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Historia, ktéra oniesmiela

W roku 1930, jako jedna z nielicznych polskich inwestycji przemy-
stowych lat 20. XX w. (realizacja lata 1927-1933, rozruch technolo-
giczny w roku 1929), w Tarnowie- potozonym na terenie tak zwanego
polskiego ,tréjkata bezpieczenstwa”'), uroczyscie z udziatem wtadz
panstwowych — prezydenta RP Ignacego Moscickiego i premiera Kazi-
mierza Bartla — otwarta zostata Panstwowa Fabryka Zwiazkéw Azoto-
wych. Powstaniu Fabryki od samego poczatku patronowat Prezydent
(lata 1926-1939) Rzeczpospolitej Polskiej Ignacy Moscicki, a jednym
z pierwszych dyrektoréw naczelnych zostat (lata 1931-1935) pdzniej-
szy Wicepremier i jednoczesnie Minister Przemystu i Handlu, Euge-
niusz Kwiatkowski, twérca COP.

Profesor Ignacy Moscicki, $wiatowej stawy chemik, $ciagnat do Mo-
$cic pod Tarnowem wielu utalentowanych inzynieréw, gtéwnie swoich
wychowankéw z Politechniki Lwowskiej. To tutaj podwaliny polskiej
chemii budowali m.in. inzynierowie: Tadeusz Hobler, Kazimierz Heller,
Stefan Pawlikowski, Karol Hiille, Stanistaw Hiipsch, a w pézniejszym
okresie m.in. Wtadystaw Plaskura.

Czytajac opisy problemdw gospodarczych z tamtych lat (lata kry-
zysu gospodarczego 1929-1934), inwestycja w Tarnowie (planowa-
na i po czesci realizowana w dobie koniunktury gospodarczej) miata
bardzo trudny start: z jednej strony kryzys, z drugiej koniecznos¢
ksztaftowania kultury przemystowej wsréd pracownikéw rekrutuja-
cych sie z rolnictwa (ponad 70% w tym regionie zatrudnionych byto
w rolnictwie).

Na problemy z kryzysem z pierwszej potowy lat 30. XX w. jednym
z remediéw byta konsolidacja. W 1933 r. nastepuje pierwsza w historii
Tarnowskich Azotow konsolidacja (fuzja) fabryki w Moscicach i Cho-
rzowie, Grupa przyjmuje nazwe ,Zjednoczone Fabryki Zwiazkow
Azotowych”. Firma, jako panstwowa, istnieje w tych ramach do czasu
Il wojny $wiatowej.

W okresie powojennym tarnowskie Azoty ewoluowaty z producen-
ta nawozow w duzy kombinat chemiczny z produkcja o urozmaiconej
strukturze. Powojenne inwestycje, a zwtaszcza lat 60. XX w. daty pod-
waliny pod dzisiejszy profil produkcyjny Azotéw Tarnéw — producenta
nawozéw mineralnych i nowoczesnych tworzyw konstrukcyjnych.

Historia lubi sie powtarzac

Kolejny kryzys swiatowych finansow w latach 2007-2010 i kolej-
na konsolidacja pod przewodnictwem tarnowskich Azotéw, ale skala
o wiele wigksza, rzec mozna europejska. Zatem z poszanowaniem dla
historii i ludzi ja tworzacych z lat 30. XX w., ale wydaje sig, ze zastugi
obecnego kierownictwa i zatég Grupy Kapitatowej Azoty Tarnéw dla
rozwoju biznesu korporacji moga by¢ w ocenie historycznej znacznie
wigksze niz te z lat 30. XX w., bo startujace z innego poziomu i ,,szyte”
na miare wspotczesnych czasdw i aspiracii.

D, Trojkat bezpieczenstwa” obejmowat tereny Il RP znajdujace si¢ w widtach Wisty
i Sanu, najdalej pofozone od granic Zwiazku Radzieckiego i Niemiec, znajdujace si¢
(przy éwczesnych-lata 20. XX w., mozliwosciach technicznych lotnictwa), poza zasig-
giem ewentualnych dziatan nieprzyjaznych osciennych panstw (jakze szybko sytuacja
si¢ zmienita). Teren ten przez wtadze wojskowe przeznaczony zostat na lokowanie
polskiego przemystu zbrojeniowego, stat si¢ protoplasta pézniejszego terenu inwesty-
cji Centralnego Okregu Przemystowego (COP:1936-1939). Tarnéw w ramach COR,
objety byt regionem ,,C” zwanym ,,Sandomierskim”.
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W poszukiwaniu kultury przedsiebiorczosci
Rozpoczeta na poczatku lat 90. XX w. transformacja systemu

gospodarczego w kraju i wywotane nig skutki zaskoczyty wiekszosé

przedsigbiorstw przemystowych i postawity je nieprzygotowane wo-
bec powaznych wyzwan natury ekonomicznej, organizacyjnej, tech-
nicznej, technologicznej oraz prawne;.

Kluczowym zadaniem stato sie wypracowywanie dodatniego wyni-
ku finansowego oraz sprostanie narastajacej konkurencji rynkowej.

Przedsiebiorstwa, ktére znalazty sie¢ w nowych odmiennych niz
dotychczas warunkach, aby przetrwac i utrzymac sie na rynku musia-
ty przewidywac i trafnie ocenia¢ swojg sytuacje, tj. posias¢ zdolnos¢
efektywnego dziatania i zdolno$¢ rozwoju w ustawicznie zmieniaja-
cym sig otoczeniu.

Zaktady Azotowe w Tarnowie-Moscicach SA, podobnie jak
wiekszos¢ polskich przedsiebiorstw, zaskoczyfa ta nowa jakosciowo
sytuacja. Brak jednolitych ,regut gry” utrudnial jednoczesnie opra-
cowanie kompleksowej strategii dla firmy. Przej$cie od gospodarki
nakazowej, centralnie sterowanej, do gospodarki z petnym mecha-
nizmem rynkowym nie byto procesem fatwym ani bezbolesnym dla
przedsiebiorstwa.

W celu adaptacji wymagan gospodarki rynkowej przedsiebior-
stwa panistwowego, jakim byty Zaktady Azotowe w Tarnowie, przy-
stapiono do trudnego i wielowymiarowego procesu restrukturyzaciji
przedsiebiorstwa.

W dniu 21.02.1991 r. nastapita komercjalizacja firmy, tj. przeksztat-
cenie przedsigbiorstwa panstwowego w jednoosobowg spotke Skar-
bu Panstwa pod firma Zakiady Azotowe w Tarnowie-Moscicach SA,
aw dniu 29.07.199 Ir. wiasciciel, tj. dwczesne Ministerstwo Przeksztat-
cen Wiasnosciowych, wyrazito zgode na realizacje Programu Restruk-
turyzacji Firmy, zaktadajacego w swych kluczowych postanowieniach:
* sprzedaz zbednych nieruchomosci, mieszkan zaktadowych
* nieodpfatne przekazanie obiektéw (tereny wraz z infrastruktura

towarzyszacg przy kottowniach lokalnych, tereny pracowniczych

ogrodow dziatkowych)

* tworzenie nowych firm (spétek) w oparciu o aport majatkowy
(domy wczasowe Jaskdtka — Zakopane, Czarny Potok — Krynica,
Chemik — Piwniczna, Tabaszowa, gospodarstwo ogrodnicze, bar
Jaskotka i Zakfad Gastronomiczny)

* dzierzawalub uzyczenie obiektow (gospodarstwo rolne, obiekty spor-
towe, Dom Kultury, ztobki i przedszkola, szkoty przyzaktadowe).

W oparciu o wymienione dokumenty formalno-prawne przystapio-
no jednoczesnie do realizacji dwoch wielowymiarowych i wieloaspek-
towych programdw: prywatyzacji i restrukturyzaciji przedsigbiorstwa
Spotki. Pierwszy, prowadzony przez dwczesne Ministerstwo Prze-
ksztatcen Wiasnosciowych, nie zostat sfinalizowany, a drugi jest konse-
kwentnie wdrazany i realizowany. Program restrukturyzacji Zakfadéw
Azotowych w Tarnowie-Moscicach SA, jak to zostato przedstawione
wczesniej, zawieral zadania polegajace na sprzedazy sktadnikéw ma-
jatkowych przedsigbiorstwa, na przeksztatceniu poszczegdinych jed-
nostek organizacyjnych w samodzielne organizmy gospodarcze oraz
na oddaniu na rzecz innych instytucji tych sktadnikéw majatkowych,
ktore sa ,,zbedne” dla przedsigbiorstwa.
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Rys. |. Konfiguracja struktury organizacyjnej Zaktadow Azotowych w Tarnowie-Moscicach SAw 1996 r.

Celem realizacji programu restrukturyzacji byto uwolnienie sfery
produkcyjno-energetycznej przedsiebiorstwa od ,,otoczki spoteczno-
socjalnej” i realizacji funkcji wsparcia (remontowo-wykonawczej) oraz
tworzenie klimatu organizacyjnego wyzwalajacego inicjatywe i przed-
siebiorczos¢.

Realizacja Programu Restrukturyzacji firmy przebiegata w trzech
podstawowych pfaszczyznach:

* ptaszczyzna pierwsza, to zbycie zbednego majatku nieproduk-
cyjnego
* druga ptaszczyzna, to restrukturyzacja kapitalowa poszczegdl-
nych jednostek organizacyjnych sfery socjalnej i sfery produkcji
pomocniczej
* trzecia plaszczyzna, to dostosowywanie systemu zarzadzania

i struktur organizacyjnych do wymagarn gospodarki rynkowe;j.

Realizacja pierwszej i drugiej ptaszczyzny restrukturyzacji — w kon-
sekwencji wydzielono kilkanascie spétek zaleznych? — wptyneta na po-
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Byty to spétki obstugi i otoczenia spotecznego Firmy, facznie wydzielono 18 spétek (z cze-
go |3 w wyniku skierowania oferty prywatyzacyjnej do inwestoréw branzowych, finanso-
wych i pracownikéw danej spétki do roku 2012 sprzedano):
1) Powotanie spétek na bazie osrodkéw wezasowych:
¢ Spotke Przedsigbiorstwo Turystyczne ,Czarny Potok” S.A w Krynicy (1991 r.)
* Osrodek Wypoczynkowy ,Jaskétka” Sp. z 0.0 w Zakopanem (1992 r.) i Osrodek
Wypoczynkowy ,,Chemik” Sp. z 0.0. w Piwnicznej (1992 r.),
* Osrodek Hotelowo-Wypoczynkowy Sp. z 0.0. w Tarnowie (1993),
2) Utworzenie Moscickiej Fundacji Kultury, ktéra przejeta dziatalnos¢ kulturowo-oswia-
towa i artystyczna Zaktadowego Domu Kultury (1991 r.),
3) Utworzenie Spétki Przedsigbiorstwo Handlowo-Gastronomiczne ,,Moscice” Sp. z o.0.
(1993 r),
4)  Utworzenie Spétki Zaktad Budowy Aparatury Chemicznej ,ZBACH” Sp. z 0.0.(1993 ),
5)  Utworzenie Spotki Jednostka Ratownictwa Chemicznego Sp. z 0.0. (1993 r.),
6) Utworzenie Spotki Zaktad Wykonawstwa Remontéw i Inwestycji ,ZWRI” Sp. z o.o.
(1993 r),
7)  Utworzenie Spétki Zaklad Remontéw Urzadzen Dzwignicowych ,,Remdzwig” Sp. z 0.0.
(1994 r.),
8)  Utworzenie Spotki Biuro Projektow Zaktadéw Azotowych ,Biprozat” — Tarnéw Sp. z 0.0.
(1994 r),
9) Utworzenie Spotki Zaktad Remontéw Elektrycznych oraz Instalatorstwo Elektryczne
LELZAT” Sp.z 0.0. (1994 ),
10) Utworzenie Spétki Zakiad Remontéw Specialistycznych ,,REMZAT” Sp. z 0.0. (1994 r),
I'1) Utworzenie Spotki Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowo-Ustugowe ,OGRO-
ZAT” Sp.z0.0. (1994r),
12) Utworzenie Spétki Zaktad Transportu Samochodowego ,, AUTOZAT” Sp. z 0.0. (1995 ),
13) Utworzenie Spétki Zakiad Pomiaréw i Automatyki Zaktadow Azotowych w Tarnowie
LAUTOMATYKA’ Sp.z 0.0 (1997 1),
14) Utworzenie Spotki Tarnowska Grupowa Oczyszczalnia Sciekow Sp. z 0.0 (1998 ),
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zbycie sie balastu wczesniej wymienionej dziatalnosci, takiej jak: ho-
tele, gastronomia, gospodarstwo rolne itp., a alokacja funkcji wspar-
cia do spétek zaleznych pozwolita na: bardziej precyzyjne okreslanie
kosztéow obszaru wsparcia, zwiekszyta mozliwosci koncentracji kie-
rownictwa na podstawowym biznesie, a takze stafa sig akceleratorem
ksztattowania podstaw kultury przedsiebiorczej i umiejetnosci mene-
dzerskich kierowania grupa kapitatowa.

Aspiracje na rozwéj Azotéw Tarnow rosty
W ,,miare jedzenia”, dojrzewaly ewolucyjnie

Rozpoczety w pierwszej potowie lat 90. XX w. w dwéch pierw-
szych z wczesniej wymienionych ptaszczyznach przebiegat dynamicz-
nie, trzeci natomiast (dostosowywanie struktur poszczegélnych pio-
noéw jednostek organizacyjnych do wymagan gospodarki rynkowej
w celu zapewnienia skutecznej realizacji zadan) napotykat na trudnosci;
czynione zmiany mialy charakter inkrementalny, gtebsze zmiany kazaty
na siebie poczekaé, a problem narastat.

Struktura organizacyjna Zakladéw Azotowych w Tarnowie-Mosci-
cach SA w latach 90. XX w. byta typowa strukturg liniowo-wydziatlowa
(jak w duzej liczbie polskich przedsiebiorstw przemystowych). Wyspe-
cjalizowane komérki sztabowe posiadaty, lub uzurpowaty sobie kom-
petencje decyzyjne w stosunku do komorek liniowych (sytuacja taka
byta powodowana immanentng cecha tego typu struktury). Struktura
liniowo-wydzialowa odpowiednia dla firm o relatywnie matej liczbie
obiektéw (produktéow) oraz matej zmiennosci (turbulencji) otoczenia,
w przypadku Azotéw Tarndw, gdzie wystepowata w tamtym okresie
znaczna liczba (ponad 100) produktdéw, nie byta racjonalna. Koniecz-
nos$¢ podejmowania duzej liczby decyzji operacyjnych na najwyzszych
szczeblach kierowania powodowato, ze czesto brakowalo czasu
na wiasciwe przygotowanie decyzji strategicznych.

I5) Utworzenie Spotki Przedsigbiorstwo Robét Remontowo-Montazowych Zaktadow
Azotowych w Tarnowie-Moscicach ,,PROReM” Sp. z 0.0 (1998 1),

16) Utworzenie Spotki Przedsigbiorstwo Transportu Kolejowego ,KOLTAR” Sp. z o.0.
(1999 r.),

17) Utworzenie Spétki ,,OKNOTAR” Sp. z 0.0.( 2001 r.)

18) Ponadto Zaktady Azotowe w Tarnowie-Moscicach SA byly jedynym udziatowcem
w Spotce Tarnowskie Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Ustugowe WIEZAT Sp. z o.0.
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Kryzys, ktory wyzwala

Asumptem do intensyfikacji procesu restrukturyzacji organizacyj-
nej byta dekoniunktura w przemysle chemicznym na przefomie wie-
kéw. Trudny czas dla przemystu chemicznego zastat Zaktady Azotowe
w Tarnowie-Moscicach SA w ,,ociezatej”, nadmiernie rozczionkowanej
strukturze organizacyjnej (nadmiar stanowisk kierowniczych) z ciagle
jeszcze scentralizowanym systemem zarzadzania. Wynik finansowy ulegt
gwattownemu zatamaniu; firmie grozito wpadnigcie w dryf strategiczny.
Powstata konieczno$¢ podjecia radykalnych dziatar, majacych na celu
poprawe sytuacji ekonomiczno-finansowe;j.

W swietle tego, co przedstawiono wczesniej, przystapiono do reali-
zacji szeroko pojmowanej restrukturyzacji przedmiotowej (zmiany
systemowe w przedsigbiorstwie zwigzane z przeksztatceniami technicz-
no-technologicznymi i asortymentowymi) i restrukturyzacji podmio-
towej (zmiany systemowe w przedsigbiorstwie zwiazane z przeksztat-
ceniami w obszarach organizacji i zarzadzania, ekonomiki i rynku oraz
w obszarze procesu prywatyzacji).

W okresie, ktéry umownie mozna nazwac¢ druga faza restruktury-
zacji organizacyjnej firmy, system organizacyjny ulegt decentralizacji, za-
stosowano tzw. dywizjonalizacje struktury organizacyjnej. Na poczatku
lat 70. XX w. w $wiatowym przemysle chemicznym taka strukture za-
stosowat koncern chemiczny BASF. 40 lat pézniej podobne rozwiazanie
organizacyjne przyjeto w Azotach Tarnéw, tworzac w 2002 r. cztery
»centra biznesu”. Charakterystyczng cecha dokonanych przeksztatcen
byto oddzielenie funkcji Zarzadu Spétki od kierowania wykonawczego
pionami funkcjonalnymi, delegowano do ,,centréw biznesu” wigkszos¢
uprawnienn w obszarach sprzedazy i zakupéw, co spowodowato fak-
tyczne ich usamodzielnienie i ponoszenie odpowiedzialnosci za wynik
finansowy.
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Rys. 2. Model organizacyjno-biznesowy Azotéw Tarnéw w 2002 r.

Rozpoczecie kolejnego etapu transformacji wymagato identyfikacji,
zdefiniowania i uporzadkowania pozostatych probleméw. Tak powsta-
wata filozofia transformaciji i model systemu zarzadzania. Dla redukcji
kosztéw, gtéwnym kierunkiem stafo sie budzetowanie; dla zatrzymania
tendencji spadkowych w sprzedazy — petna decentralizacja systemu za-
rzadzania. Jeden i drugi kierunek wzmacniania pozycji konkurencyjnej
firmy dotyczyt porzadkowania i rozwoju ,wnetrza” firmy. Operacja sie
udafa, firma z nowa filozofia i systemem zarzadzania odzyskata stabilnos¢
finansowa i podstawy do dalszego rozwoju.

Projekt zmian organizacyjnych, opracowany w grudniu 2001 r., zo-
stat wdrozony juz w styczniu 2002 r. Istota zmian byfa pefna decentrali-
zacja systemu zarzadzania. Dywizjonalnie uksztaftowane centra biznesu
firmy przejety petng odpowiedzialnos¢ za handel operacyjny. Réwnolegle
z alokacjg decyzji handlowych do ,,Centréw Biznesu”, przebudowie ule-
gla struktura organizacyjna ,,Centrum Strategicznego” firmy.

Struktura Centrum Strategicznego Azotéw Tarnéw ulegla znaczne-
mu uproszczeniu, liczbe komérek organizacyjnych zmniejszono o ponad
potowe, komasacji ulegty niektére dotychczasowe piony organizacyjne.

Modyfikacji poddano réwniez pion Dyrektora ds. Pracowniczych,
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ktory zostat przeksztatcony w pion Dyrektora ds. Zarzadzania i Polity-
ki Personalnej. Do tego pionu zostato wcielone Biuro Zarzadu i Biuro
Organizacyjno-Prawne, ktore wczesniej podlegaly bezposrednio Pre-
zesowi Zarzadu. Charakterystyczng cecha dokonanych przeksztafcen
byto oddzielenie funkcji Zarzadu Spétki od kierowania wykonawczego
pionami funkcjonalnymi, delegowano do centréw biznesu wigkszos¢
uprawnienn w obszarach sprzedazy i zakupéw, co spowodowato fak-
tyczne ich usamodzielnienie i ponoszenie odpowiedzialnosci za wynik
finansowy. Usamodzielnienie centréw biznesowych pociagneto za sobg
zmiany w pionie handlowym, ktory ulegt przebudowie.

Projekt struktury organizacyjnej dla Azotéw Tarnéw opracowany
zostal przy generalnym zafozeniu, ze prognozowane zmiany systemu
zarzadzania ukierunkowane sa gtéwnie na jego decentralizacje. W kolej-
nych latach struktura ulegata dalszym uproszczeniom, powodowanym
koncentracja rdzenia biznesowego firmy (likwidacja Centrum Polichlor-
ku Winylu).

Transformacja systemu zarzadzania w latach 1996-2008 i zwiazana
z tym kultura organizacyjna w Zakfadach Azotowych w Tarnowie-Mosci-
cach SA miaty charakter ewolucyjny, trwale ukierunkowany na decentra-
lizacje systemu zarzadzania i budowanie kultury rynkowej, kultury przed-
sigbiorczosci. W efekcie kultura organizacyjna osiagneta punkt krytyczny,
w ktérym mozna byto przyjac, ze dojrzata do nowych zadan i wyzwan.

Wielkie otwarcie

Firma moze odnies¢ sukces tylko w otoczeniu konkurencyjnym,
gdzie dla budowania trwatej przewagi konieczne jest podejmowanie
wyzwan rzucanych przez otoczenie, co wiaze si¢ z programowaniem
i podejmowaniem odpowiednich dzialan strategicznych (rozwdj we-
wnetrzny i akwizycje) i marketingowych, zwiazanych z nowymi rynkami
i sposobem konkurowania. Dla tak zarysowanych dziatan konieczny jest
znaczacy kapitat. Dla jego pozyskania Azoty Tarnéw w czerwcu 2008 r.
debiutuja na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Wielkie
otwarcie Azotéw na pozyskanie kapitatu rozwojowego zwiazane byto
z otwarciem kulturowym i transparentnoscia dziatan biznesowych,
co postawito nowe zadania przed systemem zarzadzania (przestrzeganie
deklaracji tadu korporacyjnego) i otwartosci organizacji na nowe zwiazki
kapitatowe. Upublicznienie Spotki wiazato sie ze strategiczna refleksja
i przygotowaniem organizacji do wsparcia strategii firmy.

Strategiczna refleksja

Cecha charakterystyczng restrukturyzacji Azotéw Tarndw na prze-
tomie 2008/2009 byto doskonalenie struktury organizacyjnej i racjonali-
zacja zatrudnienia jako podstaw do dalszej ekspansji. W Zaktadach Azo-
towych w Tarnowie-Moscicach SA w 2008 r. zatrudnionych byfo 2460
pracownikdw, z tego: 2| 5 na stanowiskach kierowniczych, 140 mistrzéw,
2440 na pozostatych stanowiskach nierobotniczych. Zatrudnienie zosta-
to zracjonalizowane (w 201 | r. wynosito 2060 etatéw). Przeprowadzona
analiza systemu zarzadzania i rozpietosci kierowania na wszystkich sta-
nowiskach kierowniczych i mistrzowskich oraz poréwnanie z modelem
dla firm chemicznych z sektora WSCh pozwolity na uproszczenie struk-
tury organizacyjnej i w konsekwencji znaczace zredukowanie stanowisk
kierowniczych.

=

Rys. 3. Struktura organizacyjna Azotéw Tarnéw — rok 2010
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Strategiczna refleksja dotyczyla dalszego rozwoju firmy; poza
rozwojem wewnetrznym postawiono na akwizycje. W 2010 r. zakon-
czono kolejny etap restrukturyzacji organizacyjnej, przygotowujacy
Spétke do roli jednego z centréw konsolidaciji polskich firm WSCh 3)
i jesienia tego roku nastapito objecie, w drodze subskrypcji prywatnej,
30 min akcji ZAK Spétka Akcyjna, co stanowito 52,62% udziatow).
Przejecie ZAK Spotka Akcyjna, pierwsza tego typu operacja w pol-
skim sektorze WSCh, stafa sig faktem, a Azoty Tarndw stanety przed
kolejnym wyzwaniem, dotyczacym wykreowania systemu zarzadza-
nia Grupg Kapitatowg i wyznaczeniem dalszych kierunkéw ekspansji.
W 2010 r. nastapito réwniez nabycie 100% udziatéw producenta polia-
midéw Unylon Polymers GmbH w Guben/Niemcy, po wykupie nazwa
zostata zmieniona na ATT Polymers.

Liderzy konsolidaciji

Strategiczna refleksja staje sie rzeczywistoscia, Azoty Tarnéw
zostaja niekwestionowanym liderem konsolidaciji polskiego
sektora WSCh

W sierpniu 201 | r. kolejne akwizycje: nabycie 66% udziatow Zakta-
déw Chemicznych Police SA oraz we wrze$niu nabycie dalszych 40,86%
akcji ZAK Spotka Akcyjna (razem udziaty Azotéw Tarndéw w ZAK osia-
gnely 93,48%).

Rys. 4. Struktura podmiotowa Grupy Kapitatlowej Azoty Tarnéw

Zobowigzania wobec akcjonariuszy, kolejne akwizycje, liderowa-
nie konsolidacji, stawiaja wyzwania przed kierownictwem Grupy, takze
w zakresie wykreowania nowego modelu biznesowo-organizacyjnego.
Jako tworczo-poznawczy paradygmat systemu zarzadzania Grupa Kapi-
tatowa Azoty Tarndw uznano sprzyjanie systemu zarzadzania wykorzy-
staniu efektéw konsolidacii (skali, synergii i specjalizacji). Celem Grupy
jest uzyskanie trwatej pozycji jednego z wigkszych graczy na rynku eu-
ropejskim (gtéwnie w segmencie nawozowym).

Przyjety na poczatku 2012 roku model

organizacyjno-biznesowy Grupy Azoty Tarnéw zaklada, ze:

I.  Nastapi pofaczenie funkciji zarzadzania korporacjg i spétka dominu-
jaca Azoty Tarnéw — Zarzad Spétki dominujacej bedzie jednoczesnie
pefnit funkcje Zarzadu Grupy Kapitatowej.

2. Nastapi rozdzielenie funkgji strategicznych od funkcji operacyjnych
— funkcje strategiczne sprawowac bedzie Zarzad Grupy Kapitato-
wej, natomiast funkcje operacyjne Zarzady spétek zaleznych.

3. Zaktada sie, ze w skiad Zarzadu spotki dominujacej wechodzi¢ beda,
w randze wiceprezesow, réwnoczesnie Prezesi Zarzadéw: ZCh
,Police” SA oraz ZAK Spétka Akcyjna.

Sama koncepcja konsolidacji sektora WSCh nie byta nowa, AZOTY Tarnéw uczest-
niczyly jeszcze pod koniec lat 90. XX w. w takowym projekcie, pomysty byty jednak
skutecznie blokowane zaréwno przez kolejne rzady jak i kierownictwa spétek, prze-
fom nastapit w wyniku strategicznej refleksji Zarzadu Azotéw Tarnéw i przekonaniu
do tego przedsigwzigcia resortu Skarbu.
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4. Model zaktada pozostawienie dotychczasowej podmiotowosci, lo-
kalizacji i samodzielnosci prawnej spotek zaleznych.

5. Model zarzadzania Grupg zaktada uzupetnienie systemu zarzadzania
o zarzadzanie gléwnymi procesami gospodarczymi w Grupie Azoty
Tarnéw, tym samym nastapi uzupefnienie zarzadzania projektowang
struktura organizacyjna (zorientowana na biznesy i centra kosztow)
systemem zarzadzania zorientowanym na procesy gospodarcze
w skali catej korporagji.

6. Model nie przewiduje tworzenia spotki holdingowej do zarzadzania
Grupa Kapitafows, lecz powierza Departamentom Korporacyjnym
spotki dominujacej dualng role, tj. zarzadzanie obszarami wewnatrz
spotki dominujacej oraz realizacje funkcji korporacyjnych, m.in. po-
przez administrowanie procesami.

7. Realizacja funkji strategicznych i koordynacja zarzadzania poszczegol-
nymi procesami gospodarczymi, a tym samym oddziafywanie na spot-
ki zalezne odbywac sie bedzie przy wsparciu Komitetéw branzowych
takich jak: strategii i rozwoju, finansoéw, handlu i cen, IT, HR. Przewod-
niczacymi Komitetow beda Cztonkowie Zarzadu Grupy Kapitafowe;j,
a w ich skfad wchodzi¢ beda Cztonkowie Zarzadu spétek zaleznych
odpowiedzialni za dany obszar oraz administratorzy procesow.

8. Dla realizacji efektéw synergii wynikajacych z konsolidacji podmio-
téw konieczna bedzie centralizacja zarzadzania wspdlnymi obszara-
mi. W szczegélnosci dotyczyé to bedzie handlu nawozami, handlu
kaprolaktamem i produktami pochodnymi, zakupu surowcéw stra-
tegicznych, zakupu mediéw energetycznych, w tym gazu ziemnego,
organizacji procesu inwestycyjnego, organizacji ustug logistycznych
dla potrzeb Grupy.

9. Dla obnizenia kosztéw funkcjonowania Grupy Kapitatowej koniecz-
na bedzie koncentracja ustug wspomagajacych zarzadzanie takimi
obszarami jak: prace badawcze i rozwojowe, rachunkowos$¢, za-
rzadzanie personelem, zarzadzanie systemami IT i inne w Centrach
Ustug Wspolnych.

10. Dziafalno$¢ ustugowa lezaca poza rdzeniem czy domena danej spotki
lokowana bedzie w spétkach zaleznych obstugujacych cafa Grupe
Kapitatowa — serwis, utrzymanie ruchu, remonty, organizacja pro-
cesu inwestycyjnego, logistyka.

I'1. Zasady wspotdziatania spotek zaleznych ze spdtka dominujaca okre-
$lone zostang na podstawie ramowej umowy wspotpracy, ktora jest
obecnie wdrazana pomiedzy Azotami Tarnéw, ZAK i ZCh Police,
a takze przygotowanych procedur i standardéw wynikajacych z tej
umowy: polityka wiascicielska, polityka rachunkowosci, controling,
polityka informacyjna, organizacja przetargéw, organizacja zakupow
surowcow strategicznych, zarzadzanie bezpieczenstwem, zarza-
dzanie zdolnosciami produkcyjnymi oraz koordynacja postojow
remontowych, zarzadzanie procesami rozwojowymi i inwestycyj-
nymi, zarzadzanie ryzykiem, audyt wewnetrzny, obszar IT, zarzadza-
nie personelem (system motywacyjny, nabor, sukcesja), sponsoring,
wizerunek oraz reklama.

12. W wyniku centralizacji wybranych obszaréw nastapi zmiana funk-
cjonowania czesci dotychczasowych centréw biznesu — centra te
przeksztatcone zostang w centra kosztow.

Tak uformowany model daje gwarancje bezpiecznego budowa-
nia kompetencji zwiazanych z zarzadzaniem korporacyjnym, model
ten w przewazajacej juz mierze funkcjonuje w Grupie Kapitatowej
Azoty Tarnéw.

Przyjety model biznesowo-organizacyjny jest elastyczny, podatny
na dalsze fazy ewolucyjnego doskonalenia sytemu zarzadzania w przy-
padku: rozwoju Grupy, wzrostu kompetencji w zarzadzaniu korporacyj-
nym, zmian w otoczeniu biznesowym, dazenia do optymalizacji modelu.
Modutowa budowa modelu organizacyjnego w Spoétce dominujacej (cen-
trum korporacyjne, obszar wsparcia, obszar bizneséw podstawowych)
pozwala w razie potrzeby na relatywnie proste rozdzielanie wymienio-
nych obszaréw organizacyjnych i alokowanie do odrebnych podmiotow
w catosci lub czesci.
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Rys. 5. Struktura organizacyjna makro Azoty Tarnéw rok 2012

Model jest sukcesywnie wdrazany do praktyki gospodarczej Grupy,
jednym z wazniejszych przedsiewziec¢ organizacyjno-biznesowych jest
obecnie konsolidowanie spétek wsparcia technicznego pod egida PKCh,
spotki zaleznej Grupy.

Zarzadzanie firma w strukturze wertykalnej, widzianej w postaci
,pionowych siloséw funkcji”, nie oddaje realnych przebiegéw procesow
gospodarczych (realizacja celéw i zmierzen ma charakter procesowy).
Majac to na wzgledzie zaprojektowano system zarzadzania gtéwnymi
procesami w Grupie Kapitatlowej Azoty Tarnéw, tworzac system zarza-
dzania skrosnego.

Refleksja strategiczna z 2009 r. uzyskata obecnie potwierdze-
nie *), zaréwno co do prawidtowosci wczesniej wytyczonych kierun-
kow, jak i dalszego rozwoju.

Ku przysztosci, skok z drabiny hierarchii organizacyjnej
w zarzadzanie procesami gospodarczymi
Wprowadzajac zarzadzanie procesami gospodarczymi, jednoczesnie:
uzupetniono zarzadzanie projektowang struktura organizacyjna (zo-
rientowana na biznesy i centra kosztéw) systemem zarzadzania zorien-
towanym na procesy gospodarcze w skali catej korporacji, a w projekcie
dedykowano role lideréw gtéwnych proceséw gospodarczych cztonkom
zarzadu wspomaganym operacyjnie przez administratoréw procesow.
Zadania lidera procesu polegaja na strategicznym nadzorowaniu
przebiegu procesu, koordynacji grupowej zmian w procesie, decydo-
waniu o dziafaniach korygujacych.
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Rys. 6. Gtowne procesy gospodarcze Grupy Kapitalowej Azoty Tarnow

Zadania administratora procesu (dyrektora departamentu korpora-
cyjnego lub kierownika odpowiedniego dziafu) polegaja na: monitoro-
waniu osiaganych celéw procesu (miernikdw realizacji), identyfikowaniu
odchylen w procesie, proponowaniu dziafan korygujacych, prowadzeniu
dokumentaciji procesu.

% Grupa Kapitatowa ma znaczacy potencjat do dalszego wzrostu na rynku nawozéw i produk-
tow chemicznych oraz szanse na kontynuacje wiodacej roli w konsolidacji polskiego rynku
nawozoéw i chemikaliow. Jerzy Marciniak, Prezes Zarzadu Zakiadéw Azotowych w Tar-
nowie-Moscicach SA wskazat, ze: ,Uzupetnianie, doskonalenie i dostosowywanie oferty
produktowej do wymagan odbiorcéw, przy zwigkszonym wykorzystaniu innowacyjnych
technologii, to nasze podstawowe dazenie. Stojace przed Spotka wyzwania Zarzad nakreslit
w jasnej i klarownej wizji rozwoju na najblizsze lata. Jestesmy gotowi do realizacji wyzna-
czonych nowych celéw i wprowadzania w zycie kluczowych projektow strategicznych”.
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Zaawansowanie (dojrzafo$¢ procesowa) systemu organizacyjnego
oraz determinacja Zarzadu Grupy Kapitalowej Azoty Tarnéw sprawia,
ze Grupa jako pierwsza w kraju ma szanse przebudowy kultury organi-
zacyjnej — z wertykalnej na procesowa, pamigtajac, ze celem nie jest sam
system, lecz usprawnienie zarzadzania dla zapewnienia trwafej przewagi
konkurencyjne;j.
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Rys. 7. Macierz zarzadzania skrosnego Grupy Kapitatlowej Azoty Tarnow

Wizja dalszego rozwoju
Dotychczasowe dokonania rozwojowe stanowiace dobre podstawy
i dobry prognostyk na przysztos¢, a gtéwnie wyzwania wspotczesnosci,
spowodowaly konieczno$¢ wyznaczenia nowej wizji rozwoju na lata
2012-2020. Zarzad Grupy Kapitatowy Azotdéw Tarndw, |3 czerwca br.,
przedstawit uaktualniong strategie rozwoju na lata 2012-2020.
W wizji korporacji wyznaczono podstawowe cele strategicz-
ne, obrazujace wizje Grupy w 2020 r.:
W perspektywie najblizszych dziesieciu lat dziatania Grupy Kapitato-
wej Azoty Tarndw maja zapewni¢ realizacje wizji Grupy, ktéra zaktada:
¢ wprowadzenie Azotéw Tarnéw do podstawowego indeksu na Giet-
dzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie
¢ zapewnienie akcjonariuszom jednego z najwyzszych w branzy zwro-
tow z kapitatu

* utrzymanie trwafej pozycji jednego z trzech najwiekszych producen-
téw nawozéw w Europie.

Réwnanie do najlepszych

Poczatek transformacji sytemu zarzadzania Azotéw Tarnéw w la-
tach 90. XX w., startem do konkurencji w europejskim sektorze WSCh
z okofo czterdziestoletniego zapéznienia. W ciggu nieco ponad 20 lat,
ze dystans do lideréw bardzo wyraznie sie zmniejszyt. A jak bardzo,
bedzie sie¢ mozna przekona¢ juz niebawem.

Drinz. Henryk PROMNY — Prezes Zarzadu Instytutu Organizacji ,INORG”
Sp. z 0.0. Doktorat na Akademii Ekonomicznej w Katowicach. Absolwent Po-
litechniki Slaskiej, studium podyplomowego organizacji i zarzadzania Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, studium podyplomowego prawa wynalazczego
i patentowego Uniwersytetu Slaskiego.

Mgr inz. Jerzy KOZIARA — Dyrektor Departamentu Zarzadzania i Polityki
Personalnej GKAT, absolwent Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
studia podyplomowe na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie, autor sze-
regu rozwiazan i wdrozen z zakresu restrukturyzacji i zarzadzania, zasobéw
ludzkich, systeméw motywacyjnych.

Mgr Rafat SMOtA — Kierownik Biura Zarzadzania Korporacyjnego GKAT,,
absolwent Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, studia podyplomowe
na Krakowskiej szkole Przedsigbiorczosci, wspétautor autor szeregu rozwigzan
i wdrozen z zakresu restrukturyzaciji, wspétautor systemu nadzoru wiasciciel-
skiego w Grupie Kapitatowej Azoty Tarnéw, kierownik zespotu przygotowujace
prospekt i dokumenty emisyjne z nim zwigzane.
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