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Streszczenie .

Przedsigbiorstwa prowadzace dzialalnosé¢ daza do osiagania sukcesow i przynoézeﬁia
odpowiednich  zyskéw, poprzez - osiaganie : i utrzymanie wysokiego . 'poziomu
konkurencyjnoéci. - Poziom konkurencyjnosci firmy mozna * badaé poprzcz analize
kluczowych  czynnikow - -sukcesu, ktére = wplywaja- na “przewagg konkurencyjna
przedsigbiorstwa na rynku. Artykut przedstawia analiz¢ kluczowych czynmkow sukcesu na
przykiadzxe Polsklego Koncemu Naftowego.

Wprowadzenic
W kazdym systemie gospodarczym dzxaiajq przeds,lgblorstwa ktore odnoszg sukcesy

V i przynosza zyski oraz takie, ktore z trudem utrzymujg si¢ na rynku lub bankrutuja.
: Sytuaqe przedsne;bxorstw na rynku zalezne sa od ich konkurencyjnoscx

‘ Pozycja konkurencyjna rozumiana Jest Jako osiagniecie odpow;edmo wysokiego
;udzmku w rynku. Moze ona wynikaé z przewagi kosztowej, posmdama marki, sity
Lﬁnansowej ¢zy z opanowania technologii. Pozyqa konkurencyjna Jest zmienna, pomewaz
‘rynek ma - charakter dynamiczny i dlatego stabilnosé pozycji konkurencyjnej mozna
‘zapewni¢ poprzez ciagly proces budowania przewagi konkurencyjnej.

o Przewaga konkurencyjna to taka cecha przedsx@bxorstwa kiora - ma szuegélnq
~warto$¢ dla klientéw lub’ sponsoréw tego’ przedsxqblorstwa Przewaga konkurencyjna
_przedsigbiorstwa na rynku wigze si¢ ze srédtami sukcesu, czyh wysoklej ‘pozycji
“konkurencyjnej w diugim okresie, co z kolei wynika z umkalnych zasobéw I ‘umiejetnosci
‘przedsigbiorstwa. Zatem przewage konkurencyjnq przedsn;blorstwa tworza posmdane przez
jprzedsxgbxorstwo zasoby doste;pne ograniczonej liczbie . "konkurentow. Zasoby sa
"definiowane jako zbiér ~dostepnych” czynnikéw wytworczych posnadanych lub
kontrolowanych przez firme, ktére moga by¢ zamienione na produkty finalne lub “bstugi
- poprzez uzywanie szerokiej skali innych firmowych aktywow i mechamzmow taklch jak
- technologia, system zarzadzania lub systemy bodzcéw. Umiejetnoéci mozna natomiast
 okregli¢ jako ,,dobra posrednie”, wytwarzane przez firmg w celu zwu;kszema efektywuoscx
" jej zasobow. !

Jako cenne zasoby przedsiebiorstwa okrela sie takie zasoby, ktére dajq mozllwoém

przedsigbiorstwu szybkiej adaptacji do warunkow rynkowych. Trwalq przewagq firma
- zyskuje wowezas, gdy dysponuje atutami cenionymi przez rynek. W ocenie przewagi

! E. Sitek., Determinanty bezpoérednich inwestycji zagranicznych przedsigbiorstw, Wydawnictwo
" Politechniki Czestochowskiej, 1997, strona 101.

223




1

3
§

konkurencyjnej nalezy uwzglednié zaréwno kluczowe czynniki sukcesu _]ak i stopien 1ch

opanowania przez konkurent6w.
Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu

Sposobem analizy zasobéw i umiejetnosci przedsiebiorstwa jest analiza Jegog
mocnych i stabych stron za pomocg listy kluczowych czynnikéw sukcesu. Podejécie to;
polega na ograniczeniu badan do grupy kryteridw, ktére uwazamy za najwazniejsze,
decydujace o pozycji konkurencyjnej i mozliwosciach rozwojowych przedsigbiorstwa.
Jakos¢ analizy przedsigbiorstwa metoda badania kluczowych czynnikéw sukcesu zalezy od:
prawidlowego wskazania jakie zasoby i umiejetnosci w badanym sektorze maja, strategiczne§

znaczenie. Lista kluczowych czynnikéw sukcesu jest rézna w roéznych sektorach iz

up%ywem czasu si¢ zmienia. Okresleme takiej listy jest najwazniejszym elementem anahzy:

strategicznej.

S. Ellon na podstawie licznych badan wyréznia nastepujace czynniki wplywajace na‘i

sukces przedsigbiorstwa:

- czynnik wielkiego czlowieka (utalentowany menedzer potrafi wywotaé u

podwiadnych zaangazowanie i pozyska¢ ich zaufanie),

- poziom technologiczny (nowoczesna technika i technologia produkeji, kontrola kk

oraz zarzadzanie powodujg zmnicjs?enie kosztéw jednostkowych, a tym samym

sukces w walce konkurencyjnej)

- wj’lr'oby (niepowtarzaine na rynku o wysokiej jakosci i duzym zakresicv

' oferowanych modeli),
- _rynek-(konieczne jest uwzngdmeme potrzeb klientéw oraz §ledzenie poczynan
konkurencp) " ‘ R
- wydajnosé (konkurcncyjnosc ’ moZna osiagnaé dZiQki niskim  kosztom
o Jednostkowym co 0znacza m.in, efektywne wykorzystywanie posiadanych zasobéw) .
- : ekonormka skah(wugksze korzyéci ekonomiczne uzyskuje si¢ w duZym
‘ _przedsmblorstww, aniew ma}ym ze wzgledu na wigksze rozmiary produkcji), .

- struktura organizacyjna (powinna_ gwarantowa¢ harmonijne wspoldziatanie

wszystklch komorek orgamzacyjnych oraz zapewniaé najlepsze wykonanie zadan). |
Ellon dodaje Jednoczesme, Ze sprawno$¢ przedsigbiorstwa moze réwniez zalezed od
‘czynmkow
- ktore me zosta}y wymlemone !

W badaniach dotyczqcych czynmkow sukcesu przedsiebiorstwa na rynku ;
'ogramczono liste tych czynnikéw do kilku najwazniejszych. Jednak zaleca si¢ rozszerzenie

tej listy do kilkunastu czynnikow mierzacych kondycje firmy.

_ Na liscie kluczowych czynnikéw sukcesu powinny sig znalezé nastgpujace grupy
kryterxow oceny przedsw;blorstwa i
- pozycja firmy na rynku,

-  pozycja firmy w dziedzinie kosztow,
- image firmy i jej produktéw,
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- umiejetnoscei techniczne i warto$é technologii,
- rentownosé i potencjal finansowy,
: poziom organizacji i zarzadzania.
++ Czynniki sukcesu Polskiego Koncernu Naftowego S.A. na rynku
-« Polski Koncemn Naftowy S.A. (PKN) powstal poprzez potqczemc CPN, glownego
dystrybutora paliw silnikowych w Polsce, z Petrochequ P}ock naJ\v1¢kszq polskq raﬁncrlq
i producentcm petrochemikaliow.

“ Do Grupy PKN naleza:
- spdiki dystrybucyjne
- 2 spofki zajmujace si¢ przerobem ropy
grupa spéiek powiazanych handlowo z PKN
“v0 - gropa spotek powsta}ych w wyniku restrukturyzacjx PKN -

- - spotki majace na celu dywersyfikacj¢ ryzyka ﬁnansowego

- Grupa PKN produkuje pefen asortyment produktéw w Oparcm o przerob ropy
naftowq Obejmuja one m.in. benzyny bezolowiowe, benzyny etyhzowane oleje
napedowe, paliwo lotnicze JET A-1, lekki i cigzki olej opatowy.

Kazdy sektor ma specyficzny dla siebie’ sposéb, wyrazama kluczowych czynmkow
sukcesu. Na ogét wielkosé przedsigbiorstwa jest zahczana do kluczowych czynmkow
>ukcesu - poniewaz duzy' udzial w rynku daje mozhwoéc osiagania przewag
(onkurencyjnych zwxqzanych ze skaly dzialania taklch Jak niski koszt Jednostkowy,
nozliwo$é inwestowania w’badania i rozwéj, duza’ sila negocjacyjna w stosunku do
contrahentow Wielko§¢ przedsigbiorstwa mierzy sie udziatem w rynku ijego dynamlkq !

Grupa PKN jest najwigkszym producentem i dystrybutorem na polskim rynku paliw,

ednym 7 najbardziej atrakcyjnych, wzrostowych rynkow europejskxch Jest réwmez Jedna z
1ajw1¢kszych grup przemystowych 'w Europie Srodkowowschodmej pod wzglf;dem
nzychodéw ze sprzedazy, kiére w 1998 roku wymos}y %qczme z akcyza 16, 3 mld PLN
oko%o 4,7 mid USD).
. Udzial Grupy PKN w rynku gtéwnych produktow zmmejsza% sie w cxagu kllku
statnich lat. Gtéwnymi przyczynami spadku udziatu rynkowego jest rosnaca konkurenc;a
'e strony zagranicznych spélek naftowych, Rafinerii Gdariskiej oraz wzrost 1mportu
Szacunkowy udzial Grupy PKN w sprzedazy benzyn spadt z 76% w 1996 roku do 2% w
1998 roku. Udzial PKN w Iacznej sprzedazy Grupy PKN wymés{ odpownedmo 93%, 89% i
12% w kolejnych latach.

Pozycja firmy w dziedzinie kosztéw moze byé mlerzona “wielkoscig  kosztu
ednostkowego udziatem kosztéw statych, dynamika poszezegéinych grup kosztow. -

W sektorze paliw kluczowyml czynnikami sukcesu sa koszty sprzedanych’ produktow
owaréw i materiatéw. W Grupie PKN koszty te wzrosty o 1,27 mld PLN, to jest 0 14% w
tosunku do 1996 roku. Najwazniejszym -skladnikiem tego wzrostu byl ‘wzrost kosztu
mportowanej ropy. Koszt us}ug obcych (w tym koszty ustug transportowych i

* ' A. Pabian, Uwarunkowame sukcesu przed51qb10rstwa na rynku Wydawnlcmo Politechniki
zqstochowsklej, 1998, strona 11°
M Romanowska, Zarzadzanie strategiczne ﬁma, Warszawa 1996, strona 28
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remontowych) wzrést w 1997 roku facznie o 152,4 mln PLN to jest 0 21,3% z 715,6 min doé
868 min PLN. Bylo to rezultatem wzrostu oplat nakladanych przez PKP oraz oplat za
transport rurociagowy. Wzrosly koszty akcyzy, ogoélnego zarzadu, koszty finansowe. W
1998 roku koszt sprzedanych towaréw, produktow i materiatéw spadt o 15,7% w stosunku’
do 1997 roku. Decydujaca czesé tego spadku byla wynikiem spadku cen ropy nabywanej w
nastepstwie ogdlnego spadku $wiatowych cen ropy. W 1998 roku wzrosty stawki podatkuf

“akcyzowego, ‘wzrosty koszty ogélnego zarzadu o 18,2%, nastapit nieznaczny wazrost
kosztéw finansowych i podatkéw, natomiast ogoélnie koszty dzialalnosci gospodarcze]

~ zmalaly 0 0,3% w stosunku do roku 1997. Na wzrost kosztéw w pierwszym pdtroczu 1999V
roku wptynely miedzy innymi zmiany stawek podatku akcyzowego wzrost cen ropy 1
wzrost kursu USD.

Bardzo silna pozycja konkurencyjna Grupy PKN na polskim rynku jest wzmocniona
przez bezposredni dostgp do infrastruktury logistycznej, dzigki ktérej PKN korzysta z
_przewagi kosztowej waobec konkurent(’)w Fakt pelnego zintegrowania czeéci rafineryjnej i
fpetrochemlcznej kompleksu w. Plocku  jest kolejnym czynnikiem zwquszajqcym
“konkurencyjno$¢ i umozliwiajacym przewagg kosztowa PKN.

Zniesienie barier celnych od, 2001 roku moze spowodowaé wzrost konkurenqx na
'polsklm rynku Mlgdzynarodowe koncemy oglaszajg plany zwickszenia swojej obecnosei
na rynku detahcznym poprzez rozbudowg swoich sieci stacji. pahw Znaczace mwestyqe
Jakxe zostanq zreahzowane przez rafinerie 7lokahzowane w Europle Srodkowowschodniej w
c1agu nanllzszych kilku lat réwniez moga spowodowaé wzrost konkurencji na rynku
" reglonalnym _

Kole_mym kluczowym czynmklem sukcesu Jest jej image, ktéry mierzy sn:
znajomosmq i opiniami klientéw na temat znaku firmowego, samej firmy i je
poszczegolnych produktow Informaql na ten termat dostarczaja badania marketingowe.

\ Polskx Koncern Naﬁowy _powstat przez potaczenie CPN i Petrochemii Plock sg to
najwu;ksx potentam naftowi istniejacy na naszym rynku od wielu lat. Znaki firmowe CPN i
Petrochemii Plock s znane a ich wyroby.sa cenione na naszym rynku. :
o Umlethnoscx techmczne i poziom technologii mozna oceniaé ‘poérednio poprzez
‘ Jakosc produktow ﬁrmy i koszt JCanStkOW}' lub bezposrednio oceniajac stan techniczny
, przed51¢bxorstwa umlejgtnoém techniczne, kulturg pracy, wigk stosowanych technologu ¢
takze w1elkosc srodkow przeznaczanych na ten cel. :

PKN jest jedna z siedmiu spotek w. Polsce zajmujaca sxq przerobem ropy naﬁowej
_fakt ten moze S$wiadczyé o stosowanych wysokich technologiach gwarantujqcycl'
zaklasyﬁkowame 51¢ w czo&owcc sektora paliw. | s

.. Z uwagi_ na charakter dzmlalnoém i ryzyko skazenia érodow1ska naturalneg(
produktam1 ropopochodnyml PKN podlega przepisom ustawy o ochronie i ksztaltowanit
srodowxska 2.31.01. 1980 r. , przepisom ustawy prawo wodne z 24.10.1974r. , oraz innyn
ustawom i aktom Akly te_nakladaja na PKN szczegblne zobowiazania w zakresi
zapewmema ) 0dpow1edmch ‘warunkéw  technicznych  skladowania produktov
ropopochodnych ich transportu oraz sprzedazy 1 dystrybucji w celu zachowania Wymogév
ochrony érodowiska naturalnego i wod. Wymaga to stosowania odpowmdmch $rodkév
bezpieczenstwa zwigzanych mig¢dzy innymi z transportem oraz nowoczesnych technologii
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Naruszenie. przepiséw - aktow prawnych moze spowodowaé na%ozeme na PKN Kkar
pieni¢znych. . .

- Ocena rentownosci i potencjah ﬁnansowego to'zdolnosé do generowania zysku w
dlugim okresie. Zysk netto PKN w1997 roku byt wyzszy niz w 1996 o 120,8% wzrastajac z
359,8 mln PLN do 794,3 min PLN. Laczne przychody Grupy PKN ze sprzedazy wzrosly o
18,6% to jest 0 2,59 mld PLN. Laczna sprzedaz Grupy PKN spadla w 1998 roku 0 0,7% w
stosunku do roku poprzedniego, z okolo 16,5 mld PLN do okoto 16,3 mld PLN. Spadek ten
odzwxercxedhl w duzym stopniu ogolnq obmqu cen paliw i produktéw petrochemicznych
w 1998 roku na rynkach Swiatowych, zwiazany z niskimi cenami ropy. Zanotowano jednak
nieznaczny spadek ilosci sprzedanych wyrobow, spowodowany glowris utrata rynku przez
CPN.

« Kluczowe czynniki sukcesu z obszaru organizacji i zarzadzania w zaleznosci od
sektora moga okres§la¢ przewage zwigzang 2 szybko§c1q przeplywu Ainformacji, z
wydajnoécnq i dyscyplina pracy, jakosci kadly pracowmczej czy jakoscia strategu rynkowej

" Zakonczenie _ S

. W celu umozliwienia rozwoju, zwigkszenia konkurencyjnosci oraz . przysziej
prywatyzacji firm zajmujacych sig przerobem ropy oraz transportem i sprzedaza, produktow
naftowych, w ciggu kilku ostatnich lat struktura panstwowego sektora. naftowego w Polsce
zostala poddana istotnej transformacp W chwili obecnej w Polsce dziata siedem spétek
zajmujqcych si¢ przerobem ropy.naftowej w tym Polski Koncern Naftowy. . -

PKN jest bardzo dobrze prosperujaca ﬁrmq na polskim irynku. z. dlugoletnim
doéwxadczemem i tradycja. Firma ta oferuje swoim . odbiorcom kornpleksowe ustugi
zwxag.ane z obstuga $rodkéw transportu samochodowego Jednym z kluczowych elementow
w zakresie czynnikéw wplywajacych na przyszie wyniki PKN jest zakonczenie inwestycji
sptymalizijacych dziatalnosé produkcyjnq oraz stworzenie bardziej efektywnego kosztowo
systemu dystrybucji produktéw naftowych na terenie Polski. PKN. zakiada osiagniecie
maczacych efektow ekonomlcznych w okresie trzech lat, w wymku wzrostu.efektywnosci
raz przez podjgcie przedsiewzigé sklerowanych na redukc;e; kosztéw. PKN jest bardzo
luza korporacja dziatajaca na naszym rynku, ktora odnosx duzc sukcesy i jest obdarzona
>aufamem ze strony khemow
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