzeby, jak: wynagrodzenia, remonty,
modernizacje majku czy te potrzeby rozwojowe. W charakterystyczny
sposbb, np. blokowano wzrosty wynagragzeastalajc progresywny
podatek od tzw. wzrostu ponadnormatywnych wyptahagyodze.
Plany modernizacyjne gazy rozwojowe wymagaty akceptacji wiadz
zjednoczenie, czy ministerstwa. Dopiero likwidagja 989 roku syste-
mu nakazowo-rozdzielczego, a rgstie umaliwienie przeksztatcenia
przedsgbiorstwa pastwowego w jednoosobawspoétike Skarbu Pastwa
daly maliwos¢ decydowania o przeznaczeniu wypracowanego zysku
na rozwoj i modernizagjfirmy.

W wyniku transformacji rozwijana w Polsce gospodaninkowa
stala st sitla nagdowa zmian funkcjonowania organizacji przemysto-
wych. Jednak skuteczne ich wprowadzanie wymagatcsoligh
kompetencji i umigjtnosci, uprawnié oraz odpowiedzialriai, kontroli
i motywacji dla prowadzenia dzialaefektywng@ciowych. Niegdy
lekcewaone sfery aktywnego oddziatywania na poziomie sizbobr-
stwa, staly s jednakowo istotne w nowoczesnym systemie gospedaro
wania, jak np. technologie, rynki kapitatowe, pddatkoncesje, prawo
energetyczne dla firm brap statuty firmy, prawo o gospodarowaniu
zapasami, obowrujace normy jakéci produktow i ustug, o ochronie
wilasngci intelektualnej, o korzystaniu zeérodowiska, o dozorze
technicznym, przepisy antymonopolowe, jak rOwrseéosowanie prawa
Unii Europejskiej.

Liberalizacja handlu zagranicznego 1 coraze¢kszy import
produktéw naftowych i chemicznych do kraju zmus@ dealizacji
kolejnego zadania strategicznego, tj. pilnego dmst@ania kosztow
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wytwarzania i jakéci produktow do standardow europejskich. Konkuro-
wat bowiem trzeba byto, np. w gigantami w rodzaju lema Shell,

Z jego 1000 joint ventures i 52 rafineriami nafgycez z kolosem
wioskim ENI sktadajcym sk z az 210 organizacji, jak réwniez szybko
aktywizupcym st w Polsce konglomeratem ABB z 1300 jednostkami —
a wszystkie te firmy przesztyjiefektywry droge restrukturyzacji. Stara
amerykaska zasada mowi: §& nie mazesz pokona konkurencji —
to sk do niej przyhcz. Shd pazadane staty si alianse i wspoélne
przedsgwziccia. Inwestowanie, obzka kosztéw, wewgtrzne wzmoc-
nienie s¢ przez osjganie sprawrkei zarzdzania, racjonalizacja
uzytkowania majtku — wszystkie te dziatania statye¢sniezizdne,

by oshgna¢ zaktadane cele ukierunkowane na utrzymanie i jame
wlasnej pozycji na coraz bardziej konkurencyjnymky.

Ustawa o prywatyzacji przedbiorstw pastwowych mowita
pasrednio o potrzebnie restrukturyzacji dla zkgzenia wart&ci firmy
dziatapcej w oparciu o wprowadzony kodeks handlowy. Taldmtania
nalezato poprzedz faza diagnostycza i koncepcgy, aby potem mogta
nasgpi¢c implementacja nowych technologii, technik i sysbem
zaradzania. Wane byto dwiadomienie sobie odpowiedniej kolefao
dziataan 1 znalezienie skutecznego podep do rozwizywania
probleméw technologicznych, organizacyjnych, efekigsciowych
i handlowych.

Dorazna misja firmy bylo dostarczanie nibwie duzej ilosci
wiasnych najwyszej jakdci paliw w celu zaspokojenia zapotrzebowa-
nia na nie na bardzo chtonnym i rasym rynku. Naleato take podj¢
przeciwdziatania zaggeniom pochodgym ze strony konkurencii.
Te ostatnie dziatania tatwo rawa byto zidentyfikowé& potrzebna byta
przegciowa ochrona rynku przed niekontrolowanym imporiggiw na
okres unowoczmiania krajowego maiku produkcyjnego. | to siudato
dzigki intensywnym staraniom kierownictwa firmy w orgam rzdo-
wych i parlamentarnych. Poprzez wydanie odpowiddrzaradzen
w istotny sposob, na oldleny czas, stworzono warunki chraoe
polskich producentéw paliw, naktadejpodatek akcyzowy na importo-
wane produkty.

Z pocatkiem lat 90. poza wae] opisanymi dziataniami, przed
kierownictwem Petrochemii Ptock ujawnity jeszczeen zupetnie nowe
wyzwania. Obok celéw ekonomicznych przedmiotem mapzej troski
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i inspiracp do szybkich dziala stala s§ konieczné¢ modernizacji
majtku produkcyjnego poprzez pozyskanie i wdige najnowszych
swiatowych technologii i rozwizan technicznych, jak i proekologicznych.
Majatek produkcyjny byt ja technicznie i moralnie zyty, z&
wypracowane w tym okresie zyski byty zbyt niskidy avystarczyty
nawet na proste odtworzenie dotychczasowych zéalpoodukcyjnych.

Zta sytuacg finansows przedstbiorstwa patgowaly opé@nienia
ptatnicze, wysoki kurs dolara, wysoka inflacja iseiie oprocentowanie
kredytéw. Na rynku detalicznym paliw ptynnych, mirachrony celnej,
pojawity sk konkurencyjne liczne prywatne podmioty krajowe
i zagraniczne handlage paliwami importowanymi.

Dziatania na rzecz agjniccia rozwoju wskanikow wyniku
finansowego.

W nowym otoczeniu ekonomicznym firma peldj dziatania dla
osikgniccia przewagi konkurencyjnej. Na rynku pojawity swiielkie
i mate koncerny zagraniczne oraz krajowi przegulsrcy. Dotychczas
istniejacy pasrednicy w handlu, tacy jak da centrale, np. firma Ciech
realizupce zakupy ropy i CPN sprzedea paliwa, powoli tracity swoje
monopolistyczne pozycje. Przeje ich maz stalo s¢ atrakcyjne dla
MZRIiP. Wprowadzt trzeba byto agresywny marketing. Zetcr
organizowa, z ra&enym efektem, dziaty: eksportu, importu, zakupu ropy
Organizowano hurtownie zaktadowe tworzyw sztucznyuddiw.

Podstawowe obiekty produkcyjne pracowaty w opaccitechno-
logie i rozwhzania techniczne z lat ggdziesatych i sz&cdziesatych.
Instalacje te wymagaly wt pilnego unowoczmienia. Uznano,
ze dla wypracowania znagzgo wyniku finansowego dla realizacji tego
kosztownego procesu inwestycyjnego mglsicgna¢é po mage z tytutu
zaopatrzenia w importowanrope naftows przez wyspecjalizowane
przedsgbiorstwa czy dystrybugjpaliw.

Rozpoczto zatem tak szybko, jak to tylko bylo wtieve
samodzielny zakup ropy (z pomgniem dotychczasowych pednikow,
ktorzy zabierali Iwa cze$¢ dochodow z tego tytutu). Na ten cel uzyskano
krétkoterminows pazyczke od zagranicznego banku, ktory jako jeden
z pierwszych wszedt do naszego kraju po transfgimac

Szerokie wprowadzenie firmy na rynek paliw ptynnyblgto
prawdziwg strategicza ofensyws:. oznaczato ono oferowanie nowej
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wysokiej jakdci paliw, pozyskiwanie — jak juwspomniano — digj
liczby partnerow do tworzenia sieci stacji patrdaelt, rozlewni gazu
ptynnego, hurtowni paliw, hurtowni tworzyw sztuczhy Wykorzysty-
wano w tym celu pojawiage s¢ nowe okazje rynkowe. W tym czasie
opuszczata nasz kraj Armia Radziecka, zwadoi@o dyspozycji wiele
swoich baz paliwowych. G&¢ z nich zagospodarowano. W Petrochemii
Ptock podgto decyzg o budowie wlasnego systemu hurtowej
i detaliczne] sprzedsy paliw dla uzyskania may dystrybucyjnej.
Rozpoczto podpisywanie uméw z prywatnymi Wacielami stacji
paliw, powstaty stacje patronackie, rozpgozbudowe stacji wkasnych.
W krotkim czasie powstata sieok. 550 szt. stacji paliw oraz czterech
Regionalnych Operatorow Rynku hurtowej sprzgdaaliw. Ale nie
wszystko s udawato. Pierwsza stacja benzynowa MZRIP w Ptocku,
z ekologicznymi rozwizaniami odzysku oparow przy roziadunku
i nalewaniu paliw, nie zdata egzaminu, podobnieregktore transakcje
z niewyptacalnymi klientami. Wymiar sprawiedliged latami potem
miat z tymi sprawami zagie. Gospodarka wolnorynkowa dawatazak
takie konsekwencje i rezultaty. Uruchomienie wia@gneterminalu
nalewczego paliw z nowoczesnymi ekologicznymi rezaniami, zakup
wiasnych autocysternsiviadczenie ustug nimi — to €& przedsiwzieé
strategicznych w programie restrukturyzacji Peteoain, by spetniata
wymagania gospodarki rynkowej.

Regulacja prawna z 1990 roku o restrukturyzacjeg@sebiorstw,
dla podniesienia ich waro przed prywatyzagj wymogta opracowanie
i przyjecie w firmie programu efektywroiowego. W tym programie
wytypowano jednostki biznesowe jako centra zyslaertra kosztow,
wprowadzono skrupulatny rachunek ekonomiczny i iagidkosztow,
monitoring i kontroling. Obok intensywnego wchodzena rynek byto
to dla przedsbiorstwa kolejne wane pole dziatania dla dokonania
gruntownych przemian organizacyjnych i technologych oraz
istotnych zmian w systemach zagizania korporagj

Przykiad drugi, w odmiennych warunkach, €htez bardzo
zmiennych (turbulentnych), budowano praktycznie @dbdstaw,
od pocatku lat dwutys¢cznych, najwksza w kraju przemystow
korporaci budowlam  Polimex-Mostostal. W  przeciwistwie
do ptockiej Petrochemii tworzonoa jw warunkach w relatywnie
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dojrzatych regulacjach rynkowych kodeksu handlowe@mbecnie
kodeksu spotek) i stabilizagego st rynku kapitatowego.

Przypomnié nalezy, ze na pocatku lat dwutys¢cznych kryzys
brarry budowlanej wyzwolit dwa zjawiska: przyspieszyt opesy
komercjalizacji i prywatyzacji datl paistwowych firm z jednej strony,
z drugiej z4&, liczac na zapowiadany w niedalekiej przyszioboom
inwestycyjny, zamniejsi gracze rynkowi, jak i fe mnarace sg
fundusze inwestycyjne zagy wykupywa kontrolne pakiety akcji firm
budowlanych o stabszej kondycji finansowej. Kierostmo Polimex-
Cekop w wyniku analizy sytuacji rynkowej i ocenyofilu dziatalngci
I zamanaoici firmy przyjeto strategi przebudowania profilu dziatania,
przeksztalcac ja w spoile inzynieryjno-budowlan z ambicjami
sukcesywnego przejmowania roli generalnego wykoga@\V) projek-
tow budowlanych. W tym celu gdzy innymi postanowiono przejmowa
kontrolne pakiety akcji/udziatow w firmach budowyah. Z przeprowa-
dzonych analiz wynikata;e potencjat produkcyjny i kadrowy Mostostalu
Siedlce, jego silne osadzenie na rynku, zespolopgzych, kontaktami
i tradycjami Polimeksu-Cekopu znakomicie dopetrnjigo zdolnéci
ofertowe. Polimex-Cekop w konkurencji z MostostaMfarszawa zaek
skupowd akcje Mostostalu Siedlce. W porozumieniu pginy zara-
dami, w konsekwencji w 1999 r. to Polimex-Cekopejizkontrolny,
55-procentowy pakiet akcji Mostostalu Siedlce.

Kontynuupc realizagt przyjgtej strategii, Polimex-Cekop,
zdecydowat s na zakup wikszaciowych pakietow akcji/udziatow
szeregu kolejnych spétek budowlanych jak: LubelSkaemystéwka,
Budostal 1, 8dziszowska Fabryka Kottow Sefako, Naftobudowa S.A.
i Naftobudowa Holding. ZaMostostal Siedlce nabyt, m.in. Mostostal
Stalowa Wola i Przembud Szczecin.

Przewidywana przez analitykdw dekoniunktura nadesatwraz
z nia pojawity sk niestety kilopoty take w niektérych przefych
przedsgbiorstwach. W wikszaci z nich niezhdne stato s podgcie
postpowania ukladowego, w przypadku Lubelskiej Przedwkt
i Przembudu - pogbowania likwidacyjnego, zaw Budostalu 1
ogtoszenie upadioi. Wszystkie te procesy zakupowe poprzedzita
analiza ekonomiczna i prawna (tzw. due dilligen@e)take wycena
planowanych do przeggia spétek, wykonywane przez specjalistow firm
konsultingowych i kancelarii prawnych. Kluczowyneelentem wyceny
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bylty prognozy wielkéci sprzeday i zaktadanych do agjniccia
wynikéw finansowych w perspektywie najigzych lat.

Z perspektywy czasu nahle ocent ten proces jako dalece niedo-
skonaty, gdy spotka nie dysponowata wystarcga daéwiadczomn,
kadm do realizacji/koordynacji tak odmiennych od dotyzdssowych
zada. Ponadto akwizycje realizowane bylty z krotkoteromymi
linlami kredytowymi z myla, ze nasipi szybkie dokapitalizowanie
spotki poprzez wyemitowanie stosownego pakietu iagpptki matki
kierowanego do dotychczasowych akcjonariuszy, aumake firmy
w krotkim czasie notowabeda wzrost zyskow.

Niestety, oczekiwane zgwienia gospodarcze nie ngsbwalo,
okres bessy w budownictwie przezth sk. Koszty obstugi finansowej
spotki gwattownie rosty, akcjonariusze zwlekali bdgciem decyzji
odnanie dokapitalizowania spotki. Sprzedaryrobow i ustug zaréwno
w spoice matce, jak i w spoétkach zalgch gwaltownie malata,
w wynikach skonsolidowanych pojawity ¢sistraty. Nastpity dalsze
straty w zasobach ludzkich — co wadiowsi specjalici poodchodzili
do konkurencji. | tak z zatrudnionych jeszcze w 9499 ok. 180
specjalistow, w 2001 r. pozostato niespetna 70 0s6b

W tej sytuacji w 2001 r. powotano nowy, jednoosopaarzd.
Pierwszym zalkeniem nowego zasdu i skupionej wokoét niego
kluczowej kadry kierowniczej byto pagljie proby uratowania spotki.
Przygto bowiem,ze rynek budowlany w niedalekiej przyss&owinien
sic ozywi¢. Opracowano zatem szczegétowy plan dziatania,elgtor
nadrzdnym celem bylo utrzymanie plynéfm finansowej przy
zapewnieniu ptatriei najistotniejszych wierzytelsoi.

Rownolegte rozpoezo proces restrukturyzacji zarébwno spotki
matki — Polimex-Cekop, jak i poszczegolnych spote&hodzacych
w skfad korporaciji.

Powstajca i rozwijajca st grupa przedsbiorstw skupiona wokot
coraz silniej ze sappowigzanych kapitatowo spotek: Polimex-Cekop
oraz Mostostal Siedlce, czegpiz ddwiadczé trudnych i ,chudych
lat”, podgta zdecydowane dziatania restukturyzacyjne. W wynik
zapdci finansowej spétki w 2001 roku, dla jej ratowanmdito
klasyczne posugcie oszczdnasciowe, tj. maksymalnie ograniczono
koszty zaradu i dokonano dalszej redukcji zatrudnionych prat&aw
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relatywnie do rozmiaru posiadanych kontraktow. Rbzlsk niepro-
dukcyjnych aktywow dcznie z zastawionym w banku budynkiem
siedziby spotki, dokonano restrukturyzacii liniekilytowych i uzyskano
nieznaczne dokapitalizowanie spoiki przezkszaciowych akcjona-
riuszy, sukcesywnie zwkszano liczebn@ zespotow opracowagych
oferty dla rosacej liczby zapytd ofertowych na nowe projekty
od potencjalnych klientdw. Roéwnolegle obserwowaonprpwiaaca Sie

z roku na rok koniunktgrna rynku budownictwa. Efekt agihicto juz
po krotkim czasie, bo w latach 2002-2004 gpEitd stabilizacja
I sukcesywnie uzyskano wzrost kondycji finansowejpy. Kluczowym
posungciem byto upublicznienie spoétki poprzez tzw. fuzydwrotr,
czyli wniesienie aktywow spotki matki Polimex-Cekalo publicznej
spotki zalenej Mostostal Siedice, twage spotle Polimex-Mostostal
dopuszczomdo notowa na Gieldzie Papierow Wastowych.

W miar bogacenia si spotki przejmowano z rynku Kkolejne
aktywa, pozyskuic jednoczénie coraz to wiksze atrakcyjne kontrakty
do realizacji. W efekcie w Kmowej fazie pierwszej dekady lat
dwutyskcznych roczna sprzeta siegneta széciu min  ziotych,
kapitalizacja firmy wyniosta cztery mld zi, a zatnienie osigneto
wielko$¢ ponad czterrigie tysiecy 0sob.

Reasumujc te wywody na temat zachomvaw turbulentnym
otoczeniu, odniassie do mojej pracy doktorskiej obronionej 2 lata temu,
w ktorej przedstawitem anati2 po6l badawczych, tj. ptockiej Petrochemii
wiasnie lat 90., kiedy zaczynainy poznawé metody, tajniki rynkowego
zaradzania organizmami - gospodarczymi, kiedy PetrocheRiock,
kolos, ogromna, wana firma decydowata o powodzeniu calego segmentu
transportu kotowego w Polsce. Drugim polem badawcbyt Polimex
(Polimex-Cekop na pogiku, a potem Polimex-Mostostal), ktory
z bankrutujcej firmy na przetomie 90. i 2000 wagu 7 lat stat si
najwicksza w Polsce korporagj budowlan, zatrudniajca ok. 14 tys.
0sOb, sprzedaga za ok. 6 mid ziotych wyrobow i ustug, wysoko
notowan firma na GPW w Warszawie, funkcjomgp juz na wolnym,
konkurencyjnym uregulowanym rynku. W obu tych pieykach poszuki-
wano uniwersalnych czynnikdw sukcesu korporacgprystowych.

Wyniki tych analiz, a take empiryczne zidentyfikowanie i zwery-
fikowanie czynnikbw decydagych o sukcesie rynkowym organizacji
pozwolity na wyodegbnienie czterech uniwersalnych czynnikow sukcesu
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korporacji, ktére s az tak uniwersalne,ze byly przewodnikami
funkcjonowania firmy w latach 90. i 2000 zaréwnanfy czysto
produkcyjnej o 30-40-letniej tradycji, jak i firmypraktycznie
zbudowanej w latach 2000 od nowa, od zera, od Jjodak W jednym
i w drugim przypadku otoczenie bylo bardzo turbtrien bardzo
zmienne, inne w latach 90., kiedy jeszcze raz kiedgylsmy sk
wolnego rynku, inne w 2000, natomiast pewne czynikkcesu
praktycznie g niezmienne. Tymi czynnikami sukcesa slziatalngé
rynkowa, sprawn& zarzdzania, w tym sprawré zarzdzania lidera,
innowacyjna¢ technologiczna, wiedza i umggjosci pracownikow.

Wyodrebnione czynniki okazaty sistotne i wane dla ocenianych
korporacji oraz zawagty w sposOb decydagy na ich sukcesie
rynkowym. W szczegolrdoi duza role odegrata dziatalrié rynkowa
przedsgbiorstw, przejawigjca s¢ w kreowaniu innowacyjnych
produktow rynkowych, stosowaniu aktywnej politykiarketingowej
oraz tempie wprowadzania agresywnej dziakadno handlowej
na rynku. Miata ona kluczowe znaczenie dlagasnia sukcesu przegsi
biorstwa na konkurencyjnym rynku. Badani respondewskazywali
w wywiadach najogciej na poszerzanie kontaktow handlowych oraz
na systematyczne monitorowanie rynku w celu zdolboyavaviedzy
waznej dla rozwoju przeddbiorstwa, identyfikowanie zmian rynkowych
I wychwytywanie szans i nibwosci warunkugcych sukces.

Réwnie podoba, wysoky wartcscia dla sukcesu przedsiiorstwa
okazata si dynamiczna sprawidé zaradzania lidera — przedgiiorcy,
uwzgkdniapgca jego styl i sposdb zadzania, jego kreatywro,
innowacyjn@d¢, przedstbiorcza¢, a take szybké¢ i1 otwartagé
na zmiany rynkowe, problemy oraz sugestie pracodwmjijak rownie
dziatania prowadgce do ograniczenia zagss.

Nieco niszy udziat w ksztaltowaniu sukcesu rynkowego
przedsgbiorstwa posiadaty czynniki: ,Innowacyjgd technologiczna”
oraz ,Wiedza i umiejtnosci pracownikow”. Czynniki te wyrgone
zostaly w badaniu poprzez wdemie nowoczesnych technologii
pojawiapcych s¢ na rynku oraz poprzez zwracanieckgizej uwagi
na motywowanie pracownikdédw do rozwijania ich wiedaymiejetnosci
oraz akceptacji wyznawanych przez nich wauito

Otrzymane wyniki analizy czynnikowej potwierdzityasowisko
wielu teoretykOw i praktykOw oraz wyrane przypuszczenie autora
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pracy (Jaskéta K.K.,Zachowania konkurencyjne przedsorstw
w warunkach kryzysu,Ekonomika i Organizacja Przedbiorstw”
1/2010), ze ,[...] odpowiednio mentalnie przygotowany memeent,
wyznapcy filozofi¢ statej ,ucieczki do przodu” w celu budowania
przewagi konkurencyjnej [...]” jest w stanie zapetvnstabilny
wzrost przedsgbiorstwa — korporacji i ogganie sukcesu rynkowego
w warunkach niepewnoi otoczenia.

Ponadto chcialbym odrié sie do dyskutowanych przez
panelistéw kwestii. Jedrbyta sprawa okazji rynkowych. Bezwzdhie,
bardzo istotnym elementem zagzania jest wykorzystanie wszelkich
okazji rynkowych do budowania stabikwo firmy i jej rozwoju.
Aplikacja organicznego rozwoju jest niedlma, a wc inwestowanie
w te obszary/dziedziny, ktoére Zuposiadamy w firmie, ale réwnie
poprzez akwizyej nowych firm, nowych zespotéw, nowych organizacji,
nowych spétek #dz zorganizowanych ezci maptku spotek po to,
zeby budowé znowu przewag konkurencyjm swop wielkoscia.
Pamgtajmy, ze dwy maze wigcej. To s¢ sprawdza w praktycznym
dziataniu. tatwiej jest przekonywaklienta, a co rownie wae,
zdecydowanie fatwiej budowaelacje z bankami, mg uznamn przez
rynek wielk@¢. Ponadto wikszej korporacji tatwiej pozyskavysokiej
klasy specjalistow, fatwiej stosowaelastyczne metody motywacji,
w tym wynagradzania itd. Nalg zatem absolutnie szukaokazji
rynkowych dla dalszego rozwoju, oczyeie stosujc odpowiednie
kryteria oceny nabywanych kolejnych aktywow. dnrkwesta,
ktora zostata postawiona przez jednego z panelidbgba sprawa
strategicznego planowania. Czy ¢staas na strategiczne planowanie,
na plany strategiczne wieloletnie? | tak, i nie. im przekonaniu
I z mojego déwiadczenia wynikaze jeli chodzi znowu o firmy mate
i srednie, rzeczywicie trudno przewidzieuwarunkowania ich funkcjo-
nowania, w dystansie diszym ni np. jeden rok. Oczyétie, najlepiej
jak to napisatem w swojej pracy doktorskiej, piga post factum.
Ale dla koncernéw, dla firm diych, ktére maj rozlegh dziatalngc,
nie mana nie budowa strategii. Wemy za przyklad die firmy
energetyczne. Wszyscy wiemye bilans energetyczny kraju jest
praktycznie na sztywno, tzne nie mamy wielu rezerw w wytworstwie
energii elektrycznej, a ponadto caly warsztat, caifastruktura
produkcyjna jest bardzo przestarzata. Trzeba pibngowa nowe bloki

490



energetyczne, nowoczesne, 0 bardziej efektywnyathntdogiach,
0 zdecydowanie wigzej sprawn&i. Tutaj nie mog by¢ firmy
pozostawione samym sobie. Firmy mudaeowa strategie, ale fe
spojry strategt w tym zakresie powinno miepanstwo. Nie mae by
tak, ze juz pie¢ lat méwi sg, ze potrzeba wybudowablok energetyczny
w Kozienicach, w Jaworznie czy Opolu. Nie rady tak, ze przedsi-
biorstwa maj sobie z tym poradgisame. Nie poradzsobie same.
Strategia péstwa winna polegana petnieniu funkcji bufora. Wspigra
procesy rozwojowo inwestycyjne i dziadtaze swiadomdcia, ze nie
zawsze rachunek ekonomiczny przy obecnych uwaruak@eh jest
pozytywny dla przedsbiorstw. A inwestowé potrzeba. | tu jest rola
panstwa i strategia gstwa polegajca na uruchamianiu mechanizmoéw
wspomagania.

Kolejna sprawa, dla bramy energetycznej, jest gaz tupkowy.
Whpadlsmy w euforg gazu tupkowego, mowionae naley wspierad
procesy poszukiwai potem wydobycia, deklarowano wiglloptacal-
nos¢ (nazwijmy to tak) koncernom, ktore podejrsic tego procesu.
Pojawity st najwicksze naswiecie amerykaskie, kanadyjskie firmy
poszukiwawcze. Jednak zaraz, za chwhczto méwi, ze jezeli ten
gaz s¢ pojawi, to obtaymy go stosownymi podatkami, akayzinnymi
- i w konsekwencji firmy te najwksze st wycofaty. Wraca si znowu,
po nieudanych 2 latach, do kokietowania firm posazakczych.
Kolejna sprawa to przyktad biodiesla. Deklarowan® regulacje
uefektywni proces produkcji biodiesla, poczymajod uprawy roli,
posiania rzepaku, zebrania tego rzepaku, wyttoezeleju i potem dalej
chemicznej przerébki tego oleju do komponentow ieisld. Okazuje gj
ze bardzo szybko zagesmy ,majsterkowd@” przy tych regulacjach
i w wielu miejscach procesugsio juz nie optaca, w zwizku z czym te
picknie, zotto kwitnace pola znikaj. Bo rachunek ekonomiczny jest
bezwzgkdny i przy zmieniagjcych sé czesto regulacjach proces staje si
mato optacalny lub wprost nieoptacalny.

A zatem, w tego typu strategicznych przedgicciach naley
budowa& wieloletnie plany w firmach, spdjne ze stabilpolityka
i strategh parstwa. Jeszcze jeden przyklad przemystu chemicznego.
Przez z g&r 10 lat nie realizowano procesu prywatyzacijzydin firm
chemicznych, tzw. wielkiej syntezy chemicznej, pdwac ich stagnagj
rozwojowa. Obecnie powstat koncern azotowy, ale bez ofensywn
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strategii rozwojowej. Z drugiej strony bilans ekgpo importu maso-

wych chemikaliow w Polsce jest ujemny o ponad 9 eldb. Jest zatem
tak fantastyczny rynek zbytu na wysoko przetworzageoby chemicz-

ne. Potrzeba ofensywnej strategii dziatania dlaadynznego rozwoju
tej brarzy.

Podsumowujc, naley stwierdzé, ze z chwih wejscia w reguty
gospodarki rynkowej musi istiggwiadoma¢ sity rynku, jego wszech-
obecndci i jego ogromnego wplywu na kondygcffirm w realnym
biznesie. Bdac na globalnym rynku podlegamy wszelkim prawidi@gg
oddziatywania. Zatem nalg mie¢ swiadoma¢, ze najbardziej trwatym
zjawiskiem, jakie nasgdlzie obowszywat to zmiany, a wic koniecznéc¢
dynamicznego zagdzania zmianami. Jak wynika z pawgyego tekstu
w zasadzie brak jednolitych prawidet do zastososvanprocesach zayz
dzania spotkami, przedsiorstwami, natomiast wykazanage istnie
uniwersalne czynniki sukcesu w korporacjach przéomygch.
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