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Humor prezesa Piekarskiego zmienia
si´ w rytm trzech wskaêników, których
wartoÊç jest co miesiàc aktualizowana

na monitorze jego laptopa. Te trzy „biorytmy”,
cele narzucone przez w∏aÊciciela, to zysk EBIT-
DA, przep∏ywy pieni´˝ne (cash-flow) i ∏àczna
wartoÊç zamówieƒ (bookings). W odró˝nieniu
od klasycznych biorytmów, ̋ adna z tych linii nie
ma w FWEP sinusoidalnego przebiegu – od
siedmiu lat ka˝da z nich dynamicznie pnie si´
w gór´. Przychody wzros∏y w tym czasie z 10
mln do ponad 450 mln z∏, EBITDA z poziomu
poni˝ej 2% do 37% w 2003 r. 

Wprawdzie wÊród trzech magicznych wskaê-
ników nie ma tak promowanego przez nas
zwrotu z zainwestowanego kapita∏u (ROCE),
ale gdyby go do∏o˝yç, wykres jego zmian w cza-
sie zachowywa∏by si´ podobnie. Prezes ˝artuje,
˝e powinien otrzymaç tylko pó∏ nagrody, gdy˝
przedmiotem troski jego zespo∏u jest przede
wszystkim licznik wskaênika ROCE, czyli zysk
EBITDA. W tym roku to wystarczy∏o, by zdo-
byç tytu∏ najbardziej efektywnej firmy w Polsce.
Ka˝dy dolar zainwestowany w ubieg∏ym roku
w polski oddzia∏ Foster Wheeler Energia Pol-
ska przyniós∏ w∏aÊcicielom kapita∏u 1,63 dolara

zysku EBITDA. – W najwa˝niejszym dla nas,
wewn´trznym, nieformalnym rankingu te˝ je-
steÊmy na pierwszym miejscu pod wzgl´dem
rentownoÊci dzia∏alnoÊci operacyjnej – cieszy si´
Bogus∏aw Piekarski.

Dobre, bo polskie
W uznaniu zas∏ug, kilka miesi´cy temu centrala
FW podj´∏a decyzj´, ˝e polska spó∏ka przejmie
na siebie odpowiedzialnoÊç za sprzeda˝ i realiza-
cj´ projektów energetycznych w Europie Cen-
tralno-Wschodniej, od Litwy poprzez Ukrain´,
kraje ba∏kaƒskie po Turcj´. – To dope∏nienie
strategii zainicjowanej w 1998 r. i ogromne wy-
ró˝nienie. Rzadko zdarza si´, by lokalna spó∏ka
mi´dzynarodowego koncernu otrzymywa∏a tak
szerokie kompetencje – nie ukrywa satysfakcji
prezes Piekarski. I z pewnà kokieterià dodaje: 
– Co ja poradz´, ˝e tak dobrze nam to idzie? 

W mig jednak powa˝nieje. –  ¸atwo daç si´
zwieÊç pozorom, ˝e to takie proste: profesjonal-
nie sprzedaç i skutecznie wdro˝yç projekt – mó-
wi prezes. Przypomina, ˝e poczàtki dzia∏alnoÊci
Foster Wheeler w Polsce mog∏y zraziç najwi´k-
szych optymistów. Do 1997 r. spó∏ka próbowa∏a
prowadziç biznes na polskim rynku w oparciu o
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Przepis na najbardziej efektywnà polskà firm´? Zdaniem Bogus∏awa Piekarskiego,
prezesa Foster Wheeler Energia Polska, zwyci´zcy naszego rankingu ROCE,
niepokojàco prosty: ludzie plus technologia plus kontrola nad ryzykiem
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W POSZUKIWANIU EFEKTYWNOÂCI

W uroczystej gali wieƒczàcej publikacj´ rankingu ROCE wzi´∏o udzia∏ blisko 150 osób. Nagród nie rozdawaliÊmy za darmo – przedstawiciele najbardziej efektywnych firm 
w ka˝dej kategorii musieli zdradziç, w jaki sposób osiàga si´ tak doskona∏e wyniki. W debacie poÊwi´conej efektywnoÊci wzi´li równie˝ udzia∏ gospodarze (Wojciech Romaƒski,
redaktor naczelny „Businessmana” oraz Thomas Kolaja, partner zarzàdzajàcy CII Group) i zaproszeni eksperci: minister Jacek Piechota, prof. Witold Or∏owski, Henryka
Bochniarz, dr Tomasz Berent (SGH). ˚àdnych efektywnoÊci inwestorów finansowych reprezentowali Jacek Siwicki (Enterprise Investors), Andrzej Bartos (Innova Capital)
i Jacek Korpa∏a (DBG Eastern Europe). PublicznoÊç mog∏a daç wyraz swoim poglàdom w tajnych g∏osowaniach. Ich wyniki przedstawimy w nast´pnym numerze „BM”.



joint venture, utworzone w celu produkcji ko-
t∏ów energetycznych i okresowe delegowanie
obcokrajowców do wykonania konkretnych

projektów. Korporacja, która wierzy∏a w si∏´
swojego know-how i mi´dzynarodowego do-

Êwiadczenia, musia∏a zweryfikowaç swoje poglà-
dy przy realizacji najwi´kszej inwestycji FW
w Polsce – elektrowni w Turowie. Utworzony
„most powietrzny” dla ok. 60 ekspatów krà˝à-
cych mi´dzy Turowem a San Diego i Clinton
w USA okaza∏ si´ nieskuteczny. Jeszcze jeden
dowód na to, ˝e nie mo˝na lekcewa˝yç (cokol-
wiek ju˝ wyÊwiechtanej, ale tu akurat prawdzi-
wej) „znajomoÊci realiów lokalnego rynku”.
Przeprawy z dokumentacjà, certyfikatami, kom-
petencjami, wreszcie dotrzymaniem terminów
umownych w I etapie inwestycji sprawi∏y, ˝e ca∏a
operacja niemal skoƒczy∏a si´ katastrofà finanso-
wà i wycofaniem si´ korporacji z rynku. 

Prze∏omem okaza∏o si´ utworzenie w 1997 r.
spó∏ki operacyjnej w Polsce oraz oddzielenie pro-
dukcji od dzia∏alnoÊci operacyjnej. DziÊ w firmie
pracujà wy∏àcznie Polacy pod wodzà Bogus∏awa
Piekarskiego, Êciàgni´tego w 1998 r. z innego
mi´dzynarodowego koncernu. – To by∏o ogrom-
ne wyzwanie i ryzyko. O FW Ltd wiedzia∏em ty-
le, ˝e ma Êwietne technologie i ma∏o efektywne
wdro˝enia, przynajmniej w Polsce – wspomina
Piekarski. Odbudowa reputacji Foster Wheeler
w Polsce przebieg∏a sprawnie, a rozpocz´ty w bó-
lach Turów jest dziÊ uwa˝any za najwi´kszy suk-
ces firmy. – Koƒczymy t´ gigantycznà, 10-letnià
inwestycj´ dwa miesiàce przed terminem. To naj-
wi´kszy w technologii fluidalnej projekt na Êwie-
cie, ju˝ zebra∏ wiele liczàcych si´ nagród – mówi
prezes. – To dowód na sprawnoÊç naszych in˝y-
nierów – jak „nasi” policzà, to zawsze wychodzi
i dzia∏a, nawet jeÊli projekt przekracza rozmiara-
mi wszystko, co do tej pory na Êwiecie zrobiono. 

Mocne strony? Technologia (gwarantowana
przez Êwiatowego lidera) i tworzony od zera ze-
spó∏. – PostawiliÊmy na m∏odych ludzi, zaraz po
studiach, których wysy∏aliÊmy na wielomiesi´cz-
ne szkolenia do centrów technologicznych grupy
FW Ltd. DziÊ sà równorz´dnymi partnerami
w rozmowie z klientami – mówi prezes. Sam da-
je przyk∏ad, ˝e na nauk´ nigdy nie jest za póêno.
Bardzo zale˝a∏o mu na zdj´ciu przy naszym pla-
kacie z has∏em „Cz∏owiek uczy si´ ca∏e ˝ycie”, bo
– jak z dumà podkreÊla – by∏ jednym z najstar-

szych uczestników kursu Executive MBA na
Uniwersytecie Minnesota. Si∏à FWEP jest rów-
nie˝ know-how w dziedzinie zarzàdzania projek-
tami oraz finanse i controlling. Kredyty nie sà jej
potrzebne, bo – jak mówi prezes – od kilku lat
majà nadp∏ynnoÊç. I dlatego ostatnio p∏acà pe∏nà
dywidend´ w∏aÊcicielom. Realizowana przez po-
przednie lata polityka przeznaczania ca∏ego zy-
sku na podnoszenie kapita∏u sprawi∏a, ˝e kapita-
∏y w∏asne wzros∏y z 50 tys. z∏ do 70 mln z∏. 

Ryzyka pod kontrolà
Sprzeda˝ czy efektywnoÊç? – pytamy podchwytli-
wie prezesa. Jak na prymusa przysta∏o, odpowia-
da dyplomatycznie, ale po myÊli organizatorów
rankingu ROCE. – To zale˝y. Wiem, ˝e du˝e nie
zawsze jest efektywne, ale czasami mo˝e wi´cej.
Firma taka jak nasza musi mieç odpowiednio du-
˝à mas´ krytycznà, choçby po to, by utrzymaç ze-
spó∏. Gdy si´ jà osiàgnie, przychodzi czas na „Êru-
bowanie” rentownoÊci, a w konsekwencji – efek-
tywnoÊci – mówi Piekarski. Jego patent na efek-
tywnoÊç? – Po pierwsze dobry, zaawansowany
technologicznie produkt, sztab profesjonalnych
ludzi umiejàcych go wdro˝yç oraz partnerskie sto-
sunki z kontrahentami, rozumiane tak˝e jako ter-
minowe regulowanie p∏atnoÊci. Subkontraktuje-
my a˝ 70% wartoÊci inwestycji, k∏opoty poddo-
stawcy oznaczajà nasze byç albo nie byç. Po dru-
gie, w∏aÊciwe zarzàdzanie ryzykiem technicznym,
organizacyjnym i kursowym – bez wahania mówi
prezes. Dzi´ki temu tworzone rezerwy nie stajà
si´ kosztem i mogà na okreÊlonym etapie projek-
tu byç rozwiàzane i przekute w czysty zysk. – Gdy-
byÊmy musieli z nich skorzystaç, rentownoÊç pew-
nie znaczàco by zjecha∏a – mówi prezes. 

No i oczywiÊcie elementarz, czyli Êcis∏a kontro-
la wydatków. Koszty ogólne FWEP nie przekra-
czajà 4% (w rekordowym roku by∏y ni˝sze ni˝
2%), choç normà w bran˝y jest 10-13%. – Mamy
bardzo p∏askà struktur´. To pozwala „urwaç” kil-
ka punktów procentowych. Nie jest nam potrzeb-
ne biuro zarzàdu, nie mamy ani jednego kierow-
cy na etacie. Za „prezesowanie” dostaj´ jakieÊ
20% pensji, reszt´ za konkretne osiàgni´cia ope-
racyjne, bo u nas ka˝dy cz∏onek zarzàdu ma swo-
jà okreÊlonà funkcj´ – mówi prezes, odpowie-
dzialny za sprzeda˝. Ot, ma∏e drobiazgi, sk∏adajà-
ce si´ na wielkà ca∏oÊç. ■
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Firma z 13-letnim sta˝em, ulo-
kowana w Boryszewie Nowym
k. P∏ocka, miasta, którego
okolica wyrasta na zag∏´bie
efektywnoÊci (pochodzà z niej
dwie firmy z pierwszej piàtki
rankingu). 
Nowoczesne zarzàdzanie i umie-
j´tne dostosowanie si´ do po-
trzeb rynku sprawi∏y, ˝e Budmat
szybko znalaz∏ si´ w czo∏ówce
producentów m.in. systemów
metalowych pokryç dachowych
oraz profili do p∏yt gipsowo-kar-
tonowych. DziÊ ma cztery zak∏a-
dy produkcyjne (w P∏ocku,
Ostrowcu Âwi´tokrzyskim,
Pruszczu Gdaƒskim i Mys∏owi-
cach) oraz trzy bazy logistycz-
no-handlowe (w Poznaniu,
Sierpcu i Gostyninie). 
– RentownoÊç i efektywnoÊç jest
priorytetem dla naszego w∏aÊci-
ciela. Osiàgamy je umiej´tnym
zarzàdzaniem zasobami ludzkimi,
jasno wytyczonymi celami
sprzeda˝owymi, w∏aÊciwymi re-
lacjami z klientami oraz innowa-
cyjnoÊcià – mówi Robert M.
Staniszewski, dyrektor ds.
wspó∏pracy finansowej. Do po-
miaru efektywnoÊci firma u˝ywa
mierników skali, zwrotu z kapita-
∏u oraz operacyjnych wskaêni-
ków efektywnoÊci.

DaimlerChrysler w Polsce to
8 spó∏ek, 500 pracowników
w centrali w Warszawie oraz 62
punkty dealerskie w ca∏ej Polsce.
W rankingu uwzgl´dniono dane
spó∏ki DaimlerChrysler Automoti-
ve Polska, zajmujàcej si´ sprze-
da˝à samochodów osobowych
(mercedes-benz, smart i may-
bach oraz chrysler/jeep), ci´˝aro-
wych i dostawczych z logo Mer-
cedes-Benz oraz wy∏àcznà dys-
trybucjà cz´Êci zamiennych do
tych pojazdów. W 2004 r. liczba
sprzedanych samochodów oso-
bowych po raz pierwszy w histo-
rii polskiego oddzia∏u koncernu
przekroczy∏a 10 tys. sztuk. 
– Zwrot z zainwestowanego ka-
pita∏u jest tylko jednym z mierni-
ków efektywnoÊci naszej firmy 
– zaznacza Micha∏ Luberadzki. 
– Na bie˝àco monitorujemy ren-
townoÊç i efektywnoÊç naszej
dzia∏alnoÊci, wykorzystujàc mier-
niki skali, operacyjne wskaêniki
efektywnoÊci oraz zwrot z kapita-
∏u i z aktywów netto. Posi∏kujemy
si´ równie˝ pozafinansowymi
wskaênikami (stopieƒ satysfakcji
klienta, pracowników etc.),
wchodzàcymi w sk∏ad Zrówno-
wa˝onej Karty Wyników, stoso-
wanej we wszystkich oddzia∏ach
polskiej grupy DC. 

kW Polsce dzia∏a jeden z czte-
rech na Êwiecie zak∏adów Same
Deutz-Fahr Group. Z taÊm pro-
dukcyjnych w Jackowie ko∏o Lu-
blina we wszystkich kierunkach
Êwiata wyje˝d˝a rocznie ponad
3000 ciàgników sadowniczych
i rolniczych. Zak∏ad w Jackowie
produkuje równie˝ komponenty
na potrzeby ca∏ego koncernu.
Równolegle prowadzi sprzeda˝
pod markami grupy – Same,
Lamborghini, Deutz-Fahr. 
EfektywnoÊç wed∏ug Same
Deutz-Fahr Polska? – Trzymajàc
si´ terminologii bliskiej naszym
klientom: im wi´cej uwagi po-
Êwi´ci si´ siewowi i orce, tym
lepsze zbiory – mówi Leonardo
Buoninsegni, dyrektor generalny
polskiego oddzia∏u firmy. – Aby
utrzymywaç wysokà efektyw-
noÊç, stale monitorujemy po-
ziom zarzàdzania, kontrolujàc
istotne dla nas parametry. Uwa-
˝am jednak, ˝e to nie parametry
decydujà o jakoÊci procesu za-
rzàdzania i tak dobrych wyni-
kach finansowych, ale zaanga-
˝owani w nie ludzie, bezwzgl´d-
nie najcenniejszy zasób naszej
organizacji – t∏umaczy Leonardo
Buoninsegni (jedyny obcokrajo-
wiec w ponad 300-osobowej
firmie). 

Hurtap to dzia∏ajàca od 14 lat
hurtownia farmaceutyczna z ¸´-
czycy pod P∏ockiem. Firma
wspó∏pracuje z 2000 aptek
w ca∏ej Polsce. Prezes Napióra,
który sam z wykszta∏cenia jest
farmaceutà, twierdzi, ˝e si∏à fir-
my sà w∏aÊnie relacje z odbior-
cami – bogata oferta, dobry ser-
wis, partnerstwo, elastycznoÊç,
szkolenia. 
Od 1999 r. Hurtap jest spó∏kà
akcyjnà, dziÊ do grona jej akcjo-
nariuszy nale˝y 210 aptekarzy.
To grono mo˝e si´ wkrótce zna-
czàco powi´kszyç, bo Wiktor
Napióra, prezes firmy, nie ukry-
wa gie∏dowych aspiracji firmy. 
Patent na efektywnoÊç? – Kon-
sekwencja w realizacji strategii,
inwestycje w kapita∏ ludzki, bu-
dow´ organizacji i tworzenie kli-
matu, w którym pracownicy
chcà i mogà tworzyç innowacyj-
ne rozwiàzania. Dzi´ki temu
móg∏ w 2000 r. powstaç najno-
woczeÊniejszy w Polsce maga-
zyn leków (6 tys. m2 powierzch-
ni), który pozwala nam w krót-
kim czasie obs∏u˝yç równolegle
wiele du˝ych zamówieƒ. To
przek∏ada si´ wprost nie tylko na
satysfakcj´ klientów, ale i po-
ziom kosztów obs∏ugi logistycz-
nej – mówi Wiktor Napióra. 
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