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W WARUNKACH KRYZYSU GOSPODARCZEGO

To co wiemy na pewno o globalnym kryzysie
finansowym to to, Ze wiemy niewiele.

Paul A. Samuelson
1. Co wiemy o kryzysie?

Kazda dzialalno$¢ gospodarcza jest nieodiacznie zwigzana z ryzykiem, ktore,
obok czynnikéw trudnych do przewidzenia, stanowi element niepewnosci. Istnie-
nie ryzyka wiaze si¢ z kazda forma dzialalnosci gospodarczej, co wynika z tego, ze
w momencie podejmowania decyzji menedzerowie dysponuja niepetng informa-
Cja, aby precyzyjnie ustali¢ i oceni¢ czynniki, ktére moga wystapi¢ w przysztosci,
a majg istotny wplyw na przestanki, bedace podstawa podejmowanej decyzji'.
Permanentng cechg towarzyszaca prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej w cza-
sach niepewnosci, ryzyka i niepelnej informacji jest zjawisko zwane kryzysem.
Czym jest kryzys? Kryzys jest czescig naszego zycia i dotyczy nas wszyst-
kich. Wymaga zmian i podejmowania nowych wyzwan, a takze poszukiwania
nowych rozwigzan probleméw i sytuacji, odmiennych od tych, do ktdérych

! K. Marecki, Rachunkowos¢ menedzerska w gospodarce finansowej przedsigbiorstwa, Wyd. Difin,
Warszawa 2002, s. 75.
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byliSmy przyzwyczajeni. Oznacza zmaganie si¢ z trudnymi sytuacjami i dzialanie
pod ogromng presja czasu. Ocena synonimoéw (bessa, zapas¢, spadek, impas, niz,
pat, przelom, wylom, przesilenie, depresja, zatamanie, recesja, krach) i wyrazow
pokrewnych stowa ,kryzys” (problem, zmiana) wskazuja na negatywne cechy
tego zjawiska. Moze to $wiadczy¢ o pojawieniu si¢ rdznego rodzaju powiklan,
niejasnosci i perturbacji, co potwierdza takze definicja ze stownika jezyka pol-
skiego, wedlug ktorej kryzys to ,,stan powaznych trudnosci w gospodarce lub
ktorejs z jej galezi, przejawiajacy sie np. zahamowaniem wzrostu gospodarczego
albo brakiem pewnych towaréw lub surowcéw na rynku™. Podobnie kryzys
charakteryzuje R. Barton, ktéry uwaza, ze jest ,to gtéwne, nieprzewidywalne
wydarzenie, ktére ma potencjalnie negatywne efekty, znaczaco ograniczajace
dzialalnos$¢ organizacji w dziedzinie produkeji, ustug, zatrudnienia, kondycji
finansowej i reputacji™.

Tak ,moéwi” teoria. Jednak czy dobrze poznaliSmy to zjawisko? Parafra-
zujac przedstawione we wstepie artykulu stowa amerykanskiego ekonomisty
P.A. Samuelsona, a takze analizujac histori¢ najwazniejszych ogélno$wiatowych
kryzyséw, mozemy z cala stanowczoscia stwierdzi¢, ze wiemy na ten temat rze-
czywidcie niewiele. Mimo ze kryzys jest powaznym zjawiskiem ekonomicznym,
to nie mozna go zobaczy¢, zmierzy¢, daje si¢ zdefiniowa¢ i nazwaé dopiero po
wystgpieniu. W sierpniu 2008 roku nikt nie wiedzial, Ze jeden z najwiekszych
bankéw Lehman Brothers oglosi upadlos¢ (najwigksza w historii USA), a rynek
miedzybankowy przestanie praktycznie funkcjonowa¢. Wlasnie owa niewiedza
i niewiara pozwalajg uchwyci¢ sedno kryzysu jako ,,stanu niepewnosci i poczucia
zagrozenia, ktére towarzyszy dramatycznym zmianom gospodarczym i politycz-
nym”*. Chociaz wigc kryzys wymyka si¢ pomiarom, intuicyjnie wiemy, czy wcigz
jeszcze trwa.

Niezaleznie od skali, kryzys jest zawsze okresem przelomowym i czesto
moze by¢ punktem zwrotnym dla niejednego przedsigbiorcy. Obserwacja prze-
biegu kryzyséw zaréwno w skali makroekonomicznej, jak i mikroekonomicznej
wskazuje, ze dla jednych podmiotéw zjawisko to stanowi zagrozenie ich dalszego

? Stownik jezyka polskiego, t. 2, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 351.
> R.M. Barton, Crisis Management, Oxford Press Publishers, Oxford 1993, s. 12.

* 'W. Smoczynski, Tytutem wstepu: jaki kryzys, ,Niezbednik inteligenta. Trzgsienie kapitalizmu
czyli jak zaczal si¢ kryzys i czym sie skonczy”, ,,Polityka — wydanie specjalne” 2012, nr 1, s. 4.
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istnienia, dla innych natomiast staje si¢ szansg rozwoju’. Cechami opisujacymi
zjawisko kryzysu sa wiec: wysoki stopien nieprzewidywalnosdci i niepewno-
$ci, funkcjonowanie w warunkach zwiekszonego ryzyka, a takze krotki czas
podejmowania decyzji zarzadczych. Atrybuty te sprawiaja, Ze zarzadzanie firma
w warunkach dekoniunktury czy tez ,gtebokiej” recesji stanowi duze wyzwanie
nawet dla najlepszych menedzeréw z gruntowna i specjalistyczng wiedzg oraz
bogatym doswiadczeniem.

Przeglad historyczny najwazniejszych globalnych kryzyséw wskazuje na
istotne zréznicowanie Zrddet ich powstania, rozmiaru i zasiegu, a takze konse-
kwencji 1 wptywu na $wiatowa gospodarke (zob. tab. 1). Objawami kryzysu sg
najczesciej negatywne zmiany podstawowych wskaznikéw makroekonomicz-
nych, szczegélnie takich jak: spadek indekséw gieldowych (np. S&P500, DAX,
WIG20), spadek wartosci nominalnej i dynamiki PKB, wzrost deficytu budze-
towego, wzrost diugu publicznego, wzrost wskaznika inflacji przeradzajacej si¢
czasami w hiperinflacje, spadek produkgji i konsumpcji, spadek ptac, zatrudnie-
nia i w efekcie wzrost bezrobocia, spadek dynamiki tempa wzrostu gospodar-
czego, zmniejszenie tempa eksportu i nakltadow inwestycyjnych przedsiebiorstw,
zmniejszenie podatkowych dochodéw budzetowych panstwa.

Tabela 1

Najwazniejsze kryzysy globalne w ostatnim stuleciu

Okres Nazwa kryzysu
1920 kryzys po I wojnie $wiatowej

1918-1924 niemiecka hiperinflacja
1929-1933 wielki kryzys
1939-1945 kryzys lat IT wojny $wiatowej
1973-1976 kryzys naftowy
1990-1998 kryzysy panstw transformacji systemowej
1994-1995 meksykanski kryzys peso
1997-1998 azjatycki kryzys finansowy

> A. Zelek, Strategie biznesu. Od klasyki do postmodernizmu w zarzgdzaniu, Wyd. Zachodnio-
pomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin 2008, s. 290.
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1998 rosyjski kryzys finansowy
1999-2001 argentynski kryzys finansowy
2000-2003 banka internetowa
2007-2009 $wiatowy kryzys finansowy
od 2009 grecki kryzys finansowy (grozba bankructwa)

Zrédto: Przetrwad dekoniunkture. Przedsigbiorstwaigospodarstwa domowe wobec kryzysu,

red. A. Burlita, G. Maniak, A. Zelek, Wyd. Naukowe Zachodniopomorskiej Szkoty
Biznesu w Szczecinie, Szczecin 2011, s. 35-38; K. Piech, Chronologia swiatowych
kryzyséw gospodarczych korica XX wieku, http://akson.sgh.waw.pl/~kpiech/
text/1999-chronologia.pdf, kwiecien 2012; 10 najwiekszych kryzysoéw finansowych
w  historii, Puls Biznesu, http://www.pb.pl/1707403,86306,10-najwiekszych-
kryzysow-finansowych-w-historii, kwiecien 2012; R. Przasnyski, Kryzysy, bessy,
spadki, Serwis Inwestora, http://serwis-inwestora.pl/gielda/kryzysy--bessy--
spadki, kwiecien 2012.

2. Czy ciagle mamy kryzys?

Zdania s podzielone. Niektorzy twierdza, ze §wiatowy kryzys finansowy zapo-

czatkowany w 2007 roku trwa nieprzerwanie od trzech lat. Wedtug opinii innych,

jego pierwsza fala skonczyta sie w 2009 roku, natomiast w 2011 roku ruszyta druga

i trwa do dzisiaj. O drugiej fali kryzysu $wiadcza nastgpujace fakty pojawiajace

sie po 2009 roku:

obligacje greckie osiagaja status $mieciowy (kwiecien 2010 r.),

Grecja otrzymuje pakiet ratunkowy - 110 mld euro (maj 2010 r.),

deficyt budzetowy Irlandii wzrasta do 32% PKB, Irlandia otrzymuje
pakiet ratunkowy — 85 mld euro (listopad 2010 r.),

trzesienie ziemi, fala tsunami i katastrofa w elektrowni atomowej Fuku-
szima przyczynily sie do recesji w Japonii (marzec 2011 r.),

Portugalia otrzymuje pakiet ratunkowy — 78 mld euro (maj 2011 r.),
kryzys zadluzeniowy ogarnia Wtochy i Hiszpanie, Agencja Standard
& Poor’s® odbiera USA rating AAA (sierpien 2011 r.),

¢ Standard & Poor’s — agencja ratingowa, oddzial amerykanskiej firmy McGraw-Hill, publikuje
analizy i raporty dotyczace spdtek akcyjnych, emitowanych przez nie obligacji, przeprowadza takze
ratingi réznych podmiotéw gospodarczych (spotki akcyjne, miasta, panstwa).
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— Europejski Bank Centralny pozycza bankom rekordowa sume 489 mld
euro (grudzien 2011 r.),

— Agencja Standard & Poor’s odbiera Francji rating AAA (styczen 2012 r.),

— Grecja otrzymuje drugi pakiet ratunkowy - 130 mld euro (luty 2012 r.).

Swiatowy kryzys finansowy z 2007 roku nie wywotal w Polsce tak powaz-
nych skutkéw, jak w innych krajach Europy. Zawdzigczamy to kilku czynnikom.
Polski system finansowy jest slabiej rozwiniety niz w Europie Zachodniej, dzigki
czemu banki uniknely strat spowodowanych upadkiem Lehman Brothers. Pol-
ska gospodarka jest rowniez mniej zalezna od handlu miedzynarodowego niz
inne gospodarki europejskie, eksportujemy gtéwnie do Niemiec, obecnie jedy-
nego kraju ze strefy euro, ktéry dobrze prosperuje. Jednakze Polska nie unikneta
wstrzasdw wtornych, polegajacych na spadku wartosci zlotego, a takze przekre-
Sleniu perspektywy szybkiego wejscia do unii walutowej z powodu klopotow
strefy euro.

W styczniu 2012 roku w Szczecinie odbyta si¢ debata zorganizowana przez
Pélnocna Izbe Gospodarcza, podczas ktorej zaréwno eksperci, jak i przedsie-
biorcy zastanawiali si¢, czy w Polsce nadal jest kryzys. Debate zakonczyto gloso-
wanie i dwie trzecie uczestnikdw stwierdzilo, ze nie ma juz kryzysu.

3. Jak $wiatowy kryzys finansowy zapisal si¢ w historii najwiekszego
przedsiebiorstwa w wojewodztwie zachodniopomorskim?

Kryzys finansowy w latach 2007-2009 z réznym natezeniem wplynal na wiek-
szo$¢ przedsigbiorstw niezaleznie od skali ich dzialalnosci. Mniej odporne i bar-
dziej narazone na negatywne skutki kryzysu byly z pewnoscig duze podmioty
gospodarcze, zwlaszcza te z malo zdywersyfikowanym portfelem produktéow
i/lub ustug. Przykladem takiego przedsigbiorstwa sa Zaktady Chemiczne ,,Police”
SA (dalej Spotka lub ,,Police”), producent nawozéw i chemikaliow. Gléwnymi
produktami Spoétki sa nawozy mineralne dla rolnictwa, ktérych udzial w sprze-
dazy ogotem wlatach 2005-2009 ksztattowal sie na poziomie okoto 80% oraz biel
tytanowa z udzialem w sprzedazy na poziomie okoto 15%.

Od czwartego kwartalu 2008 roku nastgpil spadek dotad dynamicznie
rosnacych cen sprzedazy nawozéw. W kolejnym roku uwarunkowania na rynku
nawozéw mineralnych bezposrednio wplywaly na ceny produktéw Spoiki,
aw konsekwencji na jej sytuacje finansowa. Dodatkowym czynnikiem negatywnie
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oddzialujagcym na jej wyniki byly relatywnie wysokie ceny podstawowych
surowcow do produkeji nawozéw, w warunkach widocznego w drugiej potowie
2008 roku spadku ich cen sprzedazy. Na te czynniki nalozyly si¢ niekorzystne
dla spolki (w latach 2008-2009) wewnetrzne uwarunkowania, takie jak brak
elastycznosci kosztow statych, straty na pochodnych transakcjach walutowych,
ograniczona elastyczno$¢ produkeji, finansowanie nakladéw inwestycyjnych ze
srodkéw wilasnych czy tez brak cigglosci zarzadzania Spotka. Podstawowe dane
finansowe ,,Polic” w latach 2007-2009 przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Podstawowe wielko$éci ekonomiczne ,,Polic” w latach 2007-2009 (w mln z1)

Wyszczegolnienie 2007 2008 2009
Przychody ze sprzedazy 1821612 2402 000 1 487 166
EBIT 184 925 184 663 -381942
EBITDA 231 497 249 472 -303 702
Wynik finansowy netto 200 737 30028 -426 934
Kapital wlasny 915 884 945912 518978

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych Z.Ch. ,,Police” SA.

Pogarszajaca si¢ sytuacja finansowa Spoétki miata réwniez wplyw na wiel-
kos¢ odprowadzanych podatkéw i oplat lokalnych. Z powodu ponoszonych strat
nie naliczano i nie odprowadzano podatku dochodowego od 0séb prawnych.
Wyniki finansowe nie pozwalaly na wyptacanie pracownikom dodatkowych pre-
mii czy tez przyznawanie podwyzek, co nie wplyneto korzystnie takze na budzet
panstwa, gdyz utrzymany zostal status quo w nominalnej wysokosci podatku
dochodowego od 0s6b fizycznych. Oplaty lokalne za korzystanie ze srodowiska
takze ulegly zmniejszeniu ze wzgledu na znaczaco mniejsza skale produkgji.
Zatem poprawa sytuacji finansowej ,,Polic” lezala w interesie nie tylko pracow-
nikéw Spoiki czy tez akcjonariuszy, ale takze budzetu panstwa oraz lokalnych
wiadz samorzadowych.

,Olbrzymi bagaz” Spétki na koniec 2010 roku to 319 mln zt zobowigzan
powstalych w czasie ostatniego kryzysu. Banki wycofywaly si¢ z finansowania
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i Spotka musiata skorzysta¢ z pomocy publicznej. W polaczeniu ze sztywnym
systemem wynagrodzen i brakiem zgody spolecznej (organizacji zwigzkowych)
na zmiany oznaczalo, ze ,,Police” znalazly si¢ w bardzo niekorzystnej dla siebie
sytuacji. W 2010 roku przykltadowe nagléwki artykutéw o Spotce brzmiaty naste-
pujaco: ,Zaklady w Policach w bardzo trudnej sytuacji” (Rzeczpospolita), ,,Banki
zachowujg sie bardzo ostroznie wobec Zakladéw Chemicznych” (Glos Szczecin-
ski), ,Komisja zdecyduje o Policach” (Glos Szczecinski), ,Wszyscy chca ratowaé
Police” (Glos Szczecinski), ,,Police podtrzymane przy zyciu” (Puls Biznesu),
»Psychoza strachu trwa” (Glos Szczecinski).

4. Jakkryzys przeobrazi¢ w sukces?

»Police” funkcjonowaly w wielu okresach koniunkturalnych, spowolnieniach
gospodarczych i recesji. Skutki ostatniego kryzysu finansowego (2007-2009)
pozostawily ,,powazne rany”. Od nadzorujacych i zarzadzajacych Spétka oraz
od podejmowanych przez nich decyzji zalezalo, jak glebokie blizny pozostang
po tych ranach. Od zarzadu zalezalo takze, czy nadwyrezona finansowo firma
bedzie musiata by¢ postawiona w stan upadlosci, czy tez odzyska wiarygodnos¢
u wszystkich interesariuszy (kontrahentéw, akcjonariuszy, instytucji finanso-
wych, wladz lokalnych, pracownikéw itp.) i stanie si¢ przedsigbiorstwem nowo-
cze$nie zarzadzanym, generujacym $rodki finansowe na rozwoj, zwiekszajacym
kapitalizacje, wytwarzajacym warto$¢ dodang, gwarantujacym stabilno$¢ w kaz-
dym obszarze dziafania.

Zarzadzajacy ,Policami” wybrali drugi kierunek. Z przedsigbiorstwa,
ktéremu grozita upadtos¢, zaledwie w ciggu roku zmienili Spotke w stabilng
jednostke gospodarcza, mogaca w dlugim okresie konkurowac¢ na rynkach $wia-
towych. Spétka odzyskata wiarygodno$¢ wsrod wszystkich interesariuszy, ptyn-
no$¢ finansowy, uregulowala wszelkie zalegte zobowiazania (réwniez wynikajace
z podpisanych porozumien). Zarzad w sktadzie ustalonym pod koniec stycznia
2011 roku zmienit Spétke, borykajaca si¢ z powaznymi problemami finansowymi
i organizacyjnymi, w preznie rozwijajacy si¢ i stabilny podmiot gospodarczy.

Skuteczno$¢ wybranej i konsekwentnie realizowanej strategii dzialania
potwierdzaja uzyskane, w kazdym obszarze funkcjonowania, wyniki. W tabeli 3
przedstawiono wybrane wielkosci ekonomiczne prezentujace droge Spoétki ,,od
kryzysu do sukcesu”. Roznice sg ogromne.
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Tabela 3

»Police” od kryzysu do sukcesu
Wyszczegélnienie Igggg)s ?;1(1)( IC f; Zmiana
Przychody ze sprzedazy 1 487 mln z} 2754 mln z} 1267 mln z}
EBIT -382 mln zt 271 mln zt 652 mln zt
Wynik finansowy netto -427 mln zt 321 mln zt 748 mln zt
Zysk na 1 akcje -5,69 zt 4,28 7t 9,97 zt
Produktywno$é¢ 502 tys. zt 1105 tys. zt 603 tys. z1
Kapital wlasny 519 mln zt 875 mln zt 356 mln zt
Kapital obrotowy -181 mln zt 239 mln zt 420 mlIn z1
Zobowigzania przeterminowane 166 mln zt 0zt -166 mln zt
Przecietne zatrudnienie (w osobach) 3097 2622 -475

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych Z.Ch. ,,Police” SA.

W analizowanym okresie ,Police” uzyskaly ponad 85% wzrost przycho-
dow ze sprzedazy produktéow. Wynik podstawowej dzialalnoéci operacyjnej
byt dodatni i zwigkszyl si¢ 0 652 mln zt. Jeszcze wigkszy wzrost, az o 748 mln zt
dotyczyt wyniku finansowego netto. Byt to najwiekszy zysk w historii polickiej
spotki. Kapitalizacja ,,Polic” zwiekszyla si¢ o niespetna 70%, a produktywno$¢,
przy 15% zmniejszeniu zatrudnienia, zostala poprawiona o 120% i na koniec 2011
roku wyniosfa ponad 1 mln zI na jednego zatrudnionego.

W 2011 roku Spoétka uregulowata wszystkie zalegte zobowigzania powstate
w okresie ostatniego kryzysu, zoptymalizowala strukture finansowania, przy-
wrocono plynnoé¢ finansows. Splata pozyczki z Agencji Rozwoju Przemysiu
(150 mln zt) umozliwita ,,Policom” wycofanie wniosku zglaszajacego pomoc
publiczng. W Spotce zaczal funkcjonowaé nowy zakladowy uktad zbiorowy pracy
i nowoczesny system zarzadzania oparty na filozofii R.S. Kaplana i D.P. Nortona
Ballanced Scorecard. Wdrazano nowy system motywacyjny, a wszystkie zmiany
byty spolecznie akceptowane.
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Znaczaca poprawa wynikow wplyneta na diametralng zmiane postrzegania
»Polic” nie tylko przez analitykéw i inwestoréw, ale réwniez przez prase. W tym
okresie mozna bylo przeczyta¢ nastepujace nagltéwki gazet: ,,Police na plusie —
zamiast dywidendy bedg inwestycje” (Gazeta Wyborcza), ,Wielomilionowe kon-
trakty Z.Ch. Police” (Gazeta Wyborcza), ,Zaklady Chemiczne Police na duzym
plusie” (Gazeta Wyborcza), ,,Police uwolnione” (Kurier Szczecinski), ,,Police bez
petli” (Glos Szczecinski), ,Police bedg mialy rekordowy zysk” (Glos Szczecinski),
~Wielkie zmiany w Policach” (Parkiet).

Co wplynelo na tak powazng zmiane postrzegania ,,Polic’? Jak osiggnieto
takie rezultaty w tak krotkim czasie? Czy jest to tylko przypadek, czy tez efekt
przemyslanej i konsekwentnie realizowanej polityki zarzadzania jednostka gospo-
darcza? A moze to tylko wynik wystepujacych w gospodarce cykli koniunktural-
nych? Czy pozytywny obraz Spoiki jest krotkookresowy, czy tez moze utrzymac
sie w dluzszym okresie?

Czynniki, ktére pozwolily ,,Policom” odbudowac¢ pozycje stabilnego, nowo-
czesnego, z ogromnym potencjalem wytworczym i perspektywami na przysztosé
podmiotu gospodarczego mozna podzieli¢ na cztery zasadnicze grupy:

— wykorzystanie koniunktury gospodarczej,

— przeprowadzenie gruntownych zmian wewnatrz przedsiebiorstwa,
— poprawa standingu finansowego,

— wejscie do Grupy Kapitalowej Azoty Tarnow.

Bardzo istotnym czynnikiem bylo wykorzystanie koniunktury gospodar-
czej. Nie wystarczy czekac na korzystng sytuacje z ,,zalozonymi rekoma” Trzeba
ja umie¢ wykorzysta¢ w sposéb najbardziej optymalny dla przedsiebiorstwa.
Jest to czas, kiedy mozna poprawi¢ warunki wspolpracy zaréwno z odbiorcami,
jak i z dostawcami. To czas, kiedy mozna zaktualizowac¢ i uatrakcyjni¢ polityke
marketingowy, aktywujac sprzedaz. To okres, w ktorym przedsigbiorstwo walczy
o jak najwyzsza marzeprzez intensyfikowanie sprzedazy wsrod dotychczasowych
klientow, poszukiwanie nowych rynkéw zbytu, prowadzenie akceptowalnej przez
rynek polityki cenowej, a takze uzyskiwanie korzystnych warunkéw dostawy
swoich surowcow. Takie dziatania byly prowadzone w ,,Policach”, co przetozylo
sie na znaczacy wzrost przychodow ze sprzedazy.

Wykorzystanie koniunktury pozwolilo na wygenerowanie dodatkowych
srodkéw pienieznych umozliwiajacych opracowanie nowego programu roz-
wojowego i inwestycyjnego Spodlki, a takze przeprowadzenie istotnych zmian
wewnetrznych. ,Police” mimo poprawy sytuacji finansowej, widocznej juz
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w pierwszym kwartale, konsekwentnie do konca 2011 roku realizowaty zmiany
struktury przyjete w programie restrukturyzacji. Jednym z najtrudniejszych dzia-
tan z punktu widzenia czynnikéw spolecznych bylo przeprowadzenie optyma-
lizacji wielkosci zatrudnienia. Pracownicy rozumieli sytuacje przedsiebiorstwa
iw ciggu roku zmniejszono zatrudnienie o 283 osoby. Istotng zmiang wewnetrzng,
korzystnie wplywajaca na funkcjonowanie i zarzadzanie przedsiebiorstwem, bylo
rozdzielenie funkcji zarzadzania strategicznego i operacyjnego, a takze decentra-
lizacja systemu zarzadzania. Wdrozony zostal Balanced Scorecard, czyli nowy spo-
sob wyznaczania i realizacji celow strategicznych, monitorujacy i zapewniajacy
skuteczna realizacje dlugoterminowych planéw zwiekszajacych warto$¢ rynkowa
przedsiebiorstwa. Uruchomiony zostal tez program multiskill, umozliwiajacy
podnoszenie kompetencji pracownikéw, a takze nadajacy pracownikom upraw-
nienia do pracy na kilku stanowiskach. W miedzyczasie prowadzono dziatania
zwigzane z modernizacjg instalacji produkcyjnych, inwestycje rzeczowe, z powo-
dzeniem zakonczono takze proces outsourcingu ustug teleinformatycznych.

Najwyzszy zysk w historii Spéotki umozliwit takze odbudowe ujemnego
kapitalu obrotowego z poziomu 131 mln zI na koniec 2010 roku do 239 mln zt na
koniec 2011 roku (wzrost o 370 mln zt). Uregulowanie zobowigzan powstatych
podczas ostatniego kryzysu finansowego w wysokos$ci 319 mln zt oraz pozyskanie
nowych linii kredytowych na poziomie 221 mln zt skutkowaly zmniejszeniem
kosztow finansowania zewnetrznego, przyczynily si¢ takze do zoptymalizowania
struktury finansowania dzialalnosci przedsigbiorstwa. Wszystko to umozliwito
Spolce odzyskanie plynnosci finansowej, a takze zapewnilo bezpieczenstwo
finansowe jej funkcjonowania.

Od sierpnia 2011 roku ,,Police” nalezg takze do Grupy Kapitalowej Azoty
Tarnéw. Uczestnictwo Spétki w najwiekszej grupie chemicznej w Polsce umoz-
liwilo stworzenie kompleksowej oferty produktowej oraz uzyskanie licznych
efektow synergicznych dla calej grupy. Dzialanie to wzmocnilo bezpieczenstwo
biznesowe Spolki, pozwolito uzyska¢ lepsze warunki kupowania surowcéw
i finansowania zewnetrznego oferowanego przez instytucje finansowe, a takze
wykorzystanie pelnych mocy produkcyjnych instalacji chemicznych.

Wszystkie wymienione czynniki byly tak samo wazne i tylko razem mogty
dac¢ efekt w postaci zmian przedstawionych w tabeli 3. Pozwolily one Spoétce uzy-
skac¢ stabilnos¢ finansowa, wzmocnic jej wiarygodno$¢ biznesowq oraz zwiekszy¢
odpornos$¢ na skutki ewentualnego spowolnienia gospodarczego lub kolejnego
okresu dekoniunktury.
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5. Czy przedsiebiorstwa moga przygotowac sie do kolejnego zalamania
koniunktury?

Analizujac liczbe kryzysow tylko w ostatnim stuleciu, a takze przyczyny ich
powstania, mozna stwierdzi¢, ze odpowiedz na to pytanie jest relatywnie prosta.
Wiemy juz tyle o kryzysach, ze mozemy si¢ przed nimi zabezpieczy¢. Mozemy
tak zorganizowa¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwa, ze bedziemy przygotowani
na kazdy kryzys. Czy rzeczywiscie tak jest? Praktyka dzialalnosci gospodarczej
pokazuje, ze niestety nie. Kryzys za kazdym razem nas zaskakuje i niestety rzadko
wyciggane s3 z niego wnioski na przyszlos¢.

Bezposrednio po niemal kazdym kryzysie jesteSmy czujni, ostrozni, zagro-
zenie wystapienia kolejnego uwzgledniamy praktycznie w kazdej decyzji gospo-
darczej. Niestety, im wigcej czasu uptywa od ostatniej dekoniunktury, tym nasza
pamiec staje sie bardziej zawodna, tym czesciej przestajemy by¢ czujni i ostrozni.
Ciagte wzrosty réznorodnych wskaznikéw i wynikow stajg si¢ realnym zagroze-
niem dla przedsiebiorstw. Wydaje sie, ze ,wszystko” bedzie rosto bez ograniczen
i zawsze. Niemozliwe jest przegrzanie koniunktury, zwlaszcza ze jedno dzialanie
napedza drugie. Moze by¢ tylko lepiej. Pojawia si¢ pewno$¢ siebie ,,jesli poradzi-
fem sobie w ostatniej sytuacji kryzysowej, to poradze sobie z kazda dekoniunk-
turg”. Nic bardziej mylnego, kryzysy byly, sa i bedg. I niestety w tym wypadku
sprawdza si¢ jedno z praw Murphyego: ,,Jezeli wydaje ci sie, Ze juz gorzej by¢ nie
moze — na pewno bedzie”.

Podmioty gospodarcze nie sg w stanie catkowicie zabezpieczy¢ si¢ przed
skutkami kolejnych kryzyséw czy tez wahan koniunkturalnych. Moga nato-
miast tak zoptymalizowa¢ swoja dzialalnos$¢, aby konsekwencje przyszlej
dekoniunktury byly dla nich jak najmniej odczuwalne i nie grozity upadlo-
$cia. Poza stworzeniem korzystnych warunkéw wspolpracy z kontrahentami,
szczegolnie waznym obszarem jest optymalizacja kosztow stalych, czyli
kosztéw, ktore przedsigbiorstwo bedzie musialo ponosi¢ niezaleznie od cykli
koniunkturalnych w gospodarce. Nalezy doprowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej pro-
cesy wytworcze beda wykorzystywaly zasoby ludzkie i majatkowe niezbedne
do ich prawidlowego funkcjonowania. Nalezy pamietaé, ze czas, w ktérym
prowadzone sg dzialania optymalizacyjne odgrywa kluczowa role. Wszelkie
dzialania optymalizacyjne i restrukturyzacyjne powinny by¢ przeprowadzane
w czasach, kiedy przedsiebiorstwo ma na ich realizacje $rodki finansowe - czyli
w czasach koniunktury. Nalezy postepowac tak, jak powiedzial prezes Zarzadu
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firmy Brown Boveri & CIE Fritz Leutweiler: ,, Zaczynaj restrukturyzacje, kiedy
wszystko idzie dobrze, nie kiedy ndz jest juz tuz koto twego gardla”. Tylko wow-
czas osiggniete zostang zaktadane efekty.

Taki wlasnie byt rok 2011 dla Zakladéw Chemicznych ,Police” SA. Rok
wytezonej pracy we wszystkich obszarach dziatalnosci Spotki. Konsekwentna
realizacja przez Zarzad przyjetego programu restrukturyzacyjnego, zwlaszcza
wowczas, kiedy znaczacej poprawie ulegla sytuacja finansowa Spéiki, pozwolita
na zoptymalizowanie zasobéw majatkowych i ludzkich, a takze przygotowanie
jej do kolejnego okresu dekoniunktury. Optymalizacja zasobdw Spéiki z jednej
strony ma na celu zapewnienie w czasie koniunktury stabilnego zysku umozli-
wiajgcego wzrost wartosci dodanej przedsiebiorstwa na poziomie satysfakcjonu-
jacym jego akcjonariuszy, z drugiej strony niedopuszczenie do ujemnego salda
przeplywow srodkéw pienieznych w okresie spowolnienia gospodarczego i rece-
sji. Czy zalozony cel zostal osiggniety? Z pewnoscia czas pokaze.
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COMPANY MANAGEMENT AT A TIME OF ECONOMIC DOWNTURN

Summary

Every business activity is connected with risk and consequently, with the possibility
of crisis occurrence. Economic downturn of recent years has had a various influence on
enterprises. Zaklady Chemiczne ,,Police” SA has taken massive consequences of it. The
company might have declared bankruptcy or regained credibility and become a profitable
enterprise. The Board of Directors chose the latter direction and changed the company
into a developing transactor prepared to function at a time of economic prosperity as well
as at a time of economic downturn and crisis. Enterprises are able to prepare for another
downturn by carrying out crucial restructuring activities during prosperity period. Thus,

during crisis they would be able to function with optimaldegree of fixed charges.

Translated by Wojciech Naru¢






