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przedsi¢biorstwa Grupa
Azoty

External conditions for the functioning
of state-owned enterprises (SOEs) in

Poland on the example of Grupa Azoty

Streszczenie: Przedsigbiorstwa paistwowe (ang. SOE — State Owned
Enterprises) nadal odgrywaja istotna role w polskiej gospodarce. Mimo
dokonujacych sie przemian ekonomicznych i politycznych ich udziat
w gospodarce Polski jest znaczacy. Celem artykutu jest préba oceny
wplywu uwarunkowan zewnetrznych na funkcjonowanie polskich
przedsigbiorstw paristwowych na przyktadzie Grupy Azoty. Dla reali-
zacji celu badawczego sformutowano nastepujace pytania badawcze:
1) Jakie uwarunkowania zewngtrzne przemawiaja za utrzymaniem wia-
snoci pafistwowej? 2) Czy przy istniejacych obecnie uwarunkowaniach
zewnetrznych dalsze utrzymywanie wlasnosci padstwowej w Polsce
jest uzasadnione? Aby odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze
dokonano przegladu literatury zgromadzonej w bazach Scopus, Web of
Science i BazEkon, a nastepnie wykorzystujac metode badawcza ,,desk
reseach” przeanalizowano zwiazane z tematem publikacje ksiazkowe,
artykuly naukowe oraz raporty réznych instytucji badawczych zawie-
rajace wyniki badani empirycznych. Dla realizacji celu przeprowadzono
poglebiong analiz¢ przemian, jakie dokonaty si¢ w Polsce po 1989 r.
w kontekscie przemian ustrojowych i towarzyszacej im powszechnej
prywatyzacji oraz przedstawiono ich obecna sytuacje. Skoncentrowa-
no si¢ zwlaszcza na przemianach dokonujacych sie w przemysle che-
micznym na przykladzie przedsigbiorstwa padstwowego Grupa Azoty.
Wykorzystujac metode indukeji dokonano identyfikacji kluczowych
wyzwan i mozliwosci stojacych przed SOE oraz wskazano kierunki
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dalszego rozwoju w kontekscie globalnych tendencji gospodarczych
oraz unikatowych wyzwar stawianych przez rynek polski. Stosujac
metodg studium przypadku przedsigbiorstwa pafistwowego Grupa
Azoty, pokazano rolg, jaka odgrywaja SOE w kreowaniu wzrostu
gospodarczego, innowacyjnosci oraz zréwnowazonym rozwoju kraju.
W podsumowaniu wskazano na istnienie wielu argumentéw przema-
wiajacych za utrzymywaniem wlasnosci pafistwowej w polskiej gospo-
darce, wskazujac na rolg, jaka odgrywa mieszany model gospodarki,
dajacy mozliwo$¢ funkcjonowania i konkurowania przedsigbiorstw
panstwowych z firmami prywatnymi z korzyscia zaréwno dla gospo-
darki, jak i konsumenta.

Abstract: State-owned enterprises (SOEs) still play an important role
in the Polish economy. Despite the ongoing economic and political
changes, their share in the Polish economy is significant. The aim of
the article is to assess the impact of external conditions on the func-
tioning of Polish state-owned enterprises on the example of the Azoty
Group. To achieve the research goal, the following research questions
were formulated: 1) What external conditions support maintaining
state ownership?, 2) Taking into account the current external condi-
tions, is it justified to continue maintaining state ownership in Poland??
To answer the research questions, a literature review was carried out
based on the Scopus, Web of Science and BazEkon databases, and then,
using the “desk reseach” method, book publications, scientific articles
and reports of various research institutions containing the results of
empirical research related to the topic were analyzed. To achieve the
goal, an in-depth analysis of the changes that took place in Poland
after 1989 was carried out in the context of political changes and the
general privatization that accompanied them, and their current situ-
ation was presented. In particular, the focus was on the changes tak-
ing place in the chemical industry on the example of the state-owned
enterprise Grupa Azoty. Using the induction method, key challenges
and opportunities facing SOE were identified and directions for fur-
ther development were indicated in the context of global economic
trends and the unique challenges posed by the Polish market. Using
the case study method of the state-owned enterprise Grupa Azoty, the
role played by SOEs in creating economic growth, innovation and
sustainable development of the country was demonstrated. The sum-
mary indicates the existence of many arguments in favor of maintain-
ing state ownership in the Polish economy, pointing to the role played
by a mixed economic model, which allows state-owned enterprises
to operate and compete with private companies to the benefit of both
the economy and the consumer.
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Wprowadzenie

Mimo dokonujacych si¢ wielokierunkowych zmian polityczno-spotecznych oraz
wysokiego tempa rozwoju gospodarczego przedsigbiorstwa panstwowe (SOE) nadal
odgrywaja kluczowa role w gospodarkach wielu krajéw na calym $wiecie w tym tak-
ze w Polsce. Ich rozwdj i funkcjonowanie sa wynikiem interakeji réznych czynnikéw,
takich jak polityka publiczna, struktura gospodarcza i uwarunkowania kulturowe, glo-
balne trendy, a takze specyfika danego sektora gospodarki i czynniki wewngtrzne. Iden-
tyfikacja gléwnych czynnikéw determinujacych rozwdj przedsigbiorstw panstwowych
z korzyscia dla krajowych gospodarek staje si¢ duzym wyzwaniem. Prezentowane anali-
zy stuza poglebieniu wiedzy z tego zakresu oraz pozwalajg na sformutowanie wnioskéw,
ktére moga by¢ uzyteczne dla menedzeréw przedsi¢biorstw panstwowych oraz nadzo-
rujacych je organéw paristwowych.

Jak wynika z najnowszego raportu Banku Swiatowego The Business of the State
22023 1., pod pojeciem BOE (Business of the State, zdefiniowane jako przedsi¢biorstwo
paristwowe o udziale wlasnosci paristwowej powyzej 10%) miesci si¢ obecnie 76 000
firm w 91 krajach. Dochody z dziatalnosci tych przedsi¢biorstw wynosza $rednio 17%
ich PKB. Na rysunku 1 przedstawiono zestawienie dla 33 krajéw, dla ktérych dostep-
ne sa dane dla co najmniej 75% firm.

SOE réinig si¢ znaczaco pod wzgledem swojej roli i znaczenia w gospodarkach kra-
jowych. W krajach rozwinigtych, np. Niemczech czy Japonii, SOE czgsto sa kluczowy-
mi graczami w sektorach strategicznych, takich jak przemyst lotniczy czy energetyczny.
Jednakze w krajach rozwijajacych sig, np. Indiach czy Nigerii, SOE moga boryka¢ si¢
dodatkowo z réznymi wyzwaniami, takimi jak biurokracja, korupcja i niska efektyw-
no$¢ ekonomiczna. Ponadto warto zauwazy¢, ze w niektérych krajach, np. Chinach
i Rosji, SOE majg duzy udziat w sektorach strategicznych, takich jak energetyka i surow-
ce naturalne. Natomiast w krajach o gospodarkach bardziej liberalnych, np. Stanach
Zjednoczonych i Niemczech, udzial SOE moze by¢ nizszy, a sektor prywatny odgrywa
wigksza role. W krajach, takich jak Singapur i Korea Potudniowa, SOE moga osiaga¢
poréwnywalna lub nawet wyzsza rentownos¢ kapitalu wlasnego w poréwnaniu z firma-
mi prywatnymi. Natomiast w krajach, takich jak Brazylia i RPA, réznice migdzy SOE
a firmami prywatnymi moga by¢ wicksze.

Widoczna jest réwniez prawidtowos¢, ze firmy paristwowe staja si¢ bardziej wydaj-
ne, zatrudniaja mniej pracownikéw i sa bardziej rentowne w krajach o mniejszej korup-
Gji i wyzszym poziomie rozwoju. Réwniez stosunek inwestycji do aktywéw, zadtuzenia
dtugoterminowego do aktywéw i aktywa przypadajace na pracownika rosna wraz ze
wzrostem udziatu panistwa w firmach, spada natomiast stosunek gotéwki do aktywéw.
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Rysunek 1. Przychody BOS jako procent PKB, wybrane kraje (2019)
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Zrédto: World Bank Group [2023], The Business of the State, 5.5, na podstawie bazy danych World Bank Global [2023] i Miedzynarodowej Organizacji Pracy na temat formal-

Uwaga: BOS (Business of the State) oznacza przedsigbiorstwa paristwowe, o udziale wlasnosci paristwowej powyzej 10%. Obejmuje 43 kraje, dla ktérych dostepne sa dane dla co
nego zatrudnienia w 2019 .

najmniej 75 procent firm.
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Przedsigbiorstwa panistwowe odgrywaja istotng role w rozwoju spoteczno-gospodar-
czym kraju. Odpowiadaja na potrzeby rynku poprzez dostarczanie débr publicznych
i finansowanie kluczowych projektéw infrastrukturalnych [Bator, 1958; Vickers, Yar-
row, 1991] oraz moga przyczyni¢ si¢ do wygtadzenia cykli koniunkturalnych poprzez
celowe wydatki inwestycyjne i zatrudnienie [Bai i in., 2000; Telegdy, 2016]. Ponadto
przedsigbiorstwa paristwowe moga, zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych, gwarantowaé
dostep do débr i ustug uzytecznosci publicznej po przystgpnych cenach [Fiorio, Florio,
2013; Matuszak, Kabacinski, 2021].

Wazna rola przedsigbiorstw pafdstwowych jest réwniez wspieranie bezpieczenistwa
narodowego w sektorach partykularnych intereséw narodowych, takich jak przemyst
zbrojeniowy i sieciowy [Robinett, 2006], co wydaje si¢ mie¢ kluczowe znaczenie réw-
niez w obecnych czasach. Przedsi¢biorstwa publiczne sg réwniez czgsto wykorzystywane
do promowania industrializacji, zwlaszcza poprzez uruchamianie nowych gatezi prze-
mystu, co wiaze si¢ ze znacznymi kosztami rozruchu i niezbgdnymi dtugoterminowymi
inwestycjami [Lin, Milhaupt, 2013; Musacchio, Lazzarini, 2014]. Wreszcie, przedsie-
biorstwa panstwowe moga by¢ ambasadorami innowacji i rozpowszechniania wiedzy
[Mazzucato, 2013; Antonelli, 2014; Tonurist, 2015].

Transformacja ustrojowa polskich przedsigbiorstw panstwowych

W Polsce SOE odgrywaja istotna rol¢ w wielu sektorach gospodarki. Ich rola i funk-
cjonowanie byly przedmiotem zmian od czasu transformacji ustrojowej w latach 90.
XX w. Poczatkiem powstania SOE w Polsce w obecnym ksztalcie jest prywatyzacja
majatku panstwowego, zapoczatkowana w 1989r. Jej ramy prawne stworzyto kilka
aktéw normatywnych, poczawszy od ustawy o prywatyzacji przedsigbiorstw paristwo-
wych oraz o gospodarowaniu nieruchomosciami rolnymi Skarbu Panstwa, poprzez
ustawy o narodowych funduszach inwestycyjnych i ich prywatyzacji oraz o komercja-
lizacji i prywatyzacji przedsi¢biorstw pafistwowych. W procesie wykorzystano réwniez
ustawe z 1981 r. o przedsigbiorstwach paristwowych, umozliwiajaca ich likwidacje.
Wymienione akty prawne stanowity podstawe do przyjecia kilku $ciezek prywatyzaciji.
Prywatyzacje kapitatowa (posrednia) poprzedzato przeksztalcenie najwigkszych przedsie-
biorstw pafstwowych w jednoosobowe spétki Skarbu Panistwa (komercjalizacja), ktére
wlaczone zostaly nastepnie takze do procesu masowej prywatyzacji. Tempo prywatyza-
gji byto funkcja woli politycznej wladz i przygotowari organizacyjnych, ale w zasadni-
czej mierze réwniez zalezato od zainteresowania i dostgpnosci kapitatu. Istniejaca luke
kapitatu krajowego z czasem wypelnit kapital zagraniczny, ktéry dokonywat zakupu
prywatyzowanych przedsi¢biorstw, tworzyl joint venture i nabywat akcje na gieldzie
[Kalinski, 2009, s. 57].
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Najwigksze zainteresowanie kapitatu zagranicznego prywatyzacja polskich przed-
sigbiorstw nastapito w latach 19992001, z wyraznym spadkiem poczawszy od 2002 r.
Og6lna wartos¢ kapitalu zagranicznego zaangazowanego w prywatyzacje polskiej gospo-
darki szacuje si¢ na poziomie 12,6 mld USD, czyli 52% ogdlnych wptywéw z prywaty-
zacji, z dominujacy rolg kapitatu z Niemiec (24% udziat), USA (16%), Francji (13%)
i Holandii (10%) [MSP, 2005, s. 13, 104].

W latach 1990-2004 proces przeksztatcen whasnosciowych objat 7165 przed-
sigbiorstw panstwowych. W wyniku komercjalizacji powstato 1555 spétek, gtéwnie
jednoosobowych spétek Skarbu Panistwa lub spétek wlaczonych do programu Narodo-
wych Funduszy Inwestycyjnych (NFI) [GUS, 2005, s. 704]. Sprywatyzowane na dro-
dze kapitalowej do 2008 1. 387 jednoosobowe sp6tki Skarbu Paristwa trafity w 60%
w rece kapitatu krajowego, w 34% — zagranicznego i 6% — mieszanego. Prywatyzacja
kapitatowa przede wszystkim objeta przedsigbiorstwa przetwérstwa przemystowego
i budownictwa, ale do najwi¢kszych transakgji nalezata sprzedaz Telekomunikacji Pol-
skiej SA [MSP, 2005, s. 11 i nast.].

Postep w dziedzinie prywatyzacji sprawil, ze juz w 1993 r. udziat sektora prywatne-
go w wytwarzaniu PKB przekroczyt 50%, podczas gdy w 1990 r. byt mniejszy o 1/3.
Natomiast w 2008 r. sektor prywatny partycypowat w tworzeniu PKB juz w wysokosci
67%. Zwigkszyl réwniez swéj udziat w eksporcie z 57% w 1995 r. do 83% w 2008 r.,
ale takze w imporcie, odpowiednio z 70% do 85%. Swiadczylo to o dynamicznie rosna-
cej konkurencyjnosci polskiej gospodarki,

Prywatyzacja miala na celu zwigkszenie konkurencyjnosci, efektywnosci i innowa-
cyjnosci przedsigbiorstw poprzez wprowadzenie mechanizméw rynkowych i prywatnego
zarzadzania [Kaliniski, 2009, s. 60]. W ramach procesu transformacji wiele SOE prze-
szfo restrukturyzacje, w tym redukcje zatrudnienia, zmiang struktury organizacyjnej,
modernizacj¢ technologiczng oraz rozwdj nowych obszaréw dziatalnosci. Restruktury-
zacja miata na celu dostosowanie si¢ do nowych warunkéw rynkowych i zwigkszenie
konkurencyjnosci na rynku.

Przedsigbiorstwa panstwowe po wejsciu Polski do UE

Wraz z przystapieniem Polski do Unii Europejskiej w 2004 r., wiele SOE zosta-
to poddanych procesom adaptacji do standardéw i regulacji UE. Integracja z rynkiem
europejskim otworzyta nowe mozliwosci i wyzwania dla polskich SOE, ale réwniez
wyznaczyla nowe cele, wymagajace dostosowania si¢ do konkurencji na szerszym ryn-
ku. Po transformacji ustrojowej sektor prywatny zaczat odgrywaé coraz wicksza role
w gospodarce, a SOE musiaty konkurowa¢ z firmami prywatnymi na rynku. To wymu-
sito na SOE dostosowanie si¢ do wyzwan konkurencji, poprawe efektywnosci i inno-
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wacyjnosci oraz podnoszenie standardéw zarzadzania. Prywatyzacja i restrukturyzacja

przyniosly pozytywne efekty w postaci zwigkszenia konkurencyjnosci niektérych SOE

oraz poprawy ich wynikéw finansowych.

Integracja z rynkiem europejskim otworzyla nowe mozliwosci eksportu dla wielu

SOE, ale jednoczesnie narzucita dodatkowe wymagania dotyczace standardéw i regula-

¢ji. Konkurencja ze strony sektora prywatnego wymusita na SOE podniesienie jakosci

swoich produktéw i ustug, co czgsto prowadzito do poprawy ich efektywnosci i innowa-

cyjnosci. Wiele z tych zmian przyniosto pozytywne efekty, poprawiajac konkurencyjnosé

polskich przedsi¢cbiorstw paristwowych. Jednoczesnie jednak procesy te byly i czgsto

sa nadal wyzwaniem dla wielu SOE, ktére musialy zmierzy¢ si¢ z nowymi wymogami

i oczekiwaniami rynkowymi.

Tabela 1. Zestawienie najwazniejszych firm z udzialem Skarbu Paristwa w Polsce

Firma

Grupa Orlen

Polska Grupa Energetyczna
PZU

Totalizator Sportowy

Tauron Polska Energia

KGHM Polska Miedz

ENEA

PKO BP

Grupa Azoty

Jastrzebska Spétka Weglowa
Polskie Sieci Elektroenergetyczne
Bank Gospodarstwa Krajowego
Grupa PKP

Polska Grupa Gérnicza
PLLLOT

Poczta Polska

Polska Grupa Zbrojeniowa

=

a
o

s

BB B D E—~B & E—<B <R

Branza

Przemyst paliwowy
Energetyka

Ustugi finansowe
Gry i zaklady
Energetyka
Gornictwo
Energetyka

Ustugi finansowe
Przemyst chemiczny
Gérnictwo
Energetyka

Uslugi finansowe
Transport i logistyka
Goérnictwo
Transport i logistyka
Ustugi pocztowe

Przemyst zbrojeniowy

Przychody* Zysk netto*

2022 2022
(mld PLN) (mln PLN)

277,6 33 630
73,4 3390
41,9 5259
39,4 361
36,3 —-134
33,8 4774
30,1 119
26,7 3333
24,7 584
20,2 7620
17,2 1180
10,3 2162
8,7 441
8,1 -3819
8,0 100
6,7 196
6,4 437

Udziat SP

D 0%
D %
N 34%
® 0%
30%
32%
529
29%
33%
45%
100%
100%
100%
100%
69%
100%
44%

-.”....- 'y

* Grupy kapitatowe o skonsolidowanych przychodach powyzej 20 mld PLN (PKN Orlen z uwzglednieniem konsolidacji
z PGNIG, Grupa Lotos i Grupa Energa, PGE, KGHM, Azoty, Enea, Tauron Polska Energia, PZU, PKO BP, JSW SA).

Zrédto: MAW [2023, s. 3].
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Rozwdéj i funkcjonowanie SOE sg zatem wynikiem interakeji wielu czynnikéw,
zaréwno na poziomie globalnym, jak i lokalnym. Zrozumienie tych czynnikéw jest
kluczowe dla skutecznego zarzadzania SOE oraz ksztattowania odpowiedniej polityki.
Przyktad Polski pokazuje, jak transformacja ustrojowa i integracja z rynkiem europej-
skim moga wplyna¢ na rolg i funkcjonowanie SOE w kontekscie konkurencji globalne;.

Wedtug danych rzadowego rejestru spétek z udziatem Skarbu Paristwa, na koniec
2023 1. panistwo polskie posiadato udzialy w 397 spétkach. W tabeli 1 przedstawiono
najwazniejsze firmy w portfelu Skarbu Paristwa, ze wskazaniem branzy, udziatu SP oraz
poziomu przychodéw i zysku za 2022 r.

Na dzien 31 marca 2024 r. w nadzorze bezposrednim Ministerstwa Aktywéw Pani-
stwowych pozostaje 126 spétek, ze §rednim udzialem Skarbu Pafstwa w kapitale zakta-
dowym 59,65%. W tabeli 2 przedstawiono informacje na temat 22 spétek gietdowych,
nadzorowanych przez MAP (dane aktualne na dzieri 11.06.2024).

Tabela 2. Zestawienie 22 spélek gietdowych, nadzorowanych przez MAP

Spétka ROA ROE EBITDA EV/EBITDA P/B P/E
Alior Bank 2,55 26,81 54,31 2,57 1,08 5,26
ENEA 0,99 0,74 4,94 3,3 0,35 47,2
Energa -1,74 —4,12 11,06 6,42 0,34
GPW 8,83 12,3
Grupa Azoty -11,68 -36,87 -11,91 0,41
JSW -1,04 -1,72 26,78 1,36 0,3
KGHM -6,57 -11,28 13,12 21,86 0,86
Kogeneracja 4,26 8,2 16,43 2,54 3,76
LW Bogdanka 12,99 17,15 34,21 0,26 0,27 1,65
Orlen 5,18 9,35 15,96 1,6 0,5 4,99
Pekao 2,18 24,24 59,81 4 1,41 6,08
PGE —4,78 -11,32 10,75 3,58 0,41
PHN -3,93 7,88 21,12 18,2 0,32
PKO 1,3 14,02 40,83 4,45 1,39 11,53
Polimex Mostostal -6,36 -15,99 -3,03 1,08
PZU 2,75 20,02 46,02 14,52 1,36 7,08
Rafamet -3,9 -10,34 4,12 27,7 0,94
Tauron 2,35 6,5 12,08 3,83 0,37 5,71
ZA Putawy -6,32 —14,12 -7,72 0,35
ZCh Police -27,58 —86,7 -2,85 2,01

Zrédlo: na podstawie strony Ministerstwa Aktywéw Paristwowych (dane na dzieri 11.06.2024) [MAD, 2024].
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Spétki Skarbu Panstwa w Polsce nadal odgrywaja kluczowa role w gospodarce kra-
ju. Stanowia one strategiczne narzedzie rzadu do zarzadzania sektorami kluczowymi
dla rozwoju kraju, takimi jak energetyka, telekomunikacja czy przemyst cigzki. Posia-
danie udzialéw w wielu waznych spétkach, ktére odgrywaja istotna role w gospodarce
kraju, umozliwia paristwu kontrolowanie ich polityki finansowej oraz wspieranie sek-
toréw strategicznych.

Wedtug raportu OECD Improving the business regulatory environment in Poland
22023 1. skala wlasnosci publicznej jest wigksza w Polsce niz w wigkszosci krajow OECD.
Rzad kontroluje co najmniej jedna firm¢ w dwudziestu jeden sektorach gospodarki
z dwudziestu pieciu ocenianych w raporcie. Rzad posiada réwniez wigkszo$¢ udziatéw
z prawem glosu w najwigkszych firmach w kilku kluczowych sektorach, a mianowicie
w sektorach produkcji, dystrybucji i magazynowania energii i gazu, a takze transportu
kolejowego i lotniczego.

Niestety obecnie wiele spotek Skarbu Pafstwa w Polsce boryka si¢ z réznorakimi
problemami, co moze ogranicza¢ ich potencjal rozwojowy. Szczegdlnie trudna sytu-
acja dotyczy pozostalych firm, nieujmowanych w oficjalnym rejestrze spétek z udzia-
tem Skarbu Paristwa. Szacuje si¢, ze w rzeczywistosci jest ich ponad 700. Wiele z nich
to przedsi¢biorstwa chylace si¢ ku upadkowi, tracace ptynnos¢ finansowa badz juz posta-
wione w stan likwidacji. Niektére sg utrzymywane sztucznie $rodkami finansowymi,
a w innych panistwo ma mniej niz 10% udziatu.

Firmy, w ktdrych panstwo posiada nie wigcej niz 10% akcji lub udziatéw w kapitale
danej spétki nazywane sa czgsto resztdwkami. Takich podmiotéw w portfolio paristwa
jest okoto 100. Dominujacymi whascicielami tych firm s podmioty prywatne, a nie-
wielki pakiet udziatéw nalezacy do panistwa rzadko przysparza korzysci finansowych
w formie dywidendy. Nie daje on takze mozliwosci wplywania na dziatalno$¢ spétki,
chyba ze gwarantuje to jej statut, co wystepuje wyjatkowo. Przed 2015 r. pakiety te pro-
bowano z réznym powodzeniem zbywa¢ wigkszosciowym whascicielom spétek przyzna-
jac, ze gospodarowanie nimi generuje co do zasady tylko koszty. W ostatnich latach
dzialan takich nie prowadzono, ale nie sprecyzowano tez zadnej innej strategii poste-
powania dla tych aktywdw; a koszty zarzadzania nimi ponoszone sa nadal. W ramach
prowadzonego na szeroka skale procesu, prywatyzacja sektora chemicznego w Polsce
byta jednym z kluczowych obszaréw transformacyjnych w latach 90. XX w., ktéry miat
na celu przeksztatcenie panistwowych zakladéw chemicznych w nowoczesne i konku-
rencyjne przedsigbiorstwa.

Przed procesem prywatyzacji, sektor chemiczny w Polsce byt zdominowany gléwnie
przez pafistwowe przedsigbiorstwa chemiczne, ktdre byly czgsto duzymi kombinatami
produkcyjnymi zlokalizowanymi w réznych regionach kraju. Zaklady te produkowaty
réznorodne produkty chemiczne, w tym nawozy, pestycydy, tworzywa sztuczne, che-
mikalia przemystowe i inne.
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Uwarunkowania ekonomiczne i pozaekonomiczne

funkcjonowania Grupy Azoty

Proces prywatyzacji Grupy Azoty rozpoczat si¢ w latach 90. XX w., a firma zostata
ostatecznie sprywatyzowana poprzez sprzedaz akcji na gieldzie oraz prywatyzacje bez-
posrednia. Prywatyzacja umozliwita Grupie Azoty rozwdj, modernizacj¢ i zwigkszenie
konkurencyjnosci na rynku migdzynarodowym. Obecnie firma kontynuuje ekspansje
zagraniczng, a takze inwestuje w nowe technologie i rozwéj produktéw.

Polityka publiczna i regulacje prawne

Grupa Azoty jest przyktadem przedsi¢biorstwa panstwowego, ktére silnie podlega
wplywowi polityki publicznej i regulacji prawnych. Polityka rzadowa moze mie¢ wpltyw
na decyzje inwestycyjne, strategie rozwoju technologicznego czy normy ekologiczne, do
ktérych musi si¢ dostosowaé réwniez Grupa Azoty. Dodatkowo zmiany w regulacjach
dotyczacych handlu miedzynarodowego czy polityki energetycznej moga znaczaco wply-
wac na konkurencyjnos¢ i sytuacje rynkows przedsigbiorstwa. Analiza wplywu polityki
publicznej i regulacji prawnych na Grupg Azoty moze dostarczy¢ cennych wnioskéw
na temat dynamiki funkcjonowania firm paristwowych w zmiennym otoczeniu bizne-
sowym. Konieczne jest takze uwzglednienie aspektéw zarzadzania w warunkach poli-
tycznej i prawnej niepewnosci, ktére moga wywierad istotny wplyw na strategie i decyzje
podejmowane przez przedsigbiorstwa paristwowe.

Udzielajac subsydiéw celowych (bezposrednio SOE lub tez posrednio poprzez
doptaty realizowane dla konsumentéw lub producentéw danej grupy produktéw)
w celu wspierania rozwoju okreslonych sektoréw lub zréwnowazenia nieréwnosci spo-
tecznych panstwo dodatkowo wptywa na konkurencyjnos¢ SOE oraz ich zdolnos¢ do
inwestowania i rozwijania si¢. Grupa Azoty réwniez jest beneficjentem takich dziatar,
zwlaszcza w obszarze produkcji nawozéw, poprzez rzadowe programy doptat dla produ-
centéw rolnych, ktérzy nastegpnie pozyskane z subsydiéw $rodki przeznaczaja na zakup
nawozéw sztucznych.

Paristwo moze réwniez prowadzi¢ inwestycje publiczne w infrastrukeure oraz bada-
nia i rozwéj, co moze korzystnie wptyna¢ na SOE dziatajace w tych sektorach. Réwniez
w tym przypadku Grupie Azoty zdarza si¢ by¢ beneficjentem takich programéw, w zna-
czacej jednak mierze bardziej preferowane sa w tego typu programach male i §rednie
firmy, niezaleznie od wlasnosci kapitatu.

Polska posiada réwniez przepisy antymonopolowe majace na celu zapobieganie
naduzyciom pozycji dominujacej na rynku oraz promowanie uczciwej konkurengji.
SOE, czgsto jako duze firmy, musza przestrzegaé tych przepiséw, co ma znaczacy wplyw
na ograniczenie ich mozliwosci ekspansji i strategii handlowych. Regulacje te maja wplyw
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na dziatalno$¢ Grupy Azoty, ktéra musi przestrzegaé zasad uczciwej konkurencji i uni-
ka¢ dziataii noszacych znamiona praktyk monopolistycznych w obszarach, w ktérych
udziat Grupy Azoty w rynku jest dominujacy (produkcja nawozéw i tworzyw sztucz-
nych). Réwnocze$nie przepisy te maja bardzo istotny wplyw i moga stanowi¢ warunek
uniemozliwiajacy przejecia przez Grupg Azoty innych podmiotéw na rynku. Padstwo
moze udziela¢ subsydiéw i pomocy publicznej SOE w celu wsparcia ich dziatalnosci,
zwlaszcza w sektorach strategicznych lub wymagajacych restrukeuryzacji. Jednak pomoc
publiczna musi by¢ zgodna z przepisami Unii Europejskiej dotyczacymi konkurengji,
aby unikna¢ zaktécen rynkowych.

Polityka publiczna inwestycyjna moze réwniez wplywacé na inwestycje SOE poprzez
programy finansowania, zachety podatkowe czy fundusze unijne. Grupa Azoty réwniez
czgsto korzysta z takich instrumentéw w celu rozwijania nowych projektéw, moderni-
zagji infrastrukeury czy rozwijania nowych technologii poprzez pozyskania cz¢dciowe-
go finansowania z zewnetrznych funduszy. W Strategii Grupy Kapitatowej Azoty na lata
2021-2030 jako jeden z celéw zawarto wykorzystanie srodkéw z Krajowego Planu
Odbudowy i innych planowanych mechanizméw wsparcia, co ma na celu finansowa-
nie projektéw inwestycyjnych o nizszej stopie zwrotu, niezbednych w celu zapewnienia
transformacji technologicznej [GA, 2021, s. 2].

Panistwo posiada nadto mechanizmy kontroli nad SOE, zaréwno poprzez organy
administracji paistwowej, jak i organy nadzoru whascicielskiego. Kontrola ta ma na celu
zapewnienie przejrzystosci dziatania, zgodnosci z prawem oraz efektywnego zarzadza-
nia zasobami publicznymi.

Polityka publiczna moze wptywa¢ réwniez na zatrudnienie w SOE poprzez regula-
cje dotyczace wynagrodzen, warunkéw pracy, a takze programy restrukturyzacji i zwol-
nieni grupowych.

Polityka klimatyczna i ochrona $rodowiska

Polska polityka klimatyczna i regulacje dotyczace ochrony $rodowiska majg istotny
wplyw na sektory takie jak energetyka, przemyst chemiczny czy transport. SOE, ktére
dziataja w tych sektorach, musza dostosowywaé swoje dziatania do wymogéw dotycza-
cych redukcji emisji, ochrony zasobéw naturalnych i zréwnowazonego rozwoju. Nowga
strategi¢ biznesowa Grupy Azoty napedza transformacja klimatyczno-energetyczna.
Zmiany w otoczeniu regulacyjnym znalazty odzwierciedlenie w strategii Grupy Azoty.
Postrzegane s3 one jako szansa na podjecie dziatari zwigzanych z ograniczeniem emi-
syjnosci szkodliwej dla srodowiska naturalnego poprzez ograniczanie zuzycia wegla,
dekarbonizacje, rozwéj OZE i Zrédet bezemisyjnych. Zgodnie z zalozeniami dziatania
podejmowane przez Grupg Azoty beda pierwszym krokiem w kierunku uzyskania zero-
emisyjnosci do 2050 r. oraz beda stanowic realizacje filaréw strategii ESG Grupy Azoty
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[GA, 2021, s. 24]. Ponadto Grupa Azoty angazuje si¢ w programy spoteczne i CSR,
wychodzac naprzeciw oczekiwaniom i zgodnie z polityka panistwa.

Grupa Azoty, podobnie jak inne spétki Skarbu Paristwa, musi przestrzega¢ przepi-
s6w ustawy o zaméwieniach publicznych w zakresie udzielania zaméwien publicznych,
co ma znaczacy wplyw na procesy zakupowe i wspétprace z dostawcami.

Powyzsze przyktady pokazuja, jak rozne akty prawne i inne uwarunkowania prawne
moga mie¢ wplyw na funkcjonowanie spétek Skarbu Panstwa, obciazajac je dodatko-
wymi obowiazkami i regulacjami w poréwnaniu z firmami prywatnymi. Zrozumienie
i dostosowanie si¢ do polityki publicznej i regulacji sa kluczowe dla efektywnego funk-
cjonowania SOE w Polsce. Dobre relacje z organami administracji publicznej, trans-
parentnos¢ dziatan oraz skuteczne zarzadzanie ryzykiem regulacyjnym sa niezb¢dne dla
prowadzenia dziatalnosci w opisanym powyzej otoczeniu biznesowym.

Uwarunkowania sektorowe

Rézne sektory gospodarki maja swoje unikatowe potrzeby i wyzwania, ktére wpty-
waja na rozwdj i funkcjonowanie SOE. W wigkszosci sektoréw SOE konkuruja z pry-
watnymi firmami, co wymaga elastycznosci i skutecznej strategii zarzadzania. Sektor
energetyczny jest czgsto kluczowym obszarem dla SOE ze wzgledu na strategiczne zna-
czenie dostgpu do energii dla rozwoju gospodarczego i funkcjonowania spoleczeristwa.
Sektor transportowy jest réwniez istotnym obszarem dla SOE, zwlaszcza w przypadku
infrastruktury transportowej, takiej jak kolej, drogi czy porty. SOE czgsto odgrywaja
kluczowa rol¢ w zarzadzaniu, utrzymaniu i rozbudowie infrastruktury transportowej,
co ma istotne znaczenie dla mobilnosci ludnosci oraz przeptywu towaréw.

Wspdtczesne spoleczenistwa coraz bardziej polegaja na infrastrukturze telekomunika-
cyjnej do komunikacji, dostgpu do informacji oraz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.
SOE czgsto sa zaangazowane w sektor telekomunikacyjny, zarzadzajac infrastrukeu-
ra telekomunikacyjna i $wiadczac ustugi telekomunikacyjne dla spoteczenistwa i firm.

Réwniez przemyst chemiczny, w tym Grupa Azoty jako wazny gracz w tym sekto-
rze, ma kluczowe znaczenie dla rozwoju gospodarczego i stabilnosci paristwa polskiego,
przynoszac liczne korzysci ekonomiczne, spoteczne i strategiczne dla Polski. Przemyst
chemiczny, w tym produkcja nawozéw, tworzyw sztucznych i chemikaliéw przemysto-
wych, jest kluczowy dla zapewnienia bezpieczefistwa zywnosciowego i suwerennosci
narodowej. Grupa Azoty, jako producent nawozéw mineralnych, odgrywa kluczowa
role w zapewnianiu ptynnosci dostaw i stabilnosci cen na rynku krajowym.

Nalezy dodatkowo w tym miejscu podkresli¢, ze w ostatnim czasie — zwlaszcza
wobec zagrozenia wojna — przemyst chemiczny z mozliwym potencjatem produkeyj-
nym stoi przed nowymi wyzwaniami i szansami wobec potrzeby zapewnienia specjal-
nych produktéw.
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Uwarunkowania globalizacyjne

Globalizacja jest kolejnym czynnikiem, otwierajacym nowe mozliwosci i wyzwania
dla SOE w Polsce, wptywajac na wiele aspektéw ich funkcjonowania oraz rozwoju. Inte-
gracja z rynkami migdzynarodowymi wymaga dostosowania si¢ do miedzynarodowych
standardéw, rozwijania wspélpracy z partnerami zagranicznymi oraz ekspansji na nowe
rynki. Globalizacja umozliwia SOE inwestowanie zagraniczne, co moze przyczynic sig
do dywersyfikacji portfela dziatalnosci, rozwoju nowych technologii, poszerzenia bazy
klientéw oraz zwigkszenia dochodéw. Inwestycje te moga obejmowa¢ zakupy innych
firm, rozwéj nowych projektéw lub ekspansje na nowe rynki.

Globalizacja umozliwia SOE réwniez dostgp do nowych technologii, know-how
i najlepszych praktyk biznesowych z réznych czgsci $wiata. Moga korzystaé z transfe-
ru technologii poprzez wspétprace z zagranicznymi partnerami, uczestnictwo w mie-
dzynarodowych targach i konferencjach, a takze szkoleniach i wymianie pracownikéw.
Jednoczesnie globalizacja niesie ze sobg oczywiste ryzyko, ktérym SOE musi zarzadzad,
aby minimalizowa¢ jego negatywny wplyw na swoja dziatalnos¢.

SOE czgsto angazuja si¢ w migdzynarodowa wsp6tprace, zaréwno na poziomie biz-
nesowym, jak i instytucjonalnym. Moga nawiazywaé partnerstwa strategiczne, uczest-
niczy¢ w migdzynarodowych projektach badawczo-rozwojowych lub dziata¢ w ramach
miedzynarodowych organizacji branzowych.

Réwniez Grupa Azoty SA, dzigki globalizacji, eksportuje swoje produkty na rynki
zagraniczne w wysokim udziale sprzedazy ogétem. Globalizacja umozliwia Grupie Azo-
ty ponadto inwestycje poprzez akwizycje zagranicznych firm (ATT Polymers, Compo),
co przyczynia si¢ do zwigkszania udziatu w rynku europejskim, a w efekcie do wzrostu
przychodéw i rentownosci.

Uwarunkowania konkurencyjne

Koniecznos¢ konkurowania z sektorem prywatnym jest kolejnym wyzwaniem dla
SOE w Polsce. Sektor prywatny, z natury rzeczy, moze by¢ bardziej elastyczny, inno-
wacyjny i efektywny, co wymusza na SOE dostosowanie si¢ do wysokich standardéw
konkurencji, nie tylko na poziomie krajowym, ale takze mi¢dzynarodowym.

Grupa Azoty zmuszona jest do konkurowania z innymi producentami nawozéw
mineralnych, tworzyw i chemikaliéw na rynku krajowym i migdzynarodowym. Rywa-
lizacja ta wymaga od firmy ciagtego doskonalenia produktéw, ustug i proceséw, a tak-
ze elastycznosci w reagowaniu na zmiany na rynku. W warunkach konkurencji Grupa
Azoty musi dywersyfikowad swojg ofert¢ produktéw i ustug oraz dostosowywac ja do
zmieniajacych si¢ potrzeb i oczekiwan klientéw. Innowacyjno$¢ i elastycznos¢ sa klu-
czowymi czynnikami, pozwalajacymi utrzymac¢ si¢ na rynku.
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Konkurencja na rynku wymusza na Grupie Azoty ciagle dazenie do poprawy efek-
tywnosci operacyjnej, ale takze tworzy mozliwosci rozwoju i poprawy jakosci dziata-
nia. Spélka stara si¢ stale inwestowa¢ w nowe technologie, procesy oraz ksztalcenie
pracownikéw, aby utrzymac si¢ na rynku i konkurowa¢ z innymi podmiotami, takze
na nowym rynku B2C i z nowymi produktami. W tym celu w ostatnich kilku latach
wdrozone zostaly, w odpowiedzi na potrzebe rynku, nowe rozwiazania, usprawniajace
proces sprzedazy produktéw, w tym zwlaszcza pierwszy sklep internetowy oraz mozli-
wos¢ zakupu niektérych produktéw Grupy Azoty poprzez popularne platformy zaku-
powe, np. Allegro. Planowane sa dalsze dziatania w tym obszarze z uwagi na rosnacy
udziat sektora B2C w ogdlnej grupie klientéw spotki.

Wymogi zréwnowazonego rozwoju

Wspéiczesne SOE w Polsce, z uwagi na wymogi prawne i otoczenie rynkowe, przy-
ktadaja duza wage do zréwnowazonego rozwoju, dbajac o ochrong srodowiska, spotecz-
ng odpowiedzialno$¢ biznesu oraz etyke w biznesie. Inwestycje w technologie przyjazne
dla srodowiska i spofecznosci oraz prowadzenie transparentnej dzialalnosci sa waznymi
elementami strategii rozwoju SOE.

Grupa Azoty, realizujac zapisy Strategii ESG, prowadzi wiele dziatan zwiazanych
z ochrong §rodowiska, w tym programy optymalizacji zuzycia wody, ograniczenia emisji
gazéw cieplarnianych oraz recyklingu odpadéw. Ponadto firma angazuje si¢ w projekty
badawczo-rozwojowe, majace na celu wprowadzanie nowych technologii przyjaznych
dla $rodowiska. Dzigki temu firma zmniejsza swoja emisj¢ gazdw cieplarnianych i ogra-
nicza negatywny wplyw na §rodowisko naturalne.

Innowacyjnos¢

W dobie szybkich zmian technologicznych, innowacje staja si¢ kluczowym czynni-
kiem sukcesu dla wszystkich firm, w tym réwniez dla SOE w Polsce. Inwestycje w bada-
nia i rozw6j, adaptacja nowoczesnych technologii oraz rozwéj innowacyjnych produkeéw
i ustug sa niezbedne dla utrzymania konkurencyjnosci na rynku.

Realizujac zalozenia strategii na lata 2021-2030 Grupa Azoty prowadzi wiele pro-
jektéw badawczo-rozwojowych majacych na celu wprowadzenie nowych technologii
i ustug oraz rozwiazan usprawniajacych wspétprace z klientami, a takze podnoszacych
oceng atrakcyjnosci i konkurencyjnosci spétki. Firma inwestuje w nowoczesne proce-
sy produkgji, recykling surowcéw oraz rozwdj biotechnologii, co pozwala jej pozostaé
liderem w branzy chemicznej. Inwestycje w innowacje pozwalaja firmie rozwija¢ nowe
produkty i ustugi, poprawi¢ efektywnos$¢ operacyjng oraz konkurencyjno$¢ na rynku.
Grupa Azoty zmuszona jest do konkurowania z innymi producentami nawozéw mine-
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ralnych, tworzyw i chemikaliéw na rynku krajowym i miedzynarodowym. Rywalizacja
ta wymaga od firmy ciaglego doskonalenia produktéw, ustug i proceséw, a takze ela-
styczno$ci w reagowaniu na zmiany na rynku. W warunkach konkurencji Grupa Azoty
musi dywersyfikowaé swoja oferte produktéw i ustug oraz dostosowywac ja do zmienia-
jacych si¢ potrzeb i oczekiwan klientéw. Innowacyjnosé i elastycznos¢ sa kluczowymi
czynnikami, pozwalajacymi utrzymac si¢ na rynku.

Realizujac zatozenia wieloletniej strategii z 2017 r., utworzone zostato w Tarnowie
Centrum Badawczo-Rozwojowe, a nastgpnie Centrum Wdrozeniowe, ktérych celem
jest zapewnienie warunkéw do prowadzenia badan, a w kolejnym etapie wdrazania ich
wynikéw, co w efekeie skutkuje budowaniem przewag konkurencyjnych i podniesieniem
poziomu innowacyjnosci. Centra te s réwnoczesnie osrodkami wspétpracy z zewngtrz-
nymi jednostkami badawczymi, akademickimi, przedsi¢biorstwami i startupami.

Funkcjonowanie Centrum Badawczo-Rozwojowego z Hala Péttechnik stwarza moz-
liwosci przetestowania, w warunkach zblizonych do rzeczywistych, technologii opraco-
wanych wezesniej w skali laboratoryjnej. Technologie i procesy, ktére zostana wdrozone
w skali péttechnicznej, maja pozwoli¢ w przysztosci na dywersyfikacje produktowa
Grupy Azoty. W ramach utworzonej infrastruktury badawczo-rozwojowej realizowane
sa obecnie projekty badawcze w obszarach: zaawansowanych materiatléw, nowoczesnych
produktéw nawozowych, technologii i wyrobéw proekologicznych, a takze prowadzone
sa projekty, odpowiadajace na nowe wyzwania wspéltczesnego otoczenia gospodarczo-
-biznesowego oraz uwarunkowan prawnych.

Ponadto spétka wspétpracuje z polskimi i zagranicznymi instytucjami badawczymi
oraz uczelniami technicznymi w celu opracowania nowych rozwiazari technologicznych,
a takze od lat prowadzi strategi¢ modernizacji i rozwoju swoich zaktadéw produkeyjnych,
inwestujac w nowoczesne technologie i procesy produkcyjne. Sa rozwijane i wdrazane
innowacyjne technologie przemystowe, ktére pozwalaja firmie osiaga¢ coraz lepsze wyniki.
Nalezy réwniez odnotowad, ze obecnie styl innowacji zmienit si¢ diametralnie. W prze-
sztosci projekty badawcze w firmach chemicznych byly prowadzone w zaciszach labora-
toriéw skoncentrowanych na opracowywaniu i komercjalizacji przetomowych odkry¢.
Obecnie projekty badawczo-rozwojowe uwzgledniaja wykorzystanie wielu niezbed-
nych narzedzi i technik, w tym sztuczng inteligencje i analityke. Laboratoria badawcze
rutynowo wspétpracuja z podmiotami zewngtrznymi, w tym z klientami, naukowcami
i startupami, ich dziatania obejmuja zaawansowana analityke, a procesy komercjalizacji
prowadzone sa zgodnie ze $wiatowymi standardami, majac na uwadze potrzebe dosto-
sowania si¢ do wymagajacego klienta, a takze bycia konkurencyjnym w odniesieniu do
pozostatych preznie dziatajacych w tym obszarze podmiotéw na rynku.
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Efektywne zarzadzanie

Efektywne zarzadzanie zasobami, optymalizacja proceséw, inwestycje w rozwdj pra-
cownikéw oraz stosowanie nowoczesnych metod zarzadzania sg niezb¢dne dla zapewnie-
nia firmie konkurencyjnosci i rentownosci. Réznice w kulturze organizacyjnej i podejsciu
do zarzadzania moga stanowi¢ wyzwanie przy wspétpracy miedzy spétkami Skarbu Pan-
stwa a firmami prywatnymi. Decyzje biznesowe w spétkach panstwowych moga by¢
podejmowane w oparciu o inne kryteria niz w firmach prywatnych, co moze ograni-
cza elastyczno$¢ i szybkos¢ reakeji na zmiany rynkowe, a proces podejmowania decyzji
w spétkach Skarbu Paristwa moze by¢ bardziej skomplikowany i wymaga¢ zatwierdzenia
przez odpowiednie instytucje paristwowe, co moze wydtuza¢ czas realizacji projektéw.

Ponadto spé6tki Skarbu Paristwa cz¢sto podlegaja wplywom politycznym, co moze
wplywaé na procesy decyzyjne i strategie biznesowe. Spétki panstwowe czgsto realizujg
misje o charakterze publicznym, co moze wymaga¢ od zarzadu uwzglednienia innych
aspektoéw poza rentownoscia, takich jak spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu.

Efektywne zarzadzanie jest kluczowym elementem dla SOE w Polsce, aby méc sku-
tecznie konkurowad na rynku i osigga¢ swoje cele biznesowe. Zasadniczym elementem
skutecznego zarzadzania jest okreslenie klarownej strategii biznesowej, ktéra uwzgled-
nia cele, wartosci, priorytety oraz Sciezke rozwoju SOE. Strategia powinna by¢ elastycz-
na i dostosowywana do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych i biznesowych. SOE
powinny dazy¢ do ciaglej poprawy efektywnosci operacyjnej poprzez optymalizacjg
proceséw, redukeje kosztow, wykorzystanie technologii informatycznych oraz doskona-
lenie zarzadzania zasobami ludzkimi. Efektywnos¢ operacyjna pozwala na zwigkszenie
rentownosci i konkurencyjnosci.

Firmy, ktére skutecznie zarzadzaja swoimi zasobami i procesami, sa lepiej przygo-
towane do wyzwan rynkowych i mogg osigga¢ sukcesy nawet w dynamicznym otocze-
niu biznesowym. Dzi¢ki efektywnemu zarzadzaniu, Grupa Azoty dazy do osiagnigcia
wysokiej wydajnosci produkcyjnej przy jednoczesnym ograniczaniu emisji CO, i nega-
tywnego wplywu na §rodowisko. Ponadto kluczowe dla rozwoju firmy jest skuteczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi, zapewnienie odpowiednio wykwalifikowanej kadry,
rozwdj umiejetnosci pracownikéw oraz budowanie pozytywnej kultury organizacyjnej,
co wplywa na efektywno$¢ operacyjna i innowacyjnos¢ firmy.

Uwarunkowania systemowe

W perspektywie historycznej przedsigbiorstwa panistwowe odgrywaly znaczaca role
w gospodarkach rozwinigtych. Przykladowo w XIX w. przedsi¢biorstwa panistwowe w kra-
jach zachodnich byly mocno zaangazowane w budowe infrastruktury energetyczne;j,
komunikacyjnej i transportowej. Pézniej, w XX w., rola przedsi¢biorstw paristwowych
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ponownie istotnie wzrosta w dwéch falach, az do lat 70. XX w.: po pierwsze, w okresie
miedzywojennym w zwiazku z kryzysem liberalnego kapitalizmu; po drugie, po dru-
giej wojnie swiatowe;j.

Obecnie systemy gospodarcze, takie jak kapitalizm, socjalizm czy mieszane mode-
le, maja istotny wplyw na rol¢ i funkcjonowanie SOE, definiujac ramy i reguly, wedtug
ktérych funkcjonuje gospodarka danego kraju.

W systemie socjalistycznym paristwo ma wicksza kontrole nad gospodarka, a SOE
moga odgrywa¢ dominujacg rolg we wszystkich sektorach. W takim systemie SOE moga
by¢ gléwnymi dostawcami débr i ustug, a ich celem nadrzednym czgsto jest realizacja
celéw spolecznych i ekonomicznych zamiast maksymalizacja zyskow. Jednak nadmier-
na biurokracja i brak konkurencji moga prowadzi¢ do niedostatecznej efektywnosci
i innowacyjnosci SOE.

W systemie kapitalistycznym dziatalno$¢ gospodarcza w dominujacym udziale jest
prowadzona przez sektor prywatny, a rynek odgrywa kluczowa role w alokacji zasobdw.
Wiele przedsigbiorstw pafstwowych w Polsce w tym Grupa Azoty dziatala w sektorach
uznanych za strategiczne lub tam, gdzie sektor prywatny nie jest w stanie efektywnie
dziata¢, np. w sektorze energetycznym czy telekomunikacyjnym. Konkurencja rynkowa
ze strony przedsigbiorstw prywatnych wymusza na SOE potrzebe efektywnego zarza-
dzania i umiej¢tnosci adaptacji do szybkich zmiany na rynku.

Dyskusja i wnioski korficowe

W wielu krajach toczy si¢ dyskusja dotyczaca funkcjonowania przedsigbiorstw pari-
stwowych (SOE). Pojawiaja si¢ poglady, ze w gospodarce rynkowej przedsi¢biorstwa
panistwowe trac na znaczeniu a utrzymywanie wlasnosci pafistwowej nie ma sensu.
Sa jednak poglady przeciwne, przekonujace o potrzebie dalszego utrzymywania przedsie-
biorstw paristwowych. Argumentéw ekonomicznych i pozackonomicznych przemawia-
jacych za utrzymywaniem wlasnosci paristwowej jest wiele. Przedsigbiorstwa paristwowe
odpowiadaja na potrzeby rynku, dostarczajac dobra publiczne i finansujac kluczowe
projekty infrastrukturalne. Poprzez celowe wydatki inwestycyjne i zatrudnienie moga
tez przyczynia¢ si¢ do wygladzenia cykli koniunkturalnych a w sytuacjach kryzysowych,
gwarantowac dostep do débr i ustug uzytecznosci publicznej po przystgpnych cenach.

Wazng rolg przedsigbiorstw pafdstwowych jest réwniez wspieranie bezpieczeristwa
narodowego w sektorach takich jak przemyst zbrojeniowy i sieciowy. Utrzymanie strate-
gicznych branz w rekach panistwa moze chroni¢ interesy narodowe w sytuacjach kryzyso-
wych a spétki Skarbu Paristwa moga mie¢ dodatkowa motywacje do inwestycji w obszary
o niskiej rentownosci, ale strategicznej waznosci. Kontrola nad spétkami paristwowymi
moze pozwoli¢ na realizacj¢ polityki redystrybucji zyskéw na cele spoteczne a fundusze
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generowane przez spotki Skarbu Panistwa zasilaja budzet pafstwa i stuza finansowaniu
programéw spolecznych.

Pafstwowe firmy moga odgrywa¢ role regulatora rynku, eliminujac negatywne
praktyki konkurencyjne, gwarantujac kontrole panistwa nad sektorami kluczowymi,
co moze zmniejszy¢ ryzyko nadmiernego skupienia w rekach prywatnych inwestoréw
oraz zapewniajac $wiadczenie ustug publicznych w obszarach, gdzie sektor prywatny
nie jest zainteresowany.

Whnioski ptynace z przeprowadzonej analizy potwierdzaja, ze przedsi¢biorstwa pan-
stwowe w Polsce, takie jak np. Grupa Azoty, odgrywaja istotna rol¢ w ksztattowaniu
i stabilizowaniu polskiej gospodarki. Jednakze, aby utrzymac¢ i zwigkszy¢ ich efektyw-
no$¢, konieczne jest ciagle dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw rynko-
wych oraz poszukiwanie innowacyjnych rozwiazan w obszarze zarzadzania. Istotne jest
réwniez zagwarantowanie transparentnosci oraz efektywnosci w procesach decyzyjnych,
a takze skuteczne wykorzystywanie zasobéw oraz wspétpraca z partnerami zaréwno
na rynku krajowym, jak i migdzynarodowym. W przysztosci SOE, w tym polskie, beda
musialy nadal rozwijac si¢ jako dynamiczne i elastyczne podmioty, gotowe do wyzwan
i wykorzystania mozliwosci stawianych przez globalng gospodarke. Dostgpno$é srodkéw
z wielu nowych programéw, w tym zbrojeniowych, stanowi istotng szansg dla rozwoju
tych przedsigbiorstw oraz dla zapewnienia suwerennosci i bezpieczeristwa narodowego.
Jednakze, aby efektywnie wykorzysta¢ t¢ szansg, konieczne jest skuteczne zarzadzanie
oraz odpowiednie inwestycje w badania i rozwdj.

Ponadto transparentnos¢ i odpowiedzialno$¢ w dzialaniu sa kluczowe dla utrzy-
mania zaufania spolecznego oraz dla zwigkszenia efektywnosci dziatat SOE. W per-
spektywie nalezy kontynuowaé wspieranie i rozwéj SOE jako kluczowych narzedzi
strategicznego rozwoju gospodarczego, jednoczesnie zapewniajac odpowiednie ramy
prawne i organizacyjne, ktére umozliwia im skuteczne dziatanie w zmieniajacym si¢
otoczeniu gospodarczym.

W artykule podsumowano analiz¢ dziatalnosci Grupy Azoty jako przedsi¢biorstwa
panstwowego (SOE) w kontekscie wspdlczesnej gospodarki. Gléwne osiagnigcia firmy
obejmuja skuteczng modernizacje i zwigkszenie konkurencyjnosci poprzez inwestycje
w nowe technologie, rozwdj produktéw oraz ekspansj¢ na rynki zagraniczne. Przedsie-
biorstwo skoncentrowato si¢ réwniez na zréwnowazonym rozwoju, realizujac projekty
ograniczajace emisj¢ CO,, zuzycie wody oraz recykling odpadéw, zgodnie z zatozenia-
mi strategii ESG.

Analiza wykazata, ze skuteczne zarzadzanie zasobami, innowacyjnos¢ i adaptacja
do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych sa kluczowe dla utrzymania konkuren-
cyjnosci SOE. Grupa Azoty skutecznie konkuruje z prywatnymi przedsigbiorstwami
dzigki ciagtemu doskonaleniu proceséw produkcyjnych i elastycznosci w reagowaniu
na potrzeby rynku. Wnioski wskazuja, ze Grupa Azoty powinna kontynuowa¢ inwe-

120 KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 3/2024



Uwarunkowania zewngtrzne funkcjonowania SOE w Polsce na przykladzie przedsi¢biorstwa Grupa Azoty

stycje w innowacje i technologie przyjazne srodowisku, aby utrzyma¢ pozycje lidera
w branzy chemiczne;.

Dla Grupy Azoty zaleca si¢ kontynuowanie strategii dywersyfikacji produktéw
i ustug, a takze dalsze inwestycje w badania i rozwéj. Firma powinna réwniez rozwijaé
inicjatywy z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i transparentnosci dziatar, co
moze przyczynié si¢ do poprawy wizerunku i zwigkszenia zaufania interesariuszy. Ada-
ptacja do szybko zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych i technologicznych bedzie
kluczowa dla przysztego sukcesu Grupy Azoty.

Przedsi¢biorstwa panstwowe, takie jak Grupa Azoty, odgrywaja réwniez kluczowa
role w zapewnieniu stabilnosci gospodarczej i bezpieczenistwa narodowego, zwlasz-
cza w obliczu biezacych wyzwani geopolitycznych. Istotna wydaje si¢ mozliwos¢ ada-
ptacji SOE do biezacych potrzeb. Na przyktad obecne zapotrzebowanie przemystu
obronnego, wynikajace z wojny w Ukrainie, wymaga zwigkszenia produkeji specjali-
stycznych materiatéw chemicznych, co moze by¢ realizowane przez SOE przy wyko-
rzystaniu licznych programéw i funduszy, zaréwno krajowych, jak i unijnych, ktére
moga wspiera¢ rozw6j SOE w zakresie innowacji, modernizacji i produkgji dla prze-
mystu obronnego.

Rekomendacje dla wladz pafstwowych obejmuja potrzebe dalszego wsparcia dla
SOE poprzez odpowiedzialne regulacje prawne i polityke publiczna, promujace zréwno-
wazony rozwdj oraz innowacyjnos¢. Nalezy takze rozwazy¢ subsydia i programy wspie-
rajace sektor chemiczny, aby umozliwi¢ jego dalszy rozwdj i modernizacje.

Celowe wydaje si¢ ponadto wprowadzenie dodatkowych ulg podatkowych dla SOE
inwestujacych w badania i rozwéj (B+R) w obszarze technologii zwigzanych z produkcja
materiatléw dla przemystu zbrojeniowego oraz rozwazenie wprowadzenia specjalnych
subsydiéw dla SOE, takich jak Grupa Azoty, ktére angazuja si¢ w produkcje materia-
téw dla przemystu obronnego.

Réwniez zach¢canie SOE do wdrazania ekologicznych technologii produkeyjnych
moze przynie$¢ dtugoterminowe korzysci zaréwno ekonomiczne, jak i srodowiskowe.
Wspieranie projektéw z zakresu zréwnowazonej produkcji moze by¢ finansowane przez
fundusze takie jak Fundusz Spéjnosci czy Europejski Fundusz Rozwoju Regionalne-
go (EFRR).

Implementacja powyzszych rekomendacji moze znaczaco przyczyni¢ si¢ do wzmoc-
nienia pozycji SOE w Polsce, takich jak Grupa Azoty, jednoczesnie odpowiadajac na bie-
zace potrzeby, w tym obecnie potrzeby przemystu obronnego i promujac zréwnowazony
rozwdj gospodarczy.
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