Studia i Materialy, 2013 (16): 135-148
ISSN 1733-9758, © Wydzial Zarzadzania UW

DOI 10.7172/1733-9758.2013.16.10

Wplyw efektywnosSci kosztowej
oraz organizacyjnej na konkurencyjnosS¢ firmy

Tomasz Lechowicz*

Optymalizacja kosztow w firmie w sposob, ktory stuzy stalemu podnoszeniu zyskow jest
jednym z glownych celow kadry zarzqdzajqcej. Ciggly rozwdj technologii i zmiany rynkowe
sprawiajg, ze osigganie wyzszych zyskow staje sie coraz trudniejsze. Firmy muszq wykonywac
trudne zadania zwigzane z oczekiwaniami ich partnerow rynkowych — klientow oraz wyni-
kajqce z dzialan konkurencji. Innowacja technologiczna stata sie¢ podstawowym elementami
dziatalnosci gospodarczej. Ludzi biznesu, przedsigbiorcy oraz menedzerowie borykajg si¢
z problemem okreslenia narzedzi umozliwiajgcych osiggniecie sukcesu oraz unikniecie pula-
pek wyboru niewlasciwej strategii.
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Effect of cost efficiency and organizational
on competitiveness the company

Cost optimization in the company in a way that is constantly increasing profits is one of the
main objectives of management. Continuous development of technology and market changes,
make the achievement of higher profits is becoming increasingly difficult. Companies must
perform difficult tasks associated with the expectations of their market partners - customers
and competition resulting from the action. Technological innovation has become essential
elements of the business. Business people, entrepreneurs, and managers are faced with the
problem of determining the tools to achieve success and avoid pitfalls to choose the wrong
strategy.
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Wprowadzenie

Kierujacy firmami czesto borykaja sig
z problemami ptynnoSci finansowej, ktore
doprowadzaja firmy do utraty zdolnosci do
dalszego funkcjonowania i inwestowania,
co z kolei powoduje, ze jawi si¢ ona swoim
klientom i kooperantom jako nierzetelna
i malo wiarygodna. Zarzadzajacy przed-
sigbiorstwami sg nieustannie zmuszani do
poszukiwania nowych sposobdéw uzyskania
badz tez utrzymania przewagi konkuren-
cyjnej w diugim okresie. Jest to bardzo
wazne i nieuniknione w procesie budowa-
nia marki firmy. W warunkach rozwinigte;j
konkurencji, a zwlaszcza w warunkach kry-
zysu gospodarczego, umiejetnosc¢ ta czgsto
decyduje o obecnosci przedsigbiorstwa na
rynku.

Ciagle poprawianie oferty jest nieroze-
rwalnie zwigzane z koniecznoScig redukcji
kosztéw obstugi klienta. Dotykajacy nas
obecnie kryzys, a wraz z nim zalamanie
popytu, w sposdb szczegdlny akcentuje
potrzebe cigcia kosztow, w pierwszej kolej-
nosci najczesciej zalogi, potem za$ zapasow.
Dziatania te pozwalaja szybko zaraporto-
wac sukces. Jest on jednak chwilowy, gdyz
nie zmienia w sposob zasadniczy potencjatu
firmy i jej pozycji wobec konkurencji.

Szybka redukcja, z natury i tak ogra-
niczonych zasobdw, pozwala na chwilowe
zmniejszenie kosztéow, ale bardzo czesto
staje si¢ poczatkiem (Oszczedzanie w fir-
mie..., 2011):

— spadku efektywnosci proceséw — wynika-
jacego z coraz czestszych brakow mate-
riatdéw oraz ludzi;

— obnizenia poziomu jakoSci obslugi
klienta — z tytulu niedotrzymywania
potwierdzonych termindw;

— spadajacej jakoSci wykonania produktu
—w warunkach nieustabilizowanego pro-
cesu produkcyjnego;

— wzrostu kosztéw jakosci;

— utraty warto$ci marki i zaufania klienta;

— wzrostu kosztow operacyjnych — wyni-
kajacego z dazenia do utrzymania si¢
na rynku za wszelka ceng, co nierzadko
przejawia si¢ pospieszng akceptacija
zamOwien nierentownych albo takich, na
ktore nie ma wystarczajacego pokrycia
w zasobach; w efekcie z powodu braku
optymalizacji zapaséw, co do ich struk-
tury i wielkoSci oraz czasu odnawiania,
a takze z powodu realizacji zamowien
spoznionych wzrastaja koszty.

Powyzsze zjawiska sa doS¢ czesto spo-
tykane, poniewaz firmy w obliczu kryzysu
(réwniez wtedy, kiedy kryzys nam nie doku-
cza) nie zmniejszaja kosztow zbednych, ale
czesto te, ktdre biorg bezposredni udzial
w tworzeniu wartoSci dodanej. Jakie sg
powody podejmowania podobnych decy-
zji? Przyczyn, definiowanych przez mene-
dzeréw, jest wiele, m.in.: brak wiedzy,
koniecznosci szybkiej realizacji polecenia
przetozonych, nagle zalamanie ptynnosci
finansowej firmy, brak innych pomysiéw na
poprawe sytuacji.

Zasoby przedsigbiorstwa to wszystko, co
firma posiada i co umozliwia jej stworzenie
oraz wprowadzenie strategii poprawiajacej
wyniki ekonomiczne. Stan posiadania orga-
nizacji to nic innego, jak zasoby (aktywa),
natomiast wiedz¢ niezb¢dnag do funkcjo-
nowania i wykorzystania zasobow okre-
Slamy zdolno$ciami, umiejetnosciami. Na
najnizszym szczeblu hierarchii usytuowane
sa czynniki stanowigce wktad do produkcji
przeksztatcany w kolejnych ogniwach kre-
owania faficucha wartoSci.

W celu ich osiagnigcia, a nastepnie ich
utrzymania, przedsigbiorstwo dokonuje
pewnych naklfadéw o charakterze stalym.
Przypisuje si¢ im raczej najmniejsza warto$¢
i powoduje przeksztalcenie w tzw. zasoby
strategiczne, ktoére umozliwiaja przedsig-
biorstwu osiagnigcie szczegblnej pozycji,
dajacej przewage konkurencyjna.

Zasoby strategiczne kreowane sg bo-
wiem dopiero dzigki szeroko rozumianym
zdolnoSciom organizacji (produkcyjnym,
sprzedazowym, marketingowym) do wyko-
rzystania zasobow sensu stricto w celu
odniesienia sukcesu rynkowego (Rokita,
2005, s. 13). Dla zrozumienia istoty two-
rzenia przewagi konkurencyjnej konieczne
wydaje si¢ zatem rozroznienie i doprecy-
zowanie poje¢ kompetencji i umiejetnosci
(potocznie uzywanych wymiennie). Umie-
jetnosci to zrutynizowane dziatania umoz-
liwiajace staly wzrost efektywnosci dziatan
podejmowanych na danym rynku, opiera-
jace sie wykorzystaniu kolektywnych i wie-
lofunkcyjnych zdolnoSci organizacyjnych do
takiej alokacji zasobow, ktora pozwala na
uzyskiwanie sukcesu rynkowego (Rybak,
2003, s. 14-15).

Kompetencje maja szerszy, korporacyjny
kontekst. Charakteryzuja one to, co orga-
nizacja wykonuje prawidfowo, nie w jednej
lub niektorych, lecz we wszystkich sferach
swojej dziatalnosci. Kompetencje sa wyni-
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kiem posiadania kilku r6znych umiejetno-
Sci w zakresie wielu roznych dziatan i pro-
cesOw. Sa one wyzsza forma umiejetnosci
organizacji, starajacej si¢ pokazal swoje
unikalne zalety.

O przewadze konkurencyjnej §wiadcza
kluczowe kompetencje, czyli kombinacje
unikalnych zalet, ktore pozwalaja firmie
uzyskaé dtugookresowe efekty synergiczne
i osiggna¢ dywersyfikacje dzialalnosci w kie-
runku obszaréw, ktore na pierwszy rzut oka
nie s3 zwiazane z jego podstawowsa dzia-
talnoScia. Tworcami koncepcji kluczowych
kompetencji sa C.K. Prahalad i G. Hamel,
ktorzy uwazaja ze zwigzane sg one z dzia-
fami technologii, produkeji i zarzadzania.
Sa efektem roznych zdolnoSci posiada-
nych przez poszczeg6lne elementy wcho-
dzace w sklad organizacji, a przejawiaja si¢
dopiero jako wynik wspolnego uczenia si¢
oraz poglebiania integracji migdzy strate-
gicznymi jednostkami biznesu. Kluczowe
kompetencje moga by¢ rozumiane jako
specyficzne umiej¢tnosci (aspekt czynno-
Sciowy) oraz cechy procesu uczenia si¢
(aspekt poznawczy) ukierunkowane na
osigganie mozliwie najwyzszego poziomu
satysfakcji obstugiwanego podmiotu (Suli-
mowska-Formowicz, 2002, s. 286).

Aspekt poznawczy polega na wykorzy-
staniu profesjonalnej i kompleksowej wie-
dzy na temat interakcji mi¢dzy wykorzy-
stywana dynamika organizacji, technologia
i charakterem celu dziatania przedsigbior-
stwa. Polega na kierowaniu si¢ zasadami
wykorzystywanego przez uczestnikoOw orga-
nizacji systemu wartoSci, ktory wplywa na
kierunek oraz forme dziataf. Dotyczy on
wykorzystania juz istniejacych wzorcow
postepowania w procedurach rutynowych,
korzystania z sprawdzonych metod roz-
wiagzywania problemOw organizacyjnych,
a takze brania odpowiedzialnoSci za rozwoj
organizacji jako caloSci. Oba aspekty, czyli
czynnoS$ciowy i poznawczy, ciagle sie¢ roz-
wijaja pod wplywem nieustannego uczenia
si¢ wszystkich zaangazowanych jednostek
w celu osiggania i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej.

Bardzo wazne dla kultury organizacyjnej
firmy sa relacje biznesowe organizacji, do
ktorych zaliczy¢ mozna relacje zewnetrzne,
czyli dostawcy, klienci, kooperanci, instytucje
ustugowe, jednostki edukacyjno-szkoleniowe
i administracyjne oraz relacje wewngtrzne,
czyli pracownicy, kierownicy. Relacje te
powoduja powstawanie bardzo waznych

zasobow dla firmy, poniewaz pracuje si¢
na nie latami i powoduja one powstawanie
modelu, ktory jest SciSle zwigzany z syste-
mem wartoSci i norm cywilizacyjno-kulturo-
wych. Warto$¢ zasobow strategicznych ustala
si¢ stopniem mozliwej substytucji okreslo-
nego zasobu czy ich wiazki.

Waznym nurtem pokazujacym we-
wnetrzny potencjal przedsigbiorstwa jako
podstawowe zrodio jego przewagi konku-
rencyjnej jest zasobowa szkola myslenia
strategicznego. Przedstawiciele tej szkoly
nie tylko wyrdznili, obok zasobow sensu
stricto, zdolnoSci i umiejgtnosci oraz klu-
czowe kompetencje, lecz takze wskazali
na cechy zasobow decydujace o skutecz-
nosci realizacji strategii organizacji. Co
jednak wydaje si¢ najwazniejsze zauwazyli,
ze zasoby stanowig wylacznie potencjal
konkurencyjny, ktéry przedsigbiorstwo
musi wcigz udoskonala¢ i dopasowywac
do zmian zachodzacych w otoczeniu, aby
utrzymac swoja konkurencyjno$¢ na rynku
w diugim okresiel.

Poszukujac Zrodel przewagi konkurencyj-
nej wspodlczesnych przedsigbiorstw, nalezy
uwypukli¢ trzy elementy: architekture
organizacji, jej reputacj¢ oraz zdolnos$¢ do
kreowania efektywnych rozwigzan innowa-
cyjnych. Architektura to specyficzny model
funkcjonowania organizacji, oparty na
sieci kontraktéw wewnatrz i wokot przed-
sicbiorstwa. Reputacja postrzegana czgsto
jako marka czy public relations to wizeru-
nek organizacji w otoczeniu kreowany na
postawie jakosci oferowanych dobr i ustug
w dlugim okresie. Innowacyjno$¢ jako
zrodto wyrozniajacych firme¢ zdolnoSci to
umiejetnos¢ przeksztatcania nowatorskich
rozwigzan w przewage konkurencyjna.
Zalezna jest ona od mozliwosci technolo-
gicznych przedsigbiorstw (np. posiadanie
laboratoriéow badawczo-rozwojowych), ale
przede wszystkim od kreatywnosci kapitalu
intelektualnego organizacjiZ.

Artykul powstal na podstawie danych
liczbowych firmy Grupa Azoty, majacej
siedzib¢ w Tarnowie-Moscicach. W arty-
kule wykorzystano rowniez krotki wywiad
z Dyrektorem Finansowym tejze firmy,
Panem Januszem Podsiadio.

Azoty Tarnéw to dynamicznie rozwija-
jaca si¢ spotka, ktora chcac pozostaé kon-
kurencyjng dla swoich odbiorcow, stara
si¢ podejmowaé dziatania zmierzajace do
poprawy efektywnosci kosztowej oraz orga-
nizacyjnej.
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Azoty Tarndw sa jednym z najwiekszych
przedsiebiorstw w branzy chemicznej w Pol-
sce, zaliczanych do grupy tzw. Wielkiej
Syntezy Chemicznej. DzialalnoScig pod-
stawowa Azotow Tarndw jest wytwarzanie
i sprzedaz tworzyw konstrukcyjnych i po61-
produktéw do ich wytwarzania, nawozow
mineralnych i chemikaliow. Od czerwca
2008 r. spdtka notowana jest na Gietdzie
Papieréw Wartosciowych.

Azoty Tarnéw wchodza w skfad Grupy
Azoty, ktora to swdj poczatek datuje na
rok 1927. Spoétka jest jednym z najstarszych
przedsigbiorstw przemystu chemicznego
w Polsce i jednym z najwigkszych kom-
pleksoéw przemystowych w Polsce. Powstala
na przetomie lat 20. i 30. z inicjatywy Pre-
zydenta RP Ignacego MoScickiego i byta
jedna z najwigkszych polskich inwestycji
gospodarczych w okresie mig¢dzywojen-
nym. Dzi¢ki wieloletniemu do$wiadczeniu,
rozbudowane;j sieci dystrybucji i wysokiej
jakoSci oferowanych produktéw, ktére sa
rozpoznawalne na wielu rynkach, Azoty
Tarnéw sprzedaja swoje produkty do 41
krajow na calym Swiecie.

Azoty Tarnéw jako jedno z pierwszych
polskich przedsigbiorstw, realizuja zalece-
nia Ramowej Konwencji ONZ dotyczacej
Zmian Klimatycznych (1997, tzw. Protokot
z Kioto) poprzez polsko-japonski projekt
wspOlnych wdrozen redukcji emisji gazéow
cieplarnianych (Emmision Reduction
Units, ERU). Ponadto Grupa Kapitalowa
posiada autorskie nowoczesne technologie
stuzace ochronie Srodowiska i likwidacji
zagrozeh chemicznych.

1. Ksztaltowanie kosztow

Duze przedsiebiorstwa, ktore dzialaja
na rynku, posiadaja wystarczajacy dostep
do rzadkich Zrodel przewagi kosztowej,
ktore nie moga by¢ stosowane przez kon-
kurentéw. Do takich Zrodet zaliczy¢ mozna
chroniong patentem technologi¢, dostep
do tanszych zrddet surowcdw, korzystne
ukfady pomigdzy dostawcami lub/i odbior-
cami.

Postep techniczny polega na zastoso-
waniu w produkcji doskonalszych technik
i technologii, umozliwiajacych wytwarzanie
nowych wyrobdw, przy jednoczesnym obni-
zaniu kosztow produkcji. Nowe techniki
i technologie pozwalaja:

— obniza¢ koszty jednostki wytwarzanego
produktu przy danej cenie rynkowej,

— na zwigkszenie zyskownoSci produkcji,
co zacheca przedsigbiorcow do zwigk-
szenia podazy.

Azoty Trandéw daza do minimalizacji
kosztow catkowitych. Oszczednosci wedlug
Dyrektora Finansowego mozna szukac
glownie na poziomie uslug, ktore mozemy
wjednoczy¢” w ramach funkcjonowania
grupy, a wiec:

— koszty obslugi administracyjnej (ksiego-
wos¢, kadry, prawnicy, IT);

— koszty zakupow surowcow strategicznych
(zarzqdzanie dostawami oraz polityka
cen), koszty transportu w tym optymaliza-
cja kosztow transportu i kierunku dostaw,
zabezpieczenie dostaw na poziomie grupy;

— koszty funkcjonowania magazynow
i zarzqdzania zapasami poprzez opty-
malne wykorzystanie synergii dzialow
handlowych realizujqcych polityke sprze-
dazowq grupy;

— glowny nacisk kladziemy na optymaliza-
cje kosztow stalych, w tym na wspdlng
polityke remontowq (optymalizacja dzia-
lari remontowych w grupie dostosowanych
do sezonowosci sprzedazy, najwicksze
remonty w okresach przestojow sprze-
dazowych itp.), marketing, polityke HR,
w tym optymalizacje zatrudnienia i kosz-
tow wynagrodzeri (Wywiad z Dyrektorem
Finansowym Januszem Podsiadio...,
2012).

Gléwnym zalozeniem jest, ze najlepsza
pozycje konkurencyjng uzyskuja te firmy,
ktore generuja najnizsze koszty. Umiejet-
no$¢ przedsigbiorstwa do minimalizacji
kosztow daje mu przewage nad konku-
rentami. Z punktu ekonomicznego firmy,
ktore produkuja najtaniej, posiadaja naj-
wyzsza marzg, ktora generuje przedsigbior-
stwu Srodki pieni¢zne mozliwe do wykorzy-
stania w realizacji inwestycji, co powoduje,
ze przedsigbiorstwo umacnia swoja pozycje
na rynku.

W tym celu wiele firm wykorzystuje stra-
tegi¢ polegajaca na minimalizacji kosztow,
ktora wiagze si¢ tzw. efektem doSwiadcze-
nia, moéwiacym, ,,ze catkowity koszt jed-
nostkowy produktu zmniejsza si¢ o staly
procent kazdorazowo, gdy skumulowana
warto$¢ produkcji si¢ podwaja”. Taki efekt
doswiadczenia jest konsekwencja nastepu-
jacych zjawisk:

— ekonomiki skali — jest pojeciem z zakresu
mikroekonomii — ukazuje zachowanie,
a wiasciwie reakcj¢ kosztu jednostko-
wego produkcji wzgledem rozmiaréw
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tejze produkcji, wskazuje jednoczeSnie
na korzysci plynace z produkcji maso-
wej; pojecie to mOwi nam, ze w miarg
zwigkszania w firmie rozmiaréw pro-
dukcji (skali produkcji) zmniejszaja si¢
dtugookresowe przecietne koszty cal-
kowite (np. koszty energii elektrycznej,
reklamy), poniewaz koszty te rozkladaja
si¢ na zwigkszong liczb¢ wyproduko-
wanych jednostek; poprzez efekt skali
produkcji firma zdobywa wicksza site
przetargowa, moze dzigki temu zasto-
sowacC np. strategi¢ niskich cen i utrzy-
mac barier¢ wejScia na bardzo wysokim
poziomie (Gierszewska, 2003);

— efektu specjalizacji, gdzie zgodnie
z zasadg stanowiska pracy powinny
by¢ taczone ze wzgledu na podobien-
stwo realizowanych zadan; skutkuje
to w praktyce wyzszym efektem eko-
nomicznym o0sigganym poprzez wzrost
wspoldziatania i efekt specjalizacji;
w literaturze podaje si¢ dwa podsta-
wowe kryteria grupowania, ktorymi
sa: specjalizacja technologiczna — wg
podobiefistwa realizowanych dziatan,
np. produkcja, marketing, oraz specjali-
zacja przedmiotowa — wg podobiefistwa
przedmiotu pracy, np. obuwie dziecigce,
obuwie damskie; zgodnie z zasada spe-
cjalizacji menedzerowie odpowiedzialni
za sprawne funkcjonowanie organizacji
powinni si¢ zdecydowaé na wybor okre-
Slonego, logicznego, nieprzypadkowego
sposobu grupowania elementéw organi-
zacji, uwzgledniajac jej rozmiary i cha-
rakter dziatania;

— efektu innowacji, tzw. strategia bez-
wzglednie nowego produktu, polega
na dostarczeniu na rynek produktow
zaspokajajacych nowe lub dotychczas

niezaspokojone potrzeby, ewentualnie

zaspokajajace te potrzeby inaczej;

— z substytucji kapitalu i pracy — w eko-
nomii mozliwo$¢ zastgpowania jednych
czynnikéw produkcji innymi; dotyczy
przede wszystkim:

* zastgpowania pracy energig (np. sto-

neczna, gtéwnie w rolnictwie);

* zastgpowania pracy kapitalem (me-
chanizacja, gléwnie w sektorze wy-
twarzania) (Zasady budowy struktur
organizacyjnych..., 2011).

Azoty Tarndw SA w latach 2008-2012
dos¢ dynamicznie si¢ rozwijaly, o czym
Swiadcza systematycznie rosnace przychody
ze sprzedazy przedsi¢biorstwa przedsta-
wione na rysunku 1.

Wozrost przychoddw ze sprzedazy w roku
2012 w poréwnaniu do 2008 wynidst
720 mln zl, czyli okolo 56,4%. Wzrostom
przychodéw towarzyszyly wzrosty kosztow
w tym samym oKresie na poziomie 643 min
zl, czyli 53,5%. Mozna wigc zauwazyc¢, iz
Azoty Tarndéw w latach 2008-2012 wyge-
nerowaly dodatkowa marze¢ na poziomie
okolo 80 mln zlotych, co rowniez przelo-
zylo si¢ na wzrosty generowanych przez
spolke zyskow.

Wzrost kosztéw operacyjnych zgod-
nie z rysunkiem 1 w najwigkszym stopniu
dotyczyt kosztow wlasnych sprzedazy, kto-
rych warto§¢ w roku 2012 zwigkszyla sie
0 566 mln zt w stosunku do roku 2008.
Dos¢ istotny wzrost zaobserwowaé mozna
bylo roéwniez po stronie kosztéw zarzadu,
ktorych warto$¢ wzrosta w badanym okresie
0 73,7 min zt, czyli 0 99,7%. Koszty sprze-
dazy w badanym okresie ksztaltowaly si¢
na stabilnym poziomie, a ich taczny przy-
rost wyniost 4,8%, co odpowiadato kwocie
2,95 mln zlotych.

Rysunek 1. Przychody ze sprzedazy i koszty operacyjne Azotow Tarnéw w latach 2008-2012
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar finansowych spotki.
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Rysunek 2. Koszty wiasne sprzedazy, koszty sprzedazy i koszty zarzgdu Azotow Tarndw w latach
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar finansowych spotki.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze o ile
wzrosty kosztow w latach 2008-2011 byty
dos¢ stabilne, o tyle w roku 2012 wzrosty
kosztoéw zdecydowanie przewyzszyly wzro-
sty przychodow ze sprzedazy. Podczas gdy
przychdd ze sprzedazy w roku 2012/11
zwigkszyl si¢ 0 79,5 mln zi, przyrost kosztow
w tym samym czasie przekroczyt 225 mln zi,
z czego najwickszy wzrost mial miejsce
w obszarze kosztu wlasnego sprzedazy,

ktory zwiekszyt sie o 205,9 min zt w roku
2012 w stosunku do roku 2011.

Zgodnie z danymi zaprezentowanymi na
rysunku 2 bardzo wysoki wzrost, jaki mial
miejsce w roku 2012 w obszarze kosztu wta-
snego sprzedazy zwigzany byl z dynamicz-
nym przyrostem kosztow zuzycia materia-
16w i energii, ktdre w tym czasie zwickszyly
si¢ 0 203,6 mln zt w poréwnaniu z rokiem
2011, jak réwniez w zakresie ustug obcych,

Rysunek 3. Zmiany pozycji kosztéw rodzajowych Azotdw Tarnow w latach 2008-2012
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar finansowych spotki.
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Tabela 1. Wybrane dane ze sprawozdan finansowych Azotow Tarnow w latach 2008-201

Wyszczegdlnienie 2008 2009 2010 2011 2012 zt % zt %
Przychody ze sprzedazy 1276039 1137699 |1549753 1916717 |1996 173 720134 |56,4% 79 456 4,1%
Koszty operacyjne przedsigbiorstwa |1203 141 |1150423 |1438576 |1621575 |1 846636 643 495 53,5% 225061 13,9%
Koszt wlasny sprzedazy 1068130 (1010565 |1270191 |1428982 |1634916 566786 |53,1% 205 934 14,4%
Koszty sprzedazy 61039 64 712 71423 69 841 63 989 2950 4,8% -5 852 -8,4%
Koszty ogolnego zarzadu 73972 75 146 96 962 122752 147 731 73759 99,7% 24 979 20,3%
Amortyzacja 61 160 69 080 68 634 64 223 74 698 13 538 22,1% 10 475 16,3%
Zuzycie materiaféw i energii 773789  |723283 896 625 1049241 |1252878 479089  |61,9% 203 637 19,4%
Ustugi obce 204 346 162 607 193209 204 859 | 281436 77090 37,7% 76 577 37,4%
Podatki i oplaty 34 348 35901 35622 38 736 38978 4630 13,5% 242 0,6%
Wynagrodzenia 92 269 85 796 96 596 118 943 126 005 33736 36,6% 7062 5,9%
Ubezpieczenia spoleczne i inne
Swiadczenia 21749 21638 22922 28224 29 358 7 609 35,0% 1134 4,0%
Pozostale koszty rodzajowe 7223 13232 16 836 15831 28 148 20 925 289,7% 12317 71,8%
Razem 1194884 |1111537 |1330444 [1520057 |1831501 636 617  |53,3% 311444 |120,5%

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdari finansowych spotki.




Rysunek 4. Pordwnanie struktury kosztow rodzajowych Azotow Tarnow w latach 2011-2012
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Zrédfto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych spotki.

ktérych warto§¢ w pordwnaniu z rokiem
2011 wzrosta o 76,5 miln zl.

W zwiazku z powyzszymi tenden-
cjami wskazniki rentownosci w 2012 roku
w porOéwnaniu z analogicznym okresem
w 2011 roku charakteryzowal w wigkszoSci
przypadkow spadek wartoSci. Najwigkszy
spadek dotyczyl wskaznika rentownoS$¢
brutto na sprzedazy i byl efektem wzro-

stu kosztu wiasnego sprzedazy o 14,4%
przy jednoczesnym wzroScie przychoddow
ze sprzedazy o 4,1%. Spadek zaréwno
rentownosci EBIT oraz EBITDA jest
spowodowany powolniejszym wzrostem
zysku z dzialalnoSci operacyjnej niz przy-
chodow. Wzrost kosztow w analizowanym
okresie przeklada si¢ na uzyskany wynik
na sprzedazy. Wzrost wskaZnika rentowno-
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Sci kapitatow wtasnych jest spowodowany
wzrostem zysku netto na koniec 2012 roku
w poréwnaniu z koncem 2011 roku (Spra-
wozdanie Zarzqdu..., 2012).

2. Redukcje kosztow

Dokonujac analizy strategii dzialania
firmy Grupa Azoty, mozna zauwazy¢ dwa
modele budowania pozycji konkurencyj-
nej. Pierwszy nich ktadzie nacisk na obszar
utrzymywania racjonalnej produkcji i kon-
troli kosztoéw, drugi natomiast — na jakosc,
réznorodno$¢ produkcji. Grupa Azoty
funkcjonuje na konkurencyjnym rynku han-
dlu nowoczesnego, gdzie czgsto zmuszana
jest do twardej walki cenowej. Dlatego
koncentruje si¢ na utrzymaniu marzowo-
Sci, czyli na kontroli kosztow i optymalnym
wykorzystaniu zasobow produkcyjnych.
Firma stara si¢ ponadto szukaé drdég do
minimalizacji marnotrawstwa czasu i pie-
nigdzy (ktore nie daja zadnych warto-
Sci) poprzez ograniczania pracy biurowej
oraz zaprzestanie robienia zbyt duzych
zapasow.

Marnotrawstwo moze dotyczy¢ kilku
obszaréw dziatania w firmie:

— przestrzeni — firma wykorzystuje dodat-
kowa przestrzen do sktadowania pro-
duktéw; powoduje to réwniez podno-
szenie kosztow z tytulu urzadzen, dzigki
ktorym te produkty sa przenoszone oraz
zwicksza koszty systemu, ktory musi je
kontrolowa¢; produkty, ktére powoduja
zapasy zwickszaja ryzyko zniszczenia na
wypadek katastrofy czy ciaglego prze-
mieszczania ich z miejsca w miejsce;
zapasy wymagaja dodatkowych dziatan
administracyjnych, ktére angazuja pra-
cownikOw magazynu;

— surowcdw i maszyn — firma zuzywa
surowce i wykorzystuje maszyny wcze-
$niej niz zaktadal plan; w tym celu nalezy
sztywno trzymac si¢ planu produkcyj-
nego; zdarza si¢, ze technologia nie
pasuje do realizacji projektu i w efek-
cie koficowym praca maszyn nie prze-
ktada si¢ na produkcje; w tym przypadku
firma nie wykorzystuje calego potencjatu
maszyn, czyli marnotrawi jego mozli-
woSci oraz zmusza sprzet do nadmier-
nych osiagow, czesto powodujac awarie,
wskutek czego nalezy przerwaé produk-
cje i poSwieci€ czas na naprawe maszyny;
bardzo czesto w takich momentach
dochodzi do zniszczenia produktu;

— transportu i administracji — firma ponosi
naktady na przewozenie i sktadowanie
towarow; w trakcje transportu towary
moga ulec zniszczeniu; powstaja woOw-
czas szkody, ktore obejmuja: czas oraz
nakfady finansowe potrzebne na usu-
ni¢gcie szkody lub wytworzenie nowego
produktu, zuzycie narzedzi i maszyn
do usunigcia szkody oraz czas i zasoby
konieczne do ponownego wykonania
transportu;

— wysitku pracownikéw — firma angazuje
pracownikOw w niepotrzebny proces
produkcji zamiast przydzieli¢ im inne
zadania; taki niepotrzebny proces pro-
dukcji nie daje zadnej wartoSci dla firmy;
do nich mozna zaliczy¢ takie czynnoSci,
jak przenoszenie i uktadnie produktow
przez pracownika (w przypadku gdy
produkty na palecie w wyniku niewtasci-
wego ufozenie ulegly zniszczeniu) oraz
przechodzenie pracownika do innego
pomieszczenia; innym przypadkiem
marnotrawstwa jest sytuacja, w ktorej
pracownik musi wstrzymac¢ swoje dzia-
Tania, poniewaz jego naste¢pne czynnosci
zaleza od innych lub, co czgsto zdarza
si¢ w firmie, kierownik nie chce wykonac
swojego zadania, przekazujac je pracu-
jacemu pracownikowi; wowczas chwi-
lowo pozostaja bezczynni pracownik lub
maszyna, a firma traci czas i mozliwosci
zwigzane z wykorzystaniem jego poten-
cjatu.

W ostatnim czasie Zarzad Azotow Tar-
néw poczynit znaczacy krok w kierunku
redukcji kosztow dziatalnoSci zwigzany
z przejeciem grupy chemicznej Pulawy.
Wstepne korzySci zwigzane z synergia z tego
tytutu wyceniono na ponad 100 mln zi
(http://www.wnp.pl/drukuj/-8235_1.html).
Jednak nieoficjalnie wiadomo, ze moga by¢
one znacznie wigksze, gdyz poszukiwanie
oszczednosci to cel dla czternastu zespolow
zlozonych z pracownikéw Putaw i Grupy
Azoty.

Dodatkowo coraz czesciej rozwaza si¢
znaczenie skonsolidowania dziatalno$ci
logistycznej. Dzigki sprawnemu zarza-
dzaniu da si¢ tu zaoszczedzi¢ miliony zto-
tych w skali roku. Takie dzialanie sprawi,
ze zminimalizowane zostana tzw. puste
przebiegi, zwickszy si¢ tez wykorzystanie
taboru. Oszczgdnosci przyniesie zakup czy
uzytkowanie sprze¢tu, takze wynajmowanie
i wykorzystywanie powierzchni magazy-
nowych. A to tylko ulamek szans. Réwnie
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wazne stang si¢ przeciez znacznie wigksze
niz dotychczas mozliwoSci sktadowania
produktéw i gotowych wyrobow czy wyko-
rzystania istniejacej i docelowo zintegrowa-
nej sieci dystrybucji do wprowadzenia na
rynek nowych produktéw ktoregokolwiek
z zaktadéw Grupy (http://www.wnp.pl/dru-
kuj/-8235_1.html).

Tak duze nadzieje, zwigzane z oszczed-
nosciami plynacymi z uzytkowanla spolek
przewozowych czy tez magazynow, niesie
oczywiscie sama geografia firm Grupy.
Kedzierzyn od Tarnowa dzieli nieco ponad
200 km, ale z Tarnowa do ZCh Police jest
juz ponad 700 km. Biorac pod uwagg, ze
zaktady beda ze soba coraz SciSlej wspolpra-
cowac, znaczenie dobrego gospodarowania
Srodkami transportu niewatpliwie szybko
wzrosnie. Konsolidacja spotek transporto-
wych juz si¢ zaczeta. Co wigcej, byla jednym
z najszybciej wprowadzanych procesow,
cho¢ — ze wzgledu na pdzne ,,dotagczenie”
ZA Pulawy — obejmowata tylko zaklady
w Tarnowie, Kedzierzynie i Policach (http://
www.wnp.pl/drukuj/-8235_1.html).

Oszczedzanie energii powinno polegac
na zmniejszeniu jej zuzycia przy zacho-
waniu takich samych rezultatow. Mniej-
sze zuzycie energii ma wiele pozytywnych
stron — mozna oszczedzi¢ pieniadze i row-
nocze$nie pomoc Srodowisku. Produkowa-
nie energii wymaga korzystania z cennych
zrodel naturalnych, np. wegla, ropy lub
gazu. Dlatego tez rozsadne uzywanie ener-
gii pomaga nam zachowaé te zrédla, aby
wystarczyly dtuzej na przysztos¢.

Dos¢ szerokim polem do oszczednoSci
na wielka skale moga by¢ zakupy gazu,
a SciSlej ich scentralizowanie. Niedawno
spolki chemiczne informowaly inwesto-
row gietdowych o podpisaniu uméw na
dostawy tego paliwa z PGNiG-iem. Cztery
glowne zaklady Grupy kupuja ponad
2,3 mld m szeSc. gazu rocznie. Po zbudo-
waniu bloku gazowego w Pulawach bedzie
to o miliard kubikéw gazu rocznie wigce;.
Dla poréwnania, caly nasz kraj w 2012 r.
zuzyt 14,9 mld m szesc. gazu (http://www.
wnp.pl/drukuj/-8235_1.html).

W przypadku zakladoéw chemicznych
wydatki na gaz sg naturalnie najpowaz-
niejsza cze¢Scia kosztow. Na przyktad dla
ZA Putawy szacunkowa warto§¢ umowy
z PGNiG-iem w 2013 r. wynosi 1,22 mld zi
netto. Nic dziwnego, ze kazda zlotowka
mniej czy wigcej za 1000 m szeéc. w Gru-
pie ma duze znaczenie. W skali roku to

oszczednosci lub wzrost wydatkow o kwote
2,3 mln zt! Chemia jest dzi§ zdana na
PGNIG (http://www.wnp.pl/drukuj/-8235_1.
html).

Zmieni¢ t¢ sytuacje¢ bedzie moglto
dopiero otwarcie nowych interkonektorow
gazowych i uruchomienie terminala gazo-
wego w SwinoujSciu. Wspdlna polityka
gazowa — w skali naszego regionu Europy
i kraju, a nie branzy — moze wymagac pod-
jecia kluczowej decyzp inwestycyjnej. Wciaz
bowiem spekuluje si¢ o budowie potacze-
nia miedzy systemem gazowym Niemiec
a Policami. Procz wymiaru biznesowego,
takie rozstrzygnigcie mialoby tez naturalnie
ogromne znaczenie polityczne.

3. Organizacja

Spotka od diuzszego czasu konsekwent-
nie realizuje strategi¢, do ktorej gtoéwnych
celow zaliczy¢ mozna:

e wprowadzenie Grupy Azoty S.A. do
podstawowego indeksu na Gieldzie
Papieréw Wartosciowych w Warszawie,

e zapewnienie akcjonariuszom jednej
z najwyzszych w branzy stop zwrotu
z kapitatu,

* utrzymanie pozycji jednego z trzech
najwickszych producentéw nawozow
w Europie.

Przedsigbiorstwo opisuje swoja dzia-
falnoé¢ jako opierajaca si¢ na zasadach
zréwnowazonego rozwoju, czyli na dobrej
komunikacji i odpowiedzialnemu traktowa-
niu klientéw, pracownikéw, partneréw biz-
nesowych, spotecznosci lokalnych. Relacje
budowane sa w oparciu o zaufanie oraz na
zasadzie partnerstwa.

Zintegrowane podejScie do aspektow
spotecznych, Srodowiskowych i ekono-
micznych ma na celu wyksztalcenie kul-
tury prowadzenia biznesu w sposdb odpo-
wiedzialny. Grupa Azoty jest aktywnym
uczestnikiem systemu spolecznego. Spotki
wchodzace w sktad Grupy Azoty podej-
muja dziatania, ktore pozytywnie wplywaja
na rozwoj spoleczny i gospodarczy (http:/
grupaazoty.com/pl/rozwoj/strategia).

Strategiczne podejScie do zréwnowa-
zonego rozwoju jest odzwierciedleniem
zintegrowanego podejscia do dziatan
podejmowanych w zakresie efektywnosSci
ekonomicznej, odpowiedzialnoSci wzgle-
dem pracownikow i Srodowiska oraz relacji
z otoczeniem (http://grupaazoty.com/pl/
rozwoj/strategia).
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Gloéwnymi celami strategicznymi Azo-
tow Tarnéw w obszarze ,,dialog i budowa-
nie relacji” sa (http://grupaazoty.com/pl/
rozwoj/dialog):

— wspieranie rozwoju lokalnej spofeczno-

Sci,

— przyjecie formuly dialogu z kazda z klu-
czowych grup interesariuszy,

— budowa skutecznej komunikacji dotycza-
cej obszaru zréwnowazonego rozwoju,

— budowa etycznej kultury Grupy Azoty.

Jak spotka sama pisze, jednostki wcho-
dzace w sktad Grupy Azoty w znacznym
stopniu przyczyniaja si¢ do rozwoju regio-
now, w ktorych sa zlokalizowane. Zaanga-
zowanie w rozwdj spolecznosci lokalnych
przejawia si¢ we wspieraniu projektdw
naukowych, gospodarczych, sportowych
i kulturalnych. Zaangazowanie w rozwoj
spofecznosci lokalnej jest efektem dotych-
czasowych dobrych praktyk oraz strategicz-
nego podejscia (http://grupaazoty.com/pl/
rozwoj/dialog).

Duzy nacisk w firmie ktadzie si¢ tez na
rozwigzania zmierzajace do poprawy komu-
nikacji wewng¢trznej. Wdrozenie jednolitego
systemu pozwala zintegrowac dziatania w klu-
czowych obszarach funkcjonowania firmy,
jak zakupy, sprzedaz, logistyka, magazyny
oraz administracja skutkujg ograniczeniem
czasowym, a wiec kosztami pracy na realiza-
cje zadan, optymalizuje przeplyw informacji
pozwalajqcych szybciej reagowac na zmie-
niajqce sie warunki otoczenia itp. — uwaza
Dyrektor Finansowy. Dzialania takie, szcze-
goblnie w okresie dekoniunktury, pozwalaja,
w opinii pracodawcow, optymalnie wykorzy-
stywac potencjal pracownikow, wzmacniajac
jednoczesnie ich identyfikacj¢ z miejscem
pracy. Pozwalajg one w pelni kontrolowac
planowanie i jego wplyw na realizacj¢ pro-
cesow produkcyjnych, a tym samym zwigk-
sza¢ produktywnoS$¢ i obniza¢ koszty.

Azoty Tarnéw dos¢ duzo uwagi poswie-
caja swoim pracownikom. Zgodnie z infor-
macjami, jakie mozna znalez¢ na stronie
internetowej, to wlasnie pracownicy wraz
ze swoimi kompetencjami, zaangazowa-
niem i wiedza sa najwazniejszym kapitalem
Grupy Azoty. Dlatego jednym z podstawo-
wych priorytetow Grupy realizowanych
w obszarze ,miejsce pracy” jest zapew-
nienie im bezpiecznego i godnego miejsca
pracy (http://grupaazoty.com/pl/rozwoj/
miejsce).

Jako cele strategiczne Grupy Azoty
w obszarze ,,miejsce pracy” wyrdzni¢ mozna:

— poprawe satysfakcji pracownikow,
— poprawe¢ poziomu bezpieczenstwa

i zdrowia pracownikow,

— inicjowanie dziatafh w zakresie rozwoju
swoich pracownikow.

Rozwigzania te maja najwyzszy mozliwy
wplyw na zachowanie wysokiego morale
i motywacji pracownikoéw. Jak uwaza
Dyrektor Finansowy — wdrozenie systemu
motywacyjnego polega¢ ma na realizacji
poszczegolnych zadari stricte powiqzanych
ze strategiq firmy (realizowana w oparciu
o zasady BSC, VBM itp.). Korzysci reali-
zowane poprzez wdrozenie takiego systemu
oznaczajq zwiegkszenie efektywnosci pracy
(skutkujgce zmniejszeniem jednostkowych
kosztow zmiennych), ukierunkowania na
zadania eliminujgce zadanie poboczne bgdz
niepotrzebne. Konstrukcja systemu moty-
wacyjnego powinna by¢ stricte powiqzana
z mozliwosciami realizacji czgstkowych wyni-
kow, wynikow przede wszystkim mierzalnych,
pozwalajgcych okreslac stopieri realizacji pla-
now itp. Wdrozenie odpowiedniego systemu
motywacyjnego powinno wiqzac si¢ z okresle-
niem odpowiednich nagréd motywacyjnych
nieprzekraczajgcych jednak wartosci/korzy-
Sci, jakie spoltka moze osiggngc¢ w wymia-
rze danej komorki bgdz calej spotki z tytulu
realizacji wspomnianych dzialan, ktorymi
system motywacyjny jest powigzany (Wywiad
z Dyrektorem Finansowym Januszem Pod-
siadlo..., 2012).

Nie od dzi§ wiadomo, ze zle traktowanie
pracownikéw ma negatywne skutki. Przeja-
wiaja si¢ one jako wzmozony stres, syndrom
wypalenia zawodowego i spadek poczucia
bezpieczenstwa, zmniejszenie zadowolenia
z pracy i kryzys zaufania. W dalszej kolej-
no$ci mozna zauwazyC wigksza rotacje,
mniejsza gotowos¢ do niesienia pomocy
wspoOlpracownikom i stabsze wyniki indy-
widualne, co przektada si¢ na spadek wyni-
koéw firmy. Dlatego zawsze nalezy pracowni-
kom przedstawiac jasne zasady motywacyjne,
uzaleznione od mierzalnych i mozliwych do
zrealizowania zadari, w mysl zasady bardziej
optymalizujesz dzialania (a wiec oszcze-
dzasz), wigcej zarabiasz jako jednostka (zara-
biasz w postaci wynagrodzenia oraz okolo
wynagrodzenia nagrody, jak np. szkolenia
powiqzany (Wywiad z Dyrektorem Finanso-
wym Januszem Podsiadlo. .., 2012).

Nalezy jednak unikaé sytuacji, kiedy
osoby najlepiej przeszkolone, wyksztal-
cone i najzdolniejsze odchodzg z firmy.
Dlatego nalezy zwrdci¢ szczeg6lng uwage
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na najzdolniejszych pracownikoéw. Powinno
zapewni¢ si¢ im wparcie, odpowiednig
motywacj¢ i przekonaé do pozostania.

Kapitat ludzki jest najwazniejszym zaso-
bem Grupy Azoty, dlatego dziatania, ktore
spotka podejmuje na rzecz wspierania roz-
woju pracownikdéw sg nieustannie udosko-
nalane oraz poszerzane. Wszystkie procesy
zachodzace w spotkach sa zalezne od ludzi,
dlatego to czynnik ludzki odgrywa gléwna
role w zapewnieniu bezpieczenstwa. W celu
zapewnienia najwyzszych standardéw pra-
cownicy przechodza obowiazkowe szkole-
nia i regularnie przystepuja do egzaminow,
ktore weryfikuja ich wiedzg w zakresie
bezpieczefistwa i higieny pracy. Spotki
stosuja rézne rozwigzania, majace na celu
zapewnienie bezpieczefistwa na najwyz-
szym poziomie, W szczegllnosci sg to sys-
temy zarzadzania oraz wewnetrzne rodzaje
polityki. Grupa Azoty dba o rozwdj kadr
poprzez objecie ich systemem szkolen oraz
wspieranie indywidualnego doksztalcania
na uczelniach wyzszych (http://grupaazoty.
com/pl/rozwoj/miejsce).

Grupa Azoty rozwija si¢ dynamicznie,
a jej struktura ulega w ostatnim okre-
sie fundamentalnym przeobrazeniom.
W takim szybko zmieniajacym si¢ i roz-
wijajacym konsorcjum pracownicy stoja
przed wyzwaniem odnalezienia si¢ w nowej
sytuacji i podejmowania nowych wyzwan
i odpowiedzialnosci. Grupa Azoty realizuje
dziatania, ktoére pomagaja stworzy¢ pozy-
tywna atmosfere i odpowiednio ukierun-
kowac energi¢ pracownikow (http://grupa-
azoty.com/pl/rozwoj/miejsce).

Podsumowanie

Kazda firma znajduje si¢ pod wply-
wem otoczenia, poniewaz dziala na jego
rzecz. Utrzymuje si¢ ona dzigki otoczeniu,
poniewaz tylko zaspokajanie odpowiednich
potrzeb otoczenia stanowi racj¢ bytu firmy
i umozliwia jej przetrwanie. Aczkolwiek
cele, ktore chce zrealizowac przedsigbior-
stwo sg inne anizeli cele innych firm, ponie-
waz kazde z nich funkcjonuje w §rodowisku
dla siebie nieprzyjaznym, konkurencyjnym.
Wiele instytucji sprzyja jednak firmie, two-
1Z3c otoczenie przyjazne.

Dyrektor czy tez menedzer firmy sta-
raja si¢ za wszelka cen¢ minimalizowac
koszty funkcjonowania firmy, do ktorych
nalezg nie tylko koszty stale, czyli wszel-
kiego rodzaju oplaty za uzytkowanie linii

telefonicznych, energie elektryczna, siec
wodociagowa 1 Scieki, lecz takze wynajem
powierzchni biurowej, reklamowej, ogto-
szenia, utrzymanie serwisu internetowego
oraz wszelkie optaty zmienne. Do tego
typu oplat mozna zaliczy¢ przede wszystkim
wszelkie nieplanowane wydatki i przedsie-
wzigcia, ktore nie zostaly wezesniej przewi-
dziane w planie wydatkow przedsigbiorstwa
oraz jego budzecie, wyjazdy szkoleniowe
i stuzbowe delegacje. Bardzo czesto zdarza
si¢, ze najwicksza skale kosztéw stanowig
koszty utrzymania mieszkan stuzbowych dla
pracownikow firmy, telefonéow komorko-
wych, laptopow, samochodow stuzbowych.
Mimo iz tego rodzaju oplaty sa dosy¢ wyso-
kie, firmy nie majg najmniejszego zamiaru
z nich rezygnowaé. Niejednokrotnie sg to
po prostu wydatki konieczne do prawidto-
wego funkcjonowania firmy.

Zapomnijmy o ci¢gciach wydatkéw od
reki. Kazde oszczednosci powinny by¢ zba-
lansowane i nie powinny naraza¢ firmy na
utrat¢ zaufanych i wyszkolonych pracow-
nikow ani zasobow, ktorymi przedsigbior-
stwo dysponuje. Obecnie, kiedy znajdujemy
si¢ w recesji, dokonywanie jakichkolwiek
zmian w budzecie wymaga opracowania
kompleksowego planu budzetowego na
dtuzszy okres. Dokonywanie zakupow
sprzety energooszczednego moze wydaé
si¢ banatem, jednakze dzigki tym prostym
zabiegom jesteSmy w stanie zaoszczedzié
sporo pieniedzy.

Kazda firma w okresie kryzysu doko-
nuje ciecia w portfelu, jednak oszczedno-
Sci te nie powinny odbija¢ si¢ na jakoSci
oferowanych przez nas uslug i produktow.
Pamigtajmy tez, ze ogromna cz¢S$¢ majatku
firmy stanowia jej pracownicy, dlatego
stanowia najpowazniejszy kapital. Posta-
rajmy si¢ znaleZ¢ takie rozwigzania, ktore
zapewnia naszym pracownikom optymalne
warunki zatrudnienia bez ponoszenia przez
nas niepotrzebnych kosztow. Poza tym, jak
wiadomo stary pracownik identyfikuje si¢
z firma i jej celami. Dla takiego pracownika,
jesli tylko pracuje w odpowiednim zespole,
firma staje si¢ niemal drugim domem. Nie
zawsze nowe jest lepsze, ale i nie w kaz-
dym przypadku trzeba kurczowo staraé si¢
trzyma¢ starego. Dotyczy to pracownikow,
ktérzy pracuja ponizej ustalonej normy
wydajnosci. Ekonomia w firmie jest bar-
dzo waznym elementem — umozliwia nam
bowiem stabilne jej funkcjonowanie, ale
takze pozwala na jej rozwdj w przyszioSci.

146

Studia i Materiaty 2013 (16)



Rysunek 5. Stosunek kosztow do przychoddw dla Azotéw Tarndw w latach 2008-2012
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar finansowych spotki.

W kazdej firmie istniejg zazwyczaj
znaczne mozliwoSci redukcji kosztow.
Poprzez Swiadoma kontrole kosztéw mozna
z tych mozliwoSci skorzysta¢, aby zmniej-
szy¢ koszty stale i zmienne, co w efekcie
koficowym pozwoli zwigkszy¢ konkurencyj-
no$¢ firmy. Kadra kierownicza musi stale
pracowac, aby ze wzrostem produkcji doko-
nywac ulepszef, starajac si¢ w ten sposob
obnizy¢ koszty we wszystkich wydzialach
przedsigbiorstwa. Sama kadra kierownicza
powinna posiadaé odpowiednie wyksztalce-
nie, dzieki czemu moze racjonalnie podej-
mowac decyzje.

Biznesem w branzy chemicznej rzadzi
ekonomia skali. Spotki realizujg relatywnie
wigksze zyski, jesli si¢ rozwijaja czy to w spo-
sob organiczny, czy poprzez fuzje i przeje-
cia. Zgodnie z szacunkami zarzadu Grupy
Azoty, polaczenie z Putawami powinno da¢
okoto 100 mln zt w postaci efektow synergii,
a to gléwnie w pierwszym roku po zakon-
czeniu przejecia oraz wygenerowac oszczed-
nosci inwestycyjne w wielkosci 200 mln zt.
Na poziomie prowadzenia biznesu efekty
synergii juz sa widoczne. Centralizacji ule-
glo zarzadzanie wspoOlnymi obszarami, obrot
nawozami, zakup surowcOw strategicznych,
gazu ziemnego czy tez organizacja ustug
logistycznych na potrzeby prowadzenia dzia-
falnosci (http://investio.pl/blog/grupa-azoty-
analiza-finansowa-z-fuzja-w-tle/).

Przedsigbiorstwu juz w ostatnich latach
udato si¢ znaczaco ograniczy¢ koszty, co
jednak troche zostato zaprzepaszczone
w roku 2012, kiedy udzial kosztéw w przy-
chodach ze sprzedazy wzrést w niecalych
80% rok wczesniej do niemal 92%, mimo
wszystko wynik z roku 2012 jest nizszy od

wynikow z poczatkowych okreséw analizy,
kiedy to udziat kosztow w przychodach
ksztaltowal si¢ pomigdzy 93 a 98%.

Znaczacy wzrost skali dzialalnoSci powi-
nien odbic si¢ na nizszych kosztach jednost-
kowych produkcji. Wyniki grupy w kolej-
nych okresach z pewnoSciag uzaleznione
beda od §wiatowego popytu na chemig, ale
przede wszystkim od oczekiwanego ozy-
wienia gospodarczego w Unii Europejskie;j
oraz jego skali.

Podsumowujac wczesniejsze rozwazania,
mozna stwierdzié, ze Azoty Tarnéw w ostat-
nich latach do$¢ mocno pracowaly nad
osiggang rentownoScig oraz udalo im si¢
nieco ograniczy¢ koszty dzialalnoSci, dzigki
czemu ich konkurencyjna pozycja na rynku
z pewnoscig zostala zachowana.

Dalsze kroki zwigzane z przejeciami,
jakie przedsigbiorstwo chce podejmowac,
na pewno pozwolg mu zwickszy¢ efek-
tywnos$¢ kosztowa poprzez wykorzystanie
efektow skali dziatalnoSci. Dzigki tym dzia-
faniom nie tylko ograniczy ono koszty dzia-
falnosci, lecz takze bedzie moglo znaczaco
zwigkszy¢ przychody, a tym samym udzialy
rynkowe, jakie obecnie osiaga. Wzrost przy-
chodow bedzie mozliwy chociazby poprzez
niewielkie obnizki cen, czyli poprzez kon-
sumpcje czeSci wygenerowanych oszczed-
nosci kosztowych.

Przypisy
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2 Architektura przedsigbiorstwa to sie¢ rela-
tywnych kontraktow wewnatrz i wokol firmy
(architektura wewngtrzna i zewngtrzna),
pewien model funkcjonowania organizacji. Por.
Pierscionek (2006, s. 231-238).
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