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Suma drobiazgow

Przepis na najbardziej efektywna polskg firme? Zdaniem Bogustawa Piekarskiego,
prezesa Foster Wheeler Energia Polska, zwyciezcy naszego rankingu ROCE,

niepokojaco prosty: ludzie plus technologia plus kontrola nad ryzykiem

umor prezesa Piekarskiego zmienia
H si¢ w rytm trzech wskaznikéw, ktorych

warto$¢ jest co miesiac aktualizowana
na monitorze jego laptopa. Te trzy ,,biorytmy”,
cele narzucone przez wiasciciela, to zysk EBIT-
DA, przeplywy pieniezne (cash-flow) i faczna
warto$¢ zamowien (bookings). W odroznieniu
od klasycznych biorytmoéw, zadna z tych linii nie
ma w FWEP sinusoidalnego przebiegu — od
siedmiu lat kazda z nich dynamicznie pnie si¢
w gore. Przychody wzrosty w tym czasie z 10
mln do ponad 450 mln zt, EBITDA z poziomu
ponizej 2% do 37% w 2003 r.

Wprawdzie wsrdd trzech magicznych wskaz-
nikdbw nie ma tak promowanego przez nas
zwrotu z zainwestowanego kapitatu (ROCE),
ale gdyby go dolozy¢, wykres jego zmian w cza-
sie zachowywalby si¢ podobnie. Prezes zartuje,
ze powinien otrzymac tylko pol nagrody, gdyz
przedmiotem troski jego zespolu jest przede
wszystkim licznik wskaznika ROCE, czyli zysk
EBITDA. W tym roku to wystarczyto, by zdo-
by¢ tytul najbardziej efektywnej firmy w Polsce.
Kazdy dolar zainwestowany w ubieglym roku
w polski oddzial Foster Wheeler Energia Pol-
ska przyniost wiascicielom kapitatu 1,63 dolara

zysku EBITDA. — W najwazniejszym dla nas,
wewnetrznym, nieformalnym rankingu tez je-
steSmy na pierwszym miejscu pod wzgledem
rentownosci dziatalnoSci operacyjnej — cieszy sie
Bogustaw Piekarski.

Dobre, bo polskie

W uznaniu zastug, kilka miesiecy temu centrala
FW podjeta decyzje, ze polska spdtka przejmie
na siebie odpowiedzialnos¢ za sprzedaz i realiza-
cje projektow energetycznych w Europie Cen-
tralno-Wschodniej, od Litwy poprzez Ukraing,
kraje balkanskie po Turcje. — To dopelnienie
strategii zainicjowanej w 1998 r. i ogromne wy-
roznienie. Rzadko zdarza sig, by lokalna spotka
miedzynarodowego koncernu otrzymywata tak
szerokie kompetencje — nie ukrywa satysfakcji
prezes Piekarski. I z pewna kokieteria dodaje:
— Co ja poradzg, ze tak dobrze nam to idzie?

W mig jednak powaznieje. — Fatwo dac sie
zwies¢ pozorom, Ze to takie proste: profesjonal-
nie sprzeda¢ i skutecznie wdrozy¢ projekt — mo-
wi prezes. Przypomina, ze poczatki dzialalnoSci
Foster Wheeler w Polsce mogly zrazi¢ najwigk-
szych optymistow. Do 1997 r. spdtka probowata
prowadzi¢ biznes na polskim rynku w oparciu o
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162,6%
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W uroczystej gali wieiczacej publikacje rankingu ROCE wzigfo udziat blisko 150 os6b. Nagrod nie rozdawali$my za darmo — przedstawiciele najbardziej efektywnych firm
w kazdej kategorii musieli zdradzi¢, w jaki sposob osigga sig tak doskonafe wyniki. W debacie poswigconej efektywnosci wzigli rowniez udziat gospodarze (Wojciech Romanski,
redaktor naczelny ,Businessmana” oraz Thomas Kolaja, partner zarzadzajacy Cll Group) i zaproszeni eksperci: minister Jacek Piechota, prof. Witold Ortowski, Henryka

Bochniarz, dr Tomasz Berent (SGH). Zadnych efektywnosci inwestoréw finansowych reprezentowali Jacek Siwicki (Enterprise Investors), Andrzej Bartos (Innova Capital)
i Jacek Korpata (DBG Eastern Europe). Publiczno$¢ mogfa da¢ wyraz swoim pogladom w tajnych glosowaniach. Ich wyniki przedstawimy w nastepnym numerze ,BM”.




joint venture, utworzone w celu produkc;ji ko-
tlow energetycznych i okresowe delegowanie
obcokrajowcdéw do wykonania konkretnych
projektow. Korporacja, ktora wierzyla w site
swojego know-how i miedzynarodowego do-
$wiadczenia, musiata zweryfikowac swoje pogla-
dy przy realizacji najwigkszej inwestycji FW
w Polsce — elektrowni w Turowie. Utworzony
,most powietrzny” dla ok. 60 ekspatow kraza-
cych migdzy Turowem a San Diego i Clinton
w USA okazatl si¢ nieskuteczny. Jeszcze jeden
dowdd na to, ze nie mozna lekcewazyé (cokol-
wiek juz wyswiechtanej, ale tu akurat prawdzi-
wej) ,,znajomoSci realiow lokalnego rynku”.
Przeprawy z dokumentacja, certyfikatami, kom-
petencjami, wreszcie dotrzymaniem termindw
umownych w I etapie inwestycji sprawily, ze cata
operacja niemal skoficzyla si¢ katastrofa finanso-
wa i wycofaniem si¢ korporacji z rynku.
Przefomem okazalo si¢ utworzenie w 1997 r.
spotki operacyjnej w Polsce oraz oddzielenie pro-
dukcji od dzialalnoSci operacyjnej. Dzi§ w firmie
pracuja wylacznie Polacy pod wodza Bogusiawa
Piekarskiego, Sciagnigtego w 1998 r. z innego
migdzynarodowego koncernu. — To byto ogrom-
ne wyzwanie i ryzyko. O FW Ltd wiedziatem ty-
le, ze ma Swietne technologie i mato efektywne
wdrozenia, przynajmniej w Polsce — wspomina
Piekarski. Odbudowa reputacji Foster Wheeler
w Polsce przebiegta sprawnie, a rozpoczety w bo-
lach Turdw jest dzi§ uwazany za najwigkszy suk-
ces firmy. — Koficzymy te gigantyczna, 10-letnia
inwestycje dwa miesiace przed terminem. To naj-
wiekszy w technologii fluidalnej projekt na Swie-
cie, juz zebral wiele liczacych si¢ nagrod — mowi
prezes. — To dowdd na sprawno$¢ naszych inzy-
nierdw — jak ,,nasi” policza, to zawsze wychodzi
i dziata, nawet jeSli projekt przekracza rozmiara-
mi wszystko, co do tej pory na §wiecie zrobiono.
Mocne strony? Technologia (gwarantowana
przez $wiatowego lidera) i tworzony od zera ze-
spot. — PostawiliSmy na miodych ludzi, zaraz po
studiach, ktorych wysytaliSmy na wielomiesigcz-
ne szkolenia do centréw technologicznych grupy
FW Ltd. Dzi§ sa rownorzednymi partnerami
w rozmowie z klientami — méwi prezes. Sam da-
je przyklad, Ze na nauke nigdy nie jest za pdZno.
Bardzo zalezalo mu na zdjgciu przy naszym pla-

szych uczestnikow kursu Executive MBA na
Uniwersytecie Minnesota. Sita FWEP jest row-
niez know-how w dziedzinie zarzadzania projek-
tami oraz finanse i controlling. Kredyty nie sg jej
potrzebne, bo — jak moéwi prezes — od kilku lat
maja nadplynnos¢. I dlatego ostatnio placa peina
dywidende wiascicielom. Realizowana przez po-
przednie lata polityka przeznaczania catego zy-
sku na podnoszenie kapitalu sprawita, ze kapita-
1y wlasne wzrosly z 50 tys. zt do 70 miln z1.

Ryzyka pod kontrola

Sprzedaz czy efektywnos$¢? — pytamy podchwytli-
wie prezesa. Jak na prymusa przystalo, odpowia-
da dyplomatycznie, ale po mySli organizatorow
rankingu ROCE. - To zalezy. Wiem, ze duze nie
zawsze jest efektywne, ale czasami moze wigce;.
Firma taka jak nasza musi mie¢ odpowiednio du-
73 mase krytyczna, chocby po to, by utrzymac ze-
spol. Gdy si¢ ja osiagnie, przychodzi czas na ,,Sru-
bowanie” rentownosci, a w konsekwencji — efek-
tywnosci — mowi Piekarski. Jego patent na efek-
tywno$¢? — Po pierwsze dobry, zaawansowany
technologicznie produkt, sztab profesjonalnych
ludzi umiejacych go wdrozy¢ oraz partnerskie sto-
sunki z kontrahentami, rozumiane takze jako ter-
minowe regulowanie platnosci. Subkontraktuje-
my az 70% wartosci inwestycji, ktopoty poddo-
stawcy oznaczajg nasze by¢ albo nie by¢. Po dru-
gie, wlasciwe zarzadzanie ryzykiem technicznym,
organizacyjnym i kursowym — bez wahania mowi
prezes. Dzigki temu tworzone rezerwy nie staja
si¢ kosztem i moga na okreslonym etapie projek-
tu by¢ rozwigzane i przekute w czysty zysk. — Gdy-
bySmy musieli z nich skorzysta¢, rentownos¢ pew-
nie znaczaco by zjechata — mowi prezes.

No i oczywiscie elementarz, czyli Scista kontro-
la wydatkow. Koszty ogolne FWEP nie przekra-
czaja 4% (w rekordowym roku byly nizsze niz
2%), cho¢ norma w branzy jest 10-13%. — Mamy
bardzo plaska strukture. To pozwala ,,urwac” kil-
ka punktéw procentowych. Nie jest nam potrzeb-
ne biuro zarzadu, nie mamy ani jednego kierow-
cy na etacie. Za ,,prezesowanie” dostaje jakie§
20% pensji, reszte za konkretne osiggniecia ope-
racyjne, bo u nas kazdy czlonek zarzadu ma swo-
ja okreslong funkcje — mowi prezes, odpowie-
dzialny za sprzedaz. Ot, male drobiazgi, sktadaja-

kacie z hastem ,,Cztowiek uczy si¢ cale zycie”,bo  ce si¢ na wielka catos¢. "
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Hurtownia Materiatow
Budowlanych
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Firma z 13-letnim stazem, ulo-
kowana w Boryszewie Nowym
k. Pfocka, miasta, ktorego
okolica wyrasta na zagtebie
efektywnosci (pochodzg z niej
dwie firmy z pierwszej pigtki
rankingu).

Nowoczesne zarzadzanie i umie-
jetne dostosowanie sie do po-
trzeb rynku sprawity, ze Budmat
szybko znalazt si¢ w czotowce
producentéw m.in. systemow
metalowych pokry¢ dachowych
oraz profili do ptyt gipsowo-kar-
tonowych. Dzi$ ma cztery zakfa-
dy produkcyjne (w Ptocku,
Ostrowcu Swietokrzyskim,
Pruszczu Gdanskim i Mystowi-
cach) oraz trzy bazy logistycz-
no-handlowe (w Poznaniu,
Sierpcu i Gostyninie).

— Rentownosc i efektywnos$c¢ jest
priorytetem dla naszego wiasci-
ciela. Osiggamy je umiejgtnym
zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
jasno wytyczonymi celami
sprzedazowymi, wiasciwymi re-
lacjami z klientami oraz innowa-
cyjnoscig — mowi Robert M.
Staniszewski, dyrektor ds.
wspotpracy finansowej. Do po-
miaru efektywnosci firma uzywa
miernikow skali, zwrotu z kapita-
tu oraz operacyjnych wskazni-
kow efektywnosci.
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DaimlerChrysler w Polsce to

8 spotek, 500 pracownikow

w centrali w Warszawie oraz 62
punkty dealerskie w catej Polsce.
W rankingu uwzgledniono dane
spotki DaimlerChrysler Automoti-
ve Polska, zajmujacej sie sprze-
daza samochoddéw osobowych
(mercedes-benz, smart i may-
bach oraz chrysler/jeep), cigzaro-
wych i dostawczych z logo Mer-
cedes-Benz oraz wytaczng dys-
trybucijg czesci zamiennych do
tych pojazdow. W 2004 r. liczba
sprzedanych samochoddéw 0so-
bowych po raz pierwszy w histo-
rii polskiego oddziatu koncernu
przekroczyfa 10 tys. sztuk.

— Zwrot z zainwestowanego ka-
pitatu jest tylko jednym z mierni-
kow efektywnosci naszej firmy
— zaznacza Michat Luberadzki.

— Na biezaco monitorujemy ren-
townos¢ i efektywnos¢ naszej
dziatalnosci, wykorzystujac mier-
niki skali, operacyjne wskazniki
efektywno$ci oraz zwrot z kapita-
fu i z aktywow netto. Positkujemy
sie rowniez pozafinansowymi
wskaznikami (stopien satysfakcji
klienta, pracownikow etc.),
wchodzacymi w sktad Zréwno-
wazonej Karty Wynikow, stoso-
wanej we wszystkich oddziatach
polskiej grupy DC.

kW Polsce dziafa jeden z czte-
rech na $wiecie zakfadow Same
Deutz-Fahr Group. Z tasm pro-
dukeyjnych w Jackowie koto Lu-
blina we wszystkich kierunkach
Swiata wyjezdza rocznie ponad
3000 ciggnikéw sadowniczych

i rolniczych. Zakfad w Jackowie
produkuje réwniez komponenty
na potrzeby catego koncernu.
Réwnolegle prowadzi sprzedaz
pod markami grupy — Same,
Lamborghini, Deutz-Fahr.
Efektywnos$¢ wedtug Same
Deutz-Fahr Polska? — Trzymajac
sie terminologii bliskiej naszym
klientom: im wigcej uwagi po-
Swieci sie siewowi i orce, tym
lepsze zbiory — mowi Leonardo
Buoninsegni, dyrektor generalny
polskiego oddziatu firmy. — Aby
utrzymywac wysoka efektyw-
nos¢, stale monitorujemy po-
ziom zarzadzania, kontrolujgc
istotne dla nas parametry. Uwa-
zam jednak, ze to nie parametry
decydujg o jakoSci procesu za-
rzadzania i tak dobrych wyni-
kach finansowych, ale zaanga-
zowani w nie ludzie, bezwzgled-
nie najcenniejszy zasob naszej
organizacji — ttumaczy Leonardo
Buoninsegni (jedyny obcokrajo-
wiec w ponad 300-osobowe;j
firmie).

Hurtap to dziafajaca od 14 lat
hurtownia farmaceutyczna z te-
czycy pod Plockiem. Firma
wspotpracuje z 2000 aptek

w catej Polsce. Prezes Napiora,
ktory sam z wyksztatcenia jest
farmaceuta, twierdzi, ze sifg fir-
my sg wiasnie relacje z odbior-
cami — bogata oferta, dobry ser-
wis, partnerstwo, elastycznos¢,
szkolenia.

0d 1999 r. Hurtap jest spotka
akeyjng, dzis do grona jej akcjo-
nariuszy nalezy 210 aptekarzy.
To grono moze sie wkrotce zna-
czaco powiekszyc¢, bo Wiktor
Napiora, prezes firmy, nie ukry-
wa gietdowych aspiracji firmy.
Patent na efektywno$¢? — Kon-
sekwencja w realizacji strategii,
inwestycje w kapitaf ludzki, bu-
dowe organizacji i tworzenie Kli-
matu, w ktorym pracownicy
chcg i moga tworzy¢ innowacyj-
ne rozwigzania. Dzigki temu
mogt w 2000 r. powstaé najno-
woczesniejszy w Polsce maga-
zyn lekéw (6 tys. m? powierzch-
ni), ktéry pozwala nam w krot-
kim czasie obstuzy¢ rownolegle
wiele duzych zaméwien. To
przektada sie wprost nie tylko na
satysfakcje klientow, ale i po-
ziom kosztow obstugi logistycz-
nej — mowi Wiktor Napiora.
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