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II. RESTRUKTURYZACJA
PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYSLOWYCH
— KIERUNKI I SPOSOBY

1. Istotai cele procesu restrukturyzacji

Restrukturyzacja jest pojeciem, ktore pojawito si¢ w latach szes¢-
dziesiatych w krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej. Traktowano
ja jako wprowadzenie zmian w przedsigbiorstwie. Jednak termin re-
strukturyzacja przyjat si¢ w literaturze przedmiotu niedawno. W zasa-
dzie zaczgto go uzywac powszechnie po ukazaniu si¢ w 1990 r. ksiazki
wydanej przez M.L. Roch i R.H. Roch, zatytulowanej Corporate Re-
structuring. A Guide to Creating the Premium Valued Company'. Sze-
rzej problemem tym zajmowali si¢ A.D. Chandler’, E.H. Bowman i H.
Singh.

Pojecie ,,restrukturyzacja” sklada si¢ z dwoch czlonow: recon-
struct — zbudowa¢ od nowa, w nowej formie i the structure, co oznacza
struktur¢ podmiotu. Inaczej termin restrukturyzacja to skrét myslowy
wyrazajacy proces ,,rekonstrukcji struktury’”. W literaturze wyodrebnia
si¢ dwa rodzaje restrukturyzacji: mikro- i makrorestrukturyzacja®*.

Restrukturyzacja w skali makro stanowi jeden z elementéw poli-
tyki przemystowej i oznacza ,,zmian¢ proporcji miedzygateziowych,
a wewnatrz sektora zmiang¢ rzeczowej struktury produkcji, tak iloscio-
wej przez jej dostosowanie do wielkosci i struktury popytu, jak i jako-

' Por.: Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa, szanse i ograniczenia,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 25.

2 A. D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge 1962.

3 Por.: Restrukturyzacja przedsiebiorstw i jej wplyw na efektywnosé gospodarowa-
nia, praca zbior. pod red. C. Skowronka, Wydawnictwo UMCS, Lublin 1997, s. 80.

4 B. Pelka, Polityka przemystowa, strategie i restrukturyzacja przedsiebiorstw,
Orgmasz, Warszawa 1992, s. 73.
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Sciowej przez zastapienie przestarzatych technologicznie i uzytkowo
wyrobéw nowoczesnymi” .

Restrukturyzacja w skali mikro dotyczy przedsigbiorstw i definiuje
si¢ ja jako wszelkiego rodzaju zmiany strukturalne w przedsigbiorstwie
dotyczace ,,struktury majatkowej (wlasnosci), kapitalowej, organizacyj-
nej, zarzadzania, zatrudnienia, produkcyjno-asortymentowej, rynkow
zaopatrzenia i zbytu, techniczno-technologicznej itd™™.

Kazde przedsigbiorstwo jest innym podmiotem gospodarczym i tak
nalezy je traktowac. Totez zanim zostanie poddane procesowi restruk-
turyzacji, stawia przed soba okreslone cele. Restrukturyzacja ma stuzyé
ich realizacji. Dobdr tych celéw zalezy przede wszystkim od sytuacji
przedsigbiorstwa. Restrukturyzacja bowiem powinna by¢ przeprowa-
dzona w sposob kompleksowy, a to czgsto jest zwigzane z trudnosciami
i na ogot duzymi kosztami realizowanego przedsigwzigcia.

Celem ,,restrukturyzacji”’, niezaleznie od tego czy dotyczy ona
przedsigbiorstwa, catej gospodarki, sektora lub branzy, sa zmiany
strukturalne prowadzace do umocnienia pozycji i poprawy efektyw-
nosci, wzrostu innowacyjnosci i konkurencyjnosci.

Restrukturyzacja w warunkach polskich inaczej okreslana jest niz w
gospodarkach zachodnich. W rozwinigtej gospodarce rynkowej krajow
zachodnich przedsigbiorstwa sa zmuszone, jesli chca utrzymaé si¢ na
rynku i (lub) umocni¢ swoja pozycjg¢, do ostrej walki z konkurencja.
Decyduja si¢ na prowadzenie programdéw restrukturyzacyjnych, aby
usprawni¢ dziatania zmierzajace do osiagnigcia wymienionego celu. W
Polsce pojecia ,restrukturyzacja” uzywa si¢ w kontekscie dostosowania
si¢ przedsigbiorstw do wymogoéw gospodarki rynkowej (ochrona przed
upadkiem, bankructwem, a nastepnie umocnienie pozycji rynkowe;j)’.

Determinantami procesu restrukturyzacji w przedsigbiorstwie sa
przede wszystkim wymagania rynku (inaczej mowiac okreslenie po-
trzeb klientéw i dostosowanie si¢ do nich) oraz otoczenie zewnetrzne

5'S. Marek, Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin
1998, s. 58, cyt. za: J. Goscinski, Procesy restrukturyzacyjne i prywatyzacyjne w przed-
siebiorstwach panstwowych, Letnia Szkota Zarzadzania, Madralin 1993.

SH. Jagoda, J. Lichtarski, Problemy i wytyczne restrukturyzacji naprawczej przed-
sigbiorstw, [w:] Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie transformacji rynkowej,
pod red. R. Borowieckiego, Akademia Ekonomiczna, TNOIK, Krakéw 1994, s. 158.

7 Szeroko na temat istoty, genezy restrukturyzacji w: Z. Sapijaszka, Restrukturyza-
¢ja przedsiebiorstwa..., op. cit,, s. 23-31.
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firmy. Wiele przedsigbiorstw widzi w restrukturyzacji jedyne wyjscie
rozwiazania wlasnych probleméw. Uogdlniajac mozna powiedzieé, ze
stawia przed soba m.in. takie cele restrukturyzacji, jak:

— utrzymanie pozycji na rynku a nastgpnie rozwo; firm;

— podniesienie efektywnosci dzialania;

— racjonalizacja zatrudnienia;

— redukcja kosztéw przedsigbiorstwa;

— oddluzenie przedsigbiorstw;

— poprawa czastkowych miernikow rentownos$ci przedsigbiorstw:
wzrost produkcji i sprzedazy, doskonalenie technologii, rozsze-
rzenie struktury asortymentowej produktow itp.

Czynnikami, ktére indukuja procesy restrukturyzacji sa*:

— postep techniczny (facznie ze zmianami organizacyjnymi);

— handel zagraniczny i wspotpraca migdzynarodowa;

— substytucja czynnikdw produkcji i rodzajow dziatalnosci;

— zmiany w krajowym popycie.

2. Uwarunkowania restrukturyzacji

Kazde zjawisko gospodarcze jest uwarunkowane okreslonymi czyn-
nikami. Dotyczy to rowniez procesu jakim jest restrukturyzacja w skali
makro i mikro. Restrukturyzacja polskich przedsigbiorstw zapoczatko-
wana zostala na poczatku lat 90. wraz z wprowadzeniem mechanizmu
rynkowego i rozpoczgciem procesu prywatyzacji gospodarki polskiej.
Stala si¢ ona narzg¢dziem do realizacji celow prywatyzacji. Ze wzgledu
na zasadnicze zmiany warunkéw funkcjonowania, zdecydowana wigk-
szos$¢ przedsigbiorstw musiata dostosowac si¢ do nowej sytuacji eko-
nomicznej, silnej konkurencji zagranicznej oraz ograniczenia popytu
krajowego ze wzgledu na brak krajowego kapitatu finansowego’.

¥ A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania przedsiebiorstwa,
Orgmasz, Warszawa 1992, s. 9.

° S. Bisztyga, Restrukturyzacja przedsiebiorstw budowlano-montazowych, ,Prze-
glad Organizacji” 1997, nr 7-8. ’
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Istotne znaczenie dla rozwoju przedsiebiorstwa oraz przebiegu
i powodzenia procesu restrukturyzacji maja uwarunkowania ze-
wnetrzne i wewnetrzne.

Uwarunkowania zewngtrzne narzucaja, a wrgcz zmuszajg przed-
sigbiorstwa do ukierunkowania si¢ na rozwdj. Od zewngtrznych warun-
kéw zalezy w pierwszej kolejnosci rozwdj przedsiebiorstwa. Jako naj-
wazniejszy z czynnikow uwaza si¢ konieczno$¢ zaspokojenia potrzeb
otoczenia'’, w jakim firma dziata. Przedsigbiorstwo, ktére nie rozwija
si¢, nie sprosta tym zadaniom, co w konsekwencji oznacza utrate
klientéw i wyeliminowanie go z rynku.

Oproécz tego czynnika dla wielu przedsigbiorstw wazna jest prore-
strukturyzacyjna polityka panstwa, wspieranie procesow przez odpo-
wiednie instytucje. W Polsce istnieja takie przedsigbiorstwa, jak np.
huty, kopalnie, firmy zbrojeniowe i inne, ktore nie sa w stanie restruk-
turyzowac si¢ same. Grupy te licza przede wszystkim na pomoc rzadu
i innych instytucji panstwowych. Rozpoczety w 1998 roku program
restrukturyzacji gornictwa zaklada m.in. redukcj¢ zatrudnienia o okoto
100 000 os6b (ostony socjalne dla zwalnianych pracownikow), reduk-
cj¢ zadluzenia, likwidacje nierentownych kopalni. Instytucje panstwo-
we i finansowe stanowig elementy otoczenia zewngtrznego firmy. Te
elementy s3 datami dla przedsigbiorstwa, ktore nalezy zna¢ i przewi-
dywag, ale ktore nie podlegaja jego oddziatywaniu''.

Do uwarunkowan zewngtrznych nalezy zaliczy¢é uwarunkowania
prawne sankcjonujace proces restrukturyzacji. Podstawa prawna dla
restrukturyzowanych przedsigbiorstw panstwowych (prywatyzowanych

19 W. Gabrusiewicz, Restrukturyzacja jako podstawa rozwoju przedsiebiorstwa,
[w:] Restrukturyzacjia w procesie przeksztatcer i rozwoju przedsiebiorstw, pod red.
R. Borowieckiego, Akademia Ekonomiczna, TNOIiK, Krakéw 1996, s. 178; S. Biszty-
ga, Restrukturyzacja przedsiebiorstw..., op. cit.

"' G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 1996, s. 30.
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badz nie) jest ustawa o przedsigbiorstwach panstwowych'” i ustawy
prywatyzacyjne .

Warunkiem efektywnej restrukturyzacji jest zgodne wspotdziatanie
wielu podmiotéw uczestniczacych w procesie, takich jak samo przed-
sigbiorstwo, jednostki naukowo-badawcze, biura studidw i projektow,
instytucje finansowe, ubezpieczeniowe, gielda, organy administracji
panstwowej, finansowej, samorzady terytorialne, firmy doradcze'.

Oprécz uwarunkowan zewnetrznych, rownie istotne sa czynniki
wewnetrzne, bedace jego naturalnymi, wewnetrznymi potrzebami.
Kazde przedsigbiorstwo dazy do utrzymania si¢ na rynku i do rozwoju,
do zmiany wiasnej struktury na lepsza.

Obszar, w ktorym nalezy poszukiwa¢ uwarunkowan wewngtrznych
procesu restrukturyzacji, tworza'*:
poziom zarzadzania zmianami;
uwarunkowania powodzenia zmian;
kultura organizacyjna;

— postawa kadry kierowniczej wobec zmian.

W tym obszarze wazna rol¢ odgrywaja wszyscy pracownicy przed-
sigbiorstwa. Szczegdlne miejsce przypisuje si¢ kadrze kierowniczej,
ktora jest swego rodzaju tacznikiem przedsigbiorstwa z otoczeniem,
a takze ksztaltuje stosunki wewnatrz przedsigbiorstwa, spetnia funkcje
przywddcza. Od postawy kadry kierowniczej zalezy rozumienie po-
trzeby zmian przez pozostalych pracownikow. Kadra kierownicza jest
odpowiedzialna za przyszios¢ przedsigbiorstwa, ona okresla misj¢ i cele
firmy oraz strategi¢ dziatania. Wszelkiego rodzaju dzialania, jesli maja
przynies¢ pozadany efekt, powinny znalez¢ poparcie i zrozumienie
u nizszego personelu firmy. Nalezy stworzy¢ takie warunki, aby pra-

12 Ustawa o przedsigbiorstwach panstwowych z 25 wrzeénia 1981 r., Dz. U. Nr 24,
poz. 122; tekst jednolity z dn. 22 lutego 1991 roku, Dz. U. Nr 18, poz. 80, zmiany:
Dz. U. z 1991 roku, Nr 75, poz. 329, Nr 101, poz. 444, Nr 107, poz. 464 z pdzniejszymi
zmianami, Dz. U. z 1991 roku, Nr 60, poz. 253, Nr 111, poz. 480.

13 Ustawa o prywatyzacji przedsigbiorstw pafstwowych z 13 lipca 1990 r., Dz. U.
Nr 51, poz. 298; Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych
z 30 sierpnia 1996 r., Dz. U. Nr 118, poz. 561; Ustawa o restrukturyzacji finansowej
przedsigbiorstw i bankéw z 3 lutego 1993 roku, Dz. U. Nr 18, poz. 12.

'Y A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika.. ., op. cit., s. 24.

15 7. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 130; szerzej na
temat procesu zarzadzania zmianami: tamze, s. 131-141. ’
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cownik czutl si¢ potrzebny, aby integrowat si¢ z firma. Wszystkie te
dziatania sa ukierunkowane na zaspokojenie potrzeb zaréwno dotych-
czasowych, jak i potencjalnych klientéw.

Zarowno czynniki zewngtrzne, jak i wewngtrzne sg istotne dla sku-
tecznosci realizacji programu restrukturyzacyjnego. Sytuacja w wielu
polskich przedsigbiorstwach przedstawia si¢ w sposob zréznicowany.
Przede wszystkim powstaje opdr wobec zmian, gdy zachodzi koniecz-
nos¢ zwolnienia czgsci zatogi. Niektore struktury przedsigbiorstwa staja
si¢ mato podatne na zmiany. Pojawia si¢ zatem problem modernizacji
struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa polskie
czgsto sa zle zarzadzane, niedopasowane do elastycznego zarzadzania.
Nie stuzy temu przestarzala struktura liniowo-produkcyjna'®, dlatego
tez dla wielu firm konieczna jest restrukturyzacja przeprowadzona przy
uwzglednieniu whasciwych strategii czastkowych'”.

Restrukturyzacja przedsigbiorstw oraz gospodarki polskiej na prze-
strzeni tych kilku lat charakteryzowata si¢ kilkoma cechami, ktore
swoje podloze maja w uwarunkowaniach (inaczej mowiac — wymusita
ja sytuacja gospodarcza)'®:

— zostata uwarunkowana historycznie. Wraz z transformacja go-
spodarki wigkszos¢ polskich przedsigbiorstw nie miataby szans
istnienia i konkurowania na rynku bez restrukturyzacji;

— inny charakter i kierunki ma restrukturyzacja na poczatku lat 90.,
odmienne po kilku latach; przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w zlej
sytuacji lub zagrozone upadloscia widzialy w restrukturyzacji
naprawczej jedyne rozwiazanie ich probleméw. W znacznej gru-
pie firm wystapity pozadane efekty procesu, tzn. poprawa sytu-
acji ekonomiczno-finansowej i umocnienie si¢ na rynku. Aby
sta¢ si¢ konkurencyjnym na rynku, przedsiebiorstwa dalej re-
strukturyzowaly sie (restrukturyzacja rozwojowa), ale proces ten
miat inne cele i inny charakter niz na poczatku lat 90.;

— w wyniku dzialan restrukturyzacyjnych przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach zwigkszyla si¢ ich atrakcyjnos¢;

16 W gospodarce rynkowej wykorzystuje si¢ gléwnie takie struktury organizacyjne,
jak dywizjonalna, holdingowa, macierzowa, hybrydowa.

170 strategiach czastkowych pisze B. Petka, Polityka przemystowa..., op. cit.

'8 B. Wawrzyniak, O ocenach restrukturyzacji polskich przedsiebiorstw, ,Ekono-
mika i Organizacja Przedsigbiorstw” 1997, nr 1.
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— restrukturyzacja polskiej gospodarki prowadzona jest bez badz
z niewielkim relatywnie (w stosunku do krajéw Unii Europej-
skiej) wsparciem finansowym ze strony panstwa i migdzynaro-
dowych instytucji finansowych.

3. Etapy procesu restrukturyzacji

Restrukturyzacja jest procesem wielozadaniowym. Prawidlowa re-
alizacja tych zadan wymaga okreslonego harmonogramu dziatan, tzn.
planu i programu restrukturyzacyjnego. Niezaleznie od wielkosci
przedsigbiorstw uklad ramowy takiego programu jest podobny. Réznica
tkwi przede wszystkim w szczegdtowosci opracowania. Przedsigbior-
stwa duze musza uwzglednia¢ wigcej zadan do realizacji, opracowac
bardziej szczegdlowy plan niz przedsigbiorstwa mate. Wieksza jest
odpowiedzialno$¢ kierownictwa za losy firmy. Wazny jest tu aspekt
spoteczny, szczegdlnie w przypadku niepowodzenia takiego procesu.

Program restrukturyzacyjny jest kompleksowym planem dziata-
nia przedsigbiorstwa, tzn. biznes planem'’ danego przedsiewziecia (re-
strukturyzacji). Program restrukturyzacji sktada sie z kilku etapow™:

1. Diagnoza przedsigbiorstwa.

2. Opracowanie wariantow dziatania przedsigbiorstwa, warunkow
ich zastosowania oraz planowanych efektéw, opracowanie wa-
riantéw zmian.

. Wybor wariantu programu restrukturyzacji i jego wdrozenie.

4. Poréwnanie efektéw restrukturyzacyjnych, rzeczywistych z pla-
nowanymi i wskazanie przyczyn wystgpowania roéznic migdzy
efektami planowanymi a rzeczywistymi.

Zastosowanie tej procedury jest niezbedne dlatego, ze moga wysta-

pi¢ tendencje do forsowania zmian pozornych lub ,kosmetycznych”,

W

19 Szerzej na temat biznes planu w pozycjach literatury: W. M. Grudzewski, Biznes
plan podstawowym instrumentem kierowania firmq, Orgmasz, Warszawa 1992;
E. Skrzypek, E. Filar, Biznes plan, Poltext, Warszawa 1996.

20 Opracowano na podstawie: J. Rézanski, A. Sikorski, Proces wieloetapowej re-
strukturyzacji przedsiebiorstwa, [w:] Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie trans-
Sformacji rynkowej, pod. red. R. Borowieckiego, Akademia Ekonomiczna, TNOiK, Kra-
kéw 1994, s. 352-353. :
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w rezultacie utrwalajacych dotychczasowa zla sytuacje ekonomiczno-
-finansowa przedsiebiorstwa. W realizacji jedynie czastkowych zmian,
niepetnych w stosunku do zapisanych w programie, trudno ocenié¢, na
ile wystapienie niedostatecznych efektow restrukturyzacji wynika z
czastkowej realizacji tego programu, na ile zas z nietrafnosci przyjetych
zatozen lub btedow popetnianych przy realizacji programu. Dlatego tez
w kazdym etapie programu powinna by¢ mozliwos$¢ powrotu do po-
przedniego etapu celem weryfikacji przyjetych zalozen, weryfikacji,
ktdrej konieczno$¢ mogla uzewnetrznié si¢ dopiero na dalszych etapach
programu®',

4. Kierunki i sposoby restrukturyzacji

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z réznymi podziatami
restrukturyzacji. Restrukturyzacj¢ przedsigbiorstw dzieli si¢ na przed-
miotows i podmiotowsa”*. Restrukturyzacja przedmiotowa dotyczy
zmian strukturalnych i zwigzanych z nim strategii czastkowych w ob-
szarze techniki i technologii.

Rozwdj techniki i technologii §wiadczy o pozycji i wartosci przed-
sigbiorstwa. Aby podnies¢ poziom konkurencyjnosci swoich wyrobow,
przedsigbiorstwo powinno zastosowac ulepszenia techniczne lub mar-
ketingowe w ich produkcji. Do czynnikéw wplywajacych na restruktu-
ryzacje przedmiotowa nalezy zaliczy¢™:

— ograniczenie inwestowania w niedostatecznie rentowna dziatalnosc;

— zlikwidowanie inwestycji, ktore nie przynosza dochodu;

— unikanie cen obrachunkowych, nie bedacych cenami rynkowymi;

— wylaczenie tych funkcji ustugowych, ktére nie sa oparte na ce-

nach rynkowych i nie maja znaczenia strategicznego.

Restrukturyzacja podmiotowa natomiast dotyczy zmian struktu-
ralnych zwiazanych z przeksztalceniami prawno-organizacyjno-

21 . Rézaniski, A. Sikorski, Proces wieloetapowej restrukturyzacji.. ., op. cit., s. 352.

22 B, Petka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa przemystowego, cz. 1, Orgmasz,
Warszawa 1994, s. 7.

B R, Biihner, Strategie und Organisation Neuere Entwicklungen, ,Zeitschrift Fiih-
rung Organisation” 1989, No. 4, s. 225, za: B. Petka, Restrukturyzacja przedsiebior-
stwa..., op. cit., s. 15.
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-ekonomicznymi i realizowanych za pomoca strategii czastkowych
w obszarze organizacji i zarzadzania ekonomiki i rynku. Zmiany za-
chodzace w wyzej wymienionych obszarach rzadko wystepuja nieza-
leznie od siebie, w sposob oderwany. Najczesciej mamy do czynienia z
fancuchem zmian w istniejacej strukturze przedsigbiorstwa celem po-
prawy efektywnosci gospodarowania.

W zakresie procesu restrukturyzacji wyrdznia si¢ zazwyczaj na-
stepujace kierunki**:

— restrukturyzacj¢ organizacyjna;

— restrukturyzacje techniczna;

— restrukturyzacje finansowa;

— restrukturyzacje wiasnosciowa.

Restrukturyzacja organizacyjna

Restrukturyzacja organizacyjna jest taka modyfikacja struktury
organizacyjnej, ktora podnosi sprawnos¢ i efektywnos¢ dziatania oraz
lepiej dostosowuje do nowych warunkéw funkcjonowania. Obejmuje
ona przede wszystkim®”:

— modyfikacje ramowej struktury organizacyjnej;

— wyrazne rozdzielenie dziatalnosci podstawowe;j, produkcyjnej od

nieprodukcyjnej;

— wydzielenie jednostek i komoérek organizacyjnych i tworzenie

odrebnych podmiotéw gospodarczych;

— roznicowanie statusu komorek i jednostek organizacyjnych i po-

wotywanie samodzielnych jednostek biznesu;

2 D. Teresiniski, Cztery kierunki restrukturyzacji, ,,Przeglad Organizacji” 1997, nr 6,
s. 3-5. W literaturze mozna spotkac si¢ z czgsciowo zmienionym podzialem kierunkdow.
Na przyktad J. L. Czarnota wyrdznia szes$¢ kierunkdw, takich jak: restrukturyzacja finan-
sowa, majatkowa, zatrudnienia, organizacji i zarzadzania, marketingu, techniczno-
technologiczna (por: J. L. Czarnota, Ksztattowanie programow restrukturyzacji w jedno-
osobowych spotkach Skarbu Parnstwa, [w:] Restrukturyzacia w procesie przeksztatcen
i rozwoju. .., op. cit., s. 219); Z. Sapijaszka wyrdznia trzy kierunki (wymiary) restruktury-
zacji: restrukturyzacj¢ zakresu dzialania, organizacyjna, finansowa (w tym wilasnoscio-
wa). Nowoscia w literaturze polskiej jest zastosowanie okreslenia funkcjonujacego
w krajach rozwinigtych, restrukturyzacja zakresu dziatania zaliczanego do restrukturyzacji
organizacyjnej. Por.: Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa,..., op. cit., s. 44-74.

B A Nalepka, Procedura przygotowania restrukturyzacji organizacyjnej przedsie-
biorstwa, [w:] Restrukturyzacja w procesie przeksztatcen i rozwoju,. .., op. cit., s. 228.
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— zmiang profilu dzialania i dywersyfikacja dziatalnosci;

— racjonalizacje struktury organizacyjnej (w tym redukcje zatrud-
nienia);

— racjonalizacj¢ organizacji procesu zarzadzania;

— modyfikacje procedur planowania (formutowanie strategii dzia-
lania);

— nowoczesne uksztaltowanie powiazan zewngtrznych i orientacje
na klienta;

— zmiany w kulturze organizacyjnej, obejmujacej postawy, zacho-
wania, normy, wyznawanie pewnych wartosci, styl komuniko-
wania si¢, formy spotkan.

Podstawe prawng dla restrukturyzacji organizacyjnej w Polsce sta-
nowi ustawa o przedsigbiorstwie panstwowym. Dokonujac dziatan
restrukturyzacyjnych, przedsigbiorstwa na niej si¢ opieraja. Ten kieru-
nek w procesie restrukturyzacji odgrywa istotna rolg. Firmy sa zmuszo-
ne do gruntownej przebudowy struktury organizacyjnej celem dostoso-
wania jej do wymogdéw gospodarki rynkowe;.

Restrukturyzacja organizacyjna jest najtrudniejszym obszarem w re-
alizacji catego procesu. Tu rodzi si¢ najwigcej problemow i tu najtrud-
niej osiagnaé sukces. Prowadzone w jej ramach dziatania powoduja
najwigcej niezadowolenia wérdd zalogi, zwlaszcza jesli chodzi o reduk-
cj¢ zatrudnienia, zmiang¢ stanowisk pracy i inne. Powoduja one rowniez
pewnga dezorganizacj¢ w powiazaniu firmy z otoczeniem, a jest to new-
ralgiczny obszar funkcjonowania firmy. Odbudowa wigzi z otoczeniem
jest zawsze kosztowna ze wzgledu na czas i pieniadze®. Ten wymiar
restrukturyzacji rzadko wystepuje jako oddzielne zjawisko, czgsto to-
warzyszy innym kierunkom®’.

Restrukturyzacja organizacyjna przedsigbiorstw w Polsce jest realizo-
wana oddolnie (w ramach wewngtrznych programdéw restrukturyzacyj-
nych) i odgérie w ramach polityki przemystowej (gospodarczej) dla sek-
toréw: gdrniczego, hutniczego, energetycznego, przemystu zbrojeniowego,
cukrowego, chemicznego, naftowego, farmaceutycznego, przez powotanie
w wiekszosci z nich holdingdw w celu podniesienia konkurencyjnosci.

26 7. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 70.
77 EH. Bowman, H. Singh, Corporate Restructuring. Reconfiguring The Firm,
»Strategic Management Journal” 1993, Vol. 14, s. 5-14.
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Restrukturyzacja finansowa

Restrukturyzacja finansowa jest kolejnym kierunkiem zwigzanym
z procesem restrukturyzacji. Najczesciej uzupetnia restrukturyzacje
organizacyjng. Charakter restrukturyzacji finansowej w Polsce jest
nieco odmienny niz w krajach zachodnich. Podtoze prawne do jej reali-
zacji stanowily ustawy: o komercjalizacji i prywatyzacji przedsig-
biorstw panstwowych, o restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw
i bankow oraz prawo o postgpowaniu uktadowym z 1934 r. Najczgsciej
wykorzystywano ustawe o restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw
i bankéw, ktora obowiazywata od 23 lutego 1993 r. przez trzy lata™.

Gléwnym zadaniem restrukturyzacji finansowej jest poprawa bie-
zacej ptynnosci finansowej poprzez redukcj¢ zadtuzenia w znacznej czg-
$ci i roztozenie nie sptaconej kwoty na raty na dogodnych warunkach.

Proces restrukturyzacji finansowej moze by¢ przeprowadzony za
pomoca jednego z narzedzi, takich jak: ugoda bankowa, postgpowa-
nie ugodowe, nabycie wierzytelnosci, konwersja wierzytelnosci na
akcje, umowa cywilnoprawna, postepowanie upadlo$ciowe lub ich
kombinacji, np. ugody bankowej z umowa cywilnoprawna, nabycie
wierzytelno$ci z konwersja wierzytelnosci na akcje, postepowanie
ukladowe z umowg cywilnoprawng®.

28 Ustawa o restrukturyzacji finansowej przedsicbiorstw i bankéw z 3 lutego 1993 roku,
Dz. U. Nr 18, poz. 82.

¥ 7. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa,..., op. cit., s. 82. Postgpowanie
uktadowe prowadzi sad na wniosek wierzycieli. Jego celem jest redukcja zadluzenia i ztago-
dzenie warunkéw splaty reszty dtugéw wobec wierzycieli przez odroczenie splaty diugéw,
roztozenie na raty, umorzenie przy réwnoczesnym roztozeniu pozostalej cz¢sci na raty.

Postgpowanie uktadowe i bankowe postgpowanie ugodowe miaty na celu stworzenie szans
rozwoju dla przedsigbiorstw, ktore stracity rownowagg finansowa, ale sg zdolne, dzigki pomo-
cy z zewnatrz, do wydzwignigcia si¢ z takiej sytuacji. Firmy przystgpujace do postgpowania
uktadowego i ugodowego sa zobowiazane do przygotowania programu naprawczego.

Postgpowanie upadlosciowe ma zastosowanie, gdy przedsigbiorstwo zaprzestato ptace-
nia dlugdw w sposob trwaly oraz gdy zobowiazania przekroczyly warto$¢ jego majatku.
Polega ono na sprzedazy mienia w czgsci lub calosci nowym wiascicielom i zaspokojenie
wierzycieli w kolejnosci ustawowej. Powstaja jednostki produkcyjne zrestrukturyzowane
majatkowo, finansowo i organizacyjnie.

Umowa cywilnoprawna z wierzycielami ma na celu réwniez zmniejszenie zadtuzenia
i ztagodzenie zadluzenia. Takie formy restrukturyzacji finansowej sg stosowane odnosnie do
przedsigbiorstw panstwowych lub jednoosobowych spotek SP. Por.: M. Sierpinska, Skutki
restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw w gospodarce polskiej, [w:] Restrukturyzacja
przedsiebiorstw w procesie transformacji rynkowej. . ., op. cit., s. 161-162.
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Ustawa o restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw i bankow do-
tyczyla przedsigbiorstw panstwowych, jednoosobowych spotek Skarbu
Panstwa i przewidywata zamiane czg¢sci lub catosci wierzytelnosci na
akcje w spodtce powstalej z przeksztalcenia przedsigbiorstwa panstwo-
wego, dostarczenie dtuznikowi nowych kredytow lub gwarancji oraz
dokapitalizowanie bankéw™.

W krajach zachodnich zakres dziatania restrukturyzacji finansowej
jest inny. Dotyczy ona zmiany struktury i/lub wlasnosci. Podejmowana
jest najczesciej na skutek wystapienia w firmie nadmiernej ilosci nie-
wykorzystanej gotowki oraz niewlasciwego zarzadzania firma. ,,Re-
strukturyzacja finansowa wiaze si¢ przewaznie z wysokim zadtuzeniem
firmy. Podstawowym celem jej jest przesuniecie nadmiernej gotowki
z rak kadry kierowniczej do rak akcjonariuszy”'. Do podstawowych
form restrukturyzacji finansowej nalezy wykup firmy, wspierana
rekapitalizacja, wykupowanie akcji z rynku wsparte dlugiem
i ESOP - akcjonariat pracowniczy™".

Procesowi wykupu firmy przez grup¢ inwestorow z zewnatrz lub
kadre kierownicza towarzyszy z reguly znaczny wzrost zadtuzenia fir-
my. Jest to dlug zaciagany na zakup firmy, ktéry podlega sptacaniu
z przysztych jej zyskow.

Wspierana rekapitalizacja, giéwnie firm publicznych, ma na celu
zwigkszenie zakresu posiadania akcji firmy przez jej kierownictwo. Ta
forma restrukturyzacji finansowej firmy réwniez przyczynia si¢ do
wzrostu jej zadluzenia, przy czym po transakcji firma nadal utrzymuje
charakter publiczne;.

Trzecia forma restrukturyzacji finansowej (odkupywanie akcji
z rynku) dotyczy gtéwnie spotek o wysokich zasobach wolnej gotowki
i ograniczonych mozliwosciach wzrostu. Firma zaciaga kredyt, ktory
wraz z wlasng gotdwka przeznacza na zakup akcji firmy na rynku.
Transakcja ta jest traktowana gldwnie jako obrona przez przejgciem.

3 Szerzej na temat restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstw i bankéw: A. Par-
fienowicz, J. Zebrowski, Restrukturyzacja finansowa bankéw i przedsiebiorstw, CIM,
Warszawa 1993.

31 7. Sapijaszka, Dylematy i perspektywy restrukturyzacji przedsigbiorstwa, [w:]
Restrukturyzacja w procesie przeksztatcen.. ., op. cit., s. 211.

32 Szerzej na temat form restrukturyzacji finansowej stosowanych w krajach za-
chodnich w: Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. ..., op. cit., s. 55-69.
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Akcjonariat pracowniczy (ESOP) — jest zar6wno metoda prywaty-
zacji, jak i technika restrukturyzacji finansowej. Prowadzi on bowiem —
droga przekazania po uplywie pewnego czasu catosci lub czgsci firmy
w rece pracownikéw — do zmiany struktury kapitalowej i wlasnoscio-
wej przedsigbiorstwa’.

Restrukturyzacja techniczna

Restrukturyzacja techniczna polega na dopasowaniu proceséw
produkcyjnych do rachunku ekonomicznego. Do takich dziatan na-
lezy zmniejszenie materialochtonnosci i energochtonnosci produkc;ji.
Rownorzgdnym zadaniem restrukturyzacji technicznej jest zapewnienie
elastyczno$ci w reagowaniu na zapotrzebowanie rynku™*.

W jej ramach firmy daza do zdobycia certyfikatu ISO poprzez
wprowadzenie szeregu zmian w technologii, a takze w zarzadzaniu.
Restrukturyzacja techniczna dotyczy unowoczesnienia technologii, gdy
zachodzi taka koniecznos¢ i jest to finansowo wykonalne.

Restrukturyzacja wlasnosciowa

Zakres dzialan w ramach restrukturyzacji wlasnosciowej reguluje usta-
wa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw z 30 sierpnia 1990
roku®® oraz ustawa o Narodowych Funduszach Inwestycyjnych (NFD)™.

Podstawowym celem prywatyzacji jest poprawa efektywnosci dzia-
fania przedsigbiorstw i calej gospodarki. Zatem jest to cel spojny z ce-
lem restrukturyzacji. Rowniez jednym z gléwnych zadan NFI jest wia-
$nie restrukturyzacja przedsigbiorstw. W tym wzgledzie funkcjonuja
w gospodarce nastgpujace formy prywatyzacyjne:

— kapitalowa — skladajaca si¢ z dwoch etapow: komercjalizacji

i prywatyzacji poprzez sprzedaz akcji/udziatéw przedsigbiorstwa
lub wniesienie akcji/udziatéw do NFI w celu ich prywatyzacji
oraz komercjalizacji z konwersja wierzytelnosci (przeksztatcenie

3 Por.: Z. Sapijaszka, Dylematy i perspektywy restrukturyzacji..., op. cit., s. 209.

3 D. Teresinski, Cztery kierunki restrukturyzacji..., op. cit.

35 Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji, Dz. U. z 1996 roku, Nr 118, poz. 561.

36 Ustawa o Narodowych Funduszach Inwestycyjnych, Dz. U. z 1993 roku, Nr 44,
poz. 202.
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przedsigbiorstwa w spoilke z o.0. z udzialem Skarbu Panstwa
i wierzycieli)'’;

— likwidacyjna — skladajaca si¢ z dwoch procedur przeksztatce-
niowych: likwidacji w celu prywatyzacji poprzez oddanie do od-
platnego korzystania catosci lub zorganizowanych czgsci, sprze-
daz lub wniesienie przedsigbiorstwa do spotki oraz likwidacji
upadiosciowej z powodu ztej kondycji ekonomicznej;

— program sprzedazy akcji spotek w trybie publicznego przetargu,
w ktérym Skarb Panstwa reprezentuje Minister Skarbu Panstwa **;

— kontrakty menedzerskie — zasada ich funkcjonowania polega na
tym, ze organ zalozycielski na podstawie umowy powierza osobie
prawnej lub fizycznej zarzadzanie przedsigbiorstwem. Zarzadca
zobowiazuje si¢ do sporzadzenia programu restrukturyzacji, a na-
stepnie po akceptacji przez organ zalozycielski do jego wdrozenia.

5. Procesy restrukturyzacji w wybranych przedsie-
biorstwach bialostockich nalezacych do NFI

Do Programu Powszechnej Prywatyzacji (PPP) z regionu péinocno
-wschodniej Polski zostalo wilaczonych dobrowolnie 13 przedsig-
biorstw. Tabela 1 przedstawia rozmieszenie tych firm. Przystepujac do
PPP przedsigbiorstwa liczyly przede wszystkim na fachowa pomoc ze
strony NFI, poniewaz do ich gtéwnych zadan nalezaly m.in. restruktu-
ryzacja i modernizacja przedsigbiorstw, ulatwienie dostepu do korzyst-
nych kredytéw i nowoczesnej technologii.

37 Do korica 1997 roku nie powstala jeszcze taka spotka.

% Do konica 1997 roku tq $ciezka sprzedano 25 spoétek. W dwoch spotkach z regionu
poinocno-wschodniego, obejmujacego’ swym zasiggiem wojewddztwa: bialostockie,
tomzynskie, suwalskie, zostala sprzedana okreslona pula akcji (Fabryka Przyrzadow
i Uchwytéw ,,Bison-Bial” S.A. w Bialymstoku pakiet 53% akcji oraz Kolejowe Zaktady
Konstrukeji Stalowych i Urzadzen Dzwigowych S.A. w Biatymstoku pakiet 70% akcji).
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Tabela 1. Rozmieszczenie przedsigbiorstw nalezacych do NFI

w regionie
Wojewddztwo | Liczba przedsigbiorstw Siedziba
Biatostockie 9 8 miasto Bialystok, 1 Sokoétka
Lomzynskie 2 Lomza, Grajewo
Suwalskie 2 Elk, Gizycko
Razem 9

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z tabeli wynika, ze zdecydowana wigkszos¢ (8 przedsigbiorstw,
czyli 61,5% ogdtu) ma swoja siedzib¢ w Bialymstoku. Wsrdéd tych 13
firm jedna, Przedsigbiorstwo Spozywcze ,,CHLODNIA ELK” S.A,
zostata postawiona w stan upadtosci. III NFI jako fundusz wiodacy tej
spotki zdecydowal o ogloszeniu upadlosci, gdyz program naprawczy
nie przyniost oczekiwanych rezultatdéw, a znaczne dofinansowanie
spoiki odbyloby sie kosztem pozostatych.

Przedsigbiorstwa nalezace do NFI prowadza zr6znicowang dziatalnosé,
przede wszystkim produkcyjna. Stad wynika problem dokonania ogdlnej
charakterystyki 13 przedsigbiorstw. Wsrdd nich dominuja firmy z branzy
widkienniczej (3 przedsigbiorstwa) i drzewnej (3 przedsigbiorstwa).

Ze wzgledu na dostgpnos¢ informacji celowo zostaly dobrane trzy
przedsigebiorstwa wedlug EKD z dziatlu produkcja drewna i wyrobow z
drewna, aby mozna bylo je porownac. Do tych przedsigbiorstw zalicza
si¢ Zaktady Ptyt Widrowych Grajewo S.A. (ZPW Grajewo), Stolbud
Sokotka S.A., Zaklady Przemystu Sklejek Biatystok. W tabeli 2 za-
mieszczone sa podstawowe dane o przedsigbiorstwach.

Do opracowania zagadnienia postuzyly informacje zawarte w pro-
spektach emisyjnych NFI, wywiad, kwestionariusz ankietowy. Celem
tego opracowania jest préba odpowiedzi na pytania:

1. Jakich obszaréw dziatalnosci dotyczyly procesy restrukturyza-

cyjne rozpoczgte we wspdtpracy z wiodacym NFI?

2. Czy przyczynily si¢ one do poprawy efektywnosci i sprawnosci

dziatania?

56




Tabela 2. Podstawowe dane o badanych przedsigbiorstwach

Przedmiot dzia-
lalnosci

dobnych oraz ich

stolarki budowla-

Zaklady Piyt Zaktady Stolarki |Zaklady Przemyshu
Nazwa firmy Wiérowych Gra- | Budowlanej Stol- | Sklejek w Biatym-
jewo S.A. bud Sokotka S.A. stoku S.A.
Data zalozenia 1974 1969 1919
Liczba zatrudnio- 365 (¢rednia
nych na dzien 972 (duza firma) | 947 (duza firma) firma)
30.06.1996
produkcja wyro- | dziatalno$¢ pro-
béw z drewna dukcyjna i han-
i ptyt drewnopo- | dlowa w zakresie | produkcja sklejki

o wysokiej jako-

uszlachetnianie, nej oraz innych $ci
dziatalno$¢ han- | wyrobow i ushug
dlowa z drewna
Struktura organi- | jednozaktadowe | jednozaktadowe | jednozakiadowe
zacji dzialania przedsigbiorstwo | przedsigbiorstwo | przedsigbiorstwo
Przynaleznog$¢ XV NFI Hetman | XIV NFI Zachodni | IV NFI Progres

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie prospektow emisyjnych i badan

ankietowych.

Rynek stolarki budowlanej, a takze plyt wiérowych i sklejki prze-

zywa w latach 1993-1997 znaczne ozywienie. Produkcja stolarki bu-
dowlanej, ptyt i sklejki ma charakter wzrostowy. Swiadczy o tym dy-
namika produkcji wyrobéw zamieszczona w tabeli 3.

Wzrost produkcji podyktowany jest m.in. rozwojem budownictwa
mieszkaniowego, wigksza chlonnoscia rynku, rosnacym eksportem
przemystu meblarskiego do krajow Unii Europejskiej i krajow WNP
oraz zasadnicza zmiang jakosci oferowanych okien i drzwi. Gléwnym
obszarem dziatania we wszystkich tych przedsigbiorstwach jest rynek
krajowy. Tworza one wilasng sie¢ dystrybucyjna.
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Tabela 3. Produkcja wyrobdw i jej dynamika w branzy drzewnej w latach 1993-1996

Lata
1993 1994 1995 1996
Wyréb 1992 Dynamika Dynamika Dynamika Dynamika
Wartosé | w % 1992 | Warto$¢ | w % 1993 | Wartos¢ | w % 1994 | Wartos¢ | w % 1995
=100 =100 =100 =100

Plyty widrowe (tys. m3) 1007,7| 1128,6 111,9| 1335,8 118,4| 1537,6 115,1| 1747,1 113,6
Sklejka (tys. m3) 106,8 101,4 94,9 113,2 111,4 113,9 100,6 111,9 98,2
Stolarka (tys. m2) 3841,2| 4858,0 126,5| 5509,1 113,2| 6483,3 117,9 6975 107,6

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: T. Stasiuk, Przemyst plyt widrowych i sklejek w Polsce, ,,Gospodarka”
1998, nr 3(210), s. 16 oraz M. Ziach, Rynek stolarki budowlanej, ,,Gospodarka” 1998, nr 9(216), s. 19.

Zdigitalizowano i udostgpniono w ramach projektu pn.
Rozbudowa otwartych zasobow naukowych Repozytorium Uniwersytetu w Bialymstoku - kontynuacja,
dofinansowanego z programu ,,Spofeczna odpowiedzialno$¢ nauki” Ministra Edukacji i Nauki
na podstawie umowy BIBL/SP/0040/2023/01




Wymienione przedsigbiorstwa, a w szczegdlnosci ZPW Grajewo
1 Stolbud Sokoétka, naleza do czolowych producentdéw w branzy drzew-
nej i posiadaja znaczny udziat w rynku ze wzgledu na wysoka jako$¢
produktoéw finalnych. Ich udziat w rynku krajowym jest nastepujacy:

— ZPW Grajewo - 20,0%,

— Stolbud Sokétka — 17,4%,

— Sklejki Biatystok — 11,0%.

W branzy drzewnej wystgpuje znaczna sezonowos¢ produkcji. Naj-
nizsze wartosci produkcji wystepuja w miesigcach wiosenno-letnich.
Staba strong w funkcjonowaniu tych firm jest uzaleznienie od strate-
gicznego dostawcy — przedsigbiorstwa Lasy Panstwowe, ktory pokrywa
50-70% zapotrzebowania. W ostatnich latach odnotowano silne waha-
nia cenowe surowca (wzrost o ok. 60% cen drewna). Firmy zostaty
zmuszone do podniesienia cen na swoje wyroby, jednak w obawie
przed utrata klienta ich ceny rosty wolniej niz zwyzki cen drewna.

Podstawa do oceny efektywnosci gospodarowania sa osiagnigte
przez podmioty wielkosci ekonomiczne, takie jak przychody ze sprze-
dazy produktéw i ustug oraz wyniki finansowe. Biorac pod uwage lata
1995-1997 nalezy stwierdzi¢, ze w badanych firmach przychody ze
sprzedazy mialy tendencj¢ wzrostowa. Wskazniki rentownosci ksztal-
tuja si¢ powyzej przecigtnych w dziale produkcja wyrobdéw z drewna.
W tym dziale wskazniki rentownosci obrotu netto ksztaltuja si¢ naste-
pujaco: w 1995 roku 3,3, w 1996 roku 1,7. W roku 1996 wskaznik
rentownos$ci wykazuje znaczna tendencj¢ spadkowa. Gtowna przyczyna
spadku tego wskaznika tkwi w znacznej zwyzce surowca do produkcji.
Producenci za$ nie podnosili cen wyrobéw w takim tempie w obawie
przed utrata czgsci rynkéw zbytu.

Poréwnujac dynamikg¢ wskaznikéw finansowych wybranych firm
obserwuje sie spadek, a nastepnie wzrost w 1997 roku®. Przyczyna
zaistnienia takiej sytuacji w branzy drzewnej byt szybszy wzrost kosz-
tow wytwarzania niz cen produktow. W jednym z przedsigbiorstw
(Stolbud Sokoétka) dziatania podjgte na ptaszczyznie finansowej dopro-
wadzity do wzrostu przychodéw finansowych. Przy spadku kosztéw ich
uzyskania przyczynity si¢ rowniez do wzrostu wskaznikéw rentowno-

¥ Firmy nie ujawnity danych liczbowych dotyczacych roku 1997, natomiast w an-
kietach stwierdzity, ze osiagngty dodatni wynik finansowy.
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Sci. Mniej korzystnie przedstawia si¢ sytuacja trzeciej spotki: Zaktadow
Przemystu Sklejek w Bialymstoku. Wypracowata ona dodatnie wyniki
finansowe, jednak ich poziom jest nizszy.

W tabeli 4 przedstawione sa wskazniki rentownosci omawianych

przedsigbiorstw.

Tabela 4. Wskazniki rentownos$ci w latach 1995-1996

Nazwa firmy
Wyszczegdlnienie ZPW Stolbud Sklejki

Grajewo Sokotka” Biatystok
Przychody ze sprzedazy 1995 195 730,0 76 880,0 -
1996 | 236 300,0 34 562,4 30 300,0
Wynik finansowy brutto 1995 22 134,0 5742,1 -
1996 27 900,0 19352 1270,0
Wynik finansowy netto 1995 12 379,0 2 993,6 -
1996 16 250,0 1051,2 950,0
Rentowno$é obrotu brutto™ 1995 11,3 7,5 -
1996 11,8 5,6 4,2
Rentownosé obrotu netto™ 1995 6,3 39 -
1996 6,9 3,1 3,1

Uwaga: ,—" oznacza brak danych ze wzgledu na nieujawnienie ich przez firmeg.

" Dane liczbowe dotyczace przychodéw netto ze sprzedazy towaréw i produk-
tow oraz zyski brutto i netto dla roku 1996 dotycza okresu 01.01. — 30.06.1996.
™ Wskaznik rentownosci obrotu brutto to relacja wyniku finansowego brutto
do przychoddéw ze sprzedazy.
™" Wskaznik rentownosci obrotu netto to relacja wyniku finansowego netto do
przychodéw ze sprzedazy.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie prospektow emisyjnych: NFI Het-
man, s. 99, Zachodni NFI, s. 111 oraz T. Stasiuk: Przemyst piyt widrowych
i sklejek w Polsce..., op. cit., s. 17.

Firmy te realizuja przede wszystkim szereg przedsiewzigé¢ inwesty-
cyjnych, gléwnie o charakterze modernizacyjno-odtworzeniowym oraz
decyduja si¢ na zakup nowoczesnych maszyn i urzadzen (technologii)
w celu podniesienia jakosci wyrobow. Inwestycje sa gtéwnie finanso-
wane ze srodkdw wiasnych oraz z pomoca kredytu. Np. ZPW Grajewo
przeprowadzily publiczna emisj¢ akcji w celu pozyskania kapitatu nie-
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zbednego do czgsSciowego sfinansowania inwestycji. Firma ta uzyskata
certyfikat ISO 9002 za dobra organizacj¢ pracy. Rowniez Stolbud So-
kotka przygotowuje si¢ do wprowadzenia systemu zarzadzania jakoscia
wedtug standardu ISO 9002. Dziatania w tym kierunku zadeklarowaty
takze Zaktady Przemystu Sklejek w Bialymstoku.

Najmniejszy wachlarz prac w zakresie restrukturyzacji ze strony
NFI wystepuje w najstabszej z omawianych trzech spdlek (Zaktady
Przemystu Sklejek w Biatymstoku). Tu dziatania ograniczyly si¢ do
organizowania stuzb marketingowych (niewatpliwie bardzo istotnego
elementu w gospodarce rynkowej), doradztwa w zakresie biezacej
dziatalnosci, a takze szkolen przede wszystkim dla kadry kierownicze;j.
Dziatania te nie sa wystarczajace do umocnienia i dynamicznego roz-
woju firmy, gdyz ma ona przejsciowe klopoty finansowe. Zamierzenia
odnosnie do wejscia na rynek pozagietdowy okazaty si¢ przedwczesne.

Od momentu uzyskania udziatu przez NFI w kapitale akcyjnym
spotek (ZPW Grajewo S.A. i Stolbud Sokotka S.A.) wprowadzono w
zakresie organizacji i zarzadzania takie dziatania, jak umocnienie za-
rzadu spotki poprzez utworzenie stanowiska dyrektora finansowego.
Dzialalnos¢ spdtek oparto na planowaniu strategicznym i systemie bu-
dzetow rocznych. Dokonano reorganizacji struktury organizacyjne;j.

Mimo podjetych dziatan restrukturyzacyjnych, ktore przyniosty w
roku 1997 i pierwszej potowie 1998 roku wzrost podstawowych wiel-
kosci ekonomicznych, firmy musiaty w drugiej polowie roku skorygo-
wac zaplanowane wyniki. Przyczyng zahamowania sprzedazy towaréw
byl kryzys gospodarczy w WNP. Wyroby tych przedsigbiorstw m.in.
tam byly sprzedawane.

Sytuacja kadrowa na przestrzeni kilku lat charakteryzowata si¢ duza
stabilnoscia, szczegdlnie w ZPW Grajewo i Stolbud Sokdtka. Liczba za-
trudnionych prawie nie ulegta zmianie od 1994 roku. Mialy miejsce prze-
sunigcia kadrowe wewnatrz przedsigbiorstwa. Jednak w najblizszym cza-
sie z powodu zakupu nowszych technologii oraz kryzysu gospodarczego w
WNP firmy zamierzaja zmniejszy¢ zatrudnienie o 100-150 pracownikéw.

W celu dokladniejszego przedstawienia dziatan restrukturyzacyj-
nych zaprezentowano przyklad przedsigbiorstwa X*.

“ przedsigbiorstwo nie zgodzito si¢ na ujawnienie nazwy.
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Przedsigbiorstwo X nalezy do branzy drzewnej. W koncu 1991 roku
zostato skomercjalizowane w ramach Programu Powszechnej Prywaty-
zacji. W 1995 roku akcje spdtki zostaty wniesione do Narodowych
Funduszy Inwestycyjnych. Akcje znajduja si¢ w rgkach Skarbu Pan-
stwa, NFI oraz osé6b fizycznych, ktorymi sa przewaznie pracownicy.

W zakresie restrukturyzacji ulegla zmianie struktura organizacyjna.
Najistotniejszymi zmianami byto utworzenie pionu finansowego, reor-
ganizacja istniejacych piondw, oddzielenie funkcji cztonkéw zarzadu
od funkcji dyrektoréw poszczegdlnych pionéw oraz stworzenie, obok
podleglosci stuzbowej, nowego rodzaju podlegtosci — podlegtosci funk-
cjonalnej w zakresie systemu jakosci, z jednoczesnym powotaniem
pelnomocnika zarzadu ds. jakosci podlegtego dyrektorowi naczelnemu.
Dzialania te byly podyktowane checia uzyskania certyfikatu ISO 9002.

Dziatalno$¢ pionu marketingu i sprzedazy, sktadajacego si¢ wylacz-
nie z dzialu marketingu i sprzedazy oraz wyrobow gotowych, dotyczyta
gldwnie zbytu wyrobdw gotowych. W starej strukturze do tego pionu
nalezaly jeszcze dziaty zaopatrzenia i transportu.

Nowo utworzony pion finansowy sktada si¢ z dziatu finansowego,
sekcji kosztowo-materialowej, sekcji rachuby ptac i nowo powolanych
dzialéw kontrolingu i analiz oraz sekcji ewidencji i windykacji nalez-
nosci i sekcji informatyki. Dzialania te mialy na celu usprawnienie
pracy tego pionu, dostosowanie go do potrzeb sprawniejszego podej-
mowania decyzji przez kadre zarzadzajaca.

Firma swoim zasiggiem obstuguje gléwnie rynki w regionie p6inoc-
no-wschodnim, a takze w wojewodztwie warszawskim, krakowskim,
radomskim oraz rynki krajow WNP. Kryzys gospodarczy majacy miej-
sce w krajach WNP dotknal réwniez przedsigbiorstwo X, co spowodo-
wato spadek prognozowanej wartosci przychodoéw ze sprzedazy towa-
réw i ushug.

Firma nie zdofata pozyska¢ rynkéw zachodnich, co niewatpliwie
jest dos¢ istotnym zagrozeniem dla wzrostowej tendencji sprzedazy. Na
przestrzeni lat 1995-1996 wyniki ekonomiczne wykazuja rosnaca dy-
namike. W 1997 roku w poréwnaniu z 1996 rokiem nastapil realny
wzrost zysku netto o 6%, aktywdéw netto o 2,9%, wskaznikow rentow-
nosci brutto o 1,9%, netto o 2,8%.

W zakresie restrukturyzacji technicznej nalezy wymieni¢ dziatania
zmierzajace do zdobycia certyfikatu ISO. Spoétka uzyskata za swoje
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wyroby pozytywna ocen¢ badan Niemieckiego Instytutu Techniki
Okiennej Rosenheim.

Realizowano szereg inwestycji gldwnie o charakterze moderniza-
cyjnym i odtworzeniowym. Naleza do nich: budowa nowoczesnego
magazynu oraz zakup nowoczesnych maszyn i urzadzen przeznaczo-
nych do podniesienia jakosci produkc;ji.

Firma realizuje restrukturyzacj¢ rozwojowa, totez nie wystapily
dziatania w obszarze restrukturyzacji finansowej. Wspdtpraca firmy
zarzadzajacej i zarzadu spotki zmierza do wzmocnienia potencjatu eko-
nomicznego i rynkowego przedsigbiorstwa X.

Reasumujac, dobra sytuacja ekonomiczna i pozytywne tendencje
wzrostowe w ostatnich latach pozwalaja spodziewaé si¢ dynamicznego
rozwoju przedsigbiorstwa w przysztosci. Celem firmy jest zwigkszenie
obecnosci na rynku krajowym oraz wzrost sprzedazy eksportowej. Po-
czynione zmiany w przedsigbiorstwie umocnily jego pozycj¢ rynkowa.
Prowadzone dziatania zmierzajace do dostosowania si¢ do potrzeb
klientow, podniesienie jakosci $wiadczonych ustug i oferowanych wyro-
béw, zwigkszenie elastycznosci, stopnia dywersyfikacji i specjalizacji
powoduja, ze firma jest powaznym konkurentem dla innych producen-
tow. Realizowany proces restrukturyzacyjny spetnit wigc swoje zadanie.

W  sprywatyzowanych przedsiebiorstwach prowadzono glebsze
zmiany dostosowawcze. Firmy czgsciej wdrazaly programy restruktu-
ryzacyjne, korzystajac przede wszystkim z wewnetrznych zrédet finan-
sowania, a nie zewngtrznych. Stabta pozycja zwiazkéow zawodowych,
wzrosta za$ pozycja osob zarzadzajacych. Zaobserwowano pozytywne
zmiany w systemie zarzadzania, migdzy innymi takie, jak wyzsza
sktonnos¢ do korzystania w procesach decyzyjnych z fachowego do-
radztwa, ostabienie pozycji organizacji pracowniczych.
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