Andrzej JEDRUCHNIEWICZ*
Restrukturyzacja przedsiebiorstw przemyslu spozywczego

Wprowadzenie

W 1990 roku w Polsce rozpoczgl sig proces przebudowy systemu gospo-
darczego. Nastgpily glebokie przemiany w sposobie funkcjonowania calej go-
spodarki, jak i pojedynczyvch podmiotdw gospodarczych. Stawiajq one pol-
skim przedsighiorstwom inne wymagania niz dotychczas. Od poczqthku
transformacji firmy nie podlegaly jui decyzjom wiadz centralnych co, ile
i jak produkowad oraz komu sprzedawad, lecz samodzielnie kierowafy swoim
rozwojem. To rynek jako surowy i wymagajgcy wiladca zaczgl decydowac o suk-
cesie lub poraice.

Opracz szans, jakie daje wolna konkurencja, pojawily sie bariery nieznane
wezeéniej. Przedsiebiorstwa sa silnie zalezne od otoczenia, ktérego gléwnymi
elementami sa: konkurenci 1 klienci. Oddzialywanie tych elementéw, wcze-
éniej nieistotnych, spowodowalo, ze wiele firm nie mogac odnaleié sie w no-
wej rzeczywistoéci popadlo w powazne problemy ekonomiczno-finansowe. Trwa-
nie dluzej takiej niekorzystnej sytuacji doprowadziloby je do bankructwa.
Wowczas powstalyby duze problemy dla szeregu grup podmiotéw:

» strata kapitalu przez wlascicieli,

* utrata przez pracownikow miejsc pracy,

* ubozenie gminy, regionu poprzez brak dochodéw ludnosci i wplywéw z po-
datku,

*  konieczno$é pomocy spolecznej.

Aby zapobiec upadkowi i wynikajacvch z tego problemdw, przedsiebior-
stwa podjely dzialania zmierzajace do poprawy sytuacji. Niektérym z nich w od-
niesieniu sukcesu pomogly zmiany ewolucyjne. Wiekszoéé jednak zmuszona
byla poszuka¢ innej metody. Bylo nia przeprowadzenie radykalnych, gruntow-
nych zmian, czyli dokonanie restrukturyzacji. Jest ona przeprowadzana, gdy
zmiany doraine nie daja oczekiwanych rezultatéw w okreslonym (najczesciej
dosé krotkim) czasie.

Restrukturyzacja przedsigbiorstw w Polsce jest obecnie waznym zjawiskiem.
W krajach o rozwinietej gospodarce rynkowej jest ona powszechna. Doéwiad-
czenia Standw Zjednoczonych i krajow Europy Zachodniej pokazuja, ze w Pol-
sce bedzie sie nasila¢. Przedsicbiorstw o slabej kondycji (restrukturyzacja na-
prawcza) oraz chcacy przyspieszyé swdj rozwdj (restrukturyzacja rozwojowa)
bedzie coraz wiecej. Wiaze si¢ to z rozwojem gospodarczym i wejéciem Pol-
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ski do Unii Europejskiej. Restrukturyzacja dos¢ szybko prowadzi do spraw-
niejszego dzialania przedsiebiorstw. Daje dobre mikroekonomiczne podstawy
dla wzrostu gospodarczego — najwazniejszego celu polityki gospodarczej oraz
przygotowuje polskie firmy do otwartej konkurencji zagraniczne;j.

Niewatpliwe oprécz szans, jakie stwarza restrukturyzacja, nalezy zdawaé
sobie sprawe z wielu przeszkéd stojacych na drodze do jej powodzenia. Po-
znanie ich nie spowoduje automatycznie skutecznosci tego procesu. Bedzie
natomiast wazna informacja. Ulatwi przygotowanie si¢ przedsigbiorstwa do
jego lepszego przeprowadzenia. Ustrzeze go przed niepotrzebnymi niespodzian-
kami. Realne wykorzystanie tych informacji pozwoli mu na przetrwanie trud-
nego okresu i rozwéj w przyszlosci. Szczegdlnie wazne w restrukturyzacji pol-
skich firm dzialajacych w przemy$le spozywczym sa bariery zewngtrzne.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie i analiza probleméw
teoretycznych mikrorestrukturyzacji, a w szczegélnosci spraw zwigzanych
z jej definicja, wymiarami i przyczynami oraz wyszczegdlnienie i omdwienie
zewnetrznych barier utrudniajacych lub wrecz uniemozliwiajgcych przepro-
wadzenie restrukturyzacji przedsiebiorstw. Bariery te sa prezentowane od
strony pojedynczego przedsigbiorstwa dzialajacego w danym otoczeniu.

Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny. Prezentowane ograni-
czenia poparte sa zatem danymi empirycznymi. Maja one charakter wtérny.
Sa to wyniki badan prezentowane w literaturze przedmiotu, raporty, opraco-
wania i dane z rocznikéw statystycznych.

Aspekt teoretyczny
Definicja restrukturyzacji

Termin ,restrukturyzacja” powstal z polaczenia dwéch angielskich stow:
reconstruct — zbudowaé od nowa lub w nowej formie, i the structure, co od-
powiada naszemu pojeciu struktury. Jako skrét mySlowy oznacza wigc proces
.rekonstrukcji struktury” [Karpifiski, 1986, s. 20].

Odbywaé si¢ on moze na dwéch poziomach. W skali makro dotyczy prze-
obrazen w calej gospodarce oraz w poszczegdlnych jej dzialach, galeziach czy
branzach. Drugi poziom natomiast realizowany jest w poszczegélnych przed-
siebiorstwach dzialajacych na rynku. Jest to mikrorestrukturyzacja.

W literaturze polskiej nie ma definicji restrukturyzacji przedsigbiorstwa,
kiéra bylaby powszechnie akceptowana. Powodem tego jest zbyt krétki czas
zainteresowania tym zjawiskiem ludzi nauki oraz niezakoficzony proces wyla-
niania autorytetéw w tej dziedzinie. Kazdy autor zajmujacy si¢ tym proble-
mem stworzyl swoja definicje. Choé¢ dotycza one tego samego zjawiska, mimo
ze zlozonego, réznia sie niekiedy znacznie. Z wielkiej ich liczby przedstawieg
tylko kilka wybranych, najbardziej charakterystycznych. Podzial na dwie gru-
py problemowe ulatwi ich przedstawienie.

Pierwsza definicja traktuje restrukturyzacje przedsiebiorstwa jako ....do-
stosowanie, ekonomiczne i techniczne, najlepiej odpowiadajace celom i za-
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pewniajgce ich realizacje przez przedsigbiorstwo” [Encyklopedia, 1993]. Auto-
rzy kolejnej twierdza, iz ,restrukturyzacja jest to proces takiego dostosowania
organizacyjnego, ekonomicznego, finansowego i technicznego, ktéry najlepiej
odpowiada celowi postawionemu przed przedsiebiorstwem. Jest to takie ze-
spol dzialan nastawionych na podniesienie efektywnosci i wykorzystanie zaso-
bow w prowadzonej dzialalnosci gospodarczej w celu zapewnienia konkuren-
cyjno$ci rynkowej” [Kamela-Sowifiska, Mirecki, 1995, s. 8]. Trzecia mdwi, Ze
restrukturyzacja ...polega na zmianach struktury produkcyjnej i organizacyj-
nej przedsigbiorstwa w odniesieniu do techniki, technologii, form organizacji
produkcji, struktury zarzadzania, ekonomiki i rynku oraz jego statusu praw-
no-organizacyjnego” [Petka, 1992, s. 84].

Podstawowym elementem laczacym powyzsze definicje jest stwierdzenie,
ze restrukturyzacja jest zmiana (dostosowaniem). Nie podaja one jednak jej
charakteru. Dla tych autoréw nie jest wazne, czy jest to zmiana stopniowa czy
gwaltowna. Sa za$ autorzy, ktérzy wskazuja, ze zmiana musi byé gleboka, re-
wolucyjna. Przykladem jest definicja méwiaca, ze ,restrukturyzacja jest to ra-
dykalna zmiana w co najmniej jednym sposréd trzech wymiaréw organizacii,
tzn. zakresie dzialania, strukturze kapitalowej lub organizacji wewnetrznej fir-
my" [Sapijaszka, 1996, s. 30]. Inna podkresla, ze restrukturyzacja wystepuje,
gdy istnieja ....celowe zmiany o wigkszym ciezarze gatunkowym, ktére maja
nieciagly charakter...” [Restrukturyzacja, 1994).

Moim zdaniem nie mozemy méwi¢ o restrukturyzacji, gdy wystepuja zmia-
ny stopniowe. Nie rdéznia si¢ one od ,normalnych” zachowan organizacji. Po-
woduje to, ze restrukturyzacja traci cechy wyrézniajace ja z grupy ,zwyklych
zmian®. Sg one stalym elementem w dzialaniu przedsigbiorstwa, poniewaz ni-
gdy poszczegélne elementy organizacii, np. strategie, struktury, ludzie nie sa
do siebie dopasowane w sposéb doskonaly. Maja one za zadanie ciagle dopa-
sowywanie tych elementéw oraz reagowanie na niewielkie zmiany w otocze-
niu [Sapijaszka, 1996, s. 19].

Dopiero gdy wystgpuje zmiana radykalna mozemy méwié o restrukturyza-
cji. Zmiana ta jest gleboka, tzn. zrywajaca do pewnego stopnia z przeszloscia.
Jest reakcja na powazne zmiany zachodzace w otoczeniu lub/i na powaizne
problemy wewnatrz firmy oraz dzialaniem zmierzajacym do realizacji celéw
okreslonych przez t¢ firme. Powoduje powstanie nowych relacji w kontaktach
zewnetrznych lub/i wewnetrznych. Wystepuje, gdy zmiany stopniowe nie mo-
ga przynies¢ oczekiwanych efektow.

Druga istotng kwestia dotyczaca pojecia restrukturyzacji jest ulokowanie
punktu odniesienia dzialai restrukturyzacyjnych. Czgéé autoréw lokuje punkt
odniesienia tych dzialai wewnatrz przedsigbiorstwa, tzn. ze impuls pochodzi
z samego przedsigbiorstwa. Przykladem jest definicja z encyklopedii. Oznacza
to, ze proces restrukturyzaciji jest odizolowany od proceséw zachodzacych w oto-
czeniu.

Druga czes¢ autoréw prezentuje przeciwstawne podejscie. Widaé to w de-
finicji A. Kameli-Sowiriskiej i A.B. Mireckiego, a takze w definicji méwiacej,
ze restrukturyzacja jest .... przemyslana — wobec zmian zachodzacych w oto-
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czeniu - reorientacja celéw przedsiebiorstw 1 dostosowaniem do nich techni-
ki, organizacji, ekonomiki i kadr” [Jasifiski, 1992] oraz w innej méwiacej, Ze
powinna by¢ ona ... swoista odpowiedzia na sygnaly plynace z otoczenia
i by¢ forma samodzielnej, aktywnej ,walki” o wlasna pozycje strategiczna na
rynku, zapewniajaca konkurencyjno$¢ wobec innych partneréw rynkowych
i prowadzaca do uzyskania konkretnych korzysci ekonomicznych” [Kowal-
czuk-Jakubowska, Malewicz, 1994, s. 10]. Autorzy ci twierdza, ze punkt od-
niesienia dzialan restrukturyzacyjnych ulokowany jest na zewnatrz przedsie-
biorstwa. Dzialania te beda zachodzily, tylko gdy zostana wymuszone zmianami
zachodzacymi w otoczeniu. Takie podejScie prezentujg takze dwie inne defini-
cje. Pierwsza méwi, ze restrukturyzacja ,...powinna byé swoista odpowiedzia
jednostek gospodarczych na sygnaly plynace z otoczenia i stanowié¢ forme ich
aktywnej walki o wlasna pozycje strategiczna miedzy konkurentami, prowa-
dzaca do uzyskania wymiernych korzysci ekonomicznych” [Restrukturyzacja,
1997, 5. 82], natomiast druga, Ze jest to ....dostosowanie organizacyjne, tech-
niczne i ekonomiczne do wymagan zmieniajacego si¢ otoczenia (rynku)...”
[Penc, 1997].

Uwazam, ze kazde z tych dwéch podej$é oddzielnie nie jest wystarczaja-
ce. Nalezy je zatem polaczyé. Podanie jednoczesnie dwéch obszaréw skad wy-
chodza impulsy do proceséw restrukturyzacyjnych, spowoduje calosciowe uje-
cie tego problemu. Nie bedziemy wowczas narazeni na niepotrzebnym skupieniu
sie tylko na jednym obszarze ,impulsowym”.

W literaturze polskiej mozna zauwazy¢ znaczng przewage definicji, ktére
podkreslaja zewnetrzne impulsy tych dziatan. Jest to konsekwencja zmiany uwa-
runkowan funkcjonowania przedsiebiorstw. Wynikaja one ze zmiany systemu
ekonomicznego Polski. Do czasu przeksztalcen w gospodarce zaleznosé przed-
sighiorstwa od otoczenia byla niewielka. W dodatku otoczenie to charaktery-
zowalo sie duza stabilnoscia. Wynikalo to z planowania i limitowania produk-
cji. Wszystko zmienilo sig po 1990 roku, kiedy zaczeto wprowadzaé gospodarke
rynkowa. Wdwczas o sukcesie firmy zaczal decydowaé rynek. W jej otoczeniu
nastapily bardzo powazne zmiany. Musialy si¢ one do nich szybko dostoso-
wac, gdyz od tego zalezala ich sytuacja ekonomiczna. Silna zaleinoié od oto-
czenia byla nowa sytuacja. Dlatego nadazenie za zmianami zewngtrznymi by-
lo gléwnym celem polskich przedsiebiorstw.

Cecha, ktora laczy prawie wszystkie wymienione definicje, jest okreslanie
przez autoréw zakresu (wymiaréw) restrukturyzacji. Uwazam, ze nie jest zbyt
celowe. Poniewaz, po pierwsze, nadmiernie rozbudowuje te definicje, przez co
staja si¢ one malo czytelne. Po drugie, wprowadzenie nazw wymiaréw podda-
wanych restrukturyzacji, powoduje, ze nie moze by¢ ona uniwersalna. Nie
wiemy wodwczas, jakie wedlug autoréw elementy 1 dzialania w przedsiebior-
stwie kryja si¢ pod konkretna nazwa. W zwiazku z tym rodza si¢ watpliwo-
$ci, czy wszystkie wymiary zostaly uwzglednione w definicji. A co z tymi, kto-
re nie zostaly wymienione? Gdy w ktérym z nich zajdzie celowa, gwaltowna
zmiana, czy wiedy jest to restrukturyzacja? Z definicji, w ktérej brakuje tego
wymiaru wynika, ze nie. Jest to jednak z gruntu odpowied# falszywa, gdyz jest
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niezgodna z rzeczywistoscia oraz sprzeczna z opracowaniami teoretycznymi.
Dlatego proponowaltbym, aby w definicji nie wymienia¢ konkretnych jego wy-
miarow.

Przedstawione rozwazania nad pojeciem restrukturyzacji przedsigbiorstwa,
oparte na literaturze, pozwolily mi zbudowaé wilasna definicje tego procesu.

Restrukturyzacja przedsiebiorstwa jest to radykalna zmiana w ktérymkol-
wiek jezo wymiarze, wywolana czynnikiem wewnetrznym lub/i zewngtrznym,
majaca na celu osiagniecie pozadanego stanu przez to przedsigbiorstwo.

W tej definicji cel restrukturyzacji zostal okreslony w sposéb moiliwie
ogdlny, uniwersalny, aby mogly go zaakceptowa¢ wszystkie przedsiebiorstwa.

W literaturze autorzy bardziej szczegdlowo okreélaja cel restrukturyzacii.
W jednej z definicji méwia, ze ... w celu zapewnienia konkurencyjnoéci ryn-
kowej” [Kamela-Sowinska, Mirecki, 1995, s. 8]. Autor innego opracowania uwa-
7a, ze powinna ona ,..prowadzi¢ do uzyskania wymiernych korzysci ekono-
micznych” [Restrukturyzacja, 1997, s. 82]. Natomiast jeszcze inna okresla ten
cel jako ....zapewniajaca konkurencyjnoi¢ wobec innych partneréw rynko-
wych i prowadzaca do uzyskania konkretnych korzyéci ekonomicznych” [Ko-
walczuk-Jakubowska, Malewicz, 1994, s.10].

Analizujac cele przedstawione przez autoréw doszedlem do wniosku, ze sa
one celami posrednimi i prowadza do gléwnego celu, jaki posiada przedsie-
biorstwo, czyli do zrealizowania swoich zamierzen. Dlatego w swojej definicji
uwzglednilem tylko cel ostateczny.

Wymiary restrukturyzacji

Moéwiac o restrukturyzacji, na poczatku odnosimy ja do calego przedsie-
biorstwa. Zaczynajac bardziej szczegbélowo analizowaé to zjawisko, zauwazy-
my, Zze nie da sie tego zrobi¢ bez uprzedniego okreslenia wymiaréw, w kté-
rych bedzie przeprowadzona.

Tak jak nie ma jednej definicji, tak tez podzialéw wymiaréw restruktury-
zacji przedsiebiorstwa w literaturze jest wiele.

B. Pelka dzieli ja na: [Petka, 1992, s. 84]:

* przedmiotowa, zwiazana z przeksztalceniami techniczno-technologicznymi
i asortymentowymi oraz

* podmiotowa, zwiazana z przeksztalceniami prawno-organizacyjnymi (w tym:
wlasnosciowymi).

J. Goécinski dokonuje natomiast podzialu na restrukturyzacje:

* rzeczowa, ,zwiazang ze zmiang profilu dziatalnosci danej firmy (wyrobéw
i uslug) i innowacjami technologicznymi w sferze materialnej”,

* organizacyjna, .polegajaca na zmianie liczby i charakteru jednostek wcho-
dzacych w sklad danej struktury i - co najwazniejsze — na zmianie relacji
zachodzacych miedzy nimi (...)",

* kapitalowa, zwiazana ze zmiana wielkosci, udzialéow i Zrédel pochodze-
nia kapitalu sluzacego finansowaniu biezacej i rozwojowej dzialalnosci
firmy.
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Te trzy rodzaje restrukturyzacji moga by¢ realizowane niezaleznie, jednak
z menedzerskiego punktu widzenia byloby to dzialanie malo sensowne [Go-
scinski, 1994].

Bardziej szczeg6lowo wymiary restrukturyzacji przedsigbiorstwa opisane
sa przez Z. Sapijaszke. Autorka wyrdznia trzy wymiary [Sapijaszka, 1996,
s. 44-75]:

» zakresu dziatania,
» finansowa.
* organizacyjna.

Restrukturyzacja zakresu dziatania polega na pozyskiwaniu i/lub pozbywa-
niu si¢ dziedzin dzialania lub zmianie ich rozmiaru, aby w efekcie zbudowa¢
nowa konfiguracje obszaréw dzialania, zgodna z dlugofalows strategia firmy.
Jej podstawowymi przyczynami jest zagrozenie przejeciem i wadliwa struktu-
ra zarzadzania firma, a takze zmiany zachodzace w oloczeniu oraz cheé po-
prawy kondycji przedsigbiorstwa.

Objawia si¢ w takich dzialaniach, jak:

— nabycie innej firmy lub jej czesci,

- polaczenie sie z inna firma,

- sprzedaz czesci firmy.

Restrukturyzacja finansowa przedsigbiorstw jest to zmiana jego struktury
kapitalowej /lub whasno$ciowej. Gléwnymi przyczynami tej restrukturyzacji
sa nadmierne rezerwy wolnej gotdéwki i bledy w zarzadzaniu firma (...).

Obejmuje ona nastepujace dzialania:

— wykup firmy przez inwestoréw zewnetrznych (LBO) lub kadre kierow-

nicza (MBO),

- wykup akcji z rynku poprzez zadluzenie,

- rekapitalizacja,

— wykup akcji przez pracownikéw (ESOP).

Restrukturyzacja organizacyjna obejmuje dopasowanie do siebie nastgpu-
jacych elementéw organizacji: struktury, strategii, systemu, norm i wartoSci,
umiejetnosci, stylu dzialania i personelu. Ma miejsce wéwczas, gdy zmiany
beda dotyczyly wiecej niz jednego elementu organizacji, a skutki tych zmian
beda wykraczaly poza granice tych elementow.

Celem tej restrukturyzacji jest poprawa sprawnoéci i efektywnosci dziala-
nia kadry zarzadzajacej poprzez istotne zmiany w strukturze organizacyjnej.
Stosunkowo rzadko wystepuje jako wyizolowane zjawisko, natomiast czesto
towarzyszy restrukturyzacji zakresu dzialania czy finansowej.

Dzialania do niej nalezace, to:

- zmniejszenie zatrudnienia ogdlnego Vlub kadry kierowniczej,

- zmiana procesdw i systemdw organizacji,

— zmiana kultury organizacyjnej.

Inne podejscie do wymiarow restrukturyzacji przedsigbiorstwa wyréznia
cztery ich rodzaje [Restrukturyzacja, 1997, s. 18-20, 66-67]:

« produktowo-technologiczna - polega na modernizacji juz wytwarzanych wy-
robéw i wprowadzaniu na rynek nowych oraz na zastosowaniu nowych pro-
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cesow wytworczych, ktére umozliwiaja produkcje nowoczesnych wyrobéw

i stanowig bezposrednie Zrédlo obnizki kosztow,

* organizacyjna - to dostosowanie wewnetrznej struktury organizacyjnej przed-
sigbiorstwa do wymogéw rynku (otoczenia zewnetrznego), polegala glow-
nie na wydzieleniu w samodzielne podmioty stuzb poérednio zwiagzanych
z podstawowg dzialalnoscig przedsiebiorstw oraz na réznokierunkowych
zmianach w liczbie stanowisk kierowniczych, jednostek organizacyjnych
i w sieci dystrybucji,

* finansowa — obejmuje w szczegdlnosci restrukturyzacje zadluzenia przed-
sighiorstwa wobec jego kontrahentéw: bankéw, dostawcéw, budzetu i in-
nych. Polega na zmianie struktury kredytéw i zadluzenia, redukcji diugu,
pozyskaniu srodkéw finansowych z zewnetrznych Zrodet oraz na wewnetrz-
nych zmianach organizacyjnych, majacych na celu uzyskanie i utrzymanie
biezacej plynnosci finansowej wraz z mozliwoscia finansowania dzialan roz-
wojowych,

* wlasnosciowa - polega zwlaszcza na prywatyzacji przedsiebiorstw parn-
stwowych. Uzupelniajacymi formami sa przeksztalcenia wlasnosciowe wy-
razajace si¢ zmiana struktury wlasnoéci 1 podporzadkowaniem dzialalno-
$ci normom prawnym kodeksu handlowego oraz kodeksu cywilnego.
Kolejny podzial wymiaréw restrukturyzacji dzieli ja na [Skowronek,

1995, s, 2]: g

- wlasnosciowa,

- produktowo-technologiczna,

- ekonomiki i rynku,

- organizacji i zarzadzania.

Restrukturyzacja wlasnosciowa w warunkach polskich obejmuje przede
wszystkim procesy prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych. Oznacza ona
sprzedaz czesci majatku Skarbu Paristwa wlascicielowi-nabywey.

Restrukturyzacja produktowo-technologiczna obejmuje dziatania przedsie-
biorstwa zmierzajacego do ugruntowania lub zdobycia pozycji na rynku w dzie-
dzinie produkcji okreslonych wyrobéw, dostosowanie wytwérczosci do zapo-
trzebowania rynkowego, znacznego wzrostu ilo$ciowego wytworzonych débr
oraz wygenerowanie popytu na nowe asortymenty wyrobow.

Dzialania restrukturyzacyjne w dziedzinie ekonomiki i rynku zmierzaja z jed-
nej strony do uporzadkowania sfery zycia gospodarczego wewnatrz przedsie-
biorstwa i wyeliminowania nieprawidlowych proporcji uzycia do produkcji
zasobéw rzeczowych i finansowych (ekonomika), z drugiej zaé - do poglebie-
nia i ucislenia wiezi producenta z odbiorca jego débr materialnych i niema-
terialnych.

Restrukturyzacja organizacyjna oznacza zmiany w liczbie lub powiazaniu
komérek produkcyjnych i administracyjnych réznych stopni, tworzacych struk-
tur¢ organizacyjng przedsigbiorstwa. Do nowego ukladu organizacyjnego fir-
my nalezy réwniez dostosowaé system zarzadzania.

Autor innego opracowania zaproponowal nastepujaca typologie zakreséw
restrukturyzacji przedsiebiorstwa [Nalepka, 1998, s. 38];
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+ zmiana formy organizacyjno-prawnej (komercjalizacja),
* prywatyzacja,

* racjonalizacja poziomu zatrudnienia,

+ restrukturyzacja finansowa,

* doskonalenie zasad funkcjonowania,

* racjonalizacja zakresu dzialania,

* doskonalenie formy organizacyjnej.

Analiza literatury oraz wlasne przemyslenia pozwolily mi wyszczegélnic
sze§¢ wymiardw restrukturyzacji przedsigbiorstwa. 53 to:
+ finansowa,

* majatkowa,

* organizacyjna,

+ osobowa,

+ produktowo-technologiczna,
* wlasnosciowa.

Restrukturyzacja finansowa - obejmuje dzialania wplywajace na uporzad-
kowanie spraw bezposrednio zwigzanych z finansami firmy. Celem jej jest wy-
eliminowanie biezacych nadmiernych obciazen finansowych i niedopuszczenie
do ich powstania w przysztosci.

Dzialania z nia zwiazane sa nastepujace: porozumienia z wierzycielami w spra-
wie redukcji zadluzenia podstawowego ilub odsetek (np. bankowe postepowa-
nie ugodowe), odroczenie splat zobowiazan wobec, np. bankéw, dostawcéw, bu-
dzetu oraz rozloZenie ich na raty, konwersja dlugéw na udzialy w spétkach,
zawarcie nowych uméw dotyczacych cen, terminow i form rozliczen z dostaw-
cami (zobowiazania) i odbiorcami (naleznoéci), racjonalizacja wynagrodzenia
(podstawowego i nagrod z zysku) oraz wydatkéw na cele socjalne.

Do miernikéw tej restrukturyzacji mozna zaliczyé: wielkosé umorzonego za-
dluzenia, czas odroczenia i liczbe rat splaty, wielko$¢ zamiany diugu na udzia-
Iy, nowy cykl i wielko$¢ sptat zobowiazan oraz otrzymywania naleznosci, no-
wy czas rotacji zapasow [Ustawa z 3 lutego 1993, Restrukturyzacja, 1995,
Kwiecien, 1995, Pessel, 1994].

Restrukturyzacja majgtkowa — jest to zmiana w majatku trwalym przedsigbior-
stwa, ktérej celem jest przystosowanie go do wielko$ci prowadzonej dzialalnosci.

Obejmuje takie dzialania, jak: nabycie czeSci innej firmy lub jej calodc,
sprzedaz czesci firmy, inwestycje w majatek trwaly.

Miernikami jej moga byé: warto$¢ nabytych lub sprzedanych srodkéw
trwalych, warto$¢ inwestycji, np. w maszyny i urzadzenia [Fuzje, 1998, Kon-
centracja, 1998, Rézanski, 1998).

Restrukturyzacja organizacyjna - polega na dostosowaniu organizacji firmy
do wymogow sprawnego jej funkcjonowania. Celem tej restrukturyzacji jest stwo-
rzenie elastycznej formy organizacyjnej, by nie byla bariera w rozwoju firmy.

Polega na zmianie: liczebnosci, rodzaju i powiazan komérek organizacyj-
nych, formy prawnej, sieci dystrybucyjnej i zaopatrzeniowej, systemu motywa-
cyjnego, rekrutacyjnego i komunikacyjnego, systemu rozliczen kosztéw i do-
chodéw oraz kultury organizacyjnej.
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Mozna ja mierzy¢: zmiana ilosci komérek organizacyjnych i stanowisk kie-
rowniczych, iloécia wydzielonych komérek nieprodukeyjnych (przedszkola,
stoléwki), zmiana szczebli organizacyjnych, itp. [Wspétczesne, 1995, Nogalski
i inni, 1998, Nalepka, 1997, Trocki, 1995].

Restrukturyzacja osobowa — obejmuje dzialania dotyczace liczby i wy-
ksztalcenia pracownikow. Celem jej jest osiagniecie optymalne] proporcji mie-
dzy praca a kapitalem.

Dzialania nalezace do tej restrukturyzacji to: zwolnienia pracownikéw, przy-
jecia nowych, wysylanie pracownikéw na kursy i szkolenia oraz umozliwienie
im zmiany kwalifikacji.

Do jej miernikéw mozna zaliczyé: liczbe zwolnionych i nowo przyjetych,
iloéé odbytych szkolen i zmian kwalifikacji [Egeman, 1999, Thierry, 1995, Za-
rzadzanie, 1995].

Restrukturyzacja produktowo-technologiczna - polega na unowoczeénianiu
gamy sprzedawanych wyrobéw oraz procesu wytwoérczego. Ma ona na celu
zwiekszenie przychodéw ze sprzedazy tych wyrobéw, wyrobienie i/lub utrzy-
manie opinii nowoczesnej firmy oraz usprawnienie procesu produkcyjnego.

Obejmuje nastepujace dzialania: wprowadzenie na rynek nowych i zmo-
dernizowanych wyrobéw, wprowadzenie nowych opakowan dla dotychczaso-
wych, instalacja automatycznych i skomputeryzowanych linii produkeyjnych,
wprowadzenie nowych maszyn i urzadzen, wykorzystanie patentéw 1 licencii,
uzyskiwanie norm i certyfikatow jakosci.

Mozna ja mierzy¢ za pomoca: liczby nowych i zmodernizowanych wyro-
bow, udzialem przychodow ze sprzedazy tych wyrobéw w calosci przychodow,
dynamika tych przychodéw, liczba nowoczesnych linii produkcyjnych, maszyn
i urzagdzen, usprawnien technicznych oraz przygotowanych modeli i wzordw,
wprowadzeniem systemu zapewnienia jakoéci (np. 1S0) [Restrukturyzacja, 1997,
Lipowski, 1994, Urbanck, Matusiak, 1991].

Restrukturyzacja wlasno$ciowa - obejmuje dzialania, ktére prowadza do
zmiany struktury wlascicieli przedsiebiorstwa. Jej celem jest znalezienie ta-
kich wlascicieli, ktérzy umoiliwia przeprowadzenie restrukturyzacji w innych
wymiarach.

Objawia sie w takich dzialaniach, jak: prywatyzacja rozumiana jako prze-
kazanie na okreslonych warunkach calosci lub czedci udzialéw w przedsie-
biorstwie panstwowym wlascicielom prywatnym, odkupienie na rynku udzia-
léw przez inwestorow zagranicznych badz krajowych, kadre kierownicza,
badz pracownikdw, pojawienie sie nowego wlasciciela (np. poprzez emisje ak-
cji), a takze fuzja (restrukluryzacja przez likwidacje).

Miernikami tej restrukturyzacji moga byé: wzrost lub spadek udzialéw w ka-
pitale firmy dotychczasowych wlascicieli, zmiana wielkosci udzialéw w kapi-
tale nowych wiascicieli, udzial w kapitale nowego przedsiebiorstwa (przy fu-
zji) [Ustawa z 30 sierpnia 1996, Savas, 1992, Karpinska-Mizielifiska, Smuga,
1997, Baehr, 1993, Fuzje, 1998].

Wiele dziatan restrukturyzacyjnych oraz ich miernikéw wystepujacych w rze-
czywistosci nie zostalo tutaj wymienione. Nie oznacza to jednak, e zostaly
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pominiete jako zbedne. Nie sposéb je wszystkie uwzgledni¢ ze wzgledu na ich
mnogoié. Uwzglednilem tylko te najbardziej charakterystyczne dla poszczegél-
nych wymiaréw. Natomiast brakujace mozna samodzielnie logicznie przypo-
rzadkowaé do jednej z szeiciu czastkowych restrukturyzaciji.

Cele poszczegdlnych wymiaréw sa celami czastkowymi (szczegélowymi)
i prowadza do celéw ogdlniejszych. Dlatego wszystkie dzialania restruktury-
zacyjne powinny prowadzi¢ do: wzrostu wartoéci przedsiebiorstwa, zwigksze-
nia zysku, poprawy efektywnosci gospodarowania, obnizki kosztéw i wzrostu
konkurencyjnosci na rynku.

Kazdy z wymienionych wymiaréw moze byé realizowany lacznie z innymi
lub tez stanowi¢ samodzielne zadanie restrukturyzacyjne. Zalezy to od sytu-
acji wyjéciowej firmy oraz jej strategii dzialania.

Przyczyny resirukturyzacji

Przedsigbiorstwo dazy do osiagnigcia stanu réwnowagi zewngtrznej i we-
wnetrznej. Zmiany zachodzace w otoczeniu i wewnatrz organizacji wytracaja
ja ze stanu obu réwnowag [Kozminski, Oblgj, 1989, s. 114]. Prowadzi to w okre-
Slonym czasie do podjecia dzialan restrukturyzacyjnych. Dlatego te zmiany
mogga byé traktowane jak przyczyny restrukturyzacji.

Wszystkich przyczyn nie mozna traktowaé identycznie. Wyréiznia sie przy-
czyny bezpoérednie, ktére sa gléwnym sygnalem do restrukturyzacji, oraz
przyczyny posrednie, kiére prowadza do przyczyn bezposrednich.

Przewaznie sa tylko dwie bezposrednie przyczyny restrukturyzacji zle wy-
niki oraz ogdlny kryzys firmy kryzys firmy [Sapijaszka, 1996, s. 36]. Natomiast
przyczyn posrednich jest duzo wigcej. Podzielié je mozna na dwie grupy:

- zewnetrzne - tkwiace w otoczeniu przedsigbiorstwa,

— wewnetrzne — wynikajace ze zmian oraz stanéw w samej firmie.

Wisrdd zewnetrznych przyvezyn restrukturyzacji przedsigbiorstw jako glow-
ne mozna wymieni¢ [Weston, Copeland, 1992, s. 1084]:

* coraz silniejsza konkurencja z przedsiebiorstwami zagranicznymi i krajo-
wymi — nalezy przypuszczaé, ze przyczyna ta bedzie jeszcze dlugo najwaz-
niejsza dla polskich przedsigbiorstw, jezeli Polska zostanie przyjeta do Unii
Europejskiej,

* zmiany na rynku produktéw,

* konkurencja miedzy galeziami przemyslu i uslug o dochody klientéw,

* zmiany w technice wytwarzania 1 sprzedazy oraz wprowadzanie nowych
technologii — szczegdlnie Internet moze w przyszlosci wywolacé wiele za-
mieszania w metodach sprzedazy wielu produktéw,

*  zastepowanie ekonomii skali ekonomia zakresu,

* znaczy wzrost cen energii i paliw oraz materialéw i surowcow, a takze sil-
na presja zwiazkéw zawodowych na place,

* zmiany w prawie gospodarczym oraz wprowadzanie zupelnie nowych roz-
wiazan,

+« mnowe regulacje podatkowe,
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* niekorzystne zmiany w podstawowych galeziach przemysltu, bankach i in-
stytucjach finansowych,

* powstanie nowych rozwiazan w dziedzinie ustug finansowych zwiazanych
z zadluzaniem sie przedsiebiorstw,

* zmiany kursoéw walut, zmieniajace ceny zakupu débr importowanych i ca-
Iych firm,

* deficyt rzadowy wywolujacy niepewnos¢ i obawe przed wzrostem inflacji
1 stopy procentowej.

Wisrad przyczyn wywodzacych sie z wnetrza organizacji wyréznia sie na-
stf;pumcc [Weston, Copeland, 1992, s. 1083]:

pozbawienie wiascicieli bezposredniej kontroli dzialalnoici przedsiebior-

stwa,

* tzw. problem agencji! - niezgodno$¢ intereséw wlascicieli i kadry zarza-
dzajacej. Celem wiascicieli jest maksymalizacja zysku catkowitego, za$ ka-
dry minimalizacja ryzyka prowadzonej dziatalnosci,

* niedoinwestowanie lub przeinwestowanie - czesto efektem sa ,nierynko-
we” produkty,

* nadmierna ekspansja i dywersyfikacja (gigantomania) - wynika to bezpo-
srednio z filozofii dzialania kadry kierowniczej,

* grozba przejecia [irmy przez inna,

* bledy w zarzadzaniu przedsiebiorstwem w wielu jego wymiarach, np. zla
struktura organizacyjna, nadmierne zatrudnienie, itp.,

» wady systemu planowania i kontroli, ktéry nie sklania do szukania najlep-
szych rozwiazan. Formulowane sa latwe cele, dlatego zasoby nie sa opty-
malnie wykorzystane,

* problemy wynikajace z systemu generowania gotéwki. Nie jest on podpo-
rzadkowany dyscyplinie rynku kapitalowego (slabe czesci firmy sg czesto
subsydiowane),

* scentralizowany system podejmowania decyzji - brak samodzielnosci pod-
leglych jednostek w niektérych decyzjach i elastycznoéci,

* cechy i wyksztalcenie kadry zarzadzajacej i nadzorczej.

Niekiedy szuka si¢ jeszcze bardziej szczegétowych przyczyn znajdujacych
si¢ w przedsigbiorstwie. Moga to by¢: brak informacji o potrzebach klientow,
brak sprawnego dzialu marketingu, przestarzale maszyny, duze zadluzenie
i zwiazany z tym brak nowych kredytéw, czy nisko wykwalifikowana i niechet-
na zmianom zaloga.

Wszystkie wymienione przyczyny maja charakter negatywny. Istnieja
takze przyczyny o charakterze pozytywnym. Mozemy do nich zaliczyé nie-
wymuszone dzialania ludzi kierujgcych firma, zmierzajace do wyprze-
dzenia zmian, ktére prowadzilyby do powstania kryzysowej sytuacji w przy-
szlosci.

I Agencja - zbidr agentdw (osdb, kiore wykonuja dzialania w imieniu whascicieli przedsigbior-
stwa, czyli kadra zarzadeajaca i nadzorcza).
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Zewnetrzne bariery restrukturyzacji

W restrukturyzacji przedsiebiorstiw przemyslowych duza iloéé barier moz-
na podzielic na dwie gléwne grupy [Sapijaszka, 1996, s. 290-295, Restruktu-
ryzacja, 1997, s. 45-46, Borowiecki, 1995]:

* bariery zewnetrzne,
* bariery wewnetrzne.

Bariery wewngtrzne wyslgpuja w samej organizacji, sa od niej zalezne.
Natomiast bariery zewnetrzne sa niezaleine od przedsigbiorstwa, wystepuja
w jego otoczeniu. Wplywaja jednak znaczaco na mozliwos¢ restrukturyzacji.
Mozna z nich wyszczegdlnié nastepujace grupy barier:

- politvki gospodarczej,

— prawne,

— popytu i konkurencji,

- finansowe.

Bariery polityki gospodarczej

1. Brak skutecznej politvki proeksportowej.

Zgodnie z zasadami liberalizmu gospodarczego rzad w malym stopniu ak-
tywnie wspieral i wspiera polskich eksporteréw. Wzrost lub spadek konkuren-
cyjnosci na rynkach miedzynarodowych zalezy tylko od nich samych. Niewiel-
kie zastosowanie odpowiednich instrumentéw (gwarancji rzadowych, doptat
eksportowych, uméw na szezeblu rzadowym) doprowadzilo do niewvkorzysta-
nia wielu mozliwoéci zwigkszenia eksportu produkiéw zywnosciowych. Zwigk-
szenie go sprzyja procesom restrukturyzacyjnym poprzez wzrost srodkéw pie-
nieznych, uplynnienie zapasow, itp. Przedsiebiorstwa braniy miesnej,
cukrowniczej, zbozowo-mlynarskiej czy spirytusowej maja jeszcze duze moz-
liwosci eksportu.

2. Brak odpowiedniej polityki antyimportowej.

W jej sklad wchodza: wysokosé i rodzaj cel, kontyngenty, oplaty wyréw-
nawcze oraz krajowe normy techniczne. Radvkalne zmniejszenie cel lub nie-
kiedy ich likwidacja na poczatku transformacji, doprowadzilo wielu krajowych
producentéw do bardzo trudnej sytuacji finansowej. Protesty przedsiebiorstw
(kierownictwa i zwiazkéw zawodowych) oraz producentéw zywnosci przyczy-
nily si¢ do wprowadzenia z powrotem cel na niektére produkty, za$ na inne
do ich zwigkszenia oraz na wicksza skale zastosowania innych instrumentéw
antyimportowych. Pozwolilo to niektérym firmom na umocnienie pozycji na
rynku wewnetrznym. Trudno prowadzié restrukturyzacje, gdy wystepuja duze
trudnosci w sprzedazy swoich wyrobow. W dodatku konkurowaé z dotowany-
mi towarami spozywczymi z Unii Europejskiej. Przedsiebiorstwa, ktére zwle-
kaja ze swoja przebudowa powinny ja przyspieszyé. Wejscie do Unii Europej-
skiej uniemozliwi stosowanie instrumentéw hamujacych import z wielu panstw.

Tablica 1 pokazuje, ze w latach 1994-2000 wzrosla ochrona przed towa-
rami importowanymi producentéw mleka i $mietany. Ochrona producentéw
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sera i twarogu, ryb przetworzonych, sokéw owocowych, wody mineralnej oraz
do 1999 roku miesa przetworzonego i piwa pozostala na niezmienionym po-
ziomie. Natomiast wytworcy kawy i herbaty oraz dzeméw mieli coraz wigk-
sza konkurencje towaréw zagranicznych, gdyz cla na nie zmniejszyly sie. Od
1999 r. cla zastaly takze obnizone na niektére wyroby migsne oraz piwo spro-
wadzane z Unii Europejskigj.

Tablica 1
Podstawowe stawki celne na wybrane produkty spoyweze
Produkty 1934 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Mleko i Smietana 10-40 30-40 30-80 40-80 10-70 10-80 10-80
Ser 1 twargg 23-35 25-35 25-35 25-35 25-35 25-33 25-35
Mieso przemworzone 40 40 40 40 40 15-40 15-40
Ryby przetworzone: 35 35 i5 35 35 35 a5
Iosod 45 45 45 45 45 45 45
Kawa i herbata 10-20 20-40 20-40 | 1.5-175 10-20 15,8 15
Drpemy 35-70 3570 35 3l3 15 20-35 20-35
Soki owocowe 30-50 30-50 30-50 30-50 30-50 20-50 20-50
Woda mineralna 20-30 20-30 20-30 20-30 20-30 10-20 10-20
Piwo 30 30 30 30 30 6-30 6-30

Zrodlo: Taryfa cebra, [1993-1999], Dziennik Ustaw RE Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa

3. Niestabilny system podatkowy.

Co roku system ten jest zmieniany. Panstwo ,poprawia” podatek dochodo-
wy, od wartoéci dodanej czy akcyzowy. Zmiany w podatku od zyskéw przedsic-
biorstw nie sprzyjaja dlugo- i krotkookresowemu planowaniu. Zle wplywaja
zwlaszcza na poziom inwestycji, ktére przynosza oczekiwane korzysci dopiero
po pewnym okresie. Dlatego tak bardzo wymagaja stabilnoéci przepisow podat-
kowych. Natomiast wzrost podatkéw wydatkowych prowadzi do wzrostu cen
i spadku popytu. Dotyczy to gléwnie wyrobéw obarczonych akcyza, np. alkohol.
W konsekwencji moze to znacznie pogorszy¢ kondycje wielu firm. W cenie pi-
wa 609 to podatek akcyzowy, a w napojach spirytusowych siega on nawet 90%.

Zmiany podatkowe nie moga zaskakiwaé przedsigbiorstw. Musza mie¢ one
czas na dostosowanie sie do przysziych wymogow ustawodawcy.

4. Niejasna i czesto zmieniajgca si¢ polityka prywatyzacyjna.

Targi polityczne uniemozliwialy 1 uniemozliwiaja rozsadna prywatyzacje
w niektdrvch branzach przemyslu spozywczego. Nie jest mozliwe sprawne prze-
prowadzenie procesu restrukturyzacyjnego w wymiarach: finansowym, orga-
nizacyjnym, osobowym, itp., gdyz panstwo nie ma do tego niezbednych zaso-
bow, a przyszly wlasciciel nie jest znany. Wyczekiwanie powoduje tylko
pogarszanie sie ich sytuacji finansowej.

Proces prywatyzacji w wielu branzach obecnie zbliza si¢ do konca. Najgo-
rzej sytuacja wyglada w branzy cukrowniczej oraz spirytusowej. Przeksztalce-
nia wlasnosciowe dokonujg sie tu w wyjatkowo wolnym tempie. Tylko poje-
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dyncze firmy zostaly sprywatyzowane, cze$¢ pozostala przedsigbiorstwami
panstwowymi, wigkszo$¢ za§ skomercjalizowano, czyli zmieniono tylko forme
prawna, natomiast wlasciciel pozostal ten sam. Z ekonomicznego punktu wi-
dzenia takie przeksztalcenia sa dalece niewystarczajgce.

Szybka i rozsadna prywatyzacja lub okreslenie braku takiej mozliwosci oczy-
éci atmosfere wokél wielu przedsigbiorstw. Przystapia wowczas do przebudo-
wy starych struktur i podnoszenia efektywnoéci dziatania. O dobrym wplywie
sprawnej prywatyzacji moze $wiadczyé szybka restrukturyzacja w przedsig-
biorstwach branzy piwowarskiej i olejarskiej. W tych branzach prawie wszyst-
kie zostaly poddane przeksztalceniom wlasnodciowym i dzisiaj s3 nowoczesny-
mi i efektywnymi firmami.

Przemyslana prywatyzacja przynosi wiele korzysci. Podejmowane sa szerokie
dziatania restrukturyzacyjne. W ich wyniku dochodzi do korzystnych zmian w struk-
turach organizacyjnych oraz wdrazane sg nowe techniki zarzadzania. Nastgpuje
wzrost inwestycji, modernizacja produkcji i sprzedaz zbednego majatku. Dosto-
sowywana jest liczba zatrudnionych do rzeczywistych potrzeb, podnoszone sg kwa-
lifikacje pracownikéw. Gdy inwestorem strategicznym jest firma zagraniczna do-
konywany jest transfer kapitalu i wiedzy oraz otwieraja si¢ nowe rynki zbytu.

Bariery prawne

1. Zawilo$é i niespdjnosé przepisow prawnych regulujacych dzialalnosé
gospodarcza.

Prawo gospodarcze jest zawile i niekiedy sprzeczne. Uchwalane sg ustawy,
do ktorych brakuje przepisow wykonawczych.

Niekiedy przepisy prawne nie nadazaja za szybko zmieniajaca sie rzeczy-
wisto$cia. Bariera ta jest bardzo uciazliwa dla podmiotéw gospodarczych, kto-
re maja pomysl na rozwigzanie niektérych swoich probleméw, lecz nie ma do
tego odpowiednich przepisow. Przykladem jest bankowe postepowanie ugodo-
we. Zostalo ono wprowadzone dopiero ustawa z 1993 roku, choé praktyka su-
gerowala takie rozwiazanie juz wczedniej.

Nagle wprowadzanie przepiséw dotyczacych norm technicznych, np. bak-
terii w mililitrze mleka czy udzialu $rodkéw syntetycznych w napojach oraz
norm ochrony $rodowiska stanowi duzy problem dla zdezorientowanych przed-
siebiorstw. Niezbedny jest okres przejéciowy na dostosowanie sig do nich. Bez
tego okresu prowadzony proces restrukturyzacyjny moze si¢ zalamac. Prze-
znaczone na ten cel $rodki finansowe beda wéwczas zuzyte na spelnienie tych
nowych norm.

Prawo powinno zawiera¢ wiecej instrumentéw, ktore ulatwialyby przedsie-
biorstwom restrukturyzacje. Szersze ich zastosowanie odbyloby si¢ z korzyscia
dla wiekszoéci firm znajdujacych sie w trudnej sytuacji.

2. Polityka antymonopolowa.

Ma ona szczegélny wplyw na fuzje i przejecia, tzn. restrukturyzacje w za-
kresie wlasnosciowym i majatkowym. Jest niekiedy bariera uniemozliwiajaca
powstanie silnych organizméw gospodarczych zdolnych do rywalizacji z kon-
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kurencja zagraniczna. Przy wejsciu do Unii Europejskiej jest to konieczne. Brak
zgody na polaczenia spowoduje, ze w wielu branzach bedzie istniala duza
ilos¢ firm slabych kapitalowo.

Uznanie przez Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumenta, ze przedsiebior-
stwo stosuje praktyki monopolistyczne powoduje, ze nakladane sg na niego
rozne restrykcje. Takie dzialanie moze doprowadzié do sytuacji, w ktérej fir-
ma nie bedzie dysponowala wystarczajacym kapitatem, aby np. unowocze-
$nia¢ produkcje i wprowadzaé nowe wyroby. Restrukturyzacja produktowo-
-technologiczna moze by¢ wéwczas powaznie zagrozona.

3. Przepisy majace wplyw na branze przemyshlu spozywczego.

Przykladem takiego przepisu jest ustawa o przeciwdzialaniu alkoholizmo-
wi. Przeprowadzane akcje nawolujace do ograniczenia spozycia napojow al-
koholowych oraz brak swobody w ich reklamowaniu (obecnie prawie catko-
wity zakaz w srodkach masowego przekazu) moga ograniczyé sprzedaz tych
towaréw. Moze to w pewnym stopniu utrudniaé¢ przemiany w przedsiebior-
stwach branzy piwowarskiej i spirytusowej. Bariera ta silniej wplywa na bran-
Z¢ spirytusowa, niz na piwowarska. Ocenia sig, Zze spozycie wyrobdéw spiryvtu-
sowych nadal bedzie spadaé, zag piwa rosnaé wolniej niz spodziewali sie tego
specjalisci.

Bariery popytu i konkurencji

1. Zmiana struktury popytu krajowego.

W ostatnich dziesigciu latach nastapil wzrost dochodéw ludnosci ogélem.
Korzysci z tego wzrostu nie rozlozyly si¢ w spoteczenstwie réwnomiernie.
Znaczaca cze$¢ ludnosci ulegla pauperyzacji. Spowodowalo to zmiane struk-
tury popytu na produkty spozywcze. Na produkty jednych przedsiebiorstw po-
pytu spadal, na produkty innych résl. Dlatego wystepowala restrukturyzacja
naprawcza oraz rozwojowa.

Tablica 2 pokazuje spozycie produktéw na 1 mieszkanca. Od kilku lat
w Polsce liczba ludnosci jest prawie stala. Mozna wiec przyjaé, ze tendencja
w spozyciu na | mieszkanca jest taka sama jak w spozyciu ogélem. Mozna
zaobserwowac tendencje spadkowa w spozyciu ryb i przetworéw od 1994 ro-
ku, masla, mleka krowiego do 1994 r. i mocnych alkoholi, zas tendencja wzro-
stowa dotyczy makaronu, owocow i przetworéw oraz piwa. Wahania, bez wy-
raZnego trendu, wystgpuja w spozyciu migsa i podrobéw, ryb 1 przetwordw do
1994 r. i cukru. Natomiast konsumpcja mleka od 1994 roku i pieczywa utrzy-
muje si¢ na stabilnym poziomie.

Produkty zywnosciowe najczesciej sa dobrami normalnymi i nizszego rze-
du. Dlatego przyrost wydatkéw na zywno$é, tej czesci spoleczenstwa, ktéra
wzbogacila sig, jest wolniejszy niz przyrost ich dochodéw. Zag wydatki na za-
kup wielu produktéw zostaly zmniejszone. Przedsiebiorstwa, na ktérych pro-
dukty popyt spada, sa w najbardziej niekorzystnej sytuacji. Bardzo utrudnio-
ne jest przeprowadzanie skutecznej restrukturyzacji, gdy zmniejsza sie sprzedaz,
a najczesciej takze $rodki finansowe. Wydaje sie, ze popyt krajowy na pro-
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dukty spozywcze bedzie rost, lecz w ograniczonym stopniu i selektywnie. Sil-
niej na produkty bardziej przetworzone i uwazane za zdrowe. Za$ na Zyw-
noéé nieprzetworzona i uwazana za niezbyt zdrowa najprawdopodobniej be-
dzie malal.

Tablica 2
S$poiycie wybranych produktéw na 1 mieszkafica

Produkty 1988 1930 1992 1994 1996 1998 1999
Migso | podroby w ke 68,3 68,6 70,3 626 64,7 647 66,4
Ryby i przerwory w kg 6,5 54 6,4 6,7 52 43 44
Maslo w kg 8.6 78 5.2 19 3.1 35 3.6
Mleko krowie w | 271 241 217 202 196 205 198

Pieczywo w ke 83,0 85,2 87,7 83,0 83,2 £4.6 81,6
Makaron w kg L7 1.7 2,6 28 EN | 35 38
Owoee | preetwory w kg 40,2 36,5 420 40,7 436 484 464
Cukier w kg 228 230 217 254 247 22,1 233
Piwo w | 292 04 8.6 6.4 42,8 54,1 60,1
Wadka 1007 w | 46 38 35 38 29 2.4 2.1

Zrodlo: Obliczenia wlasne na podstawie: Roeznik Statystyczny, [1989-2000], GUS, Warszawa
oraz Rynek Wewngtrzny, [1995-2000], GUS, Warszawa

2. Spadek popytu zagranicznego.

Bariera ta jest bardzo dotkliwa. Nalezy pamietac, ze wiele przedsiebiorstw
utracito rynki wschodnie, na ktérych sprzedawano niekiedy do 80% swojej
produkcji. Bylo to wynikiem kryzyséw w 1991 i 1998 roku. Ostatni kryzys od-
hil sie szczegdlnie na przedsiebiorstwach branzy miesnej i cukierniczej. Takze
restrykcje ze strony Unii Europejskiej groza utrata rynkéw zachodnich. Do-
swiadczyly tego przedsiebiorstwa z braniy mleczarskiej. Utrata gléwnych ryn-
kow zbytu moze zagrozi¢ dobrze funkcjonujacym firmom, a co dopiero tym,
kiore przeprowadzaja restrukturyzacje.

Na bariere popytu (krajowego i zagranicznego) w swoim rozwoju wskaza-
fo 73,3% badanych przedsiebiorstw. Wystepuje duze zréznicowanie miedzy
przedstawicielami réznych branz. Widzialo go 80% firm z branzy migsnej,
75% z owocowo-warzywnej, 50% mleczarni i tylko 33,3% firm cukierniczych?
[Chechelski, Morkis, 1997, 5. 31-32].

3. Wzrost konkurencji krajowej.

Spadek lub maly wzrost popytu na wiele wyrobéw wprowadzil ostra kon-
kurencjg. O wolno rosnace dochody ludnoéci ostra rywalizacje toczylo coraz
wiecej firm. Dawni monopolici zostali podzieleni na mniejsze jednostki, np.
z ,Polmosu” utworzono 24 niezalezne firmy. Wzrost sprzedazy jednej z nich
odbywal si¢ kosztem drugiej. Nastapil takze spadek marzy. Odbilo si¢ to w zna-
czacy sposéb na osiaganych zyskach. Wszystko to powoduje, ze dzialania re-
strukturyzacyjne prowadzone sa w trudnych warunkach.

o

!  Poddano badaniom 30 przedsiebiorstw.
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Przeszkoda ta byla wskazana przez 80% badanych przedsigbiorstw. Kon-
kurencja krajowa groZna jest dla firm braniy cukierniczej (100% ankietowa-
nych), miesnej (80%), owocowo-warzywnej i mleczarskiej (po 75%) [Chechel-
ski, Morkis, 1997, s. 31].

4. Wzrost konkurencji zagranicznej.

Pojawienie si¢ tej konkurencji bylo konsekwencja liberalizacji gospodar-
ki. Zagraniczne przedsigbiorstwa buduja swoje przedstawicielstwa od ,zera”
lub przejmuja jednostki krajowe. Konkurencja ta jest bardzo grozna. Kon-
cerny zagraniczne posiadaja duzy kapital, nowoczesne technologie, maszyny
i urzadzenia, sprawny system zarzadzania oraz wykwalifikowana kadre. Mo-
ga sobie takie pozwoli¢ na tolerowanie w dos¢ dlugim okresie strat, aby
zdobyé rynek. Totez czesto ich wyroby posiadaja nizsza cene od towardw kra-
jowych.

Bariera ta byla wazna tylko dla 26,7% badanych firm. Konkurencja zagra-
niczng zagrozonych najbardziej jest 66,7% przedsigbiorstw cukierniczych, 37,5%
owocowo-warzywnych, 25% mleczarskich i 20% miesnych [Chechelski, Mor-
kis, 1997, s. 32]. Tablica 3 pokazuje pig¢tnastu najwigkszych inwestoréw zagra-
nicznych w przemysle spozywezym. Do kofica 2000 roku zagraniczne firmy
najwigcej zainwestowaly i zobowiazaly si¢ zainwestowaé w branze cukierni-
cza. Spoérod przedstawionych szesé wybralo wlasnie t¢ branze. Na kolejnych
miejscach uplasowaly si¢ branze: piwowarska i napojow bezalkoholowych.
Mimo Ze w tablicy sa dwa przedsiebiorstwa cukrownicze, warto$¢ inwesty-
cji w stosunku do potrzeb tej branzy jest jeszcze zbyt niska. Z danych Pan-
stwowej Agencji Inwestycji Zagranicznych wynika, ze lacznie w przemyéle
spozywczym, do ktorego zaliczono takie branze tytoniowa, zainwestowano
4961,9 mln USD oraz zaplanowano inwestycje wartosci 755,9 mln USD.

Tablica 3
Inwestycje zagraniczne w przemysle spoiywezym w latach 1990-2000 w min USD

Inwestor Inwestycje Zobowixzania Kraj Brania
poniesione inwestycyjne
Coca-Cola Hellenic S00,0 0.0 Grecja Napojdw
Nestle 3476 0.0 Sewajcaria Cukiernicza
Harbin BV 3259 0,0 Holandia Piwowarska
Heineken 2208 0.0 Holandia Piwowarska
PepsiCo 203,0 0.0 UsA Cukiernicza i napojéw
Mars Inc. 160, 0.0 54 Cukiemicza
Cadbury's Schweppes 126,5 0.0 W, Brytania Cukiernicza
Unilever NV 105,0 0,0 Swiatowa Olejarska
British Sugar 50,0 40,0 W. Bryiania Cukrewnicza
Ferrero Holding 80,0 10,0 Wiochy Cukiernicza
BSN Gervais Danone 80.0 0,0 Francia Cukiernicza
r 69,7 0,0 Dania Piwowarska
H. N. V. GmbH 62,5 0,0 Niemcy Ziemniaczana
Brau Union 62,0 0,0 Austria Piwowarska
Saint Louis Sucre 345 0,0 Francja Cukrownicza

Zrodlo: The List of Major Foreign Investors in Poland, [2001], PAIZ, Warszawa
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5. Brak dostepu do informacji o rynku.

Wielu przedsiebiorstw nie staé na sfinansowanie drogich badai marketin-
gowych. Aby mogly dostosowac sie do potrzeb konsumentéw muszg je znac.
Bez tej wiedzy program restrukturyzacyjny bedzie nieefektywny. Moze dobrym
rozwiazaniem byloby stworzenie centralnego osrodka informacji gospodar-
czej. Przedsigbiorstwa moglyby korzystaé z analiz i badan, i wéwczas decydo-
waé, w ktérym kierunku rozwija¢ swojg dzialalnoéé (w ktéra branze inwesto-
wad), aby mie¢ szans¢ na osiagniecie sukcesu.

Dla wielu oséb taka propozycja jest niezgodna z duchem gospodarki ryn-
kowej. Nie chodzi w niej o sterowanie produkcja w przedsigbiorstwach przez
jednostki centralne, lecz o pomoc panstwa przy zdobywaniu informacji. Takie
dzialania moga by¢ korzystne takze dla konsumentéw.

Bariery finansowe

1. Wysokie stopy procentowe.

Oprocentowanie kredytéw bylo i jest przecigtnie wyzsze od stopy inflacji
o okolo 10-15 punktéw procentowych. Taki poziom stanowi powazng barierg
wykorzystania ich jako zrédla finansowania przedsigwzigé rozwojowych. W ta-
kiej sytuacji trudno méwié o prowadzeniu normalnego programu restruktury-
zacji. Jest on finansowany w duzej mierze wlaénie kredytami, zwlaszcza diu-
goterminowymi. Sytuacje moze poprawi¢ lagodniejsza niz dotychczas polityka
monetarna oraz konkurencja miedzy bankami komercyjnymi zmierzajaca do
obnizenia realnej stopy procentowej. Za$ w wyjatkowych przypadkach nisko-
oprocentowane linie kredytowe przeznaczone dla firm, ktére przedstawia kon-
kretny program poprawy swojej kondycji ekonomiczne;j.

2. Nadmierny fiskalizm panstwa.

Zbyt wysokie podatki oraz inne obciazenia finansowe, np. dywidenda od
funduszu zalozycielskiego, powoduja, ze mimo znacznego niekiedy zysku brut-
to niewiele pozostaje do dyspozycji podmiotu gospodarczego®. Bez wlasnych
srodkéw trudno mu jest podjaé sie naprawy swojej kondycji. Slusznym wyda-
je sie rozwiazanie, aby obowiazkowe obciazenia zamiast iS¢ do budzetu zosta-
waly w przedsigbiorstwie (dotyczy publicznego), ktére przedstawi wiarygodny
program restrukturyzacyjny. Procedury tego rozwiazania powinny byé ograni-
czone do niezbednego minimum. Obecnie, mimo sporéw politycznych, stopa
podatku dochodowego od oséb prawnych jest obnizana. Nalezy mie¢ nadzie-
je, ze pobudzi to inwestycje i przyspieszy niezbedne zmiany.

3. Ograniczony dostep do kredytow.
Skomplikowane procedury w bankach oraz bardzo ostrozna polityka udzie-
lania kredytéw w pierwszych latach transformacji powaznie utrudnialy fir-

3 W latach 1991-1993 obciazenia obowiazkowe preekraczaly 3-, 4-krotnie wielkos¢ wyniku fi-
nansowego. Natomiast w latach 1994-1995 budiet panstwa przejmowal wartodé odpowiada-
jaca ok. 50% zysku,
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mom pozyskanie kapitalu obcego. Kredyt udzielano tylko takim, ktére byly
w dobrej kondycji ekonomicznej. Te za$, ktdre byly w stabej kondycji, najpil-
niej go potrzebowaly. Przeprowadzaly bowiem lub zamierzaly przeprowadza¢
kosztowna restrukturyzacje. Najczesciej nie otrzymywaly potrzebnych $rod-
kéw. Utrudniato to im osiaganie lepszych wynikéw. Bledne kolo zamyka sie.
Przedsigbiorstwo wlasnymi silami powinno przerwaé to kolo albo stanie w ob-
liczu bankructwa. Wyjéciem moga byé¢ negocjacje przedstawicieli firmy i ban-
ku, podczas ktorych zostalby przedstawiony dobrze przygotowany biznesplan.
Takze gwarancje rzadowe na kredyty udzielane firmom majgcym duze znacze-
nie dla kraju lub regionu moga ulatwi¢ ich utrzymanie. Musza jednak wyka-
zaé, ze realnie staraja sie poprawié swoja sytuacije.

4. Zbyt wysoki kurs zlotego.

Wiele przedsiebiorstw eksportowych zwraca uwage, ze kurs zlotego nie
sprzyja zwigkszaniu eksportu, powigksza za$ import. Jego nominalne zmiany
nie absorbuja nawet wewngtrznej inflacji. Wzrastajacy realny kurs zlotéwki
przyczynia si¢ do spadku konkurencyjnoéci polskich przedsigbiorstw i jest jed-
nym ze Zrodel zlej sytuacji eksporteréw i ujemnego salda w obrotach produk-
tami spozywczymi. Wydaje si¢, ze tylko decyzje Rady Polityki Pieniginej o znacz-
nej redukcji podstawowych stép procentowych oraz zakoficzenie ,duzych”
prywatyzacji moga doprowadzi¢ do deprecjacji zlotego. Wedlug wielu ekono-
mistéw wrocitby on wéwczas do swego ,normalnego” poziomu.

5. Znaczny wzrost cen paliw i energii.

W pierwszych latach transformacji wzrost ten byl wyraznie wyiszy od in-
flacji. Doprowadzil do istotnego wzrostu poziomu kosztéw i spowodowal ob-
nizenie rentownoéci. Tak wysoki wzrost cen nie mial dostatecznego uzasadnie-
nia. Przemysly: energetyczny i paliwowy naleialy i naleza do najbardziej
rentownych. Bardziej lagodne i rozlozone w czasie regulacje cen paliw i ener-
gii bylyby bardziej uzasadnione. Wplyneloby to korzystnie na sytuacje finan-
sowa przedsigbiorstw, zwlaszcza prowadzacych przebudowe swoich struktur.

6. Zta kondycja dostawcow i silna pozycja odbiorcow.

Bariera ta powoduje, ze brak jest mozliwosci wynegocjowania dluzszego
okresu splaty zobowiazan. Dostawcy, gléwnie rolnicy, sa najczesciej w jeszcze
trudniejszej sytuacji. Odbiorcy za§ czesto zmuszaja firme do przedluzenia
okresu splaty naleznoéci. Jest to i tak lepsze rozwigzanie niz brak mozliwosci
sprzedazy swoich wyrobow. Przedsigbiorstwo wobec takich praktyk czesto jest
bezbronne. Moga one zagrozi¢ nawet dobrze przygotowanemu programowi
restrukturyzacji. DoSwiadczyl tego niejeden podmiot gospodarczy.

Tylko uregulowania prawne oraz powstanie silnych organizméw gospodarczych
moga spowodowa¢, ze odbiorcy nie beda mogli wykorzystywaé swej silnej pozy-
cji. Finansuja oni wlasng dzialalno$¢ z pienigdzy przedsiebiorstw, ktére w ten spo-
s6b zmuszone sa do udzielania im nieoprocentowanego kredytu kupieckiego.
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Zakoficzenie

Restrukturyzacja przedsigbiorstwa jest procesem bardzo zlozonym i wie-
loetapowym. Jest zmiana gwaltowna, prowadzi wigec prawie zawsze do
zmiany strategii ogdlnej firmy, rozumianej jako zbiér elementéw okreslaja-
cych kierunki i zakres dzialania firmy. Jest to bardzo wazne, gdyz dobrze
zbudowana strategia jest podstawg rozwoju przedsiebiorstwa. Bez niej nie
mozna prowadzi¢ spéjnych dzialan, co w konsekwencji prowadzi do upad-
ku firmy.

Przeprowadzane dzialania restrukturyzacyjne maja wiele celow szczego-
lowych, gdyz sa dokonywane w wielu wymiarach. Realizacja ich prowadzi
w ostateczno$ci do coraz lepszego sprostania wymogom klientéw odnoénie
ceny, jakosci oraz serwisu produktow i uslug. Spelnione sa wéwezas oczeki-
wania wlascicieli, czyli wzrost wartoéci przedsigbiorstwa oraz wyzsza dywi-
denda.

Istnieje wiele przyczyn wymuszajacych radykalne zmiany. Nie dzialaja one
w identyczny sposéb we wszystkich podmiotach gospodarczych. Kazdy ma swo-
ja wewnetrzna 1 zewnetrzna specyfike. Waznym jest, aby firma odkryla praw-
dziwa przyczyne klopotéw i dokonala jej rzetelnej analizy. Umoiliwi to przy-
gotowanie skutecznego planu zmian.

Realizacja takiego planu natrafia zawsze na pewne ograniczenia. Przed-
stawione usystematyzowane bariery zewnetrzne nie wystepuja jednocze-
énie i nie z jednakowa sila. Sa silnie osadzone w kontekécie dzialania dane-
go przedsiebiorstwa. Kazde z nich powinno okreslié, ktére ograniczenia sa
dla niego najwazniejsze, a ktore maja mniejsza wartosé. Taka ocena jest
wazna dla skutecznosci przeprowadzanego procesu. Bedzie mozna wowczas
ustali¢ sposoby ich ominigcia lub zlagodzenia skutkéw. Wplynie to na po-
prawe warunkéw wprowadzania zmian, a w rezultacie na efektywnos$¢ re-
strukturyzacji.

Bariery zewnetrzne wplywaja znaczaco na programy poprawy sytuacji
przedsigbiorstw spozywczych. Za zdecydowana wigkszo$¢ z nich odpowia-
da panstwo (rzad, parlament i bank centralny), np. za bariery polityki go-
spodarczej czy prawne. Mogloby podjac skuteczniejsze dzialania, aby tam
gdzie jest to mozliwe, zmniejszy¢ ich dokuczliwo$é. Pozwoli to wielu przed-
siebiorstwom na szybsze osiagniecie lub zwiekszenie rentownosci i konku-
rencyjnosci.

Zmniejszanie uciazliwo$ci barier zewngtrznych ma takze znaczenie dla
przezwycigzania makroekonomicznych probleméw kraju. Bez sprawnie funk-
cjonujacych przedsigbiorstw przemyslowych male sa mozliwosci ich rozwia-
zania. Rozwdj firm w wielu branzach powoduje migdzy innymi sprawniejsza
konkurencje tych branz z innymi o dochody ludnoéci, zwiekszenie wplywéw
do budzetéw: panstwa i samorzadu terytorialnego oraz ograniczanie bezro-
bocia. Ma to szczegdlnie duze znaczenie dla obszaréw, gdzie jest ono bardzo
wysokie.
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