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Wstep

Rok 1989 stal si¢ pewna granica za ktora zaczgta sig rodzi¢ inna rzeczywi-
sto§¢ w wymiarach niemozliwych do przewidzenia. Zmianyjakie wowczas zaczg-
to wprowadza¢ tak w systemie politycznym jak i gospodarczym rzucity
podmiotom gospodarczym nowe wyzwania. Cz¢$¢ z nich odczytata tojako szansg
do rozwoju inne za$ jako niepotrzebna ingerencj¢ w uksztaltowany porzadek.
Zaczgly si¢ wtedy odwracaé role; rynek producenta przechodzit w rynek konsu-
menta. System jaki wowczas zaczgto budowaé pozwalat jednostkom na bardziej
dynamiczny rozwo6j, dawat swobodg¢ na prowadzenie dziatalnosci zgodnie z wta-
snymi celami.

Transformacja systemu jaka ciagle si¢ dokonuje w Polsce wymaga od funk-
cjonujacych na rynku przedsigbiorstw umiejgtnosci dostosowywania si¢ do zmian
jakie zachodza w otoczeniu. Ogromna réznicajaka musza bra¢ pod uwagge jed-
nostki jest wkraczajaca na polski rynek konkurencja przedsigbiorstw zagranicz-
nych. Polska staje si¢ krajem coraz bardziej otwartym, znoszone sa sukcesywnie
bariery celne. Otwiera to takze przed krajowymi producentami szansg¢ wejscia
na rynki zagraniczne i tam sprzedazy swojej produkcji.

Tworzone uwarunkowania prowadza do zwigkszenia dynamizmu na ryn-
ku. Wielo$¢ dziatajacych na nim podmiotéw prowadzi do zwigkszenia konku-
rencji. Chcac utrzymac si¢ na rynku przedsigbiorstwo musi przyjac istniejace na
nim reguly dziatania, musi wkomponowaé¢ si¢ w jego dynamikg. Dlatego tez

'

wigkszo§¢ podmiotéw przeprowadza proces restrukturyzacji Celem takiego
dziatania jest stworzenie organizacji elastycznej mogacej szybko reagowaé na
zmiany zachodzace w otoczeniu.

Organizacja o takich cechach jest w naszym pojgciu holding . W rozwi-

nigtej gospodarce rynkowj holding wystgpuje jako nowoczesna forma organi-

' Mylnie mozna by przyjaé, ze przed 1989 rokiem restrukturyzacji nie przeprowadzano,
proces ten dokonywat si¢ i wtedy z tym. ze wowczas mial inny charakter, wymiar i cele. Nie
mozna takze zakltadaé, ze procesowi restrukturyzacji poddawane sa tylko przedsigbiorstwa
o stabej kondycji. Jest to tylko jedna z form tego procesu zwana naprawcza, druga forma
jest restrukturyzacja rozwojowa dotyczaca dtuzszego okresu oparta na strategicznej prze-
budowie organizacji.

* W raporcie uzywamy okres§lenia holding, grupa holdingowa, grupa kapitatowa za-
miennie, jako okreslenia tozsame.



zacji przedsigbiorstwa, posiadajaca zdolno$¢ elastycznego i skutecznego dosto-
sowywania si¢ do zmiennych warunkow otoczenia.

W Polsce ten typ organizacji (bazujac na wielu posrednich a zarazem rézno-
rodnych regulacjach ustawowych) zaczyna coraz powszechniej funkcjonowac.
Dzigki temu organizacja tego typu spotyka si¢ z coraz wigkszym zainteresowa-
niem gremiow kierowniczych, doradcow i decydentéw naszego zycia gospodar-
czego ze szczebli centralnych, ze wymienimy tu m.in. burzliwe dyskusje na temat
powstania tzw. holdingu stoczniowego.

Mimo, ze organizacje typu holdingowego sa coraz bardziej powszechniej-
sze, ze wzgledu na relatywnie krotki czas ich funkcjonowania (w stosunku do
gospodarek panstw zachodnich) oraz ciagle zmiany ustrojowe w ich otoczeniu
przebieg przebudowy przedsigbiorstw w holdingi przeciaga si¢ w czasie i przez
to powoduje zwigkszenie kosztow spolecznych i materialnych.

Uznali$my w zwiazku z tym, ze zachodzi konieczno$§¢ naukowej identyfi-
kacji procesu powstawania grup holdingowych we wszystkich aspektach decy-
dujacych o ich sprawnos$ci w ujgciu prakseologicznym i spotecznym.

Celem badan bylo dokonanie diagnozy stanu przeksztatcen wybranych
podmiotow gospodarczych w holdingi oraz dokonanie identyfikacji podstawo-
wych etapow restrukturyzacji przedsigbiorstwa w okresie przechodzenia od or-
ganizacji wielozaktadowej do holdingu, z uwzglgdnieniem trudnosci
wynikajacych z ograniczen wewngtrznych i otoczenia.

Jako obiekty badan postuzyly nam przedsigbiorstwa, spétki branzy bu-
dowlanej notowane na Warszawskiej Gieldzie Papieréw Wartosciowych. Sa to
takie spotki jak: Beton Stal S.A., Budimex S.A., Elektromontaz-Export S.A.,
Elektrobudowa S.A., Espebepe S.A., Exbud S.A., Mostostal Warszawa S.A.,
Mostostal Zabrze S.A., Prochem S.A., i ich spotki zalezne oraz stowarzyszone
w oparciu o relacje pomigdzy nimi a ich otoczeniem.

Przy wyborze podmiotéw gospodarczych podlegajacych badaniu autorzy
kierowali sig kryteriami pozwalajacymi na przeprowadzenie badan w sposéb sku-
teczny ajednocze$nie przynoszacy najwigcej informacji, brakiem kompleksowych
opracowan w tym zakresie, jak tez rozmiarem proby.

Zastosowano zatem w badaniach celowy dobér proby badawczej. Konse-
kwencja tego faktu jest to, ze sformutowane wnioski bezpos$rednio odnosza sig
do wyselekcjonowanej proby. Niemniej moga w sposob posredni byé uogélnio-
ne i odniesione do zachowan restrukturyzacyjnych majacych na celu budowg
grup holdingowych takze w stosunku do innych podmiotéw gospodarczych.

W trakcie badan uwzglgdniono specyfikg¢ zmian w oparciu o cykl zycia
i funkcjonowania tego typu organizacji w warunkach polskich.

Metodyke badan zastosowana do opracowania niniejszego raportu zapre-
zentowano w sposob szczegdélowy w rodziale IIL

W trakcie przygotowywania si¢ do badan autorzy sformutowali trzy glow-
ne problemy badawcze:



Pierwszy z nich dotyczyl przyczyn warunkujacych decyzjg o restruktury-
zacji badanych spétek w grupy kapitalowe. Autoréw interesowaly problemy
zwiazane z grupami nacisku spoteczno - gospodarczego zainteresowanych tym
procesem, motywami decyzji o restrukturyzacji organizacyjno-wlasnos§ciowej
oraz sposobami przygotowania catego procesu restrukturyzacji.

Drugi z nich dotyczyt przebiegu procesu organizacyjno - wlasno$ciowego
w badanych grupach holdingowych. Zasadniczym zagadnieniem interesujacym
autoréw raportu byl sposdb w jaki przeprowadzono restrukturyzacj¢ w bada-
nym organizacyjno - wtasnosciowym obszarze.

Trzeci z nich dotyczyl efektow przeksztalcen. W tym zakresie interesuja-
cymi dla autoréw badan problemami bylo poszukiwanie odpowiedzi na pytanie
w jaki sposob restrukturyzacja wptyngla na dziatalnos$¢ badanych grup holdin-
gowych, czy wlasciwa dla organizacji dzialajacych w gospodarce rynkowej?
Do istotnych zagadnien zaliczy¢ tu mozna dokonane zmiany m. in. w strukturze
organizacyjej, systemie zarzadzania poczawszy od lokalizacji funkcji w grupie,
poprzez zasady wspolpracy, a skonczywszy na problemach jakie pojawity sig
po restrukturyzacji w omawianych grupach.

Sformutowane problemy badawcze przyj¢ty postac sformalizowanych tez.
Ttak:
=> problemowi pierwszemu odpowiada nastg¢pujaca teza: ,,badane przed-
sigbiorstwa przy wyborze rodzaju restrukturyzacji kierowaty si¢ potrze-
ba zmiany organizacyjnej wynikajaca z dostosowania przedsigbiorstwa
do nowej rzeczywisto$ci gospodarczo - politycznej; grupa najbardziej
zainteresowana w restrukturyzacji byli menedzerowie badanych firm,
w wyniku gtéwnie czynnikéw rynkowych.; w badanych spotkach doktad-
nie opracowano w sferze organizacyjno - spotecznej programy restruk-
turyzacji badanych spotek".
=> problemowi drugiemu odpowiada nastg¢pujaca teza: ,,badane przedsig-
biorstwa ze wzgledu na podobny charakter dziatalnos$ci gospodarczej
wybraly podobna drogg restrukturyzacji oparta na podziale spotki i u-
tworzeniu z wylaczonych czgsci, samodzielnych pod wzgledem prawnym
organizacji gospodarczych oraz zakupie innych podmiotéw gospodar-
czych kierujac si¢ wzglgdami ekonomicznymi".
=> problemowi trzeciemu odpowiada nastgpujaca teza: ,restrukturyzacja
przedsigbiorstw w grupy holdingowe (kapitatowe) tworzy optymalne
warunki dziatania poszczegdlnych jej podmiotéw; stworzono sprawny
system organizacyjny i zarzadzania poszczegdlnych podmiotéw go-
spodarczych oparty o rozdziat funkcji spotki nadrzednej i spdtek po-
dporzadkowanych z uzyciem wlasnego systemu monitorowania
dziatalno$ci spolek podporzadkowanych; nowo powstale spotki cha-
rakteryzuja si¢ wigksza swoboda i efektywnoscia dzialania; wszystkie



firmy dawnego przedsigbiorstwa wspolpracuja ze soba na zasadach ryn-
kowych".

Raport sktada si¢ ze wstgpu, zakonczenia oraz dwoch zasadniczych czg-
$ci. Pierwsza posiada charakter literaturowy i dotyczy prezentacji problematyki
holdingéw (rozdziat I) oraz restrukturyzacji (rozdziat II). Czg¢$§¢ druga ma cha-
rakter przegladowy 1 analityczny opisujacy przebieg procesu przeksztalcania
organizacji wielozaktadowej w organizacj¢ holdingowa (rozdziat III) oraz pre-
zentujacy opisy przedsigbiorstw na podstawie badan i analiz przeprowadzonych
w poszczeg6lnych spotkach (rozdzial IV).

Badania zrealizowal w okresie od stycznia 1996 roku do czerwca 1997 roku
zespot pod kierunkiem prof. dr hab. Bogdana Nogalskiego, w sklad ktérego
wchodzili:

dr Tomasz Bialas

dr Mirostaw Czapiewski
dr Marek Grzybowski

dr Zbigniew Kreft

dr Roman Ronkowski
mgr Wojciech Midziak
mgr Jarostaw Wasniewski
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Rozdzial 1
Prawno - organizacyjne aspekty struktur holdingowych

1.1. Problem nazwy i definicja holdingu

Corazczgsciej w polskiej praktyce gospodarczej mozemy sig spotkaé z dzia-
lalnoscia holdingdéw. Wyraz ..holding" czgsto znajduje si¢ w firmach (nazwach)
duzych przedsigwzigé gospodarczych, uzywaja go takze dziennikarze w wielu
publikacjach wowczas gdy pisza o ,,brudnych interesach" i probach oszustw
podatkowych, w ten sposob holding staje si¢ synonimem oszustwa i krgtactwa.

Jednoczes$nie coraz powszechniejsze staje si¢ dazenie do konsolidacji kapi-
tatdow podmiotow gospodarczych, w celu podjgcia rownorzednej walki z inwestu-
jacymioraz oferujacymi w Polsce swe towary i ustugi podmiotami gospodarczymi
pochodzacymi z krajow wysoko rozwinigtych.

Co to tak wtasciwie jest ten holding? Czy holding jest forma wspotpracy
gospodarczej mogaca sprostaé stawianym mu wymaganiom? Jakie ogranicze-
nia ma ta struktura organizacyjna? Czy polskie prawo przewiduje istnienie tego
typu grup kapitalowo powiazanych podmiotow? Czy reguluje ich powstawanie
i funkcjonowanie i czy w zwiazku z tym utatwia, czy tez utrudnia ich powsta-
wanie i funkcjonowanie? Na te pytania sprobuje da¢ odpowiedz pierwsza czgs$¢
niniejszej pracy.

Grupy kapitatowe zaczgty powstawaéjuz w XI1X wieku, bedacjednaz form
koncentracji kapitatu we wczesnym juz okresie rozwoju gospodarki rynkowej.
Szczegodlnie burzliwy rozwoj tej formy wspotdziatania prawnie niezaleznych
podmiotéw przypada na przetom XIX i XX wieku. Kolebka holdingéw sa Sta-
ny Zjednoczone Ameryki Poéinocnej, gdzie juz od poczatku lat osiemdziesia-
tych ubiegtego stulecia rzad USA walczyt z powstajacymi duzymi trustami. Byty
one wowczas spotkami, ktéore za pomoca tzw. ,trustees" - umoé6w z akcjonariu-
szami, zobowiazywaty tychze akcjonariuszy do nieodwotalnej rezygnacji z przy-
stugujacych im praw glosu na rzecz samego trustu, akcjonariuszom pozostato
jedynie roszczenie o wydanie czg$ci przypadajacego na nich zysku w postaci
dywidendy. Trusty uzyskiwaty na rynku pozycj¢ monopolistyczna, co zmusilo
rzad USA do podjgcia krokdéw majacych na celu ukrdécenie tych praktyk. Spotki
holdingowe (,,holding company") staly si¢ sposobem na obejscie przepisow pra-



wa antytrustowego z 1890 roku (tzw. Sherman Act)’. Spoétki te byly tworzone
jedynie w celu nabywania udziatow i akcji innych spdlek. Najstawniejszym przy-
ktadem z tamtego okresu jest zalozona w 1899 roku przez Rockefellera Stan-
dard Oil Company of New Jersey. Kolejnym okresem burzliwego powstawania
nowych spolek holdingowych sa lata dwudzieste naszego wieku, okres wielkie-
go kryzysu gospodarczego. Tworzenie grup powiazanych ze soba podmiotéw
miato zapewnia¢ stabilno$¢ dostaw surowcow i pewnos¢ zbytu produktéw w ra-
mach takiej grupy.

W Europie holdingi zaczgly powstawacé na przelomie wiekow. Poczatko-
wo w Wielkiej Brytanii, kraju o najbardziej rozwinigtej gospodarce rynkowej,
a nastgpnie takze w pozostatych krajach Europy kontynentalnej.

Historia holdingéw w Polsce jest niezwykle krotka. Wilasciwie dopiero od
poczatku lat dziewigédziesiatych jestesmy $wiadkami powstawania tej formy
wspoldziatania gospodarczego samodzielnych podmiotéw. Wprawdzie juz w o-
kresie gospodarki planowej zaczg¢to dostrzegaé konieczno$§é tworzenia duzych
struktur organizacyjnych, ktére bylyby w stanie sprosta¢c wymaganiom stawia-
nym im przez decydentoéw gospodarczych, jednak nie mozna tych przedsigwzigc
zaliczy¢ do udanych implementacji idei struktury holdingowej. W roku 1969
zaczgto tworzy¢ przedsigbiorstwa wielozaktadowe nazywane kombinatami, ktore
powstawaly ,przez skupienie pod jednym wspolnym kierownictwem dotych-
czas samodzielnie dziatajacych przedsigbiorstw wielozaktadowych"'. Od 1973 r.
natomiast podejmowano proby laczenia przedsigbiorstw przemystowych i bu-
dowlanych zgrupowanych w jednym zjednoczeniu w wielkie organizacje go-
spodarcze. Mialo to na celu przeniesienie czg$ci uprawnien decyzyjnych
(szczegolnie w zakresie decyzji ekonomiczno - finansowych) z ministerstw do
kierownictwa WOG-6w; uszczuplono takze samodzielno$¢ decyzyjna poszcze-
go6lnych przedsigbiorstw wchodzacych w sktad tych struktur organizacyjnych
1 stopniowo zamieniano te przedsigbiorstwa w zakltady (nazywane przedsigbior-
stwami wewngtrznymi), ktére jednak nie utracily podmiotowos$ci prawnej. Nie-
kiedy porownywano te wielkie organizacje gospodarcze do koncernow
i holdingdéw wystgpujacych w gospodarce kapitalistycznej’, trudno je jednak do
nich zaliczy¢. W wyniku braku konsekwencji we wdrazaniu tych struktur, jak
roOwniez ogoélnogospodarczego kryzysu ekonomicznego, nie udalo si¢ w peini
wdrozy¢ tych organizacji, ajuz utworzone zostaly w przewazajacej mierze z cza-
sem rozwiazane'.

' M. Zweifel: Holdinggesellschaft und Konzern, Zrich, 1973, s. 33

" S. Sudot Przedsigbiorstwo przemystowe. Ekonomika - Organizacja - Zarzadzanie,
Warszawa. 1988. s41

" Tamze s. 42

' Szerzej tamze s. 41 - 43



Dopiero upowszechnienie si¢ formy spotek akcyjnych pod koniec lat osiem-
dziesiatych przyczynito si¢ do dynamicznego powstawania struktur holdingo-
wych i parahoidingowych w Polsce.

W literaturze angielskojgzycznej grupy kapitalowe powszechnie nazywa-
ne sa w rozwazaniach teoretycznych z zakresu powiazan kapitatowych i spra-
wozdawczo$ci grupowej holdingami’. Podobnie pojgcia ,,holding company" oraz
,»parent company" sauzywane zamiennie'. Wszelkiego typu akty prawne w tym
zakresie postuguja si¢ jednak pojgciem ,,parent company". Niektdrzy autorzy
uzywajanazwy ,holding company" jedynie w odniesieniu do takich spoétek, kto-
rych gtownym celem dziatania jest trwate zarzadzanie akcjami i udzialami in-
nych spoétek, natomiast ,parent company" to takie spotki, ktéore prowadzi¢ moga
takze dziatalno$¢ wytworcza, handlowa badz ustugowa podobna do tej, jaka
prowadza podmioty od niej zalezne’.

W literaturze niemieckojgzycznej powszechnie uzywa si¢ na okreslenie

nio

grupy powiazanych kapitalowo spoétek pojecia ,,Konzern""”, natomiast ,,Hol-
dinggesellschaft" (spotka holdingowa) okresla jedynie taka spotke, ktorej gtow-
nym lub wytacznym celem jest trwate zarzadzanie akcjami lub udzialami innych
spotek". Mozna jednak uznaé, ze terminem ,Konzern" okre§la si¢ podmioty
powiazane nie tylko kapitatlowo, ale takze personalnie i na podstawie zawar-
tych migdzy tymi podmiotami umoéw (np. umowy o dominacjg - ,,Beherr-schung-
svertrag") $ci§le ze soba zwiazane gospodarczo”.

Znamienne, ze nazwa tajest w polskiej literaturze przedmiotu nadawana
bardzo ré6znym podmiotom i strukturom. Czytajac publikacje naukowe (praw-
nicze, ekonomiczne czy tez z dziedziny organizacji i zarzadzania) mozna za-
uwazy¢, ze autorzy uzywaja stowa ,holding" dla okre$lenia réoznych desygnatow.

Ustalenie jednolitego pojgcia dla okreslenia grupy powiazanych kapitalo-
wo spolek nie jest zadaniem tatwym co najmniej z dwdéch powodow. Przede

' H. K. Jaeger: The Structure of Consolidated Accounting. London. 1984 s. 1

" E. L. Kohler: ..Some Tentative Propositions Underlying Consolidated Reports", The
Accounting Review, Vol. XIII, No. 1 March 1988

' Ch. Nobes: Some Praktical and Theoretical Problems of Group Accounting, London
1987.s. 1

"' M. Scheuchzer: Konzernbesteuerung in der Europischen Union. Bielefeld, 1994.s. 4

" M Zweifel: Holdinggese.... s. 45

" Podobne rozréznienie migdzy holdingiem, a koncernem proponowane jesttakze w pol-
skiej literaturze przedmiotu, z tym ze brak jestjednoznacznego kryteriumrozréznienia. Por.
np. brak precyzyjnego rozréznienia migdzy holdingiem a koncernem w pracy K. Kruczala-
ka: Prawo handlowe. Zarys wyktadu. Warszawa. 1994. s. 90 - 92 lub propozycjgrozréznie-
nia tych form koncentracji gospodarczej zawarta w pracy A. Szumanskiego : ,,Regulacja
prawna holdingu w polskim i europejskim prawie spétek (zagadnienia pojgciowe)'*. Prze-
glad prawa handlowego, nr 8 z 1996 r.



wszystkim struktury takie zaczgly pojawiac si¢ w Polsce stosunkowo niedaw-
no, bo dopiero po roku 1989, chociaz struktury o cechach holdingowych istnia-
ly takze w gospodarce socjalistycznej, jednak wowczas nie uzywano na ich
okreslenie pojgcia ,,holding". Ta ,,nowo$¢" nazwy powoduje, ze nie ustalila sig
jednorodna praktyka stosowania tego stowa. Drugi powdd trudnosci ze zdefi-
niowaniem holdingu $ci$le wiaze si¢ z poprzednim. Mianowicie w Polsce nie
ma prawnej definicji holdingu, ani struktury holdingowej; zaden akt rangi usta-
wowej ani podustawowej nie postuguje si¢ tymi pojgciami.

Prébeg zdefiniowania struktury holdingowej, z wyzej podanych wzglgdow,
oprzemy glownie na dorobku nauk ekonomicznych i prawnych. Jest to zadanie
o tyle trudne, ze nie ma, jak juz wspomnieli§my, jednomys$lnosci co do samego
pojgcia holdingu. O ile zrozumiatym jest, ze inaczej na holding patrzy ekonomi-
sta, inaczej organizator czy specjalista z dziedziny zarzadzania, a jeszcze ina-
czej prawnik, o tyle dziwne sa daleko idace rozbieznosci i niekonsekwencje
pojeciowe w ramach poszczegdélnych nauk. Tak wigc niektoérzy za holding uznaja
spotke kapitalowa ktora posiada akcje badz udzialy innych spotek kapitato-
wych, w ilo$ciach wystarczajacych do wplywania na decyzje tych spoétek”. Inni
natomiast uznaja za holding spotke bedaca kontrolowana przez inna spotke.

Przewazajednak poglad, ze holding to. . . . . grupa spotek, w ktoérej mozliwos¢
narzucenia przezjednaspotke swej woli pozostalym wynika z posiadania przez nig
odpowiedniej ilosci udzialéw (akcji) w ich kapitale"".

Probe zdefiniowania holdingu na potrzeby niniejszej pracy warto chyba
rozpocza¢ od ustalenia etymologii wyrazu ,holding". Pochodzi on mianowicie
od angielskiego czasownika ,,to hold", ktéry oznacza migdzy innymi : trzymac,
mie¢ w rgce, dzierzawié¢, posiada¢. Natomiast angielski rzeczownik ,,the hol-
ding" pierwotnie oznaczal dzierzawg, gospodarstwo rolne, posiadtos$¢, a do dzi-
siaj jest uzywany na okre$lenie portfela akcji”. Powyzsze odwotanie do jezyka
angielskiego zwraca nasza uwage na aspekt posiadania, dzierzenia, wejScia w za-
rzad czegos.

Odwotujac si¢ do zrodtostowu angielskiego oraz wyksztatconej przez dzie-
sigciolecia praktyki gospodarczej w poslugiwaniu si¢ tym tworem organizacyj-
nym mozna zdefiniowa¢ holding jako struktur¢ zlozona z co najmniej dwodch
prawnie samodzielnych podmiotéw gospodarczych, z ktoérych jeden ma moz-
no$§¢ wptywania na decyzje podejmowane przez drugi podmiot w wyniku za-
wartej migdzy tymi podmiotami umowy o nabycie udziatu w kapitale jednego
podmiotu (zwanego podporzadkowanym) przez drugi podmiot (zwany dominu-
jacym). Umowa ta zwana jest umowa holdingowa.

" J. K. Solarz: Holding finansowy. Warszawa, 1992, s. 3.
" Z. Kubot: Struktury holdingowe. Zielona Goéra, 1993. s. 28.
" J. Stanislawski: Wielki stownik angielsko - polski, tom I, Warszawa, 1990, s. 393-394.



1.2. Cechy holdingu

Jak z powyzszej definicji wynika, holding nie posiada podmiotowosci praw-
nej, jest to natomiast ugrupowanie samodzielnych podmiotow, ktore w wyniku
zawartej umowy holdingowej wchodza w stosunek zalezno$ci od siebie. Anali-
zujac najprostsza strukturg, mozna stwierdzi¢, ze podmiot kontrolujacy ma moz-
no$¢ sprawowania zarzadu lub przynajmniej wplywania na decyzje podmiotu
kontrolowanego poniewaz jest wlascicielem czg$ci kapitalu (w rozumieniu -
majatku, a niejako substrat spotki handlowej) tego podmiotu. Oczywiscie, aby
moéwi¢ o zalezno$ci holdingowej podmiot zwierzchni musi by¢ wspotwlascicie-
lem podmiotu zaleznego w odpowiednio znaczacej czg$ci. Ma to znaczenie nie
tylko w holdingach, w ktérych podmiotem zaleznym jest spdtka kapitalowa,
w ktorej decyzje podejmuje si¢ glosujac udziatami (akcjami), ale takze w takich
holdingach, w ktérych podmiotem zaleznym jest podmiot, w ktéorym wplyw na
podejmowanie decyzji nie jest uzalezniony od wielko$ci zaangazowania kapita-
lowego poszczegdlnych wspotwlascicieli (np. spotka cywilna-por. art. 865 k.c.)
- tutaj jednak mozno$¢ kontrolowania poczynan podmiotu podporzadkowane-
go jest raczej posrednia i wynika z faktycznego zaangazowania kapitatlowego,
a nie z unormowania prawnego. Oczywiscie bardzo rzadko wystgpuja holdingi
sktadajace si¢ tylko z jednego podmiotu nadrzg¢dnego i jednego podporza-
dkowanego. Przewaznie w sktad struktury wchodzi wiele podmiotéw podpo-
rzadkowanych, a w przypadku holdingéw wielostopniowych, zwanych tez
piramidalnymi, podmioty podporzadkowane podmiotowi zwierzchniemu moga
same posiada¢ udziaty kapitalowe w nastgpnych podmiotach stajac si¢ w ten
sposob dla nich podmiotami zwierzchnimi. Tworzy si¢ w ten sposob wielosz-
czeblowa struktura holdingowa, w ktérej podmiot nadrz¢dny moze wplywaé na
decyzje podmiotéw podporzadkowanych nie tylko bezposrednio i w wymiarze
odpowiadajacym jego nominalnemu zaangazowaniu kapitalowemu, ale takze
posrednio i w rozmiarach odpowiadajacych jego zaangazowaniu faktycznemu
poprzez podmioty posrednie, zdominowane przez podmiot nadrze¢dny. Sytuacjg
taka ilustruje rysunek 1.

Warto w tym miejscu zwr6ci¢ uwage na to, ze czgsto bezzasadnie utozsa-
mia si¢ holding jedynie z ugrupowaniem, w ktorego sktad wchodza spotki kapi-
talowe (akcyjna i z ograniczona odpowiedzialnos$cia). Przeciez, jak stusznie
zauwaza L. Stecki w swej monografii holdingu zaré6wno podmiotem kontrolu-
jacym, jak i kontrolowanym moga by¢ obok spotek kapitalowych takze przed-
sigbiorstwa panstwowe, spdtdzielnie, fundacje, wymienione juz sp6tki osobowe"

"' Przeciwko mozliwo$ci wystgpowania spotek osobowych jako podmioty podporzad-
kowane holdingu wypowiada si¢ A. Szumanski: Regulacje... Tam tez ujawnione sa watpli-
wosci co do mozliwosci wystgpowania spotek osobowych jako podmioty zwierzchnie
struktury holdingowe;j.



(cywilna, jawna i komandytowa) oraz inne podmioty gospodarcze (np. przed-
sigbiorstwo prywatne stanowiace przedmiot wtasno$cijednej osoby fizycznej)'.
Uproszczenie polegajace na kwalifikowaniu do uczestnikow struktur holdingo-
wych jedynie spoétek kapitatowych jest o tyle uzasadnione, ze faktycznie najczg-
$ciej podmiotami tworzacymi holdingi sa spétki kapitatowe, aczkolwiek nie
rzadko w roli uczestnika struktury holdingowej (przewaznie jako podmiot

1819

zwierzchni) wystgpuja przedsigbiorstwa panstwowe Dlatego tez popraw-
niej jest pisa¢ o podmiocie zwierzchnim, kontrolujacym, nadrzg¢dnym, a nie
o spoice zwierzchniej; z tego samego powodu uzywamy zwrotu podmiot pod-

porzadkowany a nie spdtka podporzadkowana.

20% 0% 40%

(73,8%)

(58%)

Rys. 1. Przyktad holdingu wieloszczeblowego o wielostronnych powiazaniach kapitato-
wych. Liczby oznaczaja udzialty w kapitatach, liczby w nawiasach - udziaty catkowite.

Zrodto : B. Haus, H. Jagoda, M. Karas : Tworzenie i funkcjonowanie holdingow,
Wroctaw, 1993, s. 12.

Umowa zawarta migdzy tymi dwoma podmiotami jest umowa o nabycie
udziatu holdingowego. Jest to akt podstawowy dla tworzenia struktury holdin-

" L. Stecki: Holding. Torun, 1995, s. 95 i nast.

" B. Haus. H. Jagoda, M. Karas: Tworzenie i funkcjonowanie holdingéw, Wroctaw.
1993, s. 14.

" Mozliwo§¢ taka przewidywata w warunkach polskich juz w art. 11 Ustawa
z dni 25 wrze$nia 1981 roku o przedsigbiorstwie pafnstwowym (Dz. U. z 1991 r. Nr 1§,
poz. 80 z pézn. zm.)

16



gowej. Juz w tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze wprawdzie jako holding wyste-
puja przewaznie wigcej niz dwa podmioty, to jednak umowa holdingowa nie
jest umowa wielostronna (jak np. umowa spoélki), przeciwnie - jest ona
niezaleznie zawierana przez podmiot nadrzg¢dny z kazdym z podmiotéw kontro-
lowanych. Jest to umowa zobowiazujaco-rozporzadzajaca, wzajemna
(synallagmatyczna), nienazwana®. W jej wyniku zawiazuje si¢ migdzy podmio-
tem kontrolujacym a kontrolowanym stosunek holdingowy. Tres$¢ tego stosun-
ku moze by¢ odmiennie uksztaltowana dla kazdego z podmiotéw zaleznych,
wchodzacych w sklad holdingu. Jednak przewaznie normuje ona takie kwestie
jak:

1. uczestnictwo podmiotu kontrolujacego w majatku podmiotu kontrolowa-
nego (charakterystyczne dla holdingdw jest, ze uczestnictwo to moze mie¢
charakter wzajemny lub nawet wielostronny, patrz rys. 2),

2. mozno$¢ permanentnego oddziatywania podmiotu kontrolujacego na or-
ganizacyjng gospodarcza i prawna sfer¢ dzialalno$ci podmiotu kontro-
lowanego,

>[ Spotka C ]

ke I

Spélka E ]

Rys. 2. Holding o ztozonych wielostronnych i wzajemnych powiazaniach kapitalowych.

Zrodto: B. Haus, H. Jagoda, M. Karas : Tworzenie ifunkcjonowanie holdingow,
Wroctaw, 1993, s. 12.



3. trwalo$¢ stosunku holdingowego (nabycie udzialu kapitalowego ma cha-
rakter definitywny),

4. rdéznego typu postanowienia dodatkowe (satelickie). Charakterystyczne
jest, ze te postanowienia obejmuja szereg kwestii szczegdtowych zwia-
zanych z przyszla wspolpraca i pozycja obu podmiotéw, a takze to, ze
wtasnie postanowienia dodatkowe powoduja w ogoéle koniecznos$é za-
warcia umowy holdingowej (samo objgcie akcji spotki notowanej na gie-
ldzie papieréw warto§ciowych moze sig przeciez odby¢ bez zgody a nawet
wiedzy spotki akcyjnej).

Na gruncie amerykanskim wyrdznia sig¢ trzy podstawowe uprawnienia przy-
stugujace podmiotowi nadrz¢gdnemu wzglgdem podmiotu kontrolowanego nor-
mowane wltasnie w umowie holdingowej, a wigc bgdace trescia stosunku
holdingowego. Tak wigc podmiot kontrolujacy :

=> posiada udziat kapitalowy,
=> kontroluje i nadzoruje jednostke¢ zalezna oraz
=> ma prawo glosowaé¢ w organach jednostki zaleznej'.

Podkres$lenia wymaga, ze holding nie uzyskuje podmiotowos$ci prawnej,
z czym wiaze si¢ fakt, ze w stosunkach zewngtrznych wystgpuja poszczegdlni
uczestnicy struktury holdingowej. Konsekwencja tego jest brak organéw hol-
dingu, majatku holdingowego, jak réwniez siedziby czy statutu holdingu. Hol-
ding, nawet jezeli sktada si¢ z podmiotéw, ktéore podlegaja obowiazkowi
rejestracji w rejestrze handlowym lub innym rejestrze (np. przedsigbiorstw pan-
stwowych), nie jest rejestrowany wraz z jego utworzeniem. Podobnie nie ma
prawnego obowiazku ujawniania w nazwach poszczegdlnych podmiotow (kon-
trolujacych czy tez kontrolowanych) faktu uczestnictwa w strukturze holdingo-
wej, jednak przyjmuje si¢, ze dla uczciwos$ci obrotu gospodarczego wskazane
jest doda¢ do firmy (nazwy) podmiotéw wchodzacych w sktad takiej struktury
element wskazujacy na uczestnictwo w holdingu, z zaznaczeniem pozycji w nim
zajmowanej. W tym kontek$cie nalezy zwréci¢ uwage na to. ze sad rejestrowy
w momencie rejestracji spotki kapitalowej na podstawie art. 16 § 2 k.h. ma pra-
wo badaé, czy zgtoszone do zarejestrowania dane dotyczace spotki sa zgodne
z prawdziwym stanem rzeczy i moze odmowié rejestracji jezeli tak nie jest.
Uprawnienie to moze (i dla pewnos$ci obrotu - powinno) by¢ wykorzystywane
przez sady, jesli spotka bedaca podmiotem stosunku holdingowego nie uczyni
o tym wzmianki w postaci odpowiedniego uzupelnienia swej firmy chcac zgto-
si¢ ja do rejestru.

Istotna dla funkcjonowania struktury holdingowej kwestia jest wielkos$¢
uczestnictwa holdingowego, a raczej minimalny udzial podmiotu kontrolujace-

* Por. L. Stecki: Holding... s. 114.



go w kapitale podmiotu kontrolowanego. Nie budzi bowiem watpliwosci, ze im
ten udziat jest wigkszy (dochodzacy czasem nawet do 100%), tym oddziatywa-
nie na podmiot zalezny moze by¢ skuteczniej realizowane. Natomiast kontro-
wersyjnajest kwestia jaki minimalny udzial musi posiada¢ podmiot nadrz¢dny
w kapitale podmiotu podporzadkowanego aby moégt skutecznie realizowac swe
zwierzchnictwo holdingowe. Przyjeto si¢ uwazaé, ze powinien to by¢ udziat
przekraczajacy 50% wartos$ci kapitalu podmiotu zaleznego". Jednak w prakty-
ce okazuje sig, ze faktycznie udziat moze by¢ mniejszy lub wrgcz przeciwnie -
musi by¢ wyzszy dla przeforsowania niektérych decyzji wymagajacych kwalifi-
kowanej wigkszoS$ci gtosow. Mniejszy udzial niz 50% jest wowczas wystarcza-
jacy, gdy zajdzie ktora$§ z ponizszych sytuacji :

a) pozostate udziaty (akcje) sa na tyle rozproszone, ze dla efektywnego spra-
wowania wladzy na zgromadzeniu wspdélnikéw wystarcza udzial mniej-
szy (np. 20% posiadane przezjednego ze wspolwtascicieli w przypadku,
gdy pozostali wspotwlasciciele posiadaja zaledwie po kilka akcji),

b) w statucie spotki kontrolowanej przewidziano udziaty (akcje) uprzywilejo-
wane co do glosu i te udziaty (akcje) dzierzy wtasnie podmiot kontrolujacy,

¢) podmiot nadrzgdny jest wspdtwtascicielem podmiotu podporzadkowa-
nego nie tylko bezposrednio, ale takze przez podmioty posredniczace,
ktére sa kontrolowane przez podmiot zwierzchni, a jednocze$nie posia-
daja udziaty w kapitale podmiotu podporzadkowanego.

Dzigki takiemu uksztattowaniu holdingu wielostopniowego podmiot kon-
trolujacy jest uczestnikiem podmiotu kontrolowanego w sposob bezposredni i po-
$redni”.

Jak z powyzszego wida¢ trudno wskaza¢ wielko$¢ udziatu holdingowego
wystarczajacego dla zabezpieczenia intereséw podmiotu zwierzchniego w pod-
miocie podporzadkowanym, kwestia ta musi by¢ w kazdym indywidualnym przy-
padku rozpatrywana oddzielnie. Pewne jest natomiast, na co juz wskazali$my,
ze im ten udzial jest wigkszy, tym mniejsze niebezpieczenstwo niespodziewa-
nych i niezgodnych z wola podmiotu nadrz¢dnego decyzji podmiotu podporzad-
kowanego.

1.3. Przyczyny tworzenia struktur holdingowych

Na wstgpie pragniemy wyjasni¢, ze nie bgdziemy zajmowali si¢ przyczy-
nami ,,wewngtrznymi", o charakterze psychologicznym, dla ktérych przedsig-

” Por. B. Haus. H. Jagoda. M. Karas: Tworzenie..., s. 7.
* Por. L. Stecki: Holding.... s. 149 i nast.



biorcze jednostki daza do coraz korzystniejszego uksztattowania swej pozycji
ekonomicznej, wykorzystujac do tego celu takze tworzenie holdingdéw. Zajmie-
my si¢ natomiast obiektywnymi cechami struktury holdingowej, sktaniajacymi
niektére podmioty do wykorzystania tej formy wspodtdziatania gospodarczego.

Najistotniejsza chyba w skali §wiatowej przyczyna powstawania holdin-
gow jest rozwdj przedsigbiorstwa’. Podmiot gospodarczy przechodzac swoista
ewolucj¢ dochodzi w pewnym momencie swego rozwoju do takich rozmiaréw,
ktore uniemozliwiaja, a w kazdym badz razie znaczaco utrudniajg dalsze funk-
cjonowanie. W tym momencie przedsigbiorstwo, aby moc dalej funkcjonowac
i konkurowa¢ na rynku musi zdecydowa¢ si¢ na jakas$ form¢ dekoncentracji za-
rzadzania. Jednym z mozliwych sposobdéw rozwiazania tego problemu jest wy-
dzielenie poszczegdlnych czgsci sktadowych przedsigbiorstwa (czy to beda filie,
czy oddzialy, czy tez tzw. centra zysku) w samodzielne podmioty gospodarcze
i stworzenie na ich bazie struktury holdingowej. Rozwiazanie takie zapewnia
przezwycigzenie problemow zwiazanych z nadmierna koncentracja zarzadza-
nia, a jednocze$nie umozliwia dalsze koordynowanie dziatan poszczegdlnych
podmiotdéw (teraz juz prawnie samodzielnych) poprzez wptywanie podmiotu
dominujacego na decyzje podmiotow podporzadkowanych. Warto w tym miej-
scu zwrdoci¢ uwage na patologiczne zjawisko majace miejsce w polskiej rzeczy-
wisto$ci gospodarczej, a polegajace na tym, ze cz¢sto z podmiotu gospodarczego
(przewazaja tutaj przedsigbiorstwa panstwowe) wydziela si¢ stabe, nie dofinan-
sowane i czgstokro¢ ze zamortyzowanym majatkiem trwalym jednostki, ktore
funkcjonujac w ramach dotychczasowego przedsigbiorstwa byly centrami kosz-
tow, a ktore po wydzieleniu nie maja wigkszych szans w walce konkurencyjnej
z innymi podmiotami rynkowymi, szczegdlnie jezeli wezmie si¢ pod uwage, ze
podmioty te byly przewaznie w catos$ci nastawione na zaspakajanie potrzeb swego
przedsigbiorstwamacierzystego. Tymbardziej nalezy podkresli¢, ze ekonomicz-
nie uzasadnione jest jedynie usamodzielnianie takich jednostek, ktoére maja szansg
przetrwania na wolnym rynku, sa wystarczajaco silne gospodarczo i posiadaja
znaczacy kapital, umozliwiajacy dalszy rozwdj wyodrgbnionego podmiotu.

Kolejna istotng przyczyna tworzenia holdingdéw jest mozliwo§¢ wykorzysta-
nia tej struktury jako sposobu powickszania rozmiarow dzialalnosci gospodar-
czej. Rozwoj przedsigbiorstwa mozliwy jest dwoma sposobami :

« przez wzrost wewngtrzny,
albo

« przez wzrost zewnegtrzny.

* Por. B. Haus. H. Jagoda. M. Kara$: Tworzenie.... s. 15.



Jezeli dany podmiot wybierze pierwsza drogg, to wskutek wzrostu pro-
dukcji, sprzedazy, wielko$ci majatku trwatego, zatrudnienia itp. zmuszony zo-
stanie do powigkszania swych rozmiaréw organizacyjnych, co w efekcie
doprowadzi do tego, ze stanie przed dylematem opisanym w poprzednim akapi-
cie.

Innym natomiast sposobem powodowania wzrostu potencjatu gospodar-
czego podmiotu jest wzrost zewngtrzny. Polega on na tym. ze podmiot wchodzi
w réznego rodzaju powiazania integracyjne z innymi podmiotami gospodarczy-
mi. Holding jest wlasnie jedna z mozliwych dréog wiazania si¢ podmiotow go-
spodarczych. Zawiazanie struktury holdingowej poprzez zaangazowanie
kapitatowe w innych podmiotach prowadzi do skokowego wzrostu potencjatu
gospodarczego przedsigbiorstwa przy wykorzystaniu duzo nizszych naktadow
niz tworzenie nowych przedsigbiorstw, czy tez wzrost wewngtrzny. Sposob ten
jest szczegdlnie atrakcyjny w przypadku ekspansji danego podmiotu poza gra-
nice panstwa macierzystego, gdyz umozliwia szybkie wej$cie na nowy rynek,
wykorzystanie wiedzy, zdolnosci i kwalifikacji miejscowej kadry zarzadzaja-
cej, a poza tym moze si¢ okazac¢ jedynym skutecznym sposobem zaistnienia na
danym rynku ze wzglgedu na ograniczenia prawne stawiane podmiotom zagra-
nicznym.

Kolejna wazna przyczyna tworzenia holdingéw jest che¢ zdywersyfikowa-
nia przedmiotu dzialalnosci, z jednoczesmym uniknieciem koniecznosci pono-
szenia ryzyka za ewentualne niepowodzenie nowej dzialalnosci przez podmiot,
ktory prowadzi juzjakqs innq dziatalnosc przynoszqcq zysk. Chodzi w tym przy-
padku zaro6wno o odpowiedzialno$¢ majatkowa, jak i - co jest nie mniej wazne
- odpowiedzialno$¢ firmy (podmiot posiadajacy znang i ceniong firmg¢ nie chce
by¢ utozsamiany z dziatalno$cia niepewna lub prowadzona w zupetnie odmien-
nej dziedzinie niz pierwotna). Poza tym utworzenie holdingu moze si¢ okazac
jedyna mozliwa droga dla rozszerzenia dziatalno$ci danego podmiotu na inne
dziedziny gospodarki ze wzgledu na ograniczenia prawne obowiazujace w da-
nym panstwie (np. zakaz taczenia dziatalno$ci ubezpieczeniowej z jakakolwiek
inna dziatalno$cia).

Nie ulega watpliwosci, ze przyczyna tworzenia holdingéw (przynajmniej
w niektoérych panstwach) moze by¢ cheé wykorzystania przywilejow podatko-
wych przewidzianych przez niektore ustawodawstwa dla struktur holdingowych™.
Takze w panstwach, gdzie nie wystgpuja az takie przywileje, a do nich zalicza
si¢ Polska, holdingi umozliwiaja tagodzenie obciazenia podatkowego poszcze-
g6lnych podmiotéw dzigki mozliwosci rozliczania si¢ z budzetem panstwa na
podstawie bilansow skonsolidowanych.

Por. L Stecki: Holding.... s. 57.



Powyzej zostaly zasygnalizowane podstawowe i chyba najczg¢stsze powo-
dy tworzenia struktur holdingowych przez podmioty kontrolujace. Nie mniej
interesujaco moze si¢ ksztaltowac krag przyczyn, dla ktérych podmioty gospo-
darcze sa zainteresowane uczestnictwem w strukturze holdingowej w charakte-
rze podmiotéw podporzadkowanych.

Doswiadczenie wskazuje, ze holding prowadzi do wzrostu potencjatu go-
spodarczego 1 skutecznos$ci dziatan poszczegdlnych uczestnikéw struktury. Zja-
wisko to moze sktania¢ niektére podmioty, szczegdlnie stabsze gospodarczo
1 o mniejszej sile przebicia, do wejscia do struktury holdingowej. Poza tym w ra-
mach holdingu prowadzona moze by¢ wspdlna polityka marketingowa zakrojo-
na na o wiele wigksza skalg niz moégtby to uczyni¢ poszczegdlny podmiot. Nie
bez znaczenia jest takze i to, ze na ogdl poprawia si¢ wizerunek na rynku kon-
kurencyjnym nieduzych przedsigbiorstw decydujacych si¢ na uczestnictwo w 1li-
czacej si¢ strukturze holdingowej.

Kolejnym powodem uczestnictwa w holdingu po stronie podmiotu kon-
trolowanego moze by¢ cheg¢ zwigkszenia swej sity w walce konkurencyjnej z in-
nymi malymi podmiotami. Wystgpowanie w ramach struktury holdingowej daje
duzo wigksza szans¢ na pokonanie konkurencji. W tym miejscu warto zwrdécic
uwage na to, ze istnieja czasami takie rynki, na ktérych konkuruje znaczna licz-
ba niewielkich podmiotéw, na tyle malych, ze istnieje powazne niebezpieczen-
stwo tatwego upadku tych podmiotéw z powodu nawet niewielkich lub
przejsciowych trudnos$ci finansowych. Sytuacja taka jest szczegdlnie niebez-
pieczna w przypadku §wiadczenia niektorych rodzajéow ustug (np. ustugi ban-
kowe lub ubezpieczeniowe), w ktéorych wymaganejest posiadanie przez podmiot
znacznego zabezpieczenia kapitatlowego. Poza tym, grozi taka sytuacja tatwym
ulegnigciem konkurencji zagranicznych, silnych podmiotéw wchodzacych na
dany rynek, ktére albo doprowadza do upadku matych i stabych konkurentéow,
albo bez wigkszych trudnos$ci bgda mogly dokonywaé ,,wrogiego", czyli nie
uzgodnionego i dokonanego przez zaskoczenie przejmowania tych podmiotéw
(co szczegolnie tatwo dokonaé w przypadku spotek akcyjnych). Wyjsciem z tej
sytuacji moze by¢ taczenie si¢ matych uczestnikow rynku w holdingi, ktore dzigki
wsparciu kapitalowemu oraz organizacyjnemu sa w stanie stawié¢ czota silniej-
szemu rywalowi z zewnatrz.

Jeszcze inng przyczynauzasadniajaca wstgpowanie do struktur holdingo-
wych przez niewielkie podmioty, szczegdlnie spotki akcyjne, moze by¢ koniecz-
no$¢ zasilenia kapitatlowego tych podmiotéw poprzez emisjg¢ akcji (pierwotna-
w przypadku przeksztalcenia w spotke akcyjna lub kolejng - w przypadku de-
cyzji o podniesieniu kapitalu akcyjnego spotki). Jak wiadomo, oferta publiczna
skierowana do szerokiego grona drobnych potencjalnych akcjonariuszy powo-
duje duze rozproszenie akcji, a co za tym idzie nie wptywa korzystnie na rozwoj
tego podmiotu, gdyz nie przyczynia si¢ do konsolidacji kierownictwa i odpo-
wiedzialnosci za sytuacj¢ spotki przez drobnych akcjonariuszy. Akcjonariusze
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ci sa przewaznie zainteresowani jedynie w mozliwo$ci otrzymania dywidendy
oraz spekulowania akcjami na gietdzie papieréw warto§ciowych. Rozwiazaniem
interesujacym w tej sytuacji moze by¢ zaoferowanie znacznego pakietu akcji
jednemu podmiotowi, ktéory bedzie gwarantowat stabilno$¢ zainteresowania
wlascicielskiego i odpowiedzialno$ci za sprawy spotki, ktoérej akcje posiada.
Wiazaé si¢ to moze z popadnigciem w zalezno$¢ holdingowa spotki oferujacej
swe akcje.

Nie bytaby pelna prezentacja przyczyn tworzenia holdingéw, gdyby pomi-
na¢ te z nich, ktéore musza si¢ spotka¢ z negatywna ocena z punktu widzenia
dobra panstwa, czy spoteczenstwa jako calo$ci, a ktéore motywuja czasami pod-
mioty gospodarcze do tworzenia struktur holdingowych. Moze si¢ zdarzy¢, ze
holdingjest tworzony w celu wyeliminowania konkurencji z danego rynku i w e-
fekcie osiagnigcia przez holding pozycji monopolistycznej lub przynajmniej
oligopolistycznej na danym rynku*. Dziatania takie musza si¢ spotkac¢ ze zde-
cydowanym przeciwdziataniem panstwa, gdyz prowadza do niebezpiecznej do-
minacji, ktéora umozliwilaby holdingowi nieefektywna gospodarke $rodkami
produkcji, a co za tym idzie marnowanie rzadkich zasobow’.

Inna przyczyna tworzenia holdingéw, ktora takze musi spotkaé si¢ z deza-
probata, jest chg¢ maksymalnego wykorzystania potencjalu podmiotéow zalez-
nych przez podmiot nadrz¢dny dla osiagnigcia przez ten podmiot jak
najwigkszego zysku. Prowadzi to do ,,ubezwlasnowolnienia" podmiotow zalez-
nych i doprowadzenia ich do takiego stanu, ze przy maksymalnie wyeksploato-
wanym majatku trwalym nie bgda w stanie funkcjonowaé na rynku.

OczywisScie mozna si¢ spotka¢ z wieloma jeszcze innymi przyczynami
tworzenia holdingéw, tak wigc powyzsze przedstawienie nie pretenduje do mia-
na wyczerpujacego, ma jedynie na celu zasygnalizowaé zasadnicze powody
konstruowania struktur holdingowych, a jednoczesnie zwrdci¢ uwageg na ich
roznorodno$¢ i zasygnalizowac to, ze holdingi sa ,instytucjami szczegodlnie
efektywnymi jedynie w pewnych sytuacjach"”. Aby uzmystowi¢ niebezpieczen-
stwa zwiazane z powstawaniem holdingdéw warto przytoczy¢ za J. Jacyszynem
podstawowe wady holdingoéw™:

1. brak zewngtrznej kontroli nad powiazaniami wewngtrznymi systemu hol-
dingowego, co powoduje niepeing orientacj¢ w faktycznej sytuacji finan-
sowej holdingu,

"' Co do pojgcia monopolu i oligopolu patrz D. R. Kamerschen. R. B. McKenzie, C. Nar-
dinelli: Ekonomia. Gdansk. 1992, s 561 - 563.

7 Tamze s. 586 i nast.

* B. Nogalski, R. Ronkowski: Holding czyli o instytucji szczego6lnie efektywnej w pew-
nych sytuacjach. Warszawa. 1994.

" J. Jacyszyn: Nowe formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, Gdansk, 1993,
s. 89-90.



2. staba ochrona wspdlnikéw mniejszosciowych spdtek podporzadkowa-
nych, narazonych na naduzywanie wobec nich praw przez wigkszos$cio-
wego wspolnika,

3. fakt, ze spotki podporzadkowane, z racji swoich uzaleznien kapitatowych,
postrzegane sa jako ,wigzniowie" spotki dominujacej, gdyz faktycznie
znajduja si¢ w sytuacji podporzadkowania wobec spotki dominujacej, ta
za§ czuwajac nad interesami calego holdingu moze w swych decyzjach
narusza¢ interesy spolek podporzadkowanych.

4. powiazanie stanowisk kierowniczych w poszczego6lnych spétkach struk-
tury holdingowej, ktére prowadzi¢ moga do zjawisk patologicznych. Ro-
snaca w poszczegdlnych krajach lista stanowisk, ktéore nie moga byc¢
taczone najlepiej o tym $wiadczy.

1.4. Prawne uregulowanie funkcjonowania struktur
holdingowych w Polsce

Polskie prawo nie zawiera cato$ciowego uregulowania powstania, funk-
cjonowania i likwidacji holdingéw. Sytuacja taka wynika z kilku powodow.

Przede wszystkim, jak juz parokrotnie zaznaczyli$my, struktury holdingo-
we sa mtodymi tworami, dopiero od niedawna wystgpujacymi w polskiej rze-
czywistos$ci gospodarczej. W zwiazku z czym absolutnie nieprzydatne sa
uregulowania dotyczace dawnych zjednoczen i zrzeszen przedsigbiorstw pan-
stwowych, w ktorych mozna by doszukiwaé si¢ pewnego podobienstwa do hol-
dingéw, ajednoczesnie nie powstaty jeszcze nowe regulacje.

Kolejng istotna przyczyna braku regulacji prawnej jest to, ze umowa hol-
dingowa konstytuujaca stosunek holdingowy nalezy do tego typu umow, ktore
z samego zalozenia pozostawiaja ich stronom daleko idaca swobod¢ w kszta-
Itowaniu stosunkuje taczacego, co nie sprzyja, a wrgcz znacznie utrudnia praw-
ne uregulowanie holdingu. Dlatego tez nawet w krajach, w ktérych struktury
holdingowe funkcjonujajuz od wielu lat nie zawsze wystgpuje kompleksowe
prawo holdingowe. Jak zauwaza J. Jacyszyn czgsto zachodnie holdingi funk-
cjonuja na ,,obrzezach" legislacji gospodarczej”. W panstwach tych ustawo-
dawca przewaznie reguluje jedynie najwazniejsze dla interesu panstwa oraz
bezpieczenstwa obrotu gospodarczego sprawy, czyli kwestie podatkowe, w tym
holdingowy przywilej podatkowy’ oraz zwiazane z zapobieganiem i zwalcza-
niem nieuczciwej konkurencji i monopolizacji rynku.

-*J. Jacyszyn:..Samodzielne. autonomiczne ale w holdingu". Rzeczpospolita nr 37
z 1994 r.
" Por L. Stecki: Holding.... s. 20.
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Nie oznacza to oczywiscie, ze w Polsce nie mozna tworzy¢ holdingdw,
czy tez, ze nie podlegaja one zadnej regulacji prawnej. Wrgcz przeciwnie, jest
wiele aktow prawnych regulujacych powstawanie, funkcjonowanie i likwidacjg
tego typu struktur, z tym, ze akty te dotyczanie tylko holdingdéw ale takze wszel-
kich innych podmiotéw, ktore znajda si¢ w danej sytuacji.

Podstawa prawna zawierania umow holdingowych w Polsce jest zasada
swobody uméw wyrazona obecnie (po nowelizacji z 1990 r.”) expresis verbis
w art. 3531 k.c. Umozliwia ona zawieranie przez strony wszelkiego typu umow.
w ktorych utoza one swe stosunki wedtug swej woli, pod warunkiem, Ze nie
bedzie to sprzeczne z wlasciwoscia tych stosunkow, z ustawa, czy tez z zasada-
mi wspoétzycia spotecznego. Dla mozliwosci tworzenia i rozwoju struktury hol-
dingowej podstawowe wrgcz znaczenie ma takze art. 158 kodeksu handlowego,
ktory znalazt si¢ w nim po nowelizacji z roku 1988", a ktory nie tylko przewi-
duje mozliwo$¢ tworzenia jednoosobowej spo6tki z ograniczona odpowiedzial-
noscia, ale takze daje takiej spotce prawo tworzenia nast¢gpnych jednoosobowych
spotek z o. o., pod warunkiem, ze nie bgdzie ona jedynym wspolnikiem tych
spotek.

Tworzeniu struktur holdingowych sprzyja takze Ustawa z dnia 13 lipca
1990 r. o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych™, ktéoraw art. 16przewiduje,
ze spOtka powstata po ,.komercjalizacji" przedsigbiorstwa panstwowego, a bedaca
jeszcze jednoosobowa spotka Skarbu Panstwa (czyli przed udostgpnieniem akcji
osobom trzecim) moze sta¢ si¢ jednoosobowym zalozycielem innej spotki akcyj-
nej. Stwarza to np. mozliwos$¢ tworzenia na bazie potencjatu gospodarczego by-
lego wielozaktadowego przedsigbiorstwa panstwowego uktadu holdingowego,
w ktorym spétki zalezne bgda wykorzystywacé kadry i majatek bytych filii czy tez
oddziatow dawnego przedsigbiorstwa panstwowego. Taq mozliwosé wykorzysty-
wano juz w Polsce wielokrotnie, czego przykladem moze by¢ przedsigbiorstwo
panstwowe Morski Port Handlowy w Gdyni*”, z ktérego powstata spotka akcyj-
na Morski Port Handlowy ,,Gdynia" oraz wiele spotek zaleznych. Warto zauwa-
zy¢, ze art. 16 ustawy o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych moze by¢
wykorzystywany takze przez przedsigbiorstwa komunalne. Powstawaniu hol-
dingéw na bazie przedsigbiorstw panstwowych sprzyjaja roOwniez przepisy doty-
czace likwidacyjnej $ciezki prywatyzacji i to zaréwno tej przewidzianej w Ustawie
o przedsigbiorstwach panstwowych, czyli bgdacej nastgpstwem nierentownos$ci

? Ustawa z dnia 28 lipca 1990 r. o zmianie ustawy - Kodeks cywilny (Dz.U. Nr 55,
poz. 321).

" Ustawa z dnia 23 grudnia 1988 r. o zmianie Kodeksu handlowego (Dz.U. Nr 41.
poz. 326).

* Dz.U. Nr 51, poz. 298. z pdézniejszymi zmianami.
* Szczegély patrz: B. Nogalski. R, Ronkowski: Zarzadzanie hojdingiem. Warszawa.
1996. s.212-228.



przedsigbiorstwa, jak i tej przewidzianej w art. 37 i nastgpnych Ustawy o prywa-
tyzacji przedsigbiorstw panstwowych, czyli bgdacej efektem decyzji organu zato-
zycielskiego. W obu przypadkach przewidzianajestmozliwo$¢ wnoszenia catosci
lub czgsci likwidowanego przedsigbiorstwa do spétki, co przy podziale przedsig-
biorstwa wielozakladowego moze prowadzi¢ do powstania struktury holdingowej,
w ktorej wigkszos$¢ kapitatu bedzie zgromadzona w regkach centrum decyzyjnego
przedsigbiorstwa (dawnej jego centrali), wystgpujacego obecniejako spotka do-
minujaca w holdingu. Spoétkami zaleznymi w tych przypadkach staja sig albo jed-
noosobowe spotki przejmujace dziatalno$§¢ produkcyjna lub ustugowa
macierzystej organizacji gospodarczej, majace w nowych warunkach stanowi¢
centra zysku, albo - wedtug innej koncepcji - dawne tzw. zaktady zaplecza (socjal-
nego, transportowego, przygotowana produkcji itp.)”, majace w nowych warun-
kach generowac¢ zysk i dziala¢ nie tylko na potrzeby dawnej centrali, ale takze na
zewnatrz w konkurencyjnym otoczeniu gospodarczym.

Rowniez w Ustawie z dnia 14 czerwca 1991 r. o spotkach z udziatem za-
granicznym’ uregulowane sa pewne kwestie odnoszace si¢ bezposrednio do
struktur holdingowych (ale nie tylko). Tak np. art. 7 ust. 1 przewiduje, ze za
podmiot zagraniczny uwaza si¢ takze osob¢ prawna majaca siedzibg na teryto-
rium Polski, jezeli jest ona zalezna od podmiotu zagranicznego. Jaka osobg praw-
ng nalezy - na potrzeby tej ustawy - uwazac¢ za podmiot zalezny okresla ust. 2
art. 7. Zgodnie z tym ustgpem podmiotem zaleznym jest taki podmiot, w ktorym
podmiot zagraniczny posiada bezposrednio lub posrednio wigkszosé gltosow na
zgromadzeniu wspdlnikow, chociazby glosy te posiadal w wyniku porozumie-
nia z innymi wspoélnikami, w ktéorym podmiot zagraniczny ma prawo powoly-
waé¢ i odwolywa¢ wigkszo$¢ cztonkow organdéw zarzadzajacych lub w ktérym
wigcej niz polowa cztonkdéw zarzadu jest jednocze$nie czlonkami organow za-
rzadzajacych lub osobami pelniacymi funkcje kierownicze w podmiocie zagra-
nicznym lub innym podmiocie kontrolowanym przez podmiot zagraniczny
(bgdacym podmiotem zaleznym od podmiotu zagranicznego). Na potrzeby tej
ustawy zdefiniowany zostatjedynie podmiot zalezny od podmiotu zagranicznego.

W Ustawie z dnia 31 stycznia 1989 r. - prawo bankowe 40 brak jest wpraw-
dzie zakazu tworzenia przez banki grup powiazanych ze soba podmiotéw go-
spodarczych (holdingdéw)’, jednakze przewidziane sa pewne ograniczenia (ze
wzgledu na bezpieczenstwo finansowe bankoéw) w wysoko$ci zaangazowania

" Por. Z. Kubot: Struktury..., s. 10.

" Dz.U. Nr 60, poz. 253, z pdzn zm.

* Dz.U. Nr 4. poz. 21, z p6ézn. zm.

" Art. 8 Prawa bankowego wrgcz zezwala na tworzenie przez polskie banki spétek pra-
wa handlowego i cywilnego oraz na nabywanie udziatow (akcji) bank6éw zagranicznych
i spotek majacych swe siedziby w Polsce.
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kapitalowego w tych innych podmiotach. Warto$¢ udziatow i wktadow wnie-
sionych do tych podmiotow,jakrowniezwarto$¢ zakupionych przez bank udzia-
16w i akcji nie moze przekroczy¢ 25% sumy funduszy wtasnych banku®. Jedynie
za zgoda prezesa NBP wysoko$¢ zaangazowania banku w innym podmiocie
moze by¢ podniesiona do 50% sumy funduszy wtasnych banku. Takze zgody
prezesa NBP wymaga nabycie okreslonych pakietow akcji banku przez inny
podmiot. Podmiot, chcacy naby¢ pakiet akcji, ktéry w sumie z juz posiadanymi
akcjami banku uprawnia do wykonywania praw z 10%, 20%, 33%, 50%, 66%
lub 75% gloséw na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy, musi wystapi¢ o zgo-
de¢ na nabycie takiego pakietu akcji do prezesa NBP za posrednictwem banku,
ktorego akcje zamierza naby¢ (art. 78 ust. 1 pkt 1). Jezeli podmiot zamierza
naby¢ pakiet akcji uprawniajacy do wykonywania praw z 5% gloséw na wal-
nym zgromadzeniu musi o tym jedynie powiadomi¢ prezesa NBP, bez koniecz-
nosci uzyskania jego zgody. Projektowane zmiany w prawie bankowym maja
zakazywaé¢ nabywania tzw. udziatow krzyzowych, tzn. jeden bank nie bgdzie
mogt posiadac¢ akcji drugiego banku, jezeli ten posiadalby akcje pierwszego.

Interesujace rozwiazania odwotujace si¢ wprost do formy holdingu prze-
widziane sa w ustawie o konsolidacji niektérych bankéw w formie spotki ak-
cyjnej" . Przewiduje ona, ze banki bgdace dotychczasjednoosobowymispoétkami
Skarbu Panstwa moga si¢ konsolidowa¢ albo przez tworzenie tzw. grup banko-
wych (co najmniej dwa powiazane kapitatowo banki, z ktérych jeden posiada
co najmniej 50% praw glosu na walnym zgromadzeniu bank6éw zaleznych) lub
przez tworzenie tzw. bankowych grup kapitatowych, czyli grupy, w sktad ktorej
wchodzi spotka akcyjna nie bgdaca bankiem oraz co najmniej dwa banki. Sp6-
tka akcyjna nie bgdaca bankiem posiada¢ musiataby co najmniej 50% praw gto-
su w zaleznych od niej bankach.

Tworzeniu holdingéw (bgdacych konglomeratami bankowo - przemyslto-
wymi") sprzyjaja niektore uregulowania zawarte w Ustawie o restrukturyzacji
finansowej przedsigbiorstw i bankéw oraz o zmianie niektérych ustaw", a tak-
ze w nowej ustawie z dnia 30 sierpnia 1996 roku o prywatyzacji i komercjaliza-
cji przedsigbiorstw panstwowych'. Umozliwiaja one zamienianie w pewnych
okoliczno$ciach posiadanych przez banki panstwowe (badz bgdace jednooso-
bowymi spétkami Skarbu Panstwa) lub inne podmioty gospodarcze wymagal-

‘" Pojecie i sposob ustalania wysokoS$ci funduszy wlasnych wyjasniony jest w art. 35 ust.
S Prawa bankowego.

“ D. Fuchs : ,,Podstawy funkcjonowania holdingéw w prawodawstwie Unii Europej-
skiej i Rzeczpospolitej Polskiej'', Monitor Prawniczy, nr 2 z 1996 r.

“ Tamze

« Dz.U. z 1993 r. Nr 18. poz. 82.

* Dz.U.z 1996 nr=. 118 poz 504



nych wierzytelno$ci przedsigbiorstw panstwowych lub jednoosobowych spdtek
Skarbu Panstwa na akcje tych podmiotow. Ustawa ta wyraznie jednak preferuje
sektor panstwowy.

Polskie prawo nie tylko utatwia i reguluje mozliwo$ci tworzenia holdin-
gow, ale takze zabezpiecza interesy innych podmiotéw gospodarczych, a w e-
fekcie takze konsumentow, ktére mogtyby zosta¢ naruszone w wyniku powstania
i rozrastania si¢ holdingu.

Do unormowan w tym zakresie naleza m.in. Ustawa o przeciwdziataniu
praktykom monopolistycznym®” oraz Ustawa - Prawo o publicznym obrocie
papierami warto§ciowymi i funduszach powierniczych”. Za praktyki monopo-
listyczne uznaje si¢ bowiem nabywanie akcji lub udzialéw w innych podmio-
tach, jezeli skutkiem takiego nabycia mogloby by¢ istotne ostabienie konkurencji
(art. 4 ust. 1 pkt 3 Ustawy o przeciwdzialaniu praktykom monopolistycznym)
jak rowniez taczenie przez ta sama osobg funkcji dyrektora, czlonka zarzadu,
rady nadzorczej lub komisji rewizyjnej w konkurujacych ze soba podmiotach,
jezeji taczny udzial tych podmiotéw w rynku przekracza 10% (art. 4 ust. 1 pkt 4
tej samej ustawy), czyli jest na tyle istotny, ze moze zagraza¢ konkurencji na
rynku i utrudnia¢ jej powstanie. Poza tym Ustawa o przeciwdzialaniu prakty-
kom monopolistycznym za takie praktyki uznaje porozumienia, ktére mogtyby
zawrze¢ ze soba podmioty stosunku holdingowego, a ktoére polegaja na wspol-
nym ustalaniu cen oraz zasad ich ksztattowania w stosunku do osé6b trzecich,
podziale rynku wedlug kryteriéow terytorialnych, asortymentowych lub podmio-
towych, ustalaniu lub ograniczaniu wielko$ci produkcji, sprzedazy lub skupu
towarow (art. 4 ust. 2 ww. ustawy). Tak wigc wiele porozumien, dla zawarcia
ktorych czgstokro¢ w ogdle miatoby sens tworzenie struktury holdingowej lub
ktére w sposoéb istotny dopeinialyby umowe o nabycie udziatlu holdingowego,
jest uznawanych za praktyke monopolistyczna i w zwiazku z tym umowy za-
wierajace takie porozumienia sg w catosci lub w odpowiedniej czgéci z mocy
prawa niewazne (art. 8 ust. 2 ww. ustawy). W razie stwierdzenia takich praktyk
prezes Urzgdu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw wydaje decyzjg¢ zakazuja-
ca ich stosowania (art. 8§ ust. 1) oraz moze natozy¢ karg¢ pienig¢zna platna do
budzetu panstwa (art. 14) lub okresli kwotg nienalezna i kwotg dodatkowa w przy-
padku praktyki monopolistycznej polegajacej na podwyzszeniu cen (art. 8).

Zabezpieczenie przed monopolizacja rynku przez holdingi przewiduje takze
Ustawa - Prawo o publicznym obrocie papierami warto$ciowymi i funduszach
powierniczych. Ustawa ta przewiduje mianowicie w art. 72, ze kazdy kto nabyt

s

* Ustawa z dnia 24 lutego 1990 r. o przeciwdziataniu praktykom monopolistycznym
(jt: Dz.U. z 1995 r. Nr 80. poz. 405. zm. Dz.U. z 1996 r. Nr 106. poz. 496).

“' Ustawa z dnia 22 marca 1991 r. - prawo o publicznym obrocie papierami wartoscio-
wymi i funduszach powierniczych (Dz.U. Nr 35, poz. 155, z p6zn. zm).
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akcje spotki dopuszczonej do obrotu publicznego w ilosci zapewniajacej mu
osiagnigcie lub przekroczenie 5% lub 10% ogoélnej liczby gloséow na walnym
zgromadzeniu jest zobowiazany poinformowaé¢ o tym w ciagu 7 dni Komisjg
Papierow Wartosciowych oraz prezesa Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsu-
mentoéw; do tego momentu nie wolno mu nabywac dalszych akcji. Poza tym
kazdy, kto zamierza naby¢ akcje zapewniajace mu osiagnigcie lub przekrocze-
nie 25%, 33% lub 50% ogodlnej liczby glosow jest zobowiazany zawiadomié
o tym Komisj¢ Papieréw WartoSciowych, ktora z kolei, po zasiggnigciu opinii
prezesa Urzgdu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, moze zakazaé¢ nabycia
tych akcji, jezeli byloby to sprzeczne z przepisami Ustawy - Prawo o publicz-
nym obrocie papierami warto$ciowymi i funduszach powierniczych, Ustawy
o przeciwdziataniu praktykom monopolistycznym albo zagrozony bylby interes
panstwa lub gospodarki narodowej. Przy czym charakterystyczne jest to, ze chgé
nabycia wyrazona przez podmiot zalezny uwazana jest jako wyrazona przez
podmiot dominujacy (art. 73 §2). Aby chroni¢ uczestnikéw rynku przed utajnia-
niem powiazan kapitalowych i tworzeniem niejawnych struktur holdingowych
utrudniajacych konkurencj¢ Ustawa - Prawo o publicznym obrocie papierami
wartosciowymi 1 funduszach powierniczych przewiduje, ze wszelkie nabycia
znacznych pakietow akcji musza si¢ odbywac oficjalnie, co ma zapewnié prze-
kazywanie informacji o takich posunigciach do agencji informacyjnej (art. 72 §4,
art. 73 §4). Wymogjawnosci jest forma ochrony spotki kapitatowej (w tym przy-
padku publicznej) przed wrogim przejgciem przez inng spétke. Inne sposoby
ochrony przed wrogim przejgciem sa przewidziane takze w kodeksie handlo-
wym. Art. 181 k.h. przewiduje mozliwos§¢ zastrzezenia w umowie spotki wy-
mogu zgody spotki na zbycie lub zastawienie udziatdéw w spotce z ograniczona
odpowiedzialnoscia lub ograniczenia prawa zbywania lub zastawiania tych udzia-
16w w inny sposob. Podobnie w spdtce akcyjnej statut moze ograniczac lub uza-
leznia¢ od zgody spotki przenoszenie akcji imiennych (art. 248 k.h.)". Nie mozna
natomiast w statucie spotki akcyjnej ograniczy¢ lub uzalezni¢ od zgody spotki
zbywania akcji na okaziciela, gdyz byloby to sprzeczne z sama idea tego typu
akcji. Dopuszczalne jest natomiast ograniczenie w drodze umowy wspolnikow
na pewien czas zbywania wszelkiego typu akcji (art. 349 k.h.). Z tym, ze naru-
szenie takiej urnowy nie powoduje niewaznos$ci zbycia akcji (a wigc nie zabez-
piecza przed wrogim przejgciem spoétki), a jedynie powoduje ewentualnie
powstanie roszczenia odszkodowawczego po stronie spotki.

Poza tymi zabezpieczeniami przed monopolizacja rynku przez powiazane
kapitalowo grupy spotek (takze majace charakter struktury holdingowej) oraz

7 Zezwolenia udziela zarzad w formie pisemnej (jezeli statut nie stanowi inaczej - art. 348
3 k.h.). Jezeli spotka nie zgadza si¢ na przeniesienie akcji imiennych na wskazanego na-
bywecg, jest zobowiazana wskaza¢ innego nabywcg w terminie okre$lonym w statucie (art. 348
4k.h.).
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przed wrogimi przejgciamijednych spotek kapitatlowych przez inne, prawo pol-
skie w Ustawie - Prawo o publicznym obrocie papierami warto§ciowymi i fun-
duszach powierniczych przewiduje, ze kazdy kto staje si¢ posiadaczem pakietu
akcji w jednej spoice, reprezentujacego ponad 33% gltosow na walnym zgroma-
dzeniu (a wigc ma charakter podmiotu dominujacego) zobowiazany jest przed
wykonaniem jakichkolwiek uprawnien wynikajacych z prawa gtosu do wezwa-
nia pozostatych akcjonariuszy do zapisywania si¢ na sprzedaz lub zamiang po-
zostalych akcji w tej spotce (art. 87). Ma to umozliwi¢ mniejszo$ciowym
akcjonariuszom spo6tki podporzadkowanej wycofanie swojego kapitatu i zaan-
gazowanie go gdzie indziej, bez liczenia si¢ z decyzjami podmiotu dominujace-
go. Jesttojeden z przejawow ochrony praw mniejszosci w spotkach kapitatlowych
przed narzucaniem rozwiazan i decyzji skrajnie dla nich niekorzystnych przez
podmiot dominujacy.

Dalsze uregulowania dotyczace kwestii ochrony praw mniejszosciowych
wspolnikow zawarte sa rowniez w kodeksie handlowym. Kodeks ten przewidu-
je prawo kazdego wspoélnika spotki z ograniczong odpowiedzialno$cia do indy-
widualnej kontroli jej dziatalno$ci (art. 205 k.h.). Takze wspolnicy mniejszo$ciowi
spotki z o. o. oraz akcyjnej maja prawo, jezeli dysponuja przynajmniej 10%
glosow, zada¢ zwotania nadzwyczajnego zebrania wspolnikéw (walnego zgro-
madzenia akcjonariuszy) lub sami je zwotaé - za zgoda sadu, je$li zarzad tego
nie uczyni (art. 228 i1 395 k.h.). Innego typu ochrong mniejszosci w spotkach
kapitatowych przewiduja np. art. 237,408 oraz 492 § 1 k.h., ktéore wymagaja dla
podjgcia niektérych, najwazniejszych decyzji w spdétkach wysokich kwalifiko-
wanych wigkszosci gloséw (np. zmiana umowy spotki z o. o. - 2/3 gloséow od-
danych). Poza tymi $rodkami ochrony mniejszosci w spdétkach zaleznych
wspolnicy mniejszo$ciowi maja takze prawo zaskarzenia uchwat zgromadzenia
wspolnikéw jezeli zostaly one podjgte z naruszeniem prawa, wbrew postano-
wieniom statutu (umowy) spotki lub wbrew dobrym obyczajom kupieckim go-
dza w interes spotki lub maja na celu pokrzywdzenie wspolnika, ktore to prawo
nie moze by¢ umowa spotki wytaczone (art. 240, 413 i 414 k.h.).

Brak jest natomiast w polskim prawie spotek przepiséw chroniacych wspol-
nikow mniejszosciowych spolek zaleznych przed niekorzystnymi dla tych spotek
decyzjami podejmowanymi przez spdtke dominujaca. Spotka podporzadkowa-
na nie moze wystapi¢ z roszczeniami odszkodowawczymi wzglgdem spotki do-
minujacej za straty poniesione przez nia w wyniku zastosowania si¢ do
niekorzystnych dla spotki podporzadkowanej decyzji spotki dominujacej.

Polski kodeks handlowy przewidujejedynie mozliwo$¢ wystapienia udzia-
lowca (akcjonariusza) z pozwem o odszkodowanie na rzecz spotki przeciwko
cztonkowi zarzadu lub likwidatorowi spotki za szkody przez te osoby spoice
wyrzadzone (art. 294 i art. 477 k.h.). Przepisy te jednak nie moga mie¢ zastoso-
wania wzgledem spdtki dominujacej, a wige jednego ze wspdlnikéw spdtki pod-
porzadkowanej. Brak jest takze mozliwo$ci dochodzenia roszczen przez
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wierzycieli spotki podporzadkowanej przeciwko spoice dominujacej, gdyz by-
loby to sprzeczne z podstawowa idea spotki kapitatowej, ze wspolnik (a nim
jest przeciez sp6tka dominujaca) nie odpowiada osobiscie za zobowiazania spotki
(podporzadkowanej). Za taka mozliwo$cia przemawia to, ze spotka podporzad-
kowana nie jest niezalezna w swych decyzjach od spo6tki dominujacej i czgsto-
kro¢ wykonuje jedynie jej polecenia, tak wigc spotka dominujaca powinna
ponosi¢ za wyniki tych decyzji takze odpowiedzialno$¢. W prawie amerykan-
skim przewidziano mozliwo$¢ pominigcia przy zaspakajaniu roszczen wierzy-
cieli osobowos$ci spotki podporzadkowanej i siggnigcia wprost do majatku spotki
dominujacej (,,piercingthe corporate veil doctrin")”. Takiej mozliwosci nie prze-
widuje prawo polskie.

Dowodem zadomowienia si¢ w Polsce instytucji holdingu jest uwzgled-
nienie jego specyfiki przez uchwalona w koncu wrzesnia 1994 roku przez Par-
lament Ustawg¢ o rachunkowos$ci*. Ustawa ta nawiazujac do utrwalonego juz
pogladu definiuje jednostke (spotke) dominujaca oraz wprowadza nowa kate-
gori¢ podmiotow stowarzyszonych, czyli takich, w ktérych jednostka dominu-
jaca sprawuje kontrolg posiadajac nie mniej niz 20% i nie wigcej niz 50% glosow.
Ustawa ta takze dostrzega struktury holdingowe (nazywane grupami kapitato-
wymi) przez to, ze wprowadza mozliwos§é sporzadzania skonsolidowanych spra-
wozdan finansowych dla tych struktur. Umozliwi to odzwierciedlenie
w sprawozdawczosci finansowej coraz liczniejszych 1 bardziej skomplikowa-
nych powiazan kapitalowych migdzy podmiotami, co bgdzie sprzyjato kontro-
lowaniu holdingdéw i prowadzeniu przez nie swej dziatalnosci w zgodzie
z obowigzujacym prawem’”.

Rowniez Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od osob
prawnych oraz o zmianie niektdrych ustaw regulujacych zasady opodatkowania
(Gt. Dz.U. z 1993 r.. Nr 106, poz. 482, z p6zn. zmianami) po nowelizacji z 1995 r.
uwzglednia specyfikg holdingu.

*" A. Szumanski: ,,Regulacja...

" Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowos$ci (Dz.U. Nr 121. poz. 591 z pdzn. zm.).

* Szczegdlowe omodwienie rozwiazan przewidzianych w polskiej ustawie o rachunko-
wosci na tle dyrektyw UE oraz wytycznych Komitetu Migdzynarodowych Standardow Ra-
chunkowosci (IASC) w pracy: R. Ignatowski: Konsolidacja sprawozdan finansowych w teorii
i praktyce rachunkowosci. Warszawa. 1995.



Rozdzial 11
Restrukturyzacja

2.1. Istota i cechy restrukturyzacji

Sytuacja, jaka zaistniata w Polsce po roku 1990 oraz wymagania i per-
spektywy jakie wowczas powstaly, zmusity polskie przedsigbiorstwa do zwery-
fikowania charakteru swojej dziatalnosci. Proces, jaki wowczas si¢ rozpoczal,
cechowatl sig swoista oryginalnoscia i wyjatkowoscia. Przejscie od gospodarki
centralnie planowanej do gospodarki rynkowej nie miato swojego wzorca ani
w Europie ani na $wiecie. Specyfika warunkow, w ktéorych 6w proces si¢ odby-
wat, uksztattowata jego odmiennosé.

Restrukturyzacja w ujgciu polskim jest silnie zwiazana z budowa systemu
rynkowego. Z tego wzgledu samo jej okres$lenie moze by¢ inne niz te, ktéorym
zwykli si¢ postugiwaé autorzy wywodzacy si¢ z panstw o juz uksztaltowanym
systemie rynkowym. Oznacza to, iz polskie przedsigbiorstwa ..traktuja nadaza-
nie za zmianami jako cel a nie cechg systemu"".

Pojecie restrukturyzacji jest silnie zwiazane z pojg¢ciem zmiany. Zmiana to
,»...celowe 1 §wiadome dziatanie. Istota zmiany polega na przej$ciu organizacji
gospodarczej ze stanu dotychczasowego do stanu innego jednoznacznie odmien-
nego"”. ,Zmiana jest nieuchronna cecha otoczenia kazdej organizacji: rynki
przemieszczaja si¢ 1 pojawiaja si¢ nowe wyroby, odkrywane sa nowe materialty
1 wydawane sa nowe prawa'"”.

Przedsigbiorstwo jest aktywna czgs$cia systemu; chcac zachowaé swoja
konkurencyjno$¢ musi dostosowywaé si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu
lub nawet je inicjowaé. Zmiana powinna prowadzi¢ do bardziej efektywnego
jego funkcjonowania.

* Z. Sapijaszka ,,Restrukturyzacja przedsigbiorstwa .Szanse i ograniczenia" Wydawnic-
two Naukowe PWN Warszawa 1993 s. 30 .

" A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R.Rutka ,,Organizacja i zarzadzanie" Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego : Gdansk 1993 s. 144 .

. J.AF. Stoner. Ch. Wankel, ,, Kierowanie" PWE 1992 Warszawa s. 240 .



Zmiana to pojgcie bardzo ogdlne. Kazda restrukturyzacja jest zmiana, ale
nie kazda zmiana jest restrukturyzacja.

Gospodarka rynkowa wymaga od przedsigbiorstw nie tylko elastycznos$ci
dzialania i umiejgtnosci dostosowania si¢ do zmian juz zaistniatych na rynku,
ale takze umiejgtnosci przewidywania kierunkéw tych zmian. Rynek jest pod-
stawowym weryfikatorem dziatalno§ci przedsigbiorstw, a cena wyrazem pono-
szonych naktadéw. Powoduje to, iz dziatania restrukturyzacyjne w najwigkszym
stopniu odnosza si¢ do niego. Do czynnikéw determinujacych procesy restruk-
turyzacyjne naleza:

postgp techniczny - wraz ze zmianami organizacyjnymi, tzn. pojawiaja
si¢ nowe metody wytwarzania, nowe techniki i technologie produkcji,
metody organizacji i zarzadzania,

handel zagraniczny i wspdtpraca migdzynarodowa,

substytucja czynnikéw produkcji i rodzajow dziatalnosci,

zmiany w krajowym popycie koncowym®.

Za gtowny cel restrukturyzacji uznajemy wzrost konkurencyjnos$ci przed-
sigbiorstwa, poprawg wynikdéwjego gospodarowania, a w rezultacie wzrostjego
rynkowej wartosci.

Cele te mozna uja¢ w czterech grupach™:

Cele sfery produkcyjnej - odnosza si¢ one do procesOw wytwarzania,
a wigc obejmuja metody wytworcze (technologie), sytuacje w zakresie
srodkow trwalych, gospodarkg zaopatrzeniowa, magazynowa i elastycz-
nos$¢ systemoé6w produkcyjnych,

Cele sfery organizacyjnej - odnosza si¢ one do przeobrazenia w zakresie
pracy ludzi, a wigc systemow zarzadzania, kierowania, systemow moty-
wacyjnych, systemow obiegu informacji, organizacji pracy,

. Cele sfery finansowej - odnosza si¢ do tak znanych obszardéw jak koszty,
rentownos$¢, struktura zasobow kapitalowych i sterowanie ptynnoscia fi-
nansowa,

Cele sfery marketingowej - koncentruja si¢ woko6t produktu i mozliwo-
$ci sprzedazy. Dotycza wigc cech samego produktu, ale tez kanatéw dys-
trybucji, dziatan typowo marketingowych, doboru wtasciwej kadry
handlowej.

* B. Wyznikiewicz ,,Zmiany strukturalne w gospodarce. Prawidlowos$ci i ograniczenia"
PWE Warszawa 1987 s. 20-21 .

* A. Kusak, J. Kowalczyk. J. Frydryk ,,Analizy finansowe w procesie restrukturyzacji
przedsigbiorstw" Zielona Gora 1996 s. 13



Do gtownych cech charakteryzujacych proces restrukturyzacji zaliczamy
to, ze :

restrukturyzacja jest procesem ciaglym i niejednorodnym, obok charak-
teru naprawczego ma takze charakter rozwojowy,

restrukturyzacja nie jest celem samym w sobie, lecz §rodkiem do celu,
jakim jest wzrost konkurencyjno$ci przedsigbiorstw i przez poprawg
wynikow gospodarczych wzrost jego warto$ci rynkowej,

nie jest procesem standardowym i w kazdym przypadku wymaga zindy-
widualizowanego podejscia,

obejmuje nie tylko sfer¢ dziatalno$ci materialnej przedsigbiorstw, ale takze
sfer¢ $wiadomos$ci wytworcy; wymaga nowego spojrzenia na przedsig-
biorstwo z punktu widzenia rynkowych uwarunkowan jego rozwoju,
narzgdziem przebudowy przedsigbiorstwa jest program restrukturyzacji,
ktory nalezy traktowac jako raport analityczny i projekt realizacyjny
(streszczenie, zawarto§¢ merytoryczna programu)™.

2.2. Pojgcie restrukturyzacji

Restrukturyzacja nie jest w literaturze pojg¢ciem jednoznacznie interpreto-
wanym. Roéznorodno$¢ jej definicji spowodowana jest wieloznaczno$cia i ob-
szemos$cia tego pojgcia.

W najogélniejszym znaczeniu ..proces restrukturyzacji utozsamia si¢ ze
zmianami w bazie materialnej spoleczenstwa, ktore prowadza do zwigkszenia
roli wszystkich tych elementow tej struktury, ktére reprezentuja nowoczesnos$é
i wyzsza efektywno$¢ od rozwiazan dotychczasowych. Towarzysza temu naj-
czgSciej bardziej efektywne rozwiazania w sferze systemu funkcjonowania go-
spodarki, korzystniejsze relacje pomigdzy naktadami a wynikami gospodarczymi,
a w rezultacie postgp w zaspokajaniu potrzeb ludzkich w kierunku rozwiazan
bardziej niz dotad racjonalnych i strukturalnych"”. Jest to ujgcie restrukturyza-
cji z punktu zarzadzania zmianami w skali gospodarki kraju.

Niektorzy autorzy ograniczaja si¢ jedynie do podania zakresu zmian tego
procesu. Dla przyktadu: ... restrukturyzacja to stopniowe przeksztalcenia w za-
kresie rozmiaréw i proporcji produkcji, metod wytwarzania uktadéw wtlasno-

"' D. Kowalczuk-Jakubowska. A.Malewicz ,,Restrukturyzacjajako technika ratowania
i rozwoju przedsigbiorstwa" 10PM Warszawa 1992 s.5
 A. Karpinski ,Restrukturyzacja gospodarki w Polsce i jna §wiecie" PWE Warszawa

1986 s. 20
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Sciowych i systemow zarzadzania "**. Podobnie definiuja proces restrukturyza-
cji B. Petka, J. Penc i inni polscy autorzy™.

D.Kowalczuk-Jakubowska i A.Malewicz uwazaja, iz restrukturyzacja
powinna by¢. .. .. swoista odpowiedzia na sygnaly ptynace z otoczenia i by¢ for-
ma samodzielnej, aktywnej 'walki' o wlasng pozycj¢ strategiczna na rynku, za-
pewniajaca konkurencyjno§é wobec innych partneréw rynkowych i prowadzaca
do uzyskania konkretnych korzy$ci ekonomicznych "*. Autorki podkreslaja, iz
punktem odniesienia restrukturyzacji jest zawsze dotychczasowa sytuacja przed-
sigbiorstwa. W niektorych przypadkach przedsigbiorstwo walczy o utrzymanie
si¢ narynku, aw innych o zwigkszenie swojego wplywu narynek i dalszy wzrost
swojej konkurencyjnosci. Jednakze w obu wypadkach niezb¢dnajestrestruktu-
ryzacja i ponowne zdefiniowanie celé6w i misji.

Z. Sapijaszka uwaza, iz restrukturyzacja jest to radykalna zmiana w przy-
najmniej jednym spo$rod trzech wymiardow organizacji, tzn. w zakresie dziata-
nia, strukturze kapitalowej lub organizacji wewngtrznej firmy. Celem tej zmiany
jest przywrocenie przedsigbiorstwu rownowagi wewngtrznej i (lub) rOwnowagi
z otoczeniem’'.

Restrukturyzacja przedsigbiorstwa oznacza ciagte, skoordynowane zmiany
podstawowych struktur istniejacych systemoéw przedsigbiorstwa, programowanie
i wdrazaniew celuosiagnigciaiutrzymaniakonkurencyjnosci. Oznaczato, zejest
onazjawiskiem permanentnym w kazdym przedsigbiorstwie skorelowanym z oto-
czeniem i w kazdym systemie gospodarczym. W krajach o rozwinigtej gospodarce
wolnorynkowej zmiany dotycza przede wszystkim zatrudnienia, struktury i orga-

" A. Leszczynski ,,Trudne stowo restrukturyzacja" trybuna Ludu nr. 237 1986 r.

” B. Petka pod pojgciem restrukturyzacji przedsigbiorstwa rozumie on ,,zmiany struktu-
ry produkcyjnej i organizacyjnej przedsigbiorstwa w odniesieniu do techniki, technologii,
form organizacji produkcji systemu zarzadzania oraz jego statusu prawno-organizacyjne-
go". B. Petka ,Polityka przemyslowa, strategie i restrukturyzacja przedsigbiorstw"' IOPM
»ORGMASZ" Warszawa-1992, s. 84; J.Penc traktuje zakres procesu restrukturyzacji bar-
dzo ogolnie stwierdzajac, ze ,restrukturyzacja to ogo6l przedsigwzig¢ organizatorskich zmie-
rzajacych do zmiany istniejacej struktury na nowa, bardziej sprawng charakteryzujaca sig
wyzsza efektywnoscia, czyli organizacyjne, techniczne i ekonomiczne dostosowanie sig fir-
my do wymagan zmieniajacego sig otoczenia zapewniajace jej lepsze zaspokajanie potrzeb
rynku i korzystniejsza wspotpracg". J.Penc ,Strategie zarzadzania". ,,Placet"Agencja Wy-
dawnicza Warszawa 1994 s. 210.: Z.Pier§cionek widzi restrukturyzacjgjako .. istotne zmia-
ny struktur réznych systemoéw przedsigbiorstwa w celu dostosowania ich do otoczenia".
Zauwaza on. ze restrukturyzacja to podstawowy element rozwoju, stanowiacy pierwszy etap
dziatan strategicznych, polegajacych na opracowaniu i wdrozeniu strategii rozwoju i wzro-
stu firmy. Z.Pier$cionek ,,Strategie rozwoju firmy."PWN, Warszawa 1996; s. 16 .

" D.Kowalczuk-Jakubowska, A.Malewicz,,Restrukturyzacjajako technikaratowania
i rozwoju przedsigbiorstwa" IOPM Warszawa 1992, s. 10.
* Z. Sapijaszka ,Restrukturyzacja.... s. 30



nizacji produkcji oraz zarzadzania. Dotycza takze redukcji wielkosci przedsigbior-
stwapoprzezpodzial, wyprofilowanie strukturdziatalnos$ci, ograniczenie stopnia
integracji pionowej. Nasilenie tego zjawiska nastapilo tam w Il potowie lat80-tych.

W Polsce przyczyna restrukturyzacji byto niedostosowanie organizacji do
warunkow panujacych w otoczeniu na skutek gwaltownej zmiany regut gry
w otoczeniu bgdacej wynikiem otwarcia gospodarki.

Restrukturyzacja moze stanowi¢ jedynie pierwsza fazg¢ dzialan strategicz-
nych, polegajaca na opracowaniu i wdrazaniu strategii rozwoju i wzrostu firmy.

Restrukturyzacja ma do spetnienia dwa zasadnicze cele: zlikwidowanie roz-
bieznos$ci migdzy torem zmian zachodzacych w otoczeniu i droga rozwoju przed-
sigbiorstwa, oraz takie uksztaltowanie przedsigbiorstwa, aby moglto ono nadazy¢
lub nawet wyprzedza¢ zmiany otoczenia, korygujac ewentualne odchylenia za
pomoca zmian stopniowych. Kryzys i spadek wynikow dziatania przedsigbiorstwa
to nie jedyne powody restrukturyzacji. Proces ten podejmowany jest takze wow-
czas gdy kadra zarzadzajaca zamierza wprowadzi¢ firm¢ na inng Sciezkg¢ rozwo-
ju. Restrukturyzacja polega wtedy na dostosowaniu przedsigbiorstwa do nowych
oczekiwan otoczenia i wyposazeniu go w mechanizmy adaptacyjne, pozwalaja-
ce na przygotowanie si¢ do zmian zachodzacych w $rodowisku.

Reasumujac, w niniejszym opracowaniu z pojgciem restrukturyzacji pod-
miotow gospodarczych (przedsigbiorstw przedsigbiorstw i spotek) bedziemy
wiazacé trzy obszary:

=> struktury instytucjonalnej tj. zmian w instytucjach, stanowiacych oto-
czenie podmiotéw gospodarczych, do roli ktérych podmioty dostosowu-
ja si¢ albo na podstawie faktow z dotychczasowych doswiadczen
z przeszto$ci, albo na podstawie hipotez ze swoich prognoz zmian tej
roli w przyszlosci,

=> struktury rzeczowej tj. zmian w procesach produkcji i ustug podmiotéw
stosownie do zmian otoczenia, wyrazajacych si¢ ograniczaniem lub za-
niechaniem jednych procesow a rozwijaniem lub uruchamianiem innych
wraz ze skutkami w strukturze angazowanych czynnikéw wutwoérczych,

=> struktury podmiotowej, tj, zmian roli podmiotéw, tworzacych przedsig-
biorstwo, spotke, ktorych interesy zaleznie od pozycji wpltywaja na decy-
zje o kierunkach i tempie zmian struktury rzeczowej a takze struktury
instytucjonalnej gospodarki.

Przy takim ujgciu (jak stusznie zaznaczaja autorzy” raportu pt. ,,Strategie
przetrwania i rozwoju - uwarunkowania i sposoby restrukturyzacji polskich
przedsigbiorstw panstwowych"), proces restrukturyzacji nie jest procesem

” ,,Strategie przetrwania i rozwoju - uwarunkowania i sposoby restrukturyzacji pol-
skich przedsigbiorstw panstwowych" pod redakcja L. Wasilewskiego. Raport z badanh KBN.
projekt badawczy 1 P 110 012 05. Warszawa maj 1994 - kwiecien 1995 s. 6.



zmierzajacym do jakiegos$ ustalonego celu lub stanu koncowego. Jest on proce-
sem tworzenia homeostazy miedzy firma a pozycja sktadowych jej otoczenia.

2.3. Formy i rodzaje restrukturyzacji

Proces restrukturyzacji moze przebiega w dwoch zasadniczych formach:
« w formie restrukturyzacji przedmiotowej,

w formie restrukturyzacji podmiotowej.

Restrukturyzacj¢ przedmiotowa charakteryzuje to, iz zmiany inicjuje samo
przedsigbiorstwo. Celem tego procesu jest:
osiagnigcie lub utrzymanie pozycji dominujacej w produkcji konkretnej
grupy,
osiagnigcie lub utrzymanie pozycji dominujacej w produkcji konkretnej gru-
py wyrobow (w skali krajowej lub na okres$lonych rynkach zagranicznych),
dostosowanie asortymentu produkcji do przewidywanego popytu lub
aktywnego oddziatywania, polegajacego na generowaniu popytu na nowe
asortymenty wyrobow,
znaczny wzrost ilo§ciowy produkcji przy utrzymaniu zasadniczego asor-
tymentu produkcji,
wzrost rentownosci przedsigbiorstwa przy zachowaniu jego zdolno$ci
rozwojowych, ukierunkowanych na prognozowany popyt,
istotna poprawa warunkow bezpieczenstwa i higieny pracy zatrudnionych,
uwzgledniajaca przy tym wzrastajace wymagania zdrowotne i socjalne,
zdecydowane ograniczenie zaktoécen Srodowiska przyrodniczego wszeg-
dzie tam, gdzie przewyzszaja one dopuszczalny poziom oraz wdrazanie
technologii ,,przyjaznej" dla otoczenia przyrodniczego,
uczestniczenie przedsigbiorstwa w programach zatrudnienia nadwyzek
sity roboczej (bezrobotnych) w okreslonych regionach czy dziedzinach
specjalnosci .
Restrukturyzacja podmiotowa dotyczy przemian wtasnos$ciowych i struk-
tury wewngtrznej organizacji gospodarczych.

Do podstawowych czynnikow wplywajacych na ten rodzaj restrukturyza-
cji zalicza®:

ograniczenie inwestowania w niedostatecznie rentowna dziatalno$¢,

+ zlikwidowanie inwestycji, ktére nie przynosza dochodow,

B. Pelka ..Polityka przemystowa..." s. 84 .



unikanie cen obrachunkowych nie bgdacych cenami rynkowymi,
wytaczenie tych funkcji ustugowych, ktore nie sa oparte na cenach ryn-

kowych i nie maja strategicznego znaczenia.

Restrukturyzacj¢ podmiotowa okresla si¢ jako prawne, organizacyjne
(w tym menedzerskie i marketingowe) i ekonomiczne (w tym finansowe) przy-
stosowanie przedsigbiorstw do nowych warunkéow systemowych w celu pod-
niesienia ich efektywnosci dziatania.

Glownym celem tej restrukturyzacji (w sferze ekonomiki organizacji za-
rzadzania) jest stworzenie takiej struktury oraz budowa takiej strategii, ktora
pozwala na rozwoj i wzrost przedsigbiorstwa w konkurencyjnym otoczeniu.
W tym przypadku dazy si¢ do budowy elastycznych struktur zarzadzania (two-
rzy si¢ nowe komorki jak marketing, logistyka, controlling), usamodzielnienia
przedsigbiorstwa, podnoszenia wydajno$ci pracy. W sferze prawno-organiza-
cyjnej nastgpuje sprzedaz lub nabycie czgsci majatku. Dla polskich warunkow
najbardziej charakterystyczna jest sprzedaz czgsci majatku przez Skarb Pan-
stwa i prywatyzacja przedsigbiorstw, a takze tworzenie grup holdingowych (ka-
pitatowych) poprzez usamodzielnianie czg$ci zorganizowanych przedsigbiorstw
wielozaktadowych i spoétek.

2.4. Uwarunkowania procesu restrukturyzacji

Aby proces restrukturyzacji mogl przebiegac sprawnie i szybko muszaby¢
spelnione okreslone warunki. Na czg$¢ z nich ma wplyw samo przedsigbior-
stwo, czg$¢ istnieje i jest ksztaltowana niemal bez wptywu przedsigbiorstwai to
do nich musi si¢ ono dostosowa¢ i w sposob maksymalny wykorzystac.

2.4.1. Uwarunkowania zewnetrzne

Uwarunkowania zewngtrzne procesu restrukturyzacji polskiego przedsig-
biorstwa zwigzane sa ze zmianami catego systemu gospodarczego, a w tym w sz-
czegbdlnosci ze zmianami w przepisach prawnych, rolach ludzijakoproducentow
i konsumentow, w ekonomicznych stosunkach i zasadach dziatania, procesach
produkcji i konsumpcji.

Poza tym do warunkéw zewngtrznych restrukturyzacji mozemy zaliczy¢
funkcjonowanie na wtasciwym poziomie instytucji rynkowych bankowych, gie-
ldowych, ubezpieczeniowych, funduszy powierniczych i inwestycyjnych, a tak-
ze centralnych o$rodkéw administracji panstwowej.



2.4.2. Uwarunkowania wewnetrzne

Uwarunkowania wewngtrzne zwiazane sa z mozliwo§ciami i umiej¢tno-
$ciami wprowadzenia zmian w przedsigbiorstwie. Dotyczy to obszaréow, na kto-
re w przedsigbiorstwie ma wplyw kadra zarzadzajaca i pracownicy nizszych
szczebli.

Warunki wewngtrzne dla wspierania procesu restrukturyzacji obejmuja™:
e poparcie kierownictwa przedsigbiorstwa dla programu restrukturyzacji,
wspotudziat w fazie jego opracowania i wdrozenia,
motywacj¢ pracownikow przedsigbiorstwa dla wprowadzenia zmian pro
efektywnosciowych,
wiedzg o aktualnych procesach i nowoczesnych kierunkach rozwoju
przedsigbiorstwa (marketing, zarzadzanie kryzysowe i strategiczne, ra-
chunkowo$¢ zarzadcza),
e rozpisanie zadan dla os6b uczestniczacych w procesie przygotowania
i wdrozenia programu restrukturyzacji.
Wynika z tego, iz gldwnymi podmiotami w przedsigbiorstwie panstwowym
odpowiedzialnymi za proces restrukturyzacji sa dyrektor, samorzad, zwiazki

zawodowe, w spoice za$§ zarzad i rada nadzorcza.

Z. Sapijaszka do obszaréw, w ktorych nalezy poszukiwaé¢ uwarunkowan
wewngtrznych procesu restrukturyzacji zalicza®:
Poziom zarzadzania zmianami,
Uwarunkowania powodzenia zmian,
Kultura organizacyjna,

Postawg kadry kierowniczej wobec zmian.

Z pogladami przywotanych autoréow w pelni sig¢ identyfikujemy.

D. Kowalczuk-Jakubowska. A. Malewicz , Restrukturyzacja..." s. 19-20
Z. Sapijaszka ,,Restrukturyzacja..." s. 130 .
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Rozdzial III

Tworzenie grup holdingowych (kapitalowych) jako efekt
restrukturyzacji przedsigbiorstw wielozakladowych

3.1. Opis zastosowanych metod i narzedzi badawczych

Specyfika rozpatrywanych problemow warunkowala zastosowany sposob
i metod¢ badawcza. W tym celu zastosowano badanie dokumentéw 1 materia-
tow publikowanych oraz innych znajdujacych si¢ w analizowanych przedsig-
biorstwach (spotkach).

W celu skategoryzowania badan opracowano specjalne narz¢dzia badaw-
cze umozliwiajace zdiagnozowanie badanych przedsigbiorstw i ich zachowan.
Opracowane narzg¢dzia badawcze zostaly zroznicowane ze wzglgdu na spotki
nadrzgdne i spotki zalezne. '

W stosunku do spdtek nadrzednych zastosowano:
=> Ankietg dla badanej spo6tki na temat restrukturyzacji organizacyjno - wia-
sno$ciowej przedsigbiorstw w grupg holdingowa (kapitalowa).
=> Ankietg dla badanej spolki: Proces przygotowania i realizacji zmiany
organizacyjne;j.
= Kwestionariusz wywiadu skategoryzowanego.
=> Analiz¢ SWOT"'* oraz analiz¢ dokumentéow zrédtowych.

W stosunku do spoétek zaleznych zastosowano:

Ankiete dla badanej spotki zaleznej na temat restrukturyzacji organizacyj-
no - wtasnosciowej przedsigbiorstw w grup¢ holdingowa (kapitalowa).
Ankiete¢ dla badanej spotki: Proces przygotowania i realizacji zmiany
organizacyjnej.

Analiz¢ SWOT oraz analiz¢ dokumentéw zroédtowych.

Szanse oraz zagrozenia utozsamia si¢ rowniez jako warunki rozwoju, stabe i mocne
strony natomiast to czynniki rozwoju przedsigbiorstwa: S. Chomontowski: Warunki a czyn-
niki rozwoju przedsigbiorstwa. Préba identyfikacji i klasyfikacji (w) Restrukturyzacja w pro-
cesie przeksztatlcen i rozwoju przedsigbiorstw pod redakcja naukowa R. Borowieckiego.
TNOiK i AE Krakow 1996. s. 176
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W przypadku firm zaleznych, ze wzgledu na duza probg i duze rozprosze-
nie tychze firm w kraju, a nawet za granica badania prowadzono selektywnie
przy pomocy korespondencji. Opracowane ankiety zostaty rozestane do wszyst-
kich spoétek zaleznych i stowarzyszonych badanych spotek gietdowych. W sto-
sunku do spétek zaleznych na ktore rozciagnigto badania nie postuzono sig
kwestionariuszem wywiadu skategoryzowanego.

Stowo - ankieta - zawarte w tytulach narzg¢dzi badawczych odzwierciedla
fakt przeprowadzenia badan na szeroka skalg.

Wywiad natomiast polega na rozwinigciu badanych probleméw poprzez
opis ustny zachodzacych zjawisk.

W ankietach dotyczacych procesu restrukturyzacji badano:
przyczyny w formie czynnikoéw restrukturyzacji,
grupy zainteresowane restrukturyzacja,
$ciezkge restrukturyzacji,
sposob przeprowadzenia restrukturyzacji,
motywy tworzenia grupy holdingowej (kapitalowej): nabywanie/zbywa-
nie udziatow,
e sposoby wyceny i wnoszenia majatku do spdtek zaleznych,
sposob wspolpracy pomigdzy spotkami grupy,
realizowane funkcje przez spotke naczelna i zalezne,
ingerencj¢ w zarzadzanie spolek zaleznych przez spotkg nadrzgdna

sposodb kontroli spotek grupy przez spotke naczelna.

W ankiecie, dotyczacej procesu przygotowania i realizacji zmiany organi-
zacyjnej - uniwersalnej dla wszystkich badanych firm, badaniu poddano nastg-
pujace problemy wegztowe:

e sposOb przygotowania przeksztatcenia badanych spotek w grupg holdin-
gowa (kapitalowa),

« stosunek do restrukturyzacji i ewentualne opory,

* sposob przetamania oporu,

e zawarte umowy pracownicze,
odbidr rezultatu przeksztalcen przez zainteresowane grupy spoleczne.

W ankietach badawczych wszystkie pytania posiadaja sugerowane,
przewidywane odpowiedzi, jak rowniez mozliwo$¢ przedstawienia wtasnego
wariantu odpowiedzi wynikajacegoz duzej roznorodnos$ci badanych zagadnien.

Technikawypetlnianiaankiet przezrespondentéw polegatanawyborzejed-
nej, badz kilku z sugerowanych odpowiedzi. W niektoérych z pytan proszono
o dokonanie rangowania swych odpowiedzi.

W omawianych narzg¢dziach powyzsze problemy we¢ztowe rozpatrywano
zawsze dwukierunkowo, tzn. od strony spolki nadrzgdnej i spotek zaleznych.
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Kwestionariusz wywiadu skategoryzowanego jak wspomniano zastosowany
zostal w stosunku do wszystkich spotek nadrzgdnych. Dotyczyt on poglgbienia
badanych uprzednio problemoéw i obejmowatl, wraz z analiza strategiczna SWOT,
nast¢pujace obszary:

* wngtrze firmy i jego czynniki,
e otoczenie firmy i jego czynniki,
e przedsigwzigcia dostosowawcze.

Opisane i zastosowane narzg¢dzia badawcze stanowia zalacznik do rapor-
tu. Powyzsze narzgdzia pozwalaja na zdiagnozowanie przeprowadzonych re-
strukturyzacji przedsigbiorstw w grupy holdingowe (kapitalowe) w relacji
wngtrza i ich otoczenia’.

3.2. Przygotowanie procesu restrukturyzacji

3.2.1.Grupy interesu i czynniki determinujace

dzialania restrukturyzacyjne

Kazda zmiana, a restrukturyzacja organizacyjno - wtasno$ciowa firm w gru-
py kapitatlowe w szczegdlnoS$ci, zwiazanajest z zainteresowaniem okreslonych
grup interesu. We wszystkich z badanych spotek nadrz¢ednych bezposrednio
zainteresowane w restrukturyzacji organizacyjno - wlasnosciowej bytly ich za-
rzady. W sze$ciu spotkach wskazano na wtascicieli, w trzech na zarzady przy-
sztych spotek, a w trzech na zwiazki zawodowe jako zainteresowanych
w restrukturyzacji.. Jak wykazaly badania we wszystkich omawianych spétkach
inicjatorami restrukturyzacji w grupy kapitalowe byly rowniez zarzady spoétek,
przy czym w przypadku trzech firm inicjatorami byli takze wtasdciciele, a w przy-
padku dwoéch firm takze zwiazki zawodowe.

“ W raporcie, w jego czg$ci empirycznej w duzej mierze wykorzystano wyniki badan
prowadzonych przez mgr J. Wasniewskiego zwiazanych z opracowywang rozprawa doktor-
ska pt. ..Restrukturyzacja organizacyjno - wtasnosciowa przedsigbiorstw w grupy kapitato-
we", pisanej pod kierunkiem naukowym prof. dr hab. Bogdana Nogalskiego.



Wykres 1
BezposSrednio zainteresowani i inicjatorzy w restrukturyzacji
badanych spoélek w grupy kapitalowe

1 2 3 4
1- wiasciciele 3— zwigzki zawodowe
2- kierownictwo spolki 4- zarzady przyszlych spélek

Zrodto: Opracowanie wlasne

Badane spotki nadrzgdnejako gtéwne przyczyny restrukturyzacji upatrywaty
w czynnikach rynkowych, nastgpne w kolejnosci to ekonomiczno - finansowych,
organizacyjnych, prawnych i personalnych. Kolejnos¢ ta oznacza, ze zmiany w fir-
mach wynikaty przede wszystkim z chgci wzmocnienia pozycji rynkowej bada-
nych spoétek poprzez dostosowanie ich struktur i zasad dziatania w konteks$cie
zblizajacego si¢ zintegrowania Polski ze strukturami Unii Europejskiej.

Wykres 2

Czynniki majace wplyw na restrukturyzacje spétki w grupe kapitalowa
(uszeregowane wedlug ich wagi)

60

1- rynkowe 4- prawne
2- ekonomiczno - finansowe 5- organizacyjne
3- personalne

Zrédto:  Opracowanie wlasne

Badane spoétki sposrod czynnikéw rynkowych najczesciej kierowaty sig
pozycja przysztej spdtki na rynku, zagrozeniem konkurencji krajowej i potrze-
ba rozwoju. Oznaczaé¢ to moze chg¢é umocnienia firm na rynku w stosunku do
konkurencji krajowej poprzez ich rozwoj, a w tym wskazuje si¢ na potrzebg
unowoczes$nienia procesu technologicznego. Znikomym powodem restruktury-
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zacji bylo natomiast wej$cie w nowy sektor, jak rowniez wyjscie z dotychcza-
sowej dziatalno$ci. Konkurencja migdzynarodowa oraz oferowana gama pro-
duktow/ ustug w obszarach dziatalno$ci firm nie naleza do najwazniejszych
czynnikow. Zdaniem badanych firm czynniki rynkowe zwiazane z odbiorcami
poprzez sprzedaz produktow/ ustug, ich jako$¢ oraz terminowos$¢ realizacji uméow
oraz dostawcy naleza do mniej istotnych. Wynika¢ to moze ze zmiany charakte-
ru rynku z rynku wykonawcy w kierunku rynku inwestora.

Wykres 3
Czynniki rynkowe wplywajace na restrukturyzacje
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1- konkurencja krajowa 8- odbiorcy / sprzedaz

2- konkurencja migdzynarodowa 9— wejscie w nowy sektor

3- oferowana gama produktéw / ustug 10- wyjscie z dotychczasowej dziatalno$ci
4- jako$¢ produktow / ustug 11- potrzeba unowocze$nienia procesu

5- terminowos$¢ realizacji umow technologicznego

6- pozycja spotki na rynku 12- potrzeba rozwoju spoiki

7- dostawcy 13- zmiana charakteru rynku

Zrédto:  Opracowanie wlasne

Sposréd czynnikéw ekonomiczno - finansowych restrukturyzacji badane
spotki wskazaly najczg$ciej na rozlozenie ryzyka inwestycyjnego oraz mozli-
wos¢ prowadzenia zréznicowanej polityki finansowej. Wyzsza rentownos¢ i e-
fektywnos¢ ekonomiczna oraz redukcja kosztow ogdlnych to grupa rzadziej
wskazywanych czynnikéw. Powyzsze wyniki badania $§wiadcza o zamiarze
wykorzystania restrukturyzacji do podwyzszenia podstawowych wskaznikow
ekonomicznych poszczegdlnych firm. Mniej razy w stosunku do poprzednich
czynnikow wskazano na mozliwo$¢ samodzielnego pozyskiwania kapitatu przez
spotki zalezne oraz ich przej$ciowego finansowania. Polityka gospodarcza pan-
stwa uznana zostala za mniej wazny czynnik od poprzednich. Do§¢ zaskakujace
wydaje si¢ nie docenienie waloru skuteczniejszej kontroli finansowej bedacej
przeciez istotna w przypadku grup kapitalowych. Za mato wazny czynnik uzna-
no tez mozliwo$¢ przej§ciowego finansowania centrali przez spotki zalezne.
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Wykres 4

Czynniki ekonomiczno - finansowe wplywajace na restrukturyzacje

1- sytuacja gospodarcza panstwa 7- roztozenie ryzyka inwestycyjnego

2- skuteczniejsza kontrola finansowa 8- mozliwos$¢ samodziel. poszukiw.

3- wyzsza efektywno$¢ ekonomiczna kapitalu przez spotki zalezne

4- redukcja kosztow ogoélnych 9- wyzsza rentowno$¢

5- mozliwo$¢ przejsciowego 10- mozliwo$¢ prowadzenia zrdéznicowanej
finansowania spotek zaleznych polityki finansowej

6- mozliwo$¢ przejsciowego finansowania
centrali przez spotki zalezne

Zrédto:  Opracowanie

Wykres 5

Czynniki organizacyjne wplywajace na restrukturyzacje

1- mozliwos$¢ dostosowania struktury organizacyjnej do potrzeb spotki

2- mozliwos$¢ dostosowania procedur organizacyjnych do potrzeb spo6tki

3- szybszy przeptyw informacji

4- elastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji

5- oddzielenie dziatalno$ci operacyjnej od strategiczne;j

6- kontynuacja strategii rozwoju opracowanej w poprzedniej formie
org. - wlasno$ciowej

7- efekt wspotdziatania

8- wspdlne zakresy dziatalno$ci

9- kreowanie nowych firm

10- zwielokrotnienie sily zarzadczej

Zrédto:  Opracowanie wlasne

Do najczeg$ciej wybieranych czynnikéw organizacyjnych, jako przyczyn

restrukturyzacji, w badanych firmach zaliczono mozliwos$¢ dostosowania struk-
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tury organizacyjnej do potrzeb spolki oraz elastycznos¢ w podejmowaniu decy-
zji. Czynniki takie jak szybszy przeptyw informacji, a nast¢gpnie mozliwos$¢ do-
stosowania procedur organizacyjnych do potrzeb sp6tki brano pod uwage rowniez
w kilku z badanych firm. Dla jeszcze mniejszej liczby firm oddzielenie dziatal-
nosci operacyjnej od strategicznej, efekt synergii oraz kreowanie nowych firm
stanowity istotne kryterium decyzyjne. Do mniej istotnych zaliczono zwielo-
krotnienie sily zarzadczej i kontynuacja strategii rozwoju opracowanej w po-
przednie formie organizacyjno - prawnej. Tylko w jednym przypadku kierowano
si¢ realizowaniem przez centrale¢ wspolnej dziatalnos$ci dla catej grupy.

Wszystkie z badanych spoélek nadrzednych wskazaty jednoznacznie na
samodzielno$§¢ organizacyjno - prawnajako glowny czynnik prawny restruktu-
ryzacji. System podatkowy jako czynnik majacy wpltyw na restrukturyzacjeg
wystapil w stosunkowo niewielkiej liczbie firm. Dos$¢ stabo zostata zaakcento-
wana tatwo$¢ sprzedawania i kupowania spotek zaleznych. Tylko w jednym
przypadku pojawit si¢ czynnik wynikajacy z ograniczen antymonopolowych.
Mogto by to $wiadczy¢é o dazeniach do autonomii gospodarczej i etycznym po-
dejsciu do prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej badanych firm.

Wykres 6
Czynniki prawne wplywajace na restrukturyzacje

1- samodzielno$¢ organizacyjno - prawna
2- mozliwo$¢ korzystania z luk prawnych
3- omijanie ograniczen antymonopolowych
4- system podatkowy

5- latwo$§¢ w nabywaniu i zbywaniu spétek zaleznych

Zrodto:  Opracowanie wlasne

Ze strony czynnikéw personalnych gtéwnie wskazano na wyzsze wynagro-
dzenia po przeprowadzeniu restrukturyzacji. W dalszej kolejnosci wskazywano na
autonomi¢ w prowadzeniu polityki zatrudnienia i prestiz z pracy w spotce. Mozli-
wos$¢ awansu i potrzeba zalogi zostania wspotwlascicielem to czynniki, ktére mialy
mniejsza wagg przy podejmowaniu decyzji o restrukturyzacji. Najmniej istotnym
okazal si¢ czynnik zwiazany z tytutami wynikajacymi z hierarchii wladzy w organi-
zacji. Wymienienie czynnikow personalnych w tej wlasnie kolejnosci moze wskazy-
wa¢ na materialne podej$cie kadry badanych spétek do restrukturyzacji.



Wykres 7
Czynniki personalne wplywajace na restrukturyzacje
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1- prestiz pracy w spotce 5- autonomia w prowadzeniu polityki zatrudnienia
2- wyzsze wynagrodzenie 6- tytuly zwiagzane z hierarchia wltadzy w spotce
3-potrzeba zatogi

zostania wspotwlascicielem
4- mozliwo$¢ awansu

Zrédto:  Opracowanie wlasne.

3.2.2. System informowania kadr o procesie restrukturyzacji

W konsekwencji badane firmy przystapily do przygotowania programu
restrukturyzacji. We wszystkich z omawianych podmiotéw programy te zostaty
opracowane z udzialem wewngtrznych zespotéw powotywanych sposréd pra-
cownikow. W przypadku pigciu firm programy te samodzielnie opracowali pra-
cownicy, a w trzech firmach, obok pracownikow, w procesie tym uczestniczyli
rowniez krajowi eksperci. Tylko jedna firma skorzystata z pomocy ekspertéow
zagranicznych, a inna z pomocy krajowej firmy konsultingowej.

Wykres 8
Opracowanie programu restrukturyzacji w grupe kapitalowa

1- zespoty wewngtrzne powotywane sposrod zarzadu i innych pracownikow
2- zespoly wewngtrzne z udziatem ekspertow krajowych

3- zespoly wewngtrzne z udzialem ekspertéw zagranicznych

4- krajowa firma konsultingowa

5- zagraniczna firma konsultingowa

Zrédto:  Opracowanie wlasne

Chcac uzyskaé¢ przychylno$¢ pracownikéw w stosunku do zamierzonych
przedsigwzigé¢ restrukturyzacyjnych zarzady badanych firm informowaty wszyst-
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kich pracownikéw o swoich planach, a nastgpnie staraly si¢ popularyzowac ideg
tworzenia grup kapitatowych. Zarzady sze$ciu firm przekazywaty informacj¢ o za-
miarze utworzenia grupy kapitatowej bezposrednio wszystkim pracownikom, na-
tomiast zarzady trzech firm informacje te przekazywaly przetozonym nizszych
szczebli. Zadna z badanych firm nie postapita w sposob podany w trzecim wariancie.

Wykres 9
Spos6b poinformowania pracownikéw spolki
o przeksztalceniu jej w grupe¢ kapitalowa

1- skrupulatnie i szczegdétowo opracowano koncepcjg restrukturyzacji a nastgpnie
poinformowano przetozonych nizszych szczebli

2- skrupulatnie i szczegétowo opracowano koncepcjg restrukturyzacji a nastgpnie
poinformowano o tym wszystkich pracownikow

3- skrupulatnie i szczegdétowo opracowano koncepcjg restrukturyzacji bez informo-
wania kogokolwiek

Zrodto:  Opracowanie wlasne

Do popularyzowania koncepcji przeksztalcenia firmy w grupe kapitatowa
badane podmioty najczg¢$ciej wykorzystywaty narady z kadra kierownicza oraz
szkolenia i instruktaze pracownikow. W przypadku jednej z tych firmy dziatan
takich nie podjgto w ogodle, a w przypadku innej wytaczono z nich pracownikow
nizszych szczebli. Dwie firmy do tego celu wykorzystywaty spotkania informacyj-
ne. Dwie firmy nie popularyzowaty koncepcji wérod zatrudnionych pracownikow.

Wykres 10
Sposéb popularyzowania koncepcji przeksztalcenia
spotki w grupe kapitalowa

1- nie popularyzowano 3- podczas narad z kadra kierownicza
2- podczas szkolen i instruktazy pracownikow 4- podczas spotkan informacyjnych

Zrodto:  Opracowanie wlasne
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Dzigki sprawnie przeprowadzonym dziataniom informacyjnym i popula-
ryzacyjnym w zadnej spo$réd badanych firm nie bylo negatywnych postaw zad-
nej z grup nacisku. Stwierdzenie to potwierdzaja wyniki badania stosunku
poszczegdlnych gruppracownikoéw dorestrukturyzacji. We wszystkichsposrod
badanychprzedsigbiorstwnajwyzszyisredniszczebelkierowniczy wykazywat
pozytywny stosunek do restrukturyzacji. Tylko kierownicy najnizszego szcze-
bla w jednej z firm oraz pozostali pracownicy dwoch firm mieli obojgtny stosu-
nek do planowanych przedsigwzig¢é. Podobne stanowisko reprezentowaty
podmioty z bezposredniego otoczenia badanych firm, np. banki czy organy ad-

ministracji panstwowej.

Wykres 11
Stosunek do restrukturyzacji
Onegatywny
5 5 Eobojginy
- — Qpozytywny
{ v 3 5 7 8 9
- kierownictwo spolki — szczebel najwyzszy 6/ zwiazki zawodowe
2— kierownictwo spolki — szczebel Sredni 7- organa administrac)ji panstwowe| np
3— kierownictwo spolki — szczebel najnizszy. urzad antymonopolowy
4— pracownicy 8- bank
5— wilasciciele

Zrédlo: Opracowanie wilasne

3.2.3. Systemy doskonalenia kadr w celu podniesienia efektywnos$ci
procesu restrukturyzacji

W warunkach dostosowania organizacji do gry rynkowej poprzez restruk-
turyzacje organizacyjno - wlasno§ciowa okazuje sig, ze w czterech firmach w o-
go6le nie wprowadzono zadnego systemu doskonalenia kadry kierowniczej.
W Zzadnej tez ze spotek nie wprowadzono wspomnianego systemu po zakoncze-
niu restrukturyzacji. W dwoéch spotkach wprowadzono system doskonalenia
kadry wraz z rozpoczgciem prac przygotowawczych do procesu restrukturyza-
cji. Trzy sposrdod badanych spétek wprowadzity wspomniane systemy dopiero
po przystapieniu do procesu restrukturyzacji.
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Wykres 12
Moment wprowadzenia systemu doskonalenia kadry kierowniczej

)
0 > 4
1 2 3 4

1- nie wprowadzono

2- wraz z rozpoczgciem prac przygotowawczych
3- po przystapieniu do procesu restrukturyzacji
4- po zakonczeniu restrukturyzacji

Zrodto:  Opracowanie wiasne.

W firmach, ktére wprowadzity systemy doskonalenia kadry kierowniczej
najcz¢dciej pojawiajacymi si¢ zagadnieniami, uznanymi jednoczes$nie za naj-
wazniejsze byty problemy z grupy zarzadzania finansami oraz marketingu.
W dwoéch firmach przeszkolono kadrg kierownicza w zakresie zarzadzania per-
sonelem, a takze istoty i procedur zapewnienia jako$ci wedtug standardu ISO.
Szkolenia te nie mialy jednak podloza kompleksowos$ci, dlatego nie uznano za
stosowne nazwac ich systemami, a tylko szkoleniami. Odnosity si¢ one zreszta
nie tylko do kadry kierowniczej. W jednym przypadku wprowadzono kursy z za-
kresu organizacji produkcji, a w innym zawierania umow.

Wykres 13
Zagadnienia systemu doskonalenia kadr kierowniczej

1- zarzadzania personelem 5- zawieranie umow

2- zarzadzania finansami 6- zarzadzanie jako$cia
3- marketing

4- organizacja produkcji

Zrbdto:  Opracowanie wlasne



3.2.4. Stanowisko zwiazkoéw zawodowych
w procesie restrukturyzacji

W o$miu badanych spotkach nadrzgdnej dziata przynajmniej jeden zwia-
zek zawodowy. Zwiazkiem tym jest NSZZ Solidarno$¢. Na terenie jednej ze
spolek nie dziata zadna organizacja zwiazkowa. W czterech spotkach dzialaja
dodatkowo zwiazki branzowe, a w jednej Zwiazek Zawodowy Kierownikéw
i Administracji.

Wykres 14

Dzialalno$é zwiazkow zawodowych w spélce

1- zadne

2- Branzowe

3- NSZZ Solidarnosé

4- Kierownikéw i Administracji

Zrédto:  Opracowanie wlasne

W przypadku trzech spos$réd badanych firm nie opracowano, a zatem i nie
zawarto, zadnych umow z pracownikami gwarantujacych im dodatkowe, poza
wynikajacymi z umowy o pracg praw.

W dwodch kolejnych firmach nie zawarto zadnych dodatkowych umow
z pracownikami. Cztery firmy zawarly Zaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy,
a w jednej sposrdéd nich dodatkowo zawarto Ponad zaktadowy Uklad Zbiorowy
Pracy.

Wszystkie firmy zgodnie stwierdzity, ze nie natrafiono w nich na Zzadna
formg¢ oporu w stosunku do procesu restrukturyzacji ze strony zatrudnionych
pracownikow. W nielicznych przypadkach pojawiaty si¢ tylko chwilowe obawy
co do przysztosci badanych podmiotéow i ich wtasnej.

Sprawnie przeprowadzony proces informowania i popularyzowania kon-
cepcji restrukturyzacji w grupy kapitalowe wptynat réwniez na poparcie, a co
najwyzej na postawg obojgtna istniejacych zwiazkow zawodowych.



Wykres 15

Umowy zawarte pomiedzy spo6lka i pracownikami

podczas procesu restrukturyzacji

1/ nie opracowano

2/ nie zawarto

3/ Zaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy

4/ Pakiet Gwarancji Pracowniczych

5- Ponad zaktadowe Uktady Zbiorowe Pracy

Zrodto:  Opracowanie wlasne.

3.2.5. Projekcje ekonomiczne procesu zmian

Z punktu widzenia zarzadzania firma ciekawym wydaja si¢ odpowiedzi
badanych firm na temat symulacji finansowej, czyli ekonomicznej sensownosci
catego procesu restrukturyzacji. Az w pigciu przypadkach nie sporzadzono osob-
nej symulacji finansowej. W dwoéch przypadkach sporzadzono kompleksowa
symulacj¢ dla calego przedsigbiorstwa. W jednym przypadku taka symulacjeg
przeprowadzono tylko dla spotki nadrzednej i réwniez w jednym przypadku dla
spotek zaleznych.

Podczas restrukturyzacji jedna z firm dokonata symulacji finansowej
dla catej spotki, a wigc dla catej grupy kapitalowej oraz jedna spotka spo-
rzadzita takie opracowanie dla spoétki nadrzg¢dnej, osobno, dla spoétek zalez-
nych.

Po restrukturyzacji w czterech przypadkach nie sporzadzono symulacji fi-
nansowej. Dwie firmy sporzadzily symulacjg tylko dla spdtek zaleznych. Jedna
z firm sporzadzita symulacj¢ tylko dla spotki nadrzednej, a inna catej spoiki,
a zatem z uwzglednieniem podmiotéw wchodzacych w sktad grupy kapitato-
wej.
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Tabela 1
Moment sporzadzenia symulacji finansowej w postaci planu biznesowego

Kiedy? przed  restrukturyzacja po
1/ dla catej Spotki 2 1 1
21 dla spotki nadrzgdnej 1 0 1
3/ dla spoétek zaleznych 1 0 2
4/ dla spotki nadrzednej spotek zaleznych 0 0
5/ nie sporzadzono 5 0 4

Zroédto:  Opracowanie wlasne.

Zaskakujacym wydaje si¢ stwierdzenie badanych firm, ze przy tworzeniu
grupy kapitatowej nie kierowano sig¢ roztozeniem odpowiedzialnos$ci gospodar-
czej w grupie kapitalowej na zadne centra (w pigciu przypadkach). Swiadczyé
to moze o braku strategii rozwoju, a moze nawet koncepcji dziatania. Pozostate
cztery firmy wskazaty na centra zysku. W dwoch z tych firm stworzono row-
niez centra inwestycji i w jednej centrum kosztow.

Tabela 2
Rozlozenie odpowiedzialnosci w grupie kapitalowej
1/ centra kosztow | 2 3/ centra inwestycji 2
21 centra zysku 4 4/ nie kierowano si¢ lub inne (jakie?) 5

Zrédto:  Opracowanie wlasne.

3.3. Przebieg proceséow restrukturyzacyjnych

3.3.1. Stan wyj$ciowy firm do restrukturyzacji

Przystgpujac do restrukturyzacji organizacyjno - wlasnos$ciowej zauwa-
zy¢ nalezy, ze kazda z firm deklarowata uregulowany stan prawny oraz dobry
prestiz. Wykwalifikowang i stabilng zalogeg posiadato osiem firm. Siedem firm
natomiast posiadato kadr¢ kierownicza na wysokim poziomie oraz wysoka do-
chodowos¢. Tylko jedna firma miata mozliwo$§¢ bez inwestycyjnego zwigksza-
nia gamy produktow/ ushug.
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Wykres 16
Cechy firm podejmujacych restrukturyzacje

1- uregulowany stan prawny

2- dobry prestiz

3- wysoka dochodowosé

4- wykwalifikowang i stabilna zaloge

5- kadrg kierownicza na wysokim poziomie

6- mozliwos¢ bez inwestycyjnego zwigkszania gamy produktow/ ustug

Zrédto:  Opracowanie wlasne

Trzy sposréd badanych spotek uzyskaly aktualna forme¢ prawna w wyniku
komercjalizacji bytego przedsigbiorstwa panstwowego, a zatem poprzez zmia-
n¢ formy prawnej w jednoosobowaspotke Skarbu Panstwa. Nastgpne pigé przed-
sigbiorstw zostato zlikwidowane zgodnej z ustawa o prywatyzacji
przedsigbiorstw panstwowych. Powstate spotki pracownicze przejglty mienia po
tych przedsigbiorstwach w odptatne uzytkowanie. W jednej jednak z tych firm
do spotki rownolegtej, pozostatej po przedtuzajacej si¢ likwidacji przedsigbior-
stwa panstwowego mienie wnosi Skarb Panstwa. Jedna firma natomiast zostata
zlikwidowana zgodnie z ustawa o przedsigbiorstwie panstwowym, a nastgpnie
wielokrotnie zmieniata nazwe¢. Ostatecznie Skarb Panstwa sprzedat posiadane
akcje indywidualnym odbiorcom. Aktualnie wszystkie z badanych spolek sa

catkowicie prywatne.
Wykres 17

Sposob uzyskania formy prawnej przez badane spolki

1- komercjalizacja przedsigbiorstwa panstwowego - przeksztalcenie w jsSP
2- likwidacja zgodna z ustawa o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych
3- likwidacja zgodna z ustawa o przedsigbiorstwie panstwowym

Zrédto:  Opracowanie wlasne



Najczgstsza metoda jaka postugiwano sig¢ przy wycenie badanych spodlek
przed restrukturyzacja w grupy kapitalowe byta metoda ksiggowa. Metoda ryn-
kowa, a nastgpnie dochodowa byly rzadziej wykorzystywane. Najmniej razy
wykorzystano metodg¢ odtworzeniowa i likwidacyjna.

Wykres 18
Metody wyceny badanych spélek
przed restrukturyzacja w grupy kapitalowe

= H = =

I- ksiggowa 4- likwidacyjna
2- odtworzeniowa 5- dochodowa
3- rynkowa

Zrédto:  Opracowanie wiasne

W przypadku rozpatrywania struktur organizacyjnych badanych spoétek
przed restrukturyzacja organizacyjno - wlasnosciowa zauwazy¢ nalezy, ze ilos¢
zaktadow wchodzacych w sktad badanych spétek jest zblizona do ilosci zakta-
dow wchodzacych w sktad bylych przedsigbiorstw panstwowych. Réznica jed-
nej firmy bierze si¢ z faktu budowania struktur spotki pracowniczej od podstaw
ze wzgledu (jak uprzednio wspomniano) na przeciagajacy si¢ proces likwida-
cyjny przedsigbiorstwa panstwowego. Struktur¢ wielozaktadowa posiadlo sie-
dem spos$rdd badanych firm. Strukturg jednozakladowa posiadaty dwie pozostate
firmy.

Tabela 3

Struktura organizacyjna badanych spoélek przed restrukturyzacja
w grupe¢ kapitalowa

I
Struktura jednozaktadowa wielozakladowa

Badane spotki 2 7
Byte przedsigbiorstwa panstwowe l 8 1

Zrédto:  Opracowanie wlasne
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3.3.2. Realizacja procesu restrukturyzacji

Zgodnie ze statutami badanych spotek programy restrukturyzacyjne zatwier-
dza walne zgromadzenie akcjonariuszy. Fakt ten zostat potwierdzony w przepro-
wadzonych badaniach. Zauwaza si¢ jednak, ze uprzednio, w dwoch sposrod
badanych firm, zatwierdzono te programy na poziomie rad nadzorczych. W pig-
ciu firmach program restrukturyzacji zatwierdzity rowniez zarzady tychze spotek.

Wykres 19
Organ zatwierdzajacy program restrukturyzacji spélek
w grupe kapitalowa

r - —— S — —

1- Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy 3- Kierownictwo spotki
2- Rada Nadzorcza 4- Zwiazki zawodowe

Zrédto:  Opracowanie wiasne.

Przy opracowywaniu i realizacji procesu restrukturyzacji badanych pod-
miotéw w grupy kapitalowe w wigkszo$ci przypadkéw korzystano i opierano
si¢ na wilasnych sitach. Dwie firmy zaprosity do udziatu w pracach realizacyj-
nych ekspertow krajowych. Jedna z firm zaprosita do wspotpracy ekspertow
zagranicznych. W jednym przypadku skorzystano z pomocy zagranicznej firmy
konsultingowej. W trzech przypadkach skorzystano z pomocy krajowej firmy
konsultingowej.

Wykres 20
Sposéb realizowania procesu restrukturyzacji w grupe kapitalowa

1- przy pomocy krajowej firmy konsultingowe;j

2- przy pomocy zagranicznej firmy konsultingowe;j

3- wilasnymi sitami

4- wlasnymi sitami z udziatem ekspertéw krajowych

5- wilasnymi sitami z udziatem ekspertow zagranicznych

Zrédto:  Opracowanie wlasne



Spotki zalezne powstawaly w wyniku zakupu nowych spétek oraz poprzez
wylaczenie zaktadéw /oddziatow/ zard6wno w poprzedniej formie prawnej, jak
i podczas czg$Sciowe]j lub catkowitej prywatyzacji. W trzech spos$rod badanych
spotek wylaczenia samodzielnych pod wzglgdem prawnym podmiotéw doko-
nano w poprzedniej formie prawnej. Dla dwéch sposréd nich byta to forma przed-
sigbiorstwa panstwowego. Dla jednej natomiast byta to forma spotki prawa
handlowego z przewazajacym udziatem Skarbu Panstwa. Podczas czg$ciowej
lub catkowitej prywatyzacji zostaly wylaczone podmioty zalezne z szesciu ba-
danych spotek. Kazda z badanych spotek dokonywata réwniez zakupu innych
spotek zewnetrznych. Zadna z badanych spotek, ktora zostala skomercjalizo-
wana nie dokonata restrukturyzacji przestrzennej przed swa prywatyzacja.

Tabela 4
Sposéb i moment powstawania grupy

podczas czg-
Kiedy? W poprzedniej | w strukturze | $ciowej lub
formie prawnej |jsSP calkowitej
prywatyzacji
1/ wydzielenie przedsigbiorstw 3 0 6
21 taczenie przedsigbiorstw 0 0 0
3/ zakup spotek 0 0 9

Zrédto:  Opracowanie wlasne.

3.3.3. Kapitalowe skladniki procesu konstrukcji grupy holdingowej

Rozw¢j grup kapitatowych w siedmiu przypadkach sprowadzat sig do za-
wiazywania nowych spotek. Rowniez w siedmiu przypadkach dokonano zaku-
pu spoétek zewnetrznych, a w trzech przypadkach kupowane byty prywatyzowane
spotki Skarbu Panstwa. W pigciu przypadkach w sklad grupy wchodza spotki
wyodrebnione ze spotek macierzystych. Zadna z badanych firm nie wskazata
na tworzenie grupy w wyniku przejgcia kontroli na skutek umowy nad spotka-
mi wyodrgbnionymi w poprzedniej formie prawnej. Jest to prawda, tym nie-
mniej spotki nadrzedne probuja zgrupowaé podmioty wylaczone w poprzedniej
formie prawnej. Dwie spo$rod badanych firm sporzadzily w tym wzglgdzie spe-
cjalne umowy holdingowe regulujace wtasnie te kwestie. Okazato sig¢. ze same
umowy nie wystarcza, je§li nie dysponuje si¢ wigkszo$§ciowym pakietem gto-
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séw. Dlatego wtasnie postanowiono w tych spdétkach dokonac¢ zakupu tych i in-

nych spotek.

Wykres 21
Tworzenie grup kapitalowych
7 * :
8
5 -
4
3¢ +*
0 .

1- spotki wyodrgbnione ze spotki macierzystej

2- przejgcie innych spotek w wyniku umowy z dawnego uktadu gospodarczego
3- zakup wigkszos$ci udziatow prywatyzowanych spotek skarbu panstwa

4- zakup spotek zewngtrznych

5- zawiazuje nowe spoiki

Zroédto:  Opracowanie wlasne

Spotki nadrzedne kupujac akcje badz udziaty innych spétek w wigkszosci
przypadkow (pig¢ firm) kierowaty sig¢ uktadem branzowym. W jednym przy-
padku zwracano réwniez uwage na uktad kooperacyjny. Cztery firmy kierowaty
si¢ uktadem konglomeratowym, a zatem dobieraly spotki w sposdb dowolny
bez kierowania si¢ procesem produkcyjnym.

Wykres 22

Motywy spolki nadrzednej przy zakupie akcji/ udzialow innych spélek

1- uklad branzowy (pozioma wi¢Z produkcyjna) 3— ukiad konglomeratowy
2— uklad kooperacyjny (pionowa wigz produkcyjna) (wigz dowolna)

Zrodlo: Opracowanie wiasne

Sposrod spotek nadrzednych dobierajacych spotki w uktadzie konglomera-
towym w trzech przypadkach istotne kryterium stanowilarentownos$¢ nabywanej
spotki. W dwoéch przypadkach wskazywano na rodzaj formy wtasnos$cijako kry-
terium uzupetniajace. W dwoch przypadkach za kryterium doboru spétki przyjmo-
wano perspektywicznie rodzaj inwestycji. Przy tym wyborze kierowano sig¢
rowniez kryteriami uzupelniajacymi. Zwracano wigc glownie uwage na sprawy
techniczne, takie jak, jakos$¢ ustug, poziom wykonania.



) Wykres 23
Konstrukeja grupy kapitalowej w oparciu o uklad konglomeratowy

f Il st ———————

1- rentownoscig spotki 3- #rédlo inwestycji
2— rodzaj formy wlasnosci

Zrodto: Opracowanie wilasne

3.3.4. Rzeczowe skladniki procesu konstrukcji grupy holdingowej

Generalnie nalezy stwierdzi¢, ze w badanych grupach kapitatowych sprze-
daz akcji dla inwestorow wewngtrznych i zewngtrznych ksztattowata si¢ w sposob
zr6znicowany i niejednokrotnie stanowit kompilacj¢ zaprezentowanych metod
sprzedazy. Najwigcej, bo az w szesciu przypadkach skorzystano ze sprzedazy
inwestorom czg¢$ci posiadanych udziatow w spotkach zaleznych. Dotyczy to za-
réwno wydzielonych ze struktury spotki nadrze¢dnej spdtek zaleznych, jak réwniez
spotek nabytych i zatozonych. W trzech przypadkach nie dokonywano sprzeda-
zy posiadanych udzialéw spoélek zaleznych. Nadmieni¢ jednak nalezy, ze w trzech
z omawianych przypadkow relacje te wystapity w potaczeniu z wariantem drugim
rozpatrywanego problemu, a w trzech pozostatych przypadkach wystapity samo-
dzielnie. W jednej firmie rownolegle z wariantem pierwszym i drugim wystapita
rowniez opcja sprzedazy catych spélek. Trzech sposrdod badanych firm zjawisko

to nie dotyczy, gdyz dokonywano tam tylko zakupow spolek zaleznych.

Wykres 24
Proces sprzedazy akcji inwestorom w grupie kapitalowej

- 7achowanie przez spolkg nadrzedna udzialow w spotkach zaleznych
2- sprzedaz cz¢sci udzialéw w spolkach zaleznych

3— sprzedaz calych spélek zaleznych

4- zjawisko nie wystapilo

Zrédlo:  Opracowanie wiasne
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Dysponowanie majatkiem przez spotki zalezne we wszystkich z badanych
grup kapitatlowych odbywa si¢ w wyniku wniesienia aportu przez spotke¢ nad-
rzgdna. W szesciu przypadkach spotki zalezne dodatkowo dzierzawia od spo-
tek nadrzednych majatek trwaty bez opcji sprzedazy. W dwoéch przypadkach
miato miejsce odkupienie od spoétki nadrzgdnej wydzielonych czg$ci zakladu.
Odnotowano takze w jednym przypadku zawarcie umoéw leasingowych ze sp6-
tka nadrz¢dna. Réwniez w jednym przypadku zawarto umowy ze spdtka nad-
rz¢dna na dzierzaw¢ majatku z opcjajego sprzedazy po 10 latach.

Wykres 25
Majatek w dyspozycji spotek zaleznych
3 Y
1€ =y
0 1 2 3 4 5 6 7 8

1- wniesienie aportu przez spotk¢ nadrzedna

2- odkupienie od spotki nadrzgdnej wydzielonych czgsci zaktadu
3- umowa leasingowa ze sp6tka nadrzgedna

4- dzierzawa od spotki nadrzgdnej z opcja sprzedazy po ...latach
5- dzierzawa od spotki nadrzednej bez opcji sprzedazy

Zrédto:  Opracowanie wlasne

W przypadku wnoszenia do spoétek zaleznych aportu majatkowego zaob-
serwowa¢ mozna pelne spektrum mozliwych rozwiazan. NajczgSciej stosowanym
rozwigzaniem bylto wniesienie przez spotki nadrzgdne do spdtek zaleznych czgsci
majatku obrotowego. ROwnie czgstym rozwiazaniem byto wniesienie do spotek
zaleznych czgs$ci majatku trwalego, inne sktadniki majatkowe przekazano
w dzierzawg. W dwoéch firmach odnotowano wniesienie do spdtek zaleznych
czg¢$cei majatku trwatego wraz z czg$cia majatku obrotowego, a niezbgdne do
dziatania pozostate skladniki majatku im wydzierzawiono. Dwie firmy
odnotowaly wniesienie do swych spotek zaleznych tylko czg¢§¢ majatku trwate-
go. W jednej z badanych firm do spétki zaleznej wniesiono majatek obrotowy
w calosci.
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Wykres 26
Rodzaj aportu dokonanego przez spélki nadrzedne
w swych spétkach zaleznych

1- czg$ci majatku trwatego

2- czgéci majatku trwatego, pozostate sktadniki do odptatnego korzystania

3- calosci majatku obrotowego

4- cze$ci majatku obrotowego

5- czgs$ci majatku trwatego, pozostate sktadniki do odptatnego korzystania oraz majatek
obrotowy w catosci

6- czgsci majatku trwatego, pozostate sktadniki do odplatnego korzystania oraz majatek
obrotowy w czgsci

Zrédto:  Opracowanie wlasne

Majatek zbgdny i niechciany w czterech przypadkach zostal ulokowany
*w spotkach nadrzgdnych. W spotkach zaleznych majatek ulokowatly tylko dwie
sposrod badanych firm. W trzech firmach majatek zbedny, badz niechciany sprze-
dano na licytacjach. W jednej z firm cz¢$¢ omawianego majatku wydzierzawio-
no. Zaznaczy¢ jednak trzeba, ze dwie firmy uznaly, iz nie posiadaja majatku
zbgdnego badz niechcianego.

Wykres 27
Majatek zbedny i niechciany

1- ulokowano w spotce nadrzgdnej
2- ulokowano w spotkach zaleznych
3- sprzedano na licytacji

4- wydzierzawiono

Zrédto:  Opracowanie wlasne

Ze wzgledu na dokonywanie przez sp6otki nadrzgedne zakupu innych spé-
tek nie wszystkie z nich w swej nazwie umieszczaja logo spétki nadrzednej.
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Trzy sposréd badanych spdtek nie wymaga umieszczania w nazwie spolki za-
leznej swego logo. W przypadku trzech z badanych grup spoétki zalezne z logo
spotki nadrzednej korzystaja nicodplatnie. Dwie sposrod badanych spotek nad-
rz¢dnych pobiera optaty od spolek zaleznych za umieszczenie swego logo w na-
zwie spotki zaleznej. Jedna z firm swego logo udostegpnia w stosunku do spdtek
zaleznych zaréwno odptatnie, jak i nieodplatnie.

Wykres 28
Sposéb korzystania z logo spétki nadrzednej

1- nie korzystaja 3-korzystaja nieodptatnie
2- korzystaja odptlatnie

Zroédto:  Opracowanie wiasne

34. Rezultat proces6w restrukturyzacyjnych

3.4.1. Organizacyjne rezultaty procesow restrukturyzacyjnych

Struktura organizacyjna na dzien 30 czerwca 1996 r. w czterech sposrod
badanych spolek przybrata formg jednozaktadowej, W pigciu pozostatych fir-
mach pozostata wielozaktadowa. Oznaczato, ze w strukturze sp6tki nadrzednej
wystgpuja oddzialy, a nawet zaktady produkcyjno - ustugowe.

Tabela 5
Struktura organizacyjna badanych spélek
po restrukturyzacji w grupe¢ kapitalowa
Struktura jednozaktadowa wielozaktadowa
1/ badane spotki 4 5

Zroédto:  Opracowanie wiasne



Istotnym zagadnieniem w badaniach byto okresélenie elementéw nadzoru wta-
Scicielskiego w postaci struktury i sktadu organéw nadzoru nad spétkami za-
leznymi.

W zalezno$ci od posiadanego kapitatu przez spotki nadrzgdne w swych
spotkach zaleznych, rozmiaréw tych spotek, generowanych przez nie kosz-
tow oraz ewentualnie ze wzgledu na innych wspoélwlascicieli odnotowaé moz-
na zréznicowana wielko$§¢ dzialajacych w nich rad nadzorczych i udzial w nich
przedstawicieli badanych spoétek nadrzednych. Ze wzgledu wige na te kryte-
ria trzy spo$rod badanych spétek posiada swych przedstawicieli w przedzia-
le do 50% sktadu rad nadzorczych w swych spotkach zaleznych. Dwie badane
spotki ilos¢ swych przedstawicieli w omawianych radach nadzorczych sza-
cuja w przedziale migdzy 50 a 70%. W ostatniej grupie znajduja si¢ cztery
sposroéd badanych spotek. W omawianych radach nadzorczych zasiadaja
przedstawiciele spotek nadrzednych z przedzialu 80 do 100% sktadu tychze
rad.

Przedstawiciele spotek zaleznych zasiadaja w radach nadzorczych dwoch spo-
$rod badanych spotek nadrzgednych. W jednej z nich udziat tychze przedsta-
wicieli wynosi 1/7 sktadu rady, w drugiej natomiast 13 sktadu rady nadzorczej.
W calym procesie restrukturyzacji organizacyjno - wlasnosciowej w grupy
kapitatowe nie nastapita zmiana dyrektora naczelnego i zarzadéw badanych
spotek. Organy te praktycznie nie ulegly zmianie poczynajac od poprzedniej
formy prawnej badanych podmiotow. W jednym jednak przypadku ze wzglg-
du na przedluzajacy si¢ proces likwidacyjny w zarzadzie nowej spo6tki znala-
zla sig tylko ponad potowa dyrekcji bylego przedsigbiorstwa panstwowego.

Do najczg$ciej realizowanych funkcji przez spétki nadrzgedne naleza w ko-
lejnosci funkcje: rozwojowa, finansowa, nadzoru wtascicielskiego, reprezenta-
cyjna i inwestycyjna. Mniejsza wageg przywiazuje si¢ do funkcji kadrowej,
doradczej, zarzadzania majatkiem, produkcyjno - ustugowej i marketingowej.
Wskazanie na powyzsza kolejno$¢ realizowanych przez siebie funkcji ozna-
cza¢ moze ch¢é¢ rozwinigcia 1 umocnienia pozycji rynkowej grup kapitalowych.

Spotki nadrze¢dne oczekuja natomiast od swych spolek zaleznych aby
realizowaty nastgpujace funkcje: produkcyjno - uslugowa, kadrowa, zarzadza-
nia majatkiem, finansowa. Za mniej istotne uznaja na poziomie spolek zalez-
nych funkcje: rozwojowa, innowacyjna doradcza i reprezentacyjna. Od spolek
zaleznych nie oczekuje si¢ aby realizowaly funkcj¢ nadzoru wtascicielskiego
i marketingowej. Rozktad powyzszych funkcji zgodny jest z celem statutowym
spotek zaleznych, a zatem oznacza¢ moze przedmiotowe traktowanie tychze
spotek.
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Wykres 29
Funkcje realizowane przez spoélki w grupie kapitalowej
(uszeregowane wedlug ich wag z punktu widzenia spé6lki nadrzednej)

100

80
60
40 -
20

0 =

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1- finansowa 6- zarzadzania majatkiem
2- kadrowa 7- doradcza

3- rozwojowa 8- produkcyjno - ustugowa
4- inwestycyjna 9- reprezentacyjna

5- nadzoruwtascicielskiego 10- marketingowa

Zrédto:  Opracowanie wiasne

Najwigcej, bo az w sze$ciu przypadkach sposdb zarzadzania grupa kapita-
towaprzez spotke nadrz¢dna dokonywany jest za posrednictwem decyzji strate-
gicznych. W czterech przypadkach zarzadza si¢ grupa za pomoca decyzji
operacyjnych, a zatem przy pomocy bezposredniego ingerowania w sprawy spotek
zaleznych. Rowniez w czterech przypadkach zarzadzanie grupa kapitatowa odby-
wa si¢ za posrednictwem celow i wskaznikow finansowych. Istotne wigc saw tych
przypadkach wyniki ekonomiczno - finansowe. W dwoch przypadkach sposéb
zarzadzania grupa polega na zatwierdzaniu przez zarzad spotki nadrzgdnej planu
krotkookresowego przedstawionego przez zarzad spotki nadrzednej. Mozna wige
tutaj mowic o decyzjach taktycznych w ramach grupy kapitalowej.

Wykres 30
Sposéb zarzadzania grupa kapitalowa przez spétke nadrzedna

Ca2NLABOLO

1- w oparciu o plan krotkookresowy zatwierdzany przez zarzad spotki nadrzgdnej
2- za podrednictwem celow i wskaznikéw finansowych

3- za posrednictwem decyzji strategicznych

4- za posrednictwem decyzji operacyjnych

Zrédto:  Opracowanie wlasne



Wydatki na badanie i rozwdj w zwiazku tworzeniem grup kapitatowych
zostalty zwigkszone tylko w dwoch firmach. W spotkach pozostalych wydatki
te nie ulegly zmianie. W$rod tych firm sa dwie, ktore nie prowadzily i nie pro-
wadza zadnych prac badawczo - rozwojowych.

Wykres 31
Udzial wydatkéw na badania i rozw6j w ogélnych kosztach spolki

A__W__ e o AT TR

1- zwigkszyt sig 3- zmniejszyt sig
2- nie ulegt zmianie

Zrédto:  Opracowanie wlasne

3.4.2. Wspélpraca jako rezultat diagnozowanych
proces6w restrukturyzacyjnych

W pigciu przypadkach spoétki grup kapitatowych wspoélpracuja ze soba na
zasadach komercyjnych. Na zasadach polecen zarzadu spotki nadrze¢dnej dzia-
taja spotki zalezne w trzech sposrdéd badanych grup kapitatowych. Najwigcej
jednak, az szes¢, grup kapitatowych funkcjonuje w oparciu o zawarte umowy
holdingowe. Nie zawsze sa to jednak peilne umowy holdingowe. Czasem przy-
bieraja one postac¢ tylko umoéw o wspodlpracy, a wigc prowadza tylko do okresle-
nia ptaszczyzn i zasad wspolpracy.

Wykres 32
Zasady wspolpracy w grupach kapitalowych

1- komercyjnych 3- polecen zarzadu spotki nadrzedne;j
2- umoéw holdingowych

Zrédto:  Opracowanie wlasne
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W badanych grupach kapitalowych wigkszos¢ uméw o wspodtpracy holdin-
gowej zawarta jest bezterminowo. W dwoch sposréd badanych grup kapitato-
wych, zawarto w nielicznych przypadkach, umowy na czas okres$lony z opcja
odnowy. Roéwniez w dwoch grupach zawiera si¢ umowy na czas realizacji
kontraktu.

Wykres 33
Czas obowigzywania umowy holdingowe w grupach kapitalowych

1- bezterminowo
2- na okreslony czas z opcja odnowy
3- na czas realizacji kontraktu

Zrodto:  Opracowanie wlasne

3.4.3. Dzialalno$¢ badanych firm po przeprowadzeniu
procesu restrukturyzacji

W odczuciu pracownikow takie kwestie organizacyjne jak przejrzystosci
struktury spotki i grupy kapitalowej, liczbg szczebli zarzadzania, likwidacjg
zbgdnych komorek, ale jednoczesnie powotanie nowych, niezbgdnych do in-
nych warunkéw stanowisk/ komorek wskazane zostaty najczgsciej jako pozy-
tywne rezultaty procesu restrukturyzacji. Decentralizacja zarzadzania,
dostosowanie odpowiednich zakresdw czynnosci, warunki pracy, dyscyplina
i wydajno$ci pracy, czy wzrost operatywnos$ci spotki to czynniki, ktére otrzy-
maty po pig¢ wskazan na pozytywna strong procesu restrukturyzacji. W dalszej
kolejnosci wybrano poprawe sprawno$ci zarzadzania, udziat spotki w rynku,
system informacyjny, a takze zmiana podporzadkowan organizacyjnych i wyse-
lekcjonowanie w grupie centréow zysku i kosztéw. Uporzadkowanie relacji po-
migdzy spétkami pociagnglo za soba poprawg wspodipracy. Za najmniej istotne
uznano mozliwo$¢ tworzenia grup zadaniowych i koszty zwiazane z systemem
zarzadzania. W dwoéch firmach negatywnie odbierano przeptyw informacji w gru-
pie i spotce, a takze w dwoch firmach koszty zwiazane z zarzadzaniem uznano
za negatywny objaw procesu restrukturyzacji. Wskazywano raczej na ich pod-
niesienie, niz na ich minimalizowanie. Zaskakujacym wydaje si¢ ocena nega-
tywna w jednej z badanych firm wyodrgbnienia centéw zysku i kosztu.
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Tabela 6
Ocena rezultatow przeksztalcenia badanej spoétki
w grupe kapitalowa przez pracownikow

pozytywny negatywny

1/ przejrzysto$¢ struktury organizacyjnej

spotki nadrzednej 6 1
21 przejrzystosé ,,struktury" grupy kapitalowej 6 1
3/ liczba szczebli zarzadzania 6 1

4/ uprawnienia decyzyjne na nizszych

szczeblach zarzadzania 5 1
5/ zakres czynnosci na stanowiskach 5 0
6/ likwidacja zbgdnych komoérek/ stanowisk 6 0
11 stworzenie nowych, potrzebnych
komorek/ stanowisk 6 0
8/ zmiana podporzadkowan organizacyjnych 4 1
9/ mozliwos¢ tworzenia grup zadaniowych 2 1
10/ uporzadkowano relacje pomigdzy spdétkami 4 0
11/ wspolpraca pomigdzy spotkami/jednostkami 4 1
12/ koszty zwiazane z utrzymaniem
systemu zarzadzania 2 2
13/ przeptyw informacji w grupie i spotce 4 2
14/ operatywno$¢ spotki 5 1
15/ poprawa warunko6w pracy 5 1
16/ dyscyplina i wydajnos$¢ pracy 5 0
171 udziat spotki w rynku 4 1
18/ wyselekcjonowano w spolce centra
kosztowe i zysku 4 1
19/ sprawno$¢ zarzadzania 4 1

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Przeksztatcenie spotki i stworzenie grupy kapitatowej w siedmiu przypad-
kach spowodowato ekspansywnos$¢ spotki na rynku. Dwie firmy faktu tego nie
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odnotowaty, wskazujajednak na wzrost ekspansywnosci jako cech¢ pozadana.
Réwniez w siedmiu przypadkach wskazano na zwigkszenie szans rozwojowych
spotki w grupie kapitatowej. W trzech sposréd badanych firm zmienit si¢ spo-
sOb promocji i sprzedazy, a w jednej odczuwa sig, ze nastapit wzrost odpowie-
dzialnosci za wyniki.
Wykres 34
Dzialalno§¢é badanej spélki po przeksztalceniu w grupe kapitalowa

1- zwigkszyta si¢ ekspansywnos$¢ spotki nadrzednej na rynku
2- zmienil si¢ sposob promocji i sprzedazy

3- zwigkszyty sig szanse rozwojowe spotki

4- zwigkszyla si¢ odpowiedzialno$¢ za wyniki

Zrodto:  Opracowanie wlasne

Badane firmy zauwazaja ze ich pozycja na rynku krajowym i migdzyna-
rodowym, wedlug omawianych kryteriow jest w wigkszosci wzrostowa. W po-
zostatych przypadkach nie odnotowuje si¢ tendencji spadkowe;j.

Na rynku krajowym badane firmy odnotowuja w o$miu przypadkach wzrost
zamoOwien, w siedmiu wzrost obrotéw i w sze§ciu wzrost wiarygodnosci.

Rynek migdzynarodowy w budownictwie charakteryzuje si¢ duza konku-
rencyjnos$cia ale jednocze$nie oferuje duzo intratnych kontraktéow. Istotnym
powodem jest rowniez perspektywa dotaczenia Polski do struktur EU. Dlatego
badane firmy budowlane duza wage¢ przywiazuja do umocnienia swej wiary-
godnosci. Siedmiu spos$rod tych firm to si¢ udato. W trzech przypadkach nasta-
pit wzrost zamowien, a w dwoch wzrost obrotow.

Tabela 7
Pozycja badanych firm na rynku krajowym i miedzynarodowym

krajowy | migdzynarodowy
.’ z.amévienia ; 7 777877 7%777 3 -
(2obroty .| 1 | a2
| 3/ wiarygodnosé | 6 | 7

L

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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Wypracowana strategi¢ dziatania posiadaja wszystkie z badanych spotlek.
Najwigcej firm opracowalo strategi¢ w pigcioletnim horyzoncie czasowym. Dwie
sposrod badanych firm posiadaja strategi¢ opracowanana trzy lata. Tylko jedna

firm moze pochwalié sig dziesigcioletnim horyzontem czasowym opracowanej
strategii.

Wykres 35

Okresy wypracowanych strategii dzialan

1- na 3 lata 3-na 10 lat
2-na5 lat

Zrédto:  Opracowanie wlasne

Najczgsciej pojawiajacymisi¢ problemami przed jakimistangty spotkinad-
rzg¢dne po przeksztatceniu si¢ w grupg kapitatlowa to strategia rozwoju i koor-
dynacja dziatalnosci spotek zaleznych (po siedem wskazan). Rzadziej, bo po
cztery razy wskazano na technologig i technikg oraz ptynno$¢ finansowa. Mar-
keting i sprzedaz produktéw zaakcentowany zostat trzy razy. Zmniejszenie kosz-
tow produkcji i1 $§wiadczenia ustug pojawito si¢ dwa razy. Badanie i rozwdj
pojawito sig¢ tylko raz.

Wykres 36
Problemy sp6lki nadrzednej po przeksztalceniu
sie¢ w grupe kapitalowa

0 1 2 3 4 5 6 7
1- technika i technologia 5- strategia rozwoju
2- ptynnos¢ finansowa 6- zmniejszenia kosztow produkc;ji
3- marketing i sprzedaz produktéw/ ustug i $wiadczenia ustug
4- badania i rozwoj 7- koordynacja dziatalno$ci spdtek zaleznych

Zrédto:  Opracowanie wlasne
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3.4.4. Spoleczne rezultaty proceséw restrukturyzacyjnych

Plan i program restrukturyzacji oraz zaangazowanie kierownictwa w kaz-
dej z badanych spdtek nadrzgdnych sklasyfikowane zostaly jako czynniki uta-
twiajace proces restrukturyzacji. W siedmiu zbadanych firm czynnikiem
ulatwiajacym byta réwniez postawa pracownikoéw. Stosunek wtascicieli w pro-
cesie restrukturyzacji w sze$ciu przypadkach byt czynnikiem utatwiajacym. Nad-
mieni¢ jednak nalezy, ze w jednej z tych firm czynnik ten byl jednoczes$nie
utrudniajacym, ze wzgledu na postaweg organu zalozycielskiego, tj. Minister-
stwa Gospodarki Przestrzennej i Budownictwa.

Wykres 37
Poréwnanie czynnikéw utrudniajacych i ulatwiajacych
proces przeksztalcania spo6lki w grupe holdingowa

| : Butrudnisjace
=

) & @O

1- postawa pracownikow 3- zaangazowanie kierownictwa
2- plan i program restrukturyzacji 4- stosunek wtasciciela/ wiascicieli

Zroédto:  Opracowanie wiasne

W badanych spotkach nadrz¢ednych dostrzega si¢ w zdecydowanej wigk-
szosci przypadkow korzystne zmiany dla firm. W szesciu przypadkach odnoto-
wano wigksza aktywno$é pracownikow w firmie, ale tylko w trzech bytly to
dziatania kreatywne. Réwniez w szesciu przypadkach nastapil wzrost identyfi-
kacji pracownikdow ze swoimi firmami. W jednym tylko przypadku nie nastapi-
ly zmiany w postawach pracownikow.

Wykres 38
Zmiany w postawach pracownikéw
w wyniku realizacji procesu restrukturyzacji

5
4 1
2 |
D l

1 2 3 4
1- wigksza aktywnos¢ 3- identyfikacja z firma
2- kreatywno$¢ dzialan 4- nie wystapity

Zroédto:  Opracowanie wiasne
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Przeprowadzony proces restrukturyzacyjny odbierany jest pozytywnie przez
kadrg kierownicza w o$miu firmach. W jednym tylko przypadku kadra kierow-
nicza przeprowadzony proces restrukturyzacji ocenia negatywnie.

Pracownicy proces restrukturyzacji odebrali jako pozytywny w pigciu przy-
padkach, aw dwdéch wrgcz negatywnie. W dwoch przypadkach ocena taka byta
trudna do dokonania.

Wykres 39
Ocena przeprowadzonego procesu restrukturyzacji
organizacyjno - wlasno$ciowej

zatoga

ohNh & O ®

kierownictwo

pozytywny
negatywny

brak zdania

Zrédto:  Opracowanie wlasne.

Z danych zawartych w ponizszej tabeli wynika, ze w wigkszos$ci przypad-
kow stosunek wszystkich pracownikow ulegt zmianie. W$réd badanych spotek
nadrzgdnych zatoga w czterech przypadkach nie zmienila swego nastawienia o
problemoéw zrestrukturyzowanej spotki. W pigciu przypadkach omawiany sto-
sunek ulegl zmianie.

Wisrdd kadry kierowniczej w o$Smiu spos$rod badanych firm stosunek do
probleméw spotki ulegt zmianie, a tylko w jednej nie zmienit sig.

Stosunek wszystkich pracownikéw do probleméw swych spotek w wigk-
szo$ci przypadkéw ulegt zmianie i byt rezultatem przeprowadzonych szkolen,
kurséw i przekonywania o korzysciach ptynacych z przeprowadzenia restruk-
turyzacji i posiadania akcji spoétek.

Tabela 18
Stosunek do problemoéw spolki
|
E 4 nie zmienil sig | ulegl zmianie
| Vzaloga 4
2/ kadra kierownicza | \

Zrédto:  Opracowanie wlasne.
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3.4.5. Ekonomiczne rezultaty proceséw restrukturyzacyjnych

Na pytanie dotyczace sposobu ustalania cen w grupie kapitatowej zdecy-
dowana wigkszo$§¢ spdtek nadrzgednych odpowiedziala, ze sposob ten ulegl zmia-
nie, a cena jest wynikiem wypadkowej ceny rynkowej. W dwoéch z tych
przypadkéw jest ona przede wszystkim wynikiem rachunku ekonomicznego.
W dwoch firmach sposob kalkulacji cen nie ulegt zmianie. W zadnej z grup
kapitatlowych spotka nadrzedna nie narzuca cen spdétkom zaleznym, chyba, ze
sama jest pomiotem umowy z inwestorem zewng¢trznym.

Wykres 40
Sposéb kalkulacji cen w grupie kapitalowej
‘ |
; |
. ‘
: |
[ 1 2 3 B 5 5 7

1- nie ulegl zmianie

2- zmienit sig, ceng ustala rynek

3- zmienit si¢ ceng ustala spotka nadrzgdna

4- zmienit sig, cenajest wynikiem rachunku ekonomicznego

Zroédto:  Opracowanie wiasne

Badane spotki nadrzgdne stwierdzaja jednomy$lnie, ze restrukturyzacja
organizacyjno - wlasno§ciowa wptyngla pozytywnie na zainteresowanie inwe-
storow reprezentujacych kapitat krajowy i1 zagraniczny. We wszystkich firmach,
z wyjatkiem dwoch, udziatami zainteresowat sig kapitat krajowy. Natomiast
kazda z badanych firm interesowal si¢ kapital obcy, zagraniczny.

Wykres 41

Zainteresowanie kapitalu obcego po restrukturyzacji

10

——— ey

1- krajowy
2- zagraniczny

Zroédto:  Opracowanie wiasne



We wszystkich z badanych spétek, oprocz jednej, w wyniku zaintereso-
wania obcego kapitatu zwigkszono inwestycje. W pigciu firmach usprawniono
system zarzadzania. Nie dotyczy 10 niestety systemow informacii, a w szczegbh-
nosci kontroli finansowej. Zreby takich systeméw funkcjonuja w czterech z ba-
danych firm. Cztery sposréd badanych spélek w konsekwencji tegoz

Wykres 42

Wplyw zainteresowania si¢ kapitalu obcego na rozwdéj spotki

1- zwigkszono inwestycje 3— usprawniono system zarzadzania
2- wprowadzono nowe technologie

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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h/ BETON STAL S.A. — uwzgledniala realng sytuacje przedsigbiorstwa
w momencie transformacji polskiej gospodarki, a takze terytorialng struk-
turg organizacyjna. Terytorialne odziaty budowlane dzialajace na ogra-
niczonym wewnetrznym rozrachunku gospodarczym tatwo bylo
przeksztalci¢ w spolki z o. 0. Spéiki te odprowadzajac jako samodziel-
ne podmioty gospodarcze Swiadczenia podatkowe do lokalnych budze-
tow mialy utatwione zadanie w zdobywaniu zlecen na rynkach lokalnych.

i ELEKTROBUDOWA S.A. — jedynie mozliwa, aby firma mogtla by¢ kon-
kurencyjna na rynku.

Na pytanie dotyczace przyblizonych naktadéw i poniesionych kosztow fir-
my odpowiadaty réznie w zaleznosci od swej kondycji finansowej. W przypad-
ku EXBUD S.A. odniesiono je do kosztow urz¢gdowych, w MOSTOSTAL
ZABRZE S.A. okreslono je jako znikome, dla ELEKTROBUDOWA S.A. na-
tomiast okreslono je jako duze.

Generalnie mozna przyjaé, ze koszt restrukturyzacji pojmowano przez fir-
my jako wielko§¢ naktadoéw na nig przeznaczonych ksztalttuje si¢ migdzy jeden,
a trzy i pot miliona zlotych.

3.4.6. Analiza SWOT po przeprowadzonym
procesie restrukturyzacji firmy

3.4.6.1. Szanse i zagrozenia firm po restrukturyzacji

Generalnie stwierdzi¢ mozna, ze firmy zachowaty si¢ pows$ciagliwie przy
ocenie otoczenia od strony ptynacych z niego szans i zagrozen. Gross wskazan
dotyczyto $rednich stanow poszczegdlnych kategorii poddanych badaniu, ale
byly tez wskazania wysokie.

Pig¢ firm czynnik lokalizacji firmy uznato za bardzo istotna szansg. Trzy
firmy stwierdzity, ze jest on szansa w §rednim znaczeniu, a tylko jedna firma
uznata go za neutralny.

Popyt badane firmy przewaznie postrzegajajako szans¢ i zagrozenie na $red-
nim poziomie (po trzy wskazania). Pozostate firmy uznaty ten czynnik w dwoéch
przypadkach za wysoka szansg, a w jednej stanowil to czynnik neutralny.

Konkurencja lokalna w czterech firmach postrzegana jest jako zagrozenie
na §rednim poziomie, a w dwoch na wysokim poziomie. W jednej firmie byt to



czynnik neutralny. Rowniezjedna firma widzi w konkurencji lokalnej szans¢ na
niskim poziomie i jedna na poziomie $rednim.

Konkurencja globalna w sze$ciu przypadkach z rownym roztozeniem po-
migdzy nimi postrzegana byla jako zagrozenie na $rednim i wysokim stopniu.

Inna z firm widzi niski poziom zagrozenia. Nastgpna z firm postrzega kon-
kurencj¢ globalna jako szans¢ na niskim poziomie, a jedna widzi szans¢ na
wysokim poziomie.

Pojemnos$¢ rynku postrzegana jest jako szansa w czterech firmach na $red-
nim poziomie i w trzech na wysokim. Szansg¢ na niskim poziomie widzi jedna
z firm. Kolejna z firm postrzega zagrozenie z tego plynace na $Srednim poziomie.

Stabilno$¢ cen w czterech firmach postrzegane jestjako zagrozenie na $red-
nim poziomie. Pojednej z firm postrzegaja zagrozenie na poziomie niskim i $red-
nim. Dla jednej firmy czynnik ten jest neutralny. Jedna firma postrzega
w stabilno$ci cen rynkowych duza szansg.

Rentownos$¢ w branzy w trzech przypadkach postrzegana jest jako szansa
na $rednim poziomie i w dwodch jako zagrozenie réwniez na §rednim poziomie.
Dla dwoéch firm czynnik ten jest mata szansa a dla jednej duza. Dla jednej
z firm czynnik ten jest oboj¢tny.

Polityka wladz terytorialnych w trzech firmach postrzegana jest jako $red-
nia szansa, w dwoch jako niska i w jednej jako wysoka. Dla dwoéch firm czyn-
nik ten byt obojgtny, a dlajednej stanowil zagrozenie na $rednim poziomie.

Polityka wtadz centralnych postrzeganajest podobnie, z wytaczeniem szan-
sy na poziomie niskim i zagrozenia na poziomie $rednim. Jest za to czynnik ten
postrzegany w trzech firmach jako wysokie zagrozenie.

Polityka celna i handel zagraniczny postrzegany jest w dwoch przypad-
kach jako $rednia szansa, w dwodch jako neutralna. Zagrozeniem na niskim po-
ziomie jest ten czynnik dla dwoch firm, na $rednim rowniez dla dwoéch i na
wysokim dia jedne;j.

System polityczny w trzech firmach uznany zostal za obojgtny. Jest on
szansa na poziomie niskim dla jednej firmy i dla dwoéch na poziomie $rednim.
Zagrozeniem stosunkowo niskim natomiast jest dla dwoch firm, $rednim dla
jednej.

System prawa uznawany jest raczej jako zagrozenie, gdyz po trzy firmy
wskazaty na poziomie niskim i §rednim. Dla dwéch firm system prawa jest obo-
jetny. Jedna z firm uznata, ze jest to $rednia szansa.

System podatkowy oceniony zostal podobnie, a zatem jako zagrozenie. Trzy
sposrod badanych firm upatruja wysokie zagrozenie, dwie jako $§rednie, a jedna
jako niskie. Dlajednej z firm jest on obojgtny. Szansg na poziomie $srednim upa-
truje dla siebie jedna firma. Jedna firma t¢ upatruje dla siebie duza szansg.

Polityka finansowa panstwa jest zbiezna do systemu podatkowego, z ta
jednak réznica ze trzy firmy uwazaja to za zagrozenie $rednie i dwie za wyso-
kie. Pozostate wskazania sa identyczne.
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Zmiany organizacyjne uwazane s za szans¢ w rozwoju. Dlajednej firmy
jest staba szansa dla trzech $rednia i rowniez dla trzech duza szansa rozwoju.
Jedna z firm nie widzi w tym zagadnieniu ani szansy, ani zagrozenia. Jedna z firm
natomiast spostrzega stabe zagrozenie w zmianach organizacyjnych pojmowa-
nych jako postgp organizacyjny.

Postgp techniczny przez pigé firm postrzegany jest jako wielka szansa, dla
jednej jest to malta szansa. Jedna z firm postrzega postgp techniczny jako $red-
nie zagrozenie.

Technologia wytwarzania rowniez postrzegana jest jako szansa dla czte-
rech firm jako $rednia i dla dwéchjako niska. W trzech przypadkach okre$lono
ten czynnik jako neutralny.

Warunki klimatyczne przez dwie firmy uznane zostaly za Srednia szansg,
przez dwie za neutralne. Za mate zagrozenie uznaty warunki klimatyczne dwie
firmy, trzy uznaly je za czynnik na poziomie $rednim.

Wykres 43
Szanse i zagrozenia po stworzeniu grup kapitalowych

Lokalizacja firmy

Konkurencja globalna
Polityka wiadz terytonal
System polityczny

Podaz kadr

Sredni

Status gruntow firmy

neutralny
niski

wysoki

$redni

=
[
c

Zroédto:  Opracowanie wlasne
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3.4.6.2. Silne i stabe strony firm po restrukturyzacji

Podczas analizy wngtrza badanych spotek w poréwnaniu do analizy oto-
czenia zauwazy¢ nalezy juz na samym poczatku, ze firmy dostrzegaja u siebie
w wigkszos$ci silne strony. Stwierdzaja ewentualnie o obojgtnosci ktérego$§ z czyn-
nikow. Rzadziej podkres$laja swoje stabosci.

Kazda z firm potwierdzila, ze logo firmy jest ich sita. Sze$¢ firm uwaza, ze
jest ich mocna strona a trzy ze $rednia.

Wielko$¢ firmy dla dwoch firm nie stanowi réznicy. Dla jednej jest sita na
poziomie umiarkowanym, dla trzech na poziomie $rednim i dla kolejnych trzech
stanowi o wysokim poziomie sity.

Prestiz odnotowany zostat jako wysoki dla pigciu firm, jako $redni dla
trzech i niski dla jednej firmy.

Kontakty handlowe z dostawcami oceniane sa w pigciu przypadkach jako
sila na poziomie $rednim. Jedna z firm uwaza, ze jest jej sila na poziomie ni-
skim, a druga, ze na poziomie wysokim. Zauwaza si¢, ze na poziomie niskim
u jednej z firm i na poziomie $rednim u innej jest to staboscia. W stosunku do
odbiorcow juz siedem firm uwaza, ze dysponuje sila na §rednim poziomie. Na
tym samym poziomie dlajednej z firm jest to stabo$¢, a dla kolejnej firmy jest to
oboje¢tne.

Udzial w rynku krajowym sze$¢ firm okres$lito jako niska sitg i dwie jako
$rednia. Dlajednej jest to oboj¢tne.

Struktura organizacyjna przez jedna z firm postrzegana jest jako $rednia
stabo$¢, dlajednej nie stanowi réznicy. Dla kolejnej jest to niska stabos§é. Cztery
firmy postrzegajajajako $rednia sil¢, a dwie jako wysoka silg.

Adaptacyjno$¢ do zmian przez siedem firm ocenianajest na poziomie $red-
niej sity, a przez dwie na poziomie wysokim.

Marketing u jednej z firm jest wielka staboscia. Dla dwoch z firm jest ich
sita na niskim poziomie.

Nowoczesno$¢ sprzegtu dla dwoch firm stanowi §rednia stabos¢, dla dwoch
kolejnych jest to czynnik neutralny. Nastgpna firma postrzega t¢ kategorig jako
swoja sil¢ na poziomie niskim, jedna na poziomie S$rednim i trzy na poziomie
wysoki sity.

Struktura majatku trwatego w czterech firmach postrzegana jest obojgtnie
dla procesu gospodarczego. Trzy firmy uwazaja ten czynnik za swa wielka sitg.
Jedna z firm uwaza, ze jest to sita na poziomie $rednim. Jako sil¢ na poziomie
niskim postrzega ten czynnik réwniez jedna z firm.

Posiadanie wolnych mocy produkcyjnych dla czterech z firm jest bez zna-
czenia. Dla trzech mogtoby to by¢ ich sila ale w stopniu niewielkim i dlajednaj
w stopniu §rednim.

Koszty dziatalnos$ci dla szesSciu firm z roztozeniem po dwie na kazdy po-
ziom stanowia stabo$¢. Dla jednej z firm jest to niska sita i dla dwdoch $redni
poziom sily.
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Oferta asortymentowa dla dwoch firm stanowi czynnik neutralny. Dwie
firmy uwazaja swoja ofert¢ za sitg, ale staba. Dwie rowniez uwazajaja za moc-
na. Trzy postrzegaja swoje oferty na poziomie $rednim sity.

Wszystkie firmy uwazaja, ze opinia o jako$ci ich produktow / ustug jest
wysoka. Dwie twierdza, ze jest to poziom niski sity. Dla trzech nastgpnych jest
to poziom S$redni i dla czterech wysoki.

Terminowos$¢ postrzegana jest podobnie do jakosci, z tym jednak, ze dla
jednej przybiera warto$¢ neutralna i dla jednej sil¢ na poziomie niskim. Pozo-
stal wskazania identycznie do opinii o jakoS$ci.

Popyt na ustugi, a wlasciwie jego staio$¢ dla pigciu z badanych firm jest
stabosciq na poziomie sSrednim, a dla jednej nawet wysokim. Trzy firmy po-
strzegaj ten problem jako sitg, ale kazda z nich na réznym poziomie.

Sytuacja finansowa firmy W dwoch firmach jest postrzegana jako duza
stabos¢. W czterech firmach oceniana jest jako ich sita na poziomie $rednim.
W dwéch na poziomie wysokim. Wplyw na Srodowisko naturalne w przypad-
ku szesciu firm stanowi czynnik neutralny. Dla jednej jest stabo$cia na pozio-
mie niskim. Dla kolejnej jest stabo$cia, z tym jednak, ze na poziomie niskim,
i dla nastgpnej §rednim.

Badanie i rozwoj dla trzech sposréd badanych firm jest to czynnik neutral-
ny. Po jednej z firm wskazuje na stabo$¢ na poziomie niskim i na poziomie
wysokim. Dwie okre$laja je jako swoja sil¢ na poziomie $rednim i jedna na
poziomie wysokim.

Sze$¢ firm ocenia swoje struktury zatrudnienia jako sil¢ na poziomie $red-
nim. Dla trzech jest to bez znaczenia.

Kwalifikacje zalogi w badanych firmach sa ich sita. Dla dwoéch firm na
poziomie niskim, dla czterech na poziomie $rednim i dla trzech na poziomie
wysokim.

System motywacyjny w trzech firmach jest ich duza stabo$cia. Pozostate
firmy twierdza, odwrotnie, a mianowicie, w jednej jest sita na poziomie niskim,
w trzech na poziomie $rednim i w dwdch na poziomie wysokim.

Zintegrowana zaloga jest sila na poziomie niskim dla dwoch firm, $rednim
dla czterech i wysokim dla dwoch. Jedna z firm nie dostrzega u siebie takiego
zjawiska.

Konmypiitd k\t\o\sw\cA\Nu dli ftj&h fwm 5\ LIMIBI-,
w pozostatych firmach sa sita. W czterech firmach na poziomie wysokim,
w dwoch na poziomie $rednim i w jednej na poziomie niskim.

Koszty zatrudnienia w trzech firmach nie maja znaczenia. Dla dwoéch firm sa
staboscia ale na niskim poziomie i dlajednej na poziomie wysokim. Dlajednej z fir-
m sg ich silana poziomie $rednim i dlajednej z firm nawet na poziomie wysokim.

Liczba zatrudnionych dla czterech firm jest bez znaczenia, dlajednej fir-
my stanowi sil¢ na poziomie niskim i dla dwoch na poziomie $rednim i dla po-
zostatych dwoch na poziomie wysokim.

79



Wykres 44

Stabosci i sily po stworzeniu grup kapitalowych
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Rozdzial 1V

Charakterystyka wybranych spolek zaleznych nastepujacych
grup kapitalowych - opis przypadkow

41. EXBUD S.A.

Opisana spotka to Exbud 4, sp. z o0.0., Krakow

PRZEDSIEBIORSTWO EKSPORTU USLUG TECHNICZNYCH
LEXBUD" we wrzesniu 1990 roku zostato przeksztalcone przez ministra prze-
ksztatcen wtasno§ciowych w jednoosobowa spotke Skarbu Panstwa i otrzymato
nazw¢ Exbud S.A. W roku 1991 po zakonczeniu sprzedazy i podziatu akcji Exbud
S.A. stal si¢ w calo$ci wlasnos$cia prywatng. W tym czasie przeksztalcono dotych-
czasowe oddzialy firmy w spoélki z o.0. ze 100% kapitatem Exbud S.A.

W opinii badanej spotki zaréwno bezposrednio zainteresowanymi, jak i ini-
cjatorami przeksztalcen organizacyjno - wtasnosciowych byto kierownictwo
spotki. Za czynniki istotne przed tworzeniem spétek i budowaniem holdingu
przemawialy czynniki ekonomiczno - finansowe. Sposrod nich wskazano na
wyzsza efektywno$§¢, mozliwo$¢ przejsciowego finansowania spotek zaleznych
oraz na rozlozenie ryzyka inwestycyjnego. Program restrukturyzacyjny zostat
opracowany przez zespoly powotane spos$réd cztonkdéw zarzadu oraz innych
pracownikéw.Program ten zostal zatwierdzony przez walne zgromadzenie ak-
cjonariuszy. Realizacjg opracowanego programu przeprowadzono wlasnymi si-
tami. Spotka przystgpujac do restrukturyzacji organizacyjno - witasnosSciowe]j
posiadata uregulowany stan prawny, dobry prestiz, wysoka dochodowo$¢, wy-
kwalifikowana i stabilng zatoge oraz kadr¢ kierownicza na wysokim poziomie.
W procesie przygotowywania restrukturyzacji i powotywania badanej spolki
sporzadzono symulacj¢ finansowa dla catej spotki nadrzednej i przysziej grupy
kapitatlowej. Zostata ona wylaczona ze struktury sp6tki macierzystej po jej pry-
watyzacji. Majatek wyceniony zostat przy pomocy metody ksiggowej i docho-
dowej, a nastgpnie przejgty w calosci - trwaly i obrotowy - po bylym oddziale.
Cze¢$¢ majatkuzbednego ulokowano w spotkach, omawianej i nadrzgdnej. Struk-
tura organizacyjna badanej spotki jestjednozakladowa. Z logo sp6tki nadrzed-
nej korzysta ona odptatnie. W strategii rozwoju grupy kapitalowej podczas



przeksztatcen nie stanowita zadnego z centréw odpowiedzialnos$ci gospodar-
czej. Po przeksztalceniu si¢ w spotke pojawity si¢ problemy ze strategia rozwo-
ju i koordynacja dziatalnosci ze spotkami grupy. W spdice zauwaza si¢ po
restrukturyzacji zwigkszeniejej ekspansywnos$cinarynkui szansrozwojowych.
Doprowadzito to w konsekwencji do wzrostu zamdéwien oraz obrotow na rynku
krajowym. Badana spo6tka zaznacza, ze posiada strategi¢ rozwoju opracowana
na trzy lata i jest ona zbiezna ze strategia rozwoju opracowang przez spotke
nadrz¢dna. Realizowane prze spotke funkcje to produkcyjno - ustugowa i na-
dzoru majatku. Spotka nadrzg¢dna zdaniem badanej spoétki realizuje funkcje re-
prezentacyjna, nadzoru wlascicielskiego oraz finansowa. Sposob zarzadzania
spotkaw grupie kapitalowej realizowanyjestzaposrednictwemceléw i wskaz-
nikow finansowych. W ramach grupy kapitalowej spotki wspolpracuja ze soba
na zasadach komercyjnych oraz bezterminowo zawartych umoéw holdingowych.
Spotka zauwaza, ze po jej przeksztalceniu zaczal si¢ nig interesowac kapitat
krajowy. Spowodowato to poprawienie systemu zarzadzania. Po restrukturyza-
cji organizacyjno - wtasnosciowej nie zostata dokonana zmiana jej dyrektora
ani zarzadu. W zarzadzie zatem zasiadto kierownictwo bytego oddziatu. Spotka
nadrzedna w pelni obsadza rad¢ nadzorcza badanej spotki. Restrukturyzacja
organizacyjno - wlasnosciowa przyczyniala si¢ takze do zmiany kalkulacji cen,
ktore mimo iz sa wynikiem rachunku ekonomicznego korygowane sa o poziom
cen rynkowych.

O koncepcji restrukturyzacji poinformowano przetozonych nizszych szcze-
bli po uprzednim, skrupulatnym i szczegdétowym jej opracowaniu, popularyzo-
wano ja natomiast podczas narad z kadra kierownicza i podczas szkolen
i instruktazy pracownikéw. Stosunek do restrukturyzacji wigkszosci z badanych
grup nacisku spoteczno - gospodarczego byt pozytywny. Nalezato do nich kie-
rownictwo wszystkich szczebli zarzadzania, wtasciciele, pracownicy. Pozostate
grupy tj. organizacje z otoczenia omawianej spoiki, np bank, odznaczaly sig
stosunkiem obojg¢tnym. W catym procesie przeksztatcen organizacyjno - wia-
sno$ciowych nie natrafiono na opoér w zadnej formie. Nie zawarto zadnych do-
datkowych umoéw z pracownikami spétki, poza umowami o pracg. Po
przystapieniu do procesu restrukturyzacji wprowadzono w spolce system do-
skonalenia kadry kierowniczej nakierowany na zarzadzanie finansami, marke-
ting i organizacj¢ produkcji. Odbidr przeprowadzonego procesu restrukturyzacji
oceniany jest jako pozytywny zaréwno przez kadrg kierownicza jak i zatoge.
Stosunek do problemoéw spotki natomiast zaréwno wsrod zatogi, jak i kadry
kierowniczej si¢ niezmienil. Rezultaty procesu przeksztatcen zostaly okreslone
jako pozytywne ze wzgledu na: wzrost przejrzystos$ci uktadu gospodarczego,
wynikajacego z czytelnosci struktury spotki i grupy, decentralizacj¢ zarzadza-
nia i splaszczenie struktury organizacyjnej na skutek likwidacji zbgdnych sta-
nowisk, ale tez powolanie nowych, potrzebnych komorek, a takze zmiang zakresu
czynnoS$ci. Istotnymi czynnikami wptywajacymi na oceng rezultatu przekszta-



fcen jest poprawa i uporzadkowanie relacji pomigdzy spotkami,poprawa prze-
plywu informacji, poprawa warunkow pracy, wzrost dyscypliny oraz wydajno-
$ci pracy, wzrost udziatu spotki w rynku. Doprowadzito to w konsekwencji do
wzrostu operatywnos$ci spotki na rynku. Procesy te mogly by¢ przeprowadzone
dzigki czynnikom uwazanym za ulatwiajace, jak: postawa pracownikow, do-
brze przygotowany plan i program restrukturyzacji, zaangazowanie kierownic-
twa oraz stosunek wtascicieli. Moglo to w konsekwencji doprowadzi¢ do
wigkszej aktywno$ci pracownikow.

Przeprowadzona analiza strategiczna SWOT wskazuje, ze po restruktury-
zacji omawiana spotka czynniki z obszaru otoczenia firmy oceniane sa w wigk-
szos$ci przypadkdéw jako neutralne i sato: lokalizacja firmy, konkurencja globalna,
stabilno$¢ cen, polityka celna i handel zagraniczny, system polityczny, postgp
techniczny, technologia wytwarzania oraz warunki klimatyczne.

Jedynie konkurencja lokalna, system prawa, system podatkowy, pojem-
no$¢ rynku, popyt, rentownos¢ w branzy, politvka wiadz terenowych i central-
nych,polityka finansowa panstwa oraz zmiany organizacyjne zostaly okre$lone
jako szanse na poziomie srednim.

Podobnie wskazywano podczas oceny wngtrza firmy. Duza cz¢$¢ czynni-
kow stanowily czynniki neutralne, do nich zaliczono: struktur¢ organizacyjna,
nowoczesno$¢ sprzgtu i struktur¢ majatku trwatego, wptyw na §rodowisko na-
turalne, struktur¢ zatrudnienia, badania, rozwoj, innowacje, system motywacyj-
ny i liczba zatrudnionych.

Do swych sit na poziomie wysokim zaliczono znak firmowy, sytuacja fi-
nansowa firmy, dostgpnos$¢ do obcych zrodet finansowania oraz kompetentne
kierownictwo.

Silnymi stronami na poziomie S$rednim sa kontakty handlowe, adaptacyj-
no$¢ do zmian, opinia o jakosci, terminowo$¢, wielko$¢ firmy, prestiz, kwalifi-
kacje zalogi 1 system motywacyjny.

Do czynnikdéw na poziomie niskim charakteryzujacych silne strony firmy
zaliczono udzial w rynku krajowym, marketing, wolne moce, koszty dziatalno-
$ci, asortyment i zintegrowang zalogg.

42. MOSTOSTAL WARSZAWA S.A.

Opisana spotka to Mostostal Putawy sp. z o.0. w Pulawach

Procesprzeksztalcen WARSZAWSKIEGOPRZEDSIEBIORSTWAKON -
STRUKCJI STALOWYCH I URZADZEN PRZEMYSLOWYCH w Warsza-
wie zaczal si¢ na przetomie lat 90 - tych. Propagowana byt spotka pracownicza,
niestety nie zostata zarejestrowana. Przedsigbiorstwo to istnialo do 31 stycznia
1991 roku. W tym dniu zostato przeksztalcone w jednoosobowa spotke Skarbu
Panstwa na podstawie ustawy o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych.



Nastgpnie minister przeksztalcen wtasnosciowych w drodze przetargu ofert
wybranych inwestoréw poddal spoétke prywatyzacji. Akcje prywatyzowanej spo-
ki zostaty objgte w 20% przez pracownikoéw i tacznie w 80% przez Elektrim
S A . Poczynajac od 1994 roku oddziaty spolki zaczgly by¢ przeksztalcane w z-
decydowanej wigkszosci w spotki z 0.0. ze 100% udziatem MOSTOSTAL WAR-
SZAWA S.A.

Bezposrednio zainteresowanymi w restrukturyzacji badanej spotki w spotke
zalezna grupy kapitatowej byli wtasciciele orazkierownictwo omawianej spotki.
Zarzad spotki byl tez inicjatorem jej przeksztatcenia. Do czynnikéw majacych
wptyw na restrukturyzacj¢ w kolejnosci zaliczono: czynniki rynkowe, ekonomicz-
no - finansowe i organizacyjne. Sposrod czynnikéw rynkowych wskazano na
konkurencj¢ krajowa i pozycj¢ spotki na rynku. Do czynnikéw ekonomiczno -
finansowych zaliczono wyzsza efektywnos$¢, redukcj¢ kosztéw ogdlnych i moz-
liwo$¢ samodzielnego pozyskiwania kapitalu przez spotki zalezne. Czynniki or-
ganizacyjne majace wptyw na przeksztatcenie to elastycznos¢ w podejmowaniu
decyzji i oddzielenie dziatalnosci strategicznej od operacyjnej. Program restruk-
turyzacj i opracowany zostal przez zespoly wewngtrzne wyltonione sposréd czton-
kow kierownictwa i innych pracownikow, realizacja programu nastgpowatla
wlasnymi silami oraz przy pomocy krajowej firmy konsultingowej. Program zo-
stat nastgpnie zatwierdzony przez walne zgromadzenie akcjonariuszy spolki
macierzystej. Spotka przystgpujac do restrukturyzacji charakteryzowatla sig ure-
gulowanym stanem prawnym, dobrym prestizem, wysoka dochodowoscia,
wykwalifikowana i stabilna zaloga oraz kadra kierownicza na wysokim poziomie.
Otrzymany majatek zaro6wno obrotowy, jak i trwaty zostal wyceniony metoda ksig-
gowa i rynkowa. Duza czg¢$¢ majatku zbgednego zostata ulokowana w spdtce nad-
rz¢dnej. Po przeksztalceniu zostala sporzadzona dla niej symulacja finansowa.
Problemy przedjakimi stang¢ta spétkanadrzg¢dnato ptynno$¢ finansowa oraz stra-
tegia rozwoju. Stanowi ona w strategii spotki nadrzednej centrum odpowiedzial-
no$ci za generowane zyski. Po przeksztalceniu w spotce zauwaza si¢ zmiang
w promocjii sprzedazy wyrobow i ustug, coowocuje wzrostem zaméwien i obro-
tow na rynku krajowym. Spoétka dziata w strukturze jednozaktadowej. Z logo
spotki nadrzgdnej korzysta ona nieodplatnie. Realizowane przez siebie funkcje
postrzegane saw obszarze dziatalnos$ci produkcyjno - ustugowej oraz inwestycyj-
nej. W jej opinii spotka spotka nadrzedna natomiast spetnia funkcje: nadzoru wta-
Scicielskiego, rozwojowa 1 reprezentacyjna. Przez spotk¢ nadrzedna zarzadzana
jest w postaci realizacji, uprzednio zatwierdzonych, krétkookresowych planow.
W grupie kapitatowej spotki wspotpracujana zasadach komercyjnych i korzysta-
jac zumoéw holdingowych, zawartych bezterminowo. Po przeksztalceniu sig
w spotke zaczal niasig interesowac kapital krajowy, co w konsekwencji spowo-
dowato usprawnienie systemu zarzadzania. Zaro6wno w radzie nadzorczej bada-
nej spotki, jak 1 w jej zarzadzie w calto$ci zasiadaja przedstawiciele spotki
nadrzg¢dnej. Zarzad mianowany zostal automatycznie po dokonaniu przeksztatcen.



W spélce twierdzi sig, ze po restrukturyzacj i ulegl zmianie sposob kalkulacji cen,
ale ceng ostatecznie ustala rynek.

O przeksztatceniu poinformowano przetozonych nizszych szczebli po skru-
pulatnym i szczegdtowym opracowaniu koncepcji restrukturyzacji. Koncepcjg
t¢ nastgpnie popularyzowano podczas narad z kadra kierownicza. Stosunek do
restrukturyzacji w spétce prze wtascicieli nanajwyzszych szczeblach hierarchii
oceniany byl pozytywnie. Szczebel najnizszy zarzadzania, pracownicy, organy
administracji panstwowej oraz inne instytucje z otoczenia firmy miaty do jej
restrukturyzacji stosunek obojetny. Na op6r zadnej z grup nacisku spoteczno -
gospodarczego nie natrafiono. W spotce dziata NSZZ Solidarno$¢. Podczas pro-
cesu restrukturyzacji w spoétce zawarto z pracownikami Zaktadowy Uktad Zbio-
rowy Pracy. Wraz z rozpoczgciem prac przygotowawczych do restrukturyzacji
wprowadzono elementy systemu doskonalenia kadry kierowniczej w postaci
szkolen z zakresu zarzadzania finansami, zawierania umow i zarzadzania jako-
Scia. W nowej formie organizacyjno - prawnej zauwaza si¢ zmiang do proble-
mow spotki zarowno wsérdod zatogi, jak i kadry kierowniczej. Zaloga i kadra
kierownicza rowniez pozytywnie oceniaja przeprowadzenie procesu restruktu-
ryzacji. Generalnie stosunek pozytywny wynika z faktu poprawienia przejrzy-
sto$ci struktury organizacyjnej w spdice i grupie, splaszczenia struktury,
zlikwidowania zbgdnych komoérek organizacyjnych, ale jednoczesnie powola-
no nowe, niezbg¢dne do dziatania komorki, zdecentralizowano zarzadzanie w spo-
Ice, zmieniono zakresy czynnosci na stanowiskach pracy, zmieniono
podporzadkowania organizacyjne, uproszczono relacje pomig¢dzy spoétkami,
poprawiono system obiegu informacji, nastapit wzrost dyscypliny i wydajnosci
pracy, wzrost udziatu spotki w rynku doprowadzil do wzrostu operatywnosci
spolki. Mogto tojednak nastapi¢ ze wzgledu na dobrze przygotowany plan i pro-
gram restrukturyzacji, zaangazowanie kierownictwa oraz stosunek wtascicieli.
Spowodowalo to w opinii omawianej spotki wigksza aktywnos$¢ i kreatywnos¢
dzialan pracownikoéw, a takze wigksza identyfikacj¢ z firma.

Omawiana spotka opisujac swoje otoczenie wskazata na nastgpujace czyn-
niki bedace dla niej szansg i zagrozeniem.

Szansa na poziomie Srednim jest dla badanej spotki lokalizacja firmy, po-
pyt i pojemnos$¢ rynku.

Na poziomie wysokim szans¢ stanowia czynniki: zmiany organizacyjne,
postep techniczny i technologia wytwarzania.

Warunki klimatyczne sa dla badanej spo6tki czynnikiem neutralnym.

Ze strony zagrozen plynacych z otoczenia postrzega si¢ na poziomie $red-
nim konkurencj¢ lokalna i globalna, rentowno$¢ w branzy, polityke wtadz cen-
tralnych, polityke celna i handlu zagranicznego oraz system prawa.

Zagrozenia w dziataniu na poziomie niskim odbiera si¢ spos§réd nastgpu-
jacychczynnikéw: rentownos$¢ w branzy, system polityczny, system podatkowy
i polityki finansowej panstwa.



Czynniki opisujace wngtrze badanej spotki generalnie wynikaja z jej sil-
nej strony, a mniej po stronie stabosci.

Do swych stabosci na poziomie $rednim zaliczono kontakty handlowe z do-
stawcami i technologig¢ wytwarzania.

Na poziomie niskim do stabo$ci zaliczono: koszty dziatalnos$ci, badania,
rozwoj 1 innowacje.

Do czynnikéw neutralnych zaliczono struktur¢ majatku trwalego, wplyw
na srodowisko naturalne, koszty zatrudnienia oraz liczbg zatrudnionych.

Zdecydowana sila w badanej spolce jest znak firmowy, prestiz i termino-
wos¢.

Do czynnikéw na $rednim poziomie sity zaliczono: wielkos§¢ firmy, asor-
tyment, opinia o jako$ci, dostgpnos¢ do obcych zrédel finansowania, kompe-
tentne kierownictwo oraz system motywacyjny.

Za swa sil¢ na poziomie niskim spotka uznata kontakty handlowe z od-
biorcami, udziat w rynku krajowym, struktura organizacyjna, adaptacyjnos$¢ do
zmian, marketing, wolne moce, sytuacja finansowa firmy, kwalifikacje zalogi
orazjej zintegrowanie.

43. MOSTOSTAL ZABRZE S.A.

Opisywane spotki to: MOSTOSTAL ZABRZE, ZAKLAD MONTAZO-
WO - PRODUKCYIJNY sp. z 0.0. w Czgstochowie zwany spotka 1 i MOSTO-
STAL ZABRZE, ZAKLAD MONTAZOWO - PRODUKCYINY ,POKOJ"
sp. z 0.0. w Zabrzu zwana spotka 2.

Badana spotka jako przedsigbiorstwo panstwowe posiadato strukturg wie-
lozaktadowa. Poczatkowo wuczestniczylo w Programie Powszechnej Prywaty-
zacji Przedsigbiorstw. Ze wzgledu jednak na powolne tgpo prac nad programem
postanowiono sprobowac innej drogi restrukturyzacji organizacyjno - wtasno-
$ciowej. Wybrano metode polegajaca na likwidacji przedsigbiorstwa panstwo-
wego w celu prywatyzacji. W grudniu 1991 roku ze struktury Slaskiego
Przedsigbiorstwa Konstrukcji Stalowych i Urzadzen Przemystowych ,,MOSTO-
STAL" w Zabrzu organ zalozycielski wydzielit i przeksztalcit szes¢ zakltadow
terenowych w spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia z wigkszo$ciowym
udziatem pracownikow tych zaktadow, a pozostata cz¢$¢ udziatow objgto przed-
sigbiorstwo panstwowe. Mimo, iz istniata wstgpna koncepcja stworzenia na tej
bazie grupy kapitatowej, to kazda ze spotek mogta si¢ usamodzielnié, szczeg6l-
nie przy takim podziale kapitatu i wladzy, a takze przy braku umow na przy-
szto$é. Tak si¢ jednak nie stato. Spotke pracownicza MOSTOSTAL ZABRZE
S.A. zarejestrowano w pazdzierniku 1992 roku. Z dniem likwidacji (18 XII
1992 r.) - w oparciu o ustawg o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych -
nowa spotka przejela pozostale mienie do odplatnego korzystania na dziesigé



lat po zawarciu umowy z Ministrem Gospodarki Przestrzennej i Budownictwa.
Kierownictwa wytonionych uprzednio spétek w obydwu przypadkach zainicjo-
waly i zatwierdzity proces powrotu do wezes$niejszych uzgodnien. W spoice 1
i 2 kierownictwo bylo bezposrednio zainteresowane znalezieniem si¢ w struk-
turze grupy kapitatowej. W spolce 2 oprocz kierownictwa, wlasciciele nalezeli
rowniez do grona inicjatorow przedsigwzigcia.

Spotka 1 za gtéwny czynnik restrukturyzacji w spotke zalezna uznata czyn-
nik personalny (poczucie wspoétwtasnos$ci przez zaloge, wyzsze wynagrodze-
nia, autonomia w prowadzeniu polityki zatrudnienia). Nastgpnymi w kolejnos$ci
czynnikami byly wzgledy organizacyjne (mozliwo$¢ dostosowania struktury
organizacyjnej i procedur organizacyjnych do potrzeb spo6tki, elastyczno$¢ w po-
dejmowaniu decyzji i efekt wspotdziatania). Czynniki ekonomiczno - finanso-
we pojawily sig na trzecim miejscu (redukcja kosztow ogoélnych, wyzsza
efektywno$é, moznos§é prowadzenia zrdznicowanej polityki finansowej). Spo-
$rod czynnikoéw rynkowych za najwazniejszy uznano mozliwo$¢ wyjscia z do-
tychczasowej dzialalno$ci, nastgpnie potrzebg rozwoju spotki i pozycjg spotki
na rynku. Ostatniq grupg¢ czynnikoéw stanowia czynniki prawne: samodzielno$é
organizacyjno - prawna i system podatkowy.

Spotka 2 zanajwazniejsze uznata czynniki ekonomiczno - finansowe, spo-
$rod ktorych wymieniono w kolejno$ci: wyzsza rentowno$¢, skuteczniejsza kon-
trole finansowa i podobnie jak w spolce poprzedniej moznos$¢é prowadzenia
zréznicowanej polityki finansowej. Mozliwo$§¢ dostosowania struktury organi-
zacyjnej do potrzeb spoétki to glowny z czynnikoéw organizacyjnych. Sposréd
proponowanych czynnikéw personalnych wybrano autonomig¢ w prowadzeniu
polityki zatrudnienia, a spo$rod czynnikéw rynkowych potrzeba rozwoju spotki
byta nadrz¢dnym kryterium wyboru podczas restrukturyzacji organizacyjno -
wtasnosciowej spotki.

Obydwie spotki opracowaly program restrukturyzacji przy pomocy zespo-
16w wewngtrznych wyodrgbnionych sposrod pracownikéw. Proces restruktury-
zacji rowniez przeprowadzono wytacznie wiasnymi sitami. Obydwie spotki
przystgpujac do restrukturyzacji posiadaly dobry prestiz, kadrg¢ kierownicza na
wysokim poziomie, wykwalifikowana i stabilna zatogg. Spotka 2 zasygnalizo-
wata réwniez wysoka dochodowo$¢ z prowadzonej dziatalnosé. Obydwie spo-
tki zgodnie stwierdzily, ze w procesie przygotowywania restrukturyzacji
i powolywania spotek zaleznych grupy kapitalowej nie sporzadzono zadnej sy-
mulacji finansowej. Przed restrukturyzacja sp6tki 1 omawianej grupy kapitato-
wej wyceniono jej majatek metoda ksiggowa. W spdlce 2 wyceny nie byto.
W strategii rozwoju grupy kapitatowej spotka 2 postrzega siebie jako centrum
zysku. Spoétka 1 natomiast, nie postrzega si¢ jako zadne z sugerowanych cen-
trow odpowiedzialnosci gospodarczej. Obydwie spotki dysponuja majatkiem
dzierzawionym od spotki nadrzednej bezoncji sprzedazy. W spotce 1 wniesio-
ny przez spotke nadrzednq aport dotyczyl czesci majqtku trwalego. Pozostale



sktadniki majatku przekazane zostaty do odplatnego korzystania. Spotka 1 twier-
dzi, ze w jej strukturze majatkowej nie ma majatku zbgdnego, badz niechciane-
go. Majatek ten zostal w spotce nadrzgdnej. Z iogo spotki nadrzgdnej obydwie
spotki zalezne korzystaja odptatnie. Obydwie spotki réwniez zgodnie stwier-
dzity, ze po przeksztatceniu si¢ w spotki badanej grupy kapitatowej pojawity sig
problemy zwiazane z plynnos$cia finansowa. Spoétka 1 wskazata dodatkowo na
problemy zwigzane z koordynacja dziatalno$ci ze spdtkami grupy kapitatowej.
W spotce 1 zmienit si¢ sposéb promocji i sprzedazy produktéw/ ustug, a w spo-
tce 2 zwigkszyty si¢ szanse rozwojowe. Spodtka 2 jako zalezna w grupie, swoja
pozycje¢ na rynku, tylko krajowym, okre$lita jako wzrostowa w sferze zamo-
wien, obrotow i1 wiarygodnos$ci. Spotka 1 natomiast swoja pozycje w w/w kate-
goriach na rynku krajowym i migdzynarodowym okres$lita jako mniejsza za
wyjatkiem wzrostu wiarygodnos$ci na rynkach migdzynarodowych. Wypraco-
wana na dwa lata strategi¢ rozwoju posiada tylko spotka 1. Spotka 2 takiej stra-
tegii nie posiada. Spdtki zgodnie postrzegaja w grupie spotke nadrz¢dna. Ich
zdaniem realizuje ona funkcjg¢ reprezentacyjna. Jesli chodzi o funkcje przez nie
realizowane to jest to w obydwu przypadkach funkcja produkcyjno - ustugowa
i w stosunku do spétki 1 rowniez funkcja finansowa. Spoétki zgodnie wskazaty
na inwestycje jako na podstawowy obszar strategiczny kontrolowany przez spotke
nadrzg¢dna. Inwestycje pojawity si¢ dopiero na miejscu piatym po technice, mar-
ketingu, B+R i finansach. Omawiane spo6tki nie miaty watpliwos$ci przy okre-
$leniu sposobu zarzadzania przez spotke¢ nadrzedna w stosunku do tychze spoétek.
Stwierdzity one, ze spdtka nadrzgedna w stosunku do nich nie kieruje si¢ narzu-
caniem, czy kontrolowaniem wskaznikéw ekonomiczno - finansowych, a tylko
w oparciu o plan, ktory zatwierdza zarzad spotki nadrzgdnej. Generalnie w gru-
pie kapitatowej funkcjonuje system bezterminowo zawartych umoéw holdingo-
wych dotyczacych wspoéipracy pomigdzy spotkami, co potwierdza spotka 2.
Spotka 1 twierdzi, ze spotki wspodlpracuja ze soba na zasadzie polecen zarzadu
spotki nadrzgednej. Zauwazy¢ tez nalezy, ze po przeksztalceniu si¢ spotek nie
interesowal si¢ nimi zaden kapitat. Generalnie w spotkach zaleznych pozostaly
zarzady z poprzednich struktur. W spdtce 1 jednak decyzjarady nadzorczej spotki
zmieniono dyrektora naczelnego i mianowano innego wybranego sposrod zato-
gi. Obsada rad nadzorczych ksztaltuje si¢ w potowie z przedstawicieli spotki
nadrzgdnej i pozostatych wtascicieli. Spotki stwierdzaja réwniez, ze ceny ich
produktéw nie uleglty zmianie, mimo iz cena jest wynikiem gry rynkowej (I),
czy jest ona wynikiem rachunku ekonomicznego (2).

Przygotowanie sp6tki do restrukturyzacji polegato naszczeg6towym opra-
cowaniu koncepcji restrukturyzacji, a nastgpnie poinformowaniu o tym wszyst-
kich pracownikéw. Pracownikow poinformowano i popularyzowano koncepcje
przeksztalcenia podczas szkolen i instruktazy pracownikow (1) i narad z kadra
kierownicza (2). O ile podczas procesu restrukturyzacji nie natrafiono na opor
zadnej z grup nacisku, o tyle cieckawym wydaje si¢ spostrzezenie, ze w obydwu
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firmach najnizszy szczebel zarzadzania i pracownicy wykazywali stosunek obo-
jetny. Ciekawym wydaje si¢ réwniez spostrzezenie, ze oprocz kadry kierowni-
czej Sredniego 1 najwyzszego szczebla, réowniez zwiazki zawodowe wykazaty
stosunek pozytywny do restrukturyzacji. Dotyczy to jednak spoétki 1, gdyz z ba-
danych spotek zaleznych tylko w niej istniejaNSZZ Solidarno$¢. Obydwie spotki
zgodnie wskazuja, ze podczas procesu restrukturyzacji zawarto pomi¢dzy nimi,
a zatrudnionymi w nich pracownikami Zaktadowe Uktady Zbiorowe. W spoice
1 nie wprowadzono, a w spolce 2 po przystapieniu do procesu restrukturyzacji
wprowadzono system doskonalenia kadry kierowniczej polegajacy na przeszko-
leniu w zakresie zarzadzania personelem, finansami i organizacji produkcji.
Odbidr przeprowadzonego procesu restrukturyzacji generalnie oceniany jestjako
pozytywny. Szczegolnie je§li chodzi o przejrzystos$é struktury organizacyjnej
i decentralizacj¢ zarzadzania. Widac to po korzystniejszym stosunku do proble-
mow spotki wsrod zatogi i1 kadry kierowniczej w spdlce 2. W spolce 1 postawa
zalogi odbierana jest jako niezmieniona. W$r6d kadry kierowniczej nastapita
zmiana postaw. Abstrahujac od gi¢bokosci zmian w postawach pracownikoéw
identyfikacja pracownikow ze spdtkami wzrosta. Postawa pracownikéw, plan
i program restrukturyzacji, zaangazowanie kierownictwa, stosunek wtascicieli
odbierany byt w kazdej ze spotekjako pozytywny. Podczas restrukturyzacji pry-
watyzacyjnej zastosowano system dowolnej ilosci przydziatu akcji.

Spoltka 1 jako szanse na poziomie niskim postrzegata zmiany organizacyjne.

Na poziomie srednim odnotowano postgp techniczny i technologig wy-
twarzania.

Zagrozeniem na poziomie wysokim byta konkurencja globalna.

Sredni poziom zagrozenia to: popyt, system prawa, system podatkowy,
polityka finansowa panstwa oraz warunki klimatyczne.

Poziom niskiego zagrozenia widziano w czynnikach: konkurencja lokal-
na, pojemnos$¢ rynku, stabilno$¢ cen, rentowno$¢ w branzy, polityka wladz cen-
tralnych, celna i handlu zagranicznego oraz system polityczny.

Lokalizacja firmy, polityka wtadz terytorialnych i status gruntéw firmy to
czynniki neutralne.

Spotkajako swe stabosci na poziomie niskim okres$lita B+R oraz koszty
zatrudnienia.

Na poziomie §rednim stabosci to struktura organizacyjna, koszty dziatal-
nosci oraz stabilno$¢ finansowa.

Dostrzezono rowniez dos¢ duzo slabo$ci na poziomie wysokim: adapta-
cyjno$¢ do zmian, marketing, nowoczesnos$¢, struktura majatku trwalego i sytu-
acja finansowa firmy.

Za czynniki neutralne uznano wolne moce produkcyjne, wptyw na §rodo-
wisko naturalne oraz struktura zatrudnienia.

Poziom $redni sily to udziat w rynku krajowym, opinia ojakosci, terminowos¢,
stato$¢ popytu, liczba zatrudnionych, ich kwalifikacje oraz system motywacyjny.
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Poziom wysoki sity to: znak firmowy, wielkos§¢ firmy, prestiz, kontakty
handlowe i udzial w rynku krajowym.

Za swa zdecydowanie mocng strong wyrdzniono tez zintegrowang zatoge
1 kompetentne kierownictwo.

Podczas analizy strategicznej SWOT po restrukturyzacji spotka 2 wigk-
szo$¢ czynnikow opisujacych otoczenie firmy traktowata jako neutralne.

Szansa rozwojowa na poziomie $rednim bylta natomiast stabilnos$¢ cen,
rentowno$¢ w branzy i system podatkowy.

Polityka finansowa panstwa okre§lana zostala jako szansa na poziomie
niskim.

Bardziej zréznicowane odpowiedzi okreslone zostaty podczas analizy czyn-
nikéw okreslajacych wngtrze firmy.

Jako stabo$§¢ na poziomie niskim okre§lono nowoczesnos$¢ sprzgtu.

W strukturze majatku trwalego dopatrywano si¢ stabosci na poziomie
wysokim.

Za swa silg¢ na poziomie wysokim spdtka uznala znak firmowy, prestiz,
opini¢ o jako$ci oraz kompetentne kierownictwo.

Najwigcej czynnikéw zostato okreslonych jako sila na poziomie §rednim.
Sa to nastgpujace czynniki: lokalizacja firmy, wielko$¢ firmy, kontakty handlo-
we, udziat w rynku krajowym, struktura organizacyjna, adaptacyjno§¢ do zmian,
koszty dziatalnos$ci, terminowos$¢, liczba oraz struktura zatrudnienia, wykwali-
fikowana 1 zintegrowana zaloga.

Silg na poziomie niskim postrzegano w marketingu oraz w systemie moty-
wacyjnym i kosztach zatrudnienia. Pozostate czynniki okreslane zostaty jako
neutralne.

44. BUDIMEX S.A.

Opisywane spotki to BUDIMEX Nowy Sacz sp. z.o.o. w Nowym Saczu
zwana spotka 1 oraz BUDIMEX Projekt sp. z 0.0. w Warszawie zwana spotka 2.

BUDIMEX S.A. jest firma o bogatych doswiadczeniach restrukturyzacyj-
nych. Proces przeksztalcen organizacyjno - wlasno§ciowych rozpoczal si¢ juz
w grudniu 1982 roku, kiedy to powstata sp. zo.o. CENTRALA HANDLU
ZAGRANICZNEGOBUDOWNICTWABUDIMEX, zarejestrowana we wrze-
$niu 1983 r. Udzialowcami zostato 38 przedsigbiorstw krajowych i Skarb Pan-
stwa dzierzacy pakiet kontrolny. Minister handlu zagranicznego zlikwidowat
przedsigbiorstwo panstwowe CENTRALA HANDLU ZAGRANICZNEGO
BUDOWNICTWA BUDIMEX na podstawie ustawy o przedsigbiorstwach pan-
stwowych 28 grudnia 1983 r., a nowo powstata spotka przejgta mienie przedsig-
biorstwa panstwowego. Wiatach 1990 - 1991 przeksztatcono oddziaty
omawianej spotki w spotki z o.0. Byly to spotki powolywane z wytacznym udzia-
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tem CHZB BUDIMEX sp. z 0.0. Nowo powstate spotki przejglty wszystkie ak-
tywa i pasywa dotychczasowych oddziatow. W dniu 13 lipca 1992 r. CHZB
BUDIMEX sp. z o.0. zostala sprywatyzowana. Udzialowcami zostali, oprocz
istniejacych, réowniez pracownicy przedsigbiorstwa. W kilka miesigcy pozniej
(24 XI 1992 r.) nadzwyczajne walne zgromadzenie wsp6lnikow podjglo uchwa-
¢ o zmianie nazwy firmy na BUDIMEX Engenering & Construction sp. z o.0.
Kolejne zgromadzenie wspolnikdéw, tym razem zwyczajne podj¢to decyzjg w d-
niu 27 kwietnia 1994 r. o kolejnej zmianie nazwy firmy. Spo6tka przybrata na-
zw¢ obecna, a zarejestrowana zostata w dniu 5 sierpnia 1994 r.

Badane spotki zalezne jednoznacznie stwierdzity, ze w ich przypadku ini-
cjatorem przeksztalcen w grupg kapitalowa byli dotychczasowi wlasciciele spotki
CHZB BUDOWNICTWA sp. z 0.0. Zréznicowanie pojawito si¢ w odpowie-
dziach dotyczacychbezposrednio zainteresowanych grup nacisku. Zdaniem sp6-
ki 2 bylo to kierownictwo spotki. Spotka 1 zauwaza natomiast, ze byli to
w kolejnosci wtasciciele spolki, jej kierownictwo i przyszte zarzady. Czynniki
mogace mie¢ wplyw na restrukturyzacj¢ badanej spdétki w zaleznag to zdaniem
spotki 1 organizacyjne, a wsrdod nich elastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji,
mozliwo$¢ dostosowania struktury organizacyjnej do potrzeb spotki, wspolne
zakresy dziatalno$ci realizowane przez spdtke nadrzedna i kontynuacja strate-
gii opracowanej w poprzedniej formie organizacyjno - wlasnosciowej. Nastgp-
nymi czynnikami mogacymi mie¢ wplyw na przeksztalcenie byly czynniki
ekonomiczno - finansowe, a wsrdd nich wyzsza efektywno$¢, mozliwos$¢ przej-
$ciowego finansowania spotek zaleznych i1 prowadzenia zréznicowanej polityki
finansowej oraz roztozenie ryzyka inwestycyjnego. Kolejne z czynnikéw zda-
niem spotki réowniez mogly odegra¢ jakas rol¢ w procesie przeksztalcenia, ale
saone trudne do zhierarchizowania. Wérdd czynnikéw rynkowych wymieniono
potrzebg rozwoju spotki, konkurencje¢ krajowa i pozycj¢ spdtki na rynku. Czyn-
niki personalne to potrzeba zatogi do zostania akcjonariuszem/ wspotwtascicie-
lem, prestiz pracy w spolce oraz autonomia w prowadzeniu polityki zatrudnienia.
Czynniki prawne to przede wszystkim samodzielno$¢ organizacyjno - prawna,
system podatkowy oraz omijanie ograniczen wynikajacych z ustawodawstwa
antymonopolowego. Spotka 2 natomiast wsrod gléwnych czynnikéw wplywa-
jacych najej przeksztalcenie wymienita ekonomiczno - finansowe, a w$rod nich
wyzszaefektywnos$¢. Nastgpnie wskazano na czynniki organizacyjne jako przy-
czyny przemian; mozliwo$¢ dostosowania procedur organizacyjnych do potrzeb
spotki. Kolejng trzecia grupe stanowily czynniki prawne, a wsrod nich samo-
dzielno$¢ organizacyjno - prawna. Spodtka czynniki rynkowe w postaci potrze-
by rozwoju spoétki i czynniki personalne, takie jak: wyzsze wynagrodzenia
i autonomi¢ w prowadzeniu polityki zatrudnienia potraktowata jako uzupetinie-
nie uprzednio wspomnianych czynnikow.

Na poziomie bylych oddzialéw opracowanie i realizacja procesu restruk-
turyzacji prowadzona byla przy pomocy sil wtasnych w postaci zespolow we-
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wnetrznych powolanych sposréd pracownikéw w oparciu o wytyczne wlasci-
ciela w obydwu badanych spotkach.

Spotka 1 stwierdzita, ze przystgpujac do restrukturyzacji posiadata wy-
kwalifikowana 1 stabilng zalogg, mozliwos$é bez inwestycyjnego zwigkszania
gamy produktow/ ustug, kadrg kierownicza na wysokim poziomie oraz dobry
prestiz. Spotka 2 natomiast wskazata na: uregulowany stan prawny, dobry pre-
stiz, wysoka dochodowos¢, kadre kierownicza na wysokim poziomie oraz moz-
liwo$¢ bez inwestycyjnego zwigkszania gamy produktéw/ ustug.

Spotka 1 przed restrukturyzacja w spotke zalezna grupy kapitalowej wy-
ceniana byta metoda ksiggowa. Spotka 2 natomiast wyceniana byta metodaryn-
kowa. Nie oznacza to oczywiscie, ze podczas tworzenia wycen, badz po
przeksztatceniu, dokonana zostata symulacja finansowa dziatalnos$ci spotek.

Badane spoétki posiadaja strukturg jednozaktadowa. Spotka 1 stwierdza,
ze podczas tworzenia grupy kapitatowej nie kierowano si¢ przypisaniu jej roli
jednego z centrow kosztow, zysku, czy inwestycji. W przypadku spotki 2 byto
podobnie, z tajednak r6znica, ze spétkanadrz¢dna chciata mie¢ wyodrgbnione
wlasne biuro projektéw, dlatego inne kryteria nie graly istotnej roli. Badane
spotki z logo spdtki nadrzgdnej korzystaja nieodptatnie. Spoétka 2 posiada na
5 lat wypracowana strategi¢ dzialania, spotka 1 natomiast takowej nie posiada,
a swoje dziatania uzgadnia ze sp6tka nadrzg¢dna.

Spotka 1 zauwaza, ze po przeksztalceniu w spotke zalezna grupy kapitato-
wej problemem byta dla niej ptynnos$¢ finansowa. Dla obydwu spdtek natomiast
problemem byta koordynacja dziatalnos$ci ze spoétkami grupy. Jednakze oprocz
problemoéw pojawity sigtezdobre strony przeksztatcenia,jak zwigkszenie szans
rozwojowych spotek oraz dla spotki 1 zmienit si¢ sposdb promocji i sprzedazy
produktow/ ustug. Obydwie ze spdlek stwierdzaja, ze wzrosta ich wiarygod-
no$¢ na rynku krajowym, a w przypadku spotki 2 rowniez migdzynarodowym.

Niejednorodne pojawity si¢ odpowiedzi spotek, co do postrzeganych funkcji
realizowanych przezte spdtki oraz ich spoétke nadrzedna. Wedtug spotki 1 reali-
zuje ona funkcje finansowa oraz produkcyjno - uslugowa. Spodtka nadrzedna
natomiast realizuje w grupie funkcj¢ finansowa nadzoru wtascicielskiego i ro-
zwojowa. Spotka 2 uwaza, ze spotka nadrzgdna realizuje funkcje nadzoru wla-
Scicielskiego i reprezentacyjna. Ona sama natomiast realizuje w kolejnosci
funkcje produkcyjno - ustugowa zarzadzania majatkiem, rozwojowa kadro-
wa, inwestycyjnai finansowa. Sposdb zarzadzania przez spotkeg nadrzg¢dnajest
odbierany przez spoétki jako instrumentalny polegajacy na decydowaniu opera-
cyjnym. Ma to swoje konsekwencje w formie wspodtpracy pomigdzy spotkami.
Spotki twierdza, ze jest to przede wszystkim wspodipraca na zasadach polecen
zarzadu spotki nadrzgdnej. W przypadki spotki 1 wspoétpraca funkcjonuje row-
niez na zasadach komercyjnych. Do tej pory zawierane umowy o wspoipracy
pomigdzy spotka 1 a innymi z grupy obowiazuja bezterminowo oraz na czas
realizacji kontraktéw. Spodtka 2 zawarla umowe na 2 lata z opcja odnowa.
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W stosunku do spotki 1 po przeksztatceniu nie interesowal si¢ nia zaden
kapitat. Spotka druga zainteresowal si¢ kapitat zagraniczny, co wptyngto na
usprawnienie systemu zarzadzania.

W radzie nadzorczej spotki 1 zasiedli w catosci przedstawiciele spotki nad-
rzgdnej. Zarzady w obydwu spotkach pozostaty bez zmian w stosunku do poprzed-
niej formy organizacyjno-prawnej. W spotce 2 przedstawicieli spotki nadrzg¢dnej
w radzie nadzorczejjest okolo 66%. Pozostali reprezentujq innych udzialowcow.

W obydwu spoétkach wydatki na B+R nie ulegly zmianie. Zmienit si¢ nato-
miast sposob kalkulacji ceny. Jest ona wynikiem rachunku ekonomicznego, ale
generalnie n/e ulegly zmianie.

Poinformowanie o przeksztalceniach przetozonych nizszych szczebli
w przypadku 1 spoétki w zalezna grupy kapitalowej nastapito w wyniku skrupu-
latnego i szczegdtowego opracowania koncepcji restrukturyzacji. Popularyza-
cja koncepcji przeksztalcenia kadry kierowniczej nastgpowata podczas narad,
w stosunku do innych pracownikéw koncepcji przeksztatcenia nie popularyzo-
wano, a informacja przekazana zostata w formie decyzji. Spolka 2 natomiast
skrupulatnie i szczegdétowo opracowata koncepcj¢ restrukturyzacji, a nastgpnie
poinformowano o tym wszystkich pracownikéw. Informacj¢ przekazywano i po-
pularyzowano koncepcj¢ podczas narad z kadra kierownicza.

Stosunek do restrukturyzacji w spotce 1 byl pozytywny wsrdd kierownic-
twa wszystkich szczebli, pracownikow i wlascicieli, jak rowniez banku. W spo-
tce 2 rowniez kierownictwo wszystkich szczi-bli charakteryzowato si¢ stosunkiem
pozytywnym do procesu. Pozytywny stosunek miat rowniez bank. Pracownicy
i w\asc\c'\e\e wykazywaW stosunek obojetny. Podczas procesu restrukturyzacji
w zadnej ze spotek nie natrafiono na opor.

W zadnej ze spétek nie dziataja zwiazki zawodowe. W zadnej z badanych
spotek nie opracowano zadnych umoéw pomigdzy spotkai pracownikami. W spo-
Ice 2 nie wprowadzono jakiegokolwiek systemu doskonalenia kadry kierowni-
czej. Wprowadzono natomiast taki system po przystapieniu do procesu
restrukturyzacji w spotce 2. Byly to przewaznie zagadnienia z zakresu zarza-
dzania finansami.

W spoétkach ocenia sig, ze stosunek po restrukturyzacji do problemoéw spotek
nie ulegt zmianie zaré6wno od strony kierownictwa, jak i zalogi, jednakze odno-
towa¢ mozna wzrost identyfikacji z firma. Rezultat procesu przeksztatcen przez
pracownikoéw oceniany jest pozytywnie w spolce 1, gdyz nastapita zmiana pod-
porzadkowan organizacyjnych, uporzadkowano relacje pomigdzy spoétkami oraz
poprawita si¢ sprawno$¢ zarzadzania. Spdtka 2 uwaza za najwazniejsza mozli-
woS$¢ tworzenia grup zadaniowych, wzrost dyscypliny i wydajnosci pracy, wzrost
operatywnos$ci spotki oraz decentralizacj¢ zarzadzania.

Spotki ocenity, ze zaangazowanie kierownictwa nalezalo do wyraznie uta-
twiajacych. Stosunek wtascicieli w spdlce 2 rowniez byl czynnikiem utatwiaja-
cym proces przeksztatcenia.
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Spotka 1 ocenia koszty swej restrukturyzacji na poziomie 12 tys. zt. Spotka
2 sprowadza koszty restrukturyzacji tylko do notarialnych i rejestracji sadowej.

Spoétka 2 podczas oceny otoczenia funkcjonowania spotki twierdzi, ze
wszystkie z czynnikdéw sa ich szansg. Roéznica odnosi si¢ tylko do poziomu kaz-
dego z nich.

Szans¢ na poziomie wysokim spotka znajduje w lokalizacji firmy, rentow-
nosci w branzy.

Poziom S$redni to: popyt, konkurencja lokalna, pojemno$¢ rynku i stabil-
nos$¢ cen, system polityczny, polityka finansowa panstwa, zmiany organizacyj-
ne, postgp techniczny i technologia wytwarzania.

Pozostate czynniki tj. konkurencja globalna, polityka wladz terytorialnych
i centralnych, polityka celna i handlu zagranicznego, system prawa, system po-
datkowy i1 warunki klimatyczne moga by¢ szansa spolki, ale w niewielkim
stopniu.

Podobnie postrzegana sa czynniki dotyczace wngtrza funkcjonowania
spotki.

Wszystkie z czynnikéw opréocz wplywu na $rodowisko naturalne sa oce-
niane jako sita na réznym poziomie.

Jako silne czynniki na poziomie wysokim spodtka postrzega znak firmowy,
kontakty handlowe z dostawcami, sytuacj¢ finansowa firmy, kwalifikacje zato-
gi, kompetentne kierownictwo i system motywacyjny.

Sila na $rednim poziomie jest prestiz, kontakty handlowe z odbiorcami,
struktura organizacyjna, adaptacyjno$¢ do zmian, nowoczesno$§¢ sprzgtu i struk-
tura majatku trwatego, koszty dziatalno$ci, asortyment, opinia o jakosci, termi-
nowos¢é, stato§¢ popytu, dostgpnos¢ do obceych zrédet finansowania, struktura
zatrudnienia, zintegrowana zatoga, koszty i liczba zatrudnionych.

Spotka 1 w otoczeniu dostrzega zaroéwno szanse, jak i zagrozenia. Szansg
na wysokim poziomie stanowi postgp techniczny.

Sredni poziom to lokalizacja firmy, popyt, system polityczny, system po-
datkowy, postgp organizacyjny, technologia wytwarzania i warunki klimatyczne.

Niski poziom szans to system prawa.

Do zagrozen na poziomie wysokim zaliczono stabilno$¢ cen.

Poziom $redni zagrozen to konkurencja lokalna i globalna, pojemnos¢ ryn-
ku, rentowno$¢ w branzy, polityka wladz centralnych i polityka finansowa
panstwa.

Spotka do swoich staboS$ci na poziomie $rednim zalicza udzial w rynku
krajowym, nowoczesno$¢ sprzgtu, struktura majatku trwatego, stato$¢ popytu,
sytuacja finansowa oraz koszty zatrudnienia.

Jako sil¢ na poziomie wysokim spotka postrzega znak firmowy, prestiz,
kwalifikacje zalogi i1 kompetentne kierownictwo.

Poziom S$redni sily to wielko$¢ firmy, kontakty handlowe z odbiorcami,
struktura organizacyjna, adaptacyjnos$¢ do zmian, marketing, asortyment, opi-



nia ojakosci i terminowo$¢, wpltyw na §rodowisko naturalne, struktura zatrud-
nienia, kwalifikacje zalogi i liczba zatrudnionych.

Jako silg na niskim poziomie spdtka postrzega kontakty handlowe z do-
stawcami, wolne moce, koszty dziatalnos$ci, dost¢p do obcych zrodet finanso-
wania, innowacje i B+R oraz system motywacyjny.

45. ESPEBEPE S.A.

Opisane spo6tki zalezne to Pro - Bud sp. z 0.0. zwana spo6tka 1 oraz Trans
- Sprzgt sp. z 0.0. zwana spotka 2 ze Szczecina.

Proces restrukturyzacyjny Szczecinskiego Przedsigbiorstwa Budownictwa
Przemystowegorozpoczalsig¢ naprzetomie dekady lat 90 tych. W dniu 7 grudnia
1990 r. zostatla zarejestrowana powstata 21 listopada 1990 r. spdtka pracownicza
ESPEBEPE HOLDING S.A. Za zgoda Ministra Przeksztatcen Wtasnosciowych
dziatajacy w imieniu Skarbu Panstwa Minister Gospodarki Przestrzennej i Bu-
downictwa zlikwidowal, w oparciu o ustawg o prywatyzacji przedsigbiorstw pan-
stwowych, przedsigbiorstwo panstwowe a jego majatek 8 lutego 1991 r.
przekazano w uzytkowanie nowopowstatej spotce. Na bazie istniejacych oddzia-
tow i zakladow w latach 91 -92 utworzono spétki z catkowitym udziatem ESPE-
BEPE S.A. Ze wzgledow na podniesienie efektywnosci czg$¢ udziatow
w niektérych spotkach przekazano kadrze kierowniczej i pracownikom.

Badane spolki zgodnie stwierdzaja, ze inicjatorem przeksztatcen byto kie-
rownictwo Spéiki nadrzgdnej. Bezposrednio zainteresowani takimi zmianami
byli natomiast zdaniem obydwu spoétek kierownictwo spotki nadrzgdnej oraz
pracownicy. Spotka 1 dodaje rowniez wlascicieli. Zdaniem spoétki 1 czynniki
mogace mie¢ wplyw na restrukturyzacj¢ to rynkowe, a wsérdéd nich potrzeba
rozwoju spoétki, konkurencja krajowa oraz pozycja spotki na rynku. Czynniki
ekonomiczno - finansowe to rozlozenie ryzyka inwestycyjnego i mozliwo$¢
przej$ciowego finansowania spdtek zaleznych. Trzecia grupg czynnikoéw stano-
wity czynniki organizacyjne: oddzielenie dziatalnosci operacyjnej od strategicznej
i mozliwo$§¢ dostosowania struktury organizacyjnej do potrzeb spotki. Kolejna
grupg stanowia czynniki personalne, a mianowicie wyzsze wynagrodzenia i pre-
stiz pracy w spolce. Czynniki prawne zamykaja grupg przyczynrestrukturyzacji.
Sa to: samodzielno$¢ organizacyjno prawna i tatwos¢ sprzedawania i kupowa-
nia spotek. Wedtug spotki 2 gltowne przyczyny restrukturyzacji stanowity czyn-
niki ekonomiczno - finansowe. Sa to: nastgpujace czynniki: wyzsza rentownosé
imozliwo$¢ prowadzenia zr6znicowanej polityki finansowej. Na drugim miej-
scu znalazly si¢ czynniki rynkowe: potrzeba rozwoju spo6tki, konkurencja krajo-
wa i jako$¢ produktow/ ustug. Trzecia grupe w kolejnosci stanowily podobnie
jak w spolce 1 czynniki organizacyjne: elastyczno§¢é w podejmowaniu decyzji
i wspolne zakresy dziatalnoscirealizowane przezspotkgnadrzedna. Wéro6d czyn-



nikoéw personalnych wyodrgbniono mozliwo$§¢ awansu. Ostatnia grupg stano-
wia czynniki prawne, z ktérych wybrano samodzielnos$¢ organizacyjno - praw-
na. Spolki jednoznacznie stwierdzity, ze proces restrukturyzacji opracowano
i realizowano wtasnymi sitami. Spétka 1 twierdzi, ze program restrukturyzacji
opracowaty zespoly wewngtrzne powotane sposréd pracownikéow. Odpowiedz
t¢ precyzuje spotka 2 wskazujac na zarzad spotki nadrzednej jako na autora
programu, ktoéry nastgpnie zatwierdzili wtasciciele spotki nadrzednej. Badane
spotki stwierdzity iz przystgpujac do restrukturyzacji posiadaty uregulowany
stan prawny, dobry prestizjako firma, wykwalifikowana i stabilng zalogg oraz
kadr¢ kierownicza na wysokim poziomie. W spoice 1 symulacj¢ finansowa jej
funkcjonowania sporzadzono podczas procesu restrukturyzacji. Spdtka 2 nato-
miast taka symulacj¢ miata opracowana po jej wylaczeniu ze struktury spotki
nadrzgdnej. W kwestii wyceny wnoszonego do spdtek zaleznych majatku i ich
warto§ci wsrod badanych spotek panuje zgodnosé, ze postugiwano sig¢ réznymi
metodami. Spoétka nadrzgdna do spotki 1 wniosta aportem cato§¢ majatku trwa-
tego oraz cz¢$¢ majatku obrotowego. Do spdtki 2 wniesiono aportem czg$¢
majatku trwatego, a pozostate skladniki do odplatnego korzystania w formie
leasingu. Wniesiono tez w calo$ci majatek obrotowy. Leasingowane mienie przej-
dzie na wtasno$¢ spotki po zakonczeniu leasingu. Spoétki zgodnie twierdza, ze
majatek zbgdny i niechciany pozostat w spdtce nadrzgdnej. Spoétka 1 postrzega
siebie jako centrum zysku, a spotka 2 odwrotnie twierdzi, Ze stanowi w strategii
rozwoju badanej grupy centrum kosztu. Jak si¢ dowiedziano podczas wywia-
doéw, centra te utworzyty si¢ naturalnie, w sposob niezamierzony. Badane sp6tki
funkcjonuja w strukturze jednozakladowej. Z logo spotki nadrzgdnej spotki
korzystaja nicodptatnie. Spotka 1 zauwaza, ze po przeksztatceniu w zalezng sta-
n¢ta przed problemem plynnosci finansowej i strategii rozwoju. Zauwazy¢ na-
lezy ekspansywnos$¢ spotki na rynku, co objawilo si¢ wzrostem zamoéowien
i obrotoéw na krajowym rynku. Spoétka 2 twierdzi, ze problemami dla niej po
przeksztatceniu byly plynnos$é finansowa, koordynacja dziatalno$ci ze spoétka-
mi grupy i strategia rozwoju. W przypadku tejze spdtki odnotowano pozytyw-
niezmiang promocjiisprzedazy produktéworazzwigkszenie szansrozwojowych
spotki, co zauwazono poprzez wzrost obrotéw i wiarygodno$ci na rynku krajo-
wym. Obydwie spotki twierdza, ze posiadaja wypracowang strategi¢ rozwoju
na lat 5. W odczuciu spétki 1, spoétka nadrze¢dna realizuje w kolejnosci funkcje
inwestycyjna i finansowa. Dla spo6lki 2 sato funkcje: reprezentacyjna, inwesty-
cyjna i finansowa. W opinii spotki 1 spolka nadrzg¢dna kontroluje w niej inwe-
stycje oraz kadry. Realizuje to za pomoca kontroli operacyjnej. W spotce drugiej
natomiast inwestycje oraz marketing za pomoca kontroli menedzerskiej. Bada-
na spotka 1 zarzadzana jest bez zadnych wskaznikoéw, a tylko w oparciu o plan,
ktory zatwierdza zarzad oraz za posrednictwem celéw i wskaznikéw finanso-
wych. W spétce 2 za pomoca celow 1 wskaznikéw finansowych. Spotki zauwa-
zaja, ze w ramach grupy spotki wspoipracuja ze soba na zasadach komercyjnych,
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oraz umo6w holdingowych przybierajacych posta¢ umoéw o wspotpracy, w wigk-
szo$ci przypadkéw obowiazujacych bezterminowo, ale rowniez na czas obo-
wiazywania kontraktu. Po restrukturyzacji badanej spotki w grupie kapitatowej
nie interesowal si¢ nia zaden kapitat obcy. W badanych spotkach zarzady pozo-
staly niezmienione. W trakcie funkcjonowania spolek spoltka nadrzedna zrezy-
gnowata ze wzgleddw oszczednos$ciowych z kontroli i zarzadzania spdtkami
zaleznymi za pomoca rad nadzorczych. Przybrato to formg kontaktow operacyj-
nych pomigdzy zarzadami. Brakjest organu podobnemu radzie dyrektoréw gru-
py kapitatowej. Po restrukturyzacji w spotce 1 cena za produkty/ ustugi ulegta
zmniejszeniu i jest ona wynikiem dostosowan rynkowych. W spotce 2 ceny nie
ulegly zmianie.

Proces przygotowania i przeksztatcenia w spotkeg zalezna grupy w obydwu
spotkach polegal na skrupulatnym i szczegdétowym opracowaniu koncepcji re-
strukturyzacji, a nast¢pnie poinformowano o tym przetozonych nizszych szczebli.
Odbyto si¢to podczas narad z kadrakierownicza. Kadrakierowniczawszystkich
szczebli, pracownicy, wtasciciele, zwiazki zawodowe (NSZZ Solidarno$é oraz
Branzowe) i bank wykazywaty do restrukturyzacji stosunek pozytywny. Podczas
przeprowadzania procesu restrukturyzacji w zadnej ze spotek nie natrafiono na
opor. W badanych spotkach nie opracowano i nie zawarto zadnych uméw. W o-
bydwu spotkach wprowadzono zrgby szkolenia kadry kierowniczej w postaci
zarzadzaniajako$cigaw spolce 2 dodatkowo marketingu. W badanych spétkach
zauwaza sig, ze stosunek do problemow spotki po restrukturyzacji nie ulegt zmia-
nie zarowno wsrod kadry kierowniczej, jak i zatogi. Przeprowadzony proces re-
strukturyzacji odbierany jest w kierownictwie spotek jako pozytywny, a wsrod
pracownikowjakonegatywny. Jednakze zaulatwiajace czynniki w procesie prze-
ksztalcen spotka 1 uznaje plan i program restrukturyzacji oraz zaangazowanie
kierownictwa. Spotka 2 natomiast dodaje do tego zestawu postawg pracownikow.

Analiza SWOT dla obydwu ze spoétek wypadta podobnie rézne jest nato-
miast natgzenie poszczeg6lnych czynnikow.

Spotka 1 do swoich szans na poziomie wysokim zaliczyta lokalizacjg fir-
my i rentowno$¢ w branzy.

Do szans na poziomie $rednim zaliczono pojemnos$¢ rynku, polityke wtadz
terytorialnych, polityke¢ finansowa panstwa, zmiany organizacyjne i technolo-
gi¢ wytwarzania.

Szansa na niskim poziomie jest natomiast polityka wtadz centralnych.

Jako neutralne spotka 1 postrzega czynniki: popyt, system polityczny i po-
stgp techniczny.

Zagrozeniem na poziomie wysokim dla spoétki 1 jest stabilno§¢ cen.

Zagrozeniem na poziomie $rednim natomiast jest konkurencja lokalna,
system prawa oraz system podatkowy.

Polityka celna i handel zagraniczny oraz warunki klimatyczne oceniane sa
na poziomie niskim zagrozenia.



Jako swa slabo$¢ na poziomie wysokim spotka 1 dostrzega strukturg orga-
nizacyjna koszty dzialalno$ci, stalo$¢ popytu i sytuacj¢ finansowa.

Stabos$ciana poziomie $Srednim jest natomiast adaptacyjnos$¢ do zmian oraz
koszty zatrudnienia.

Marketing, struktura zatrudnienia oraz liczba zatrudnionych oceniana jest
w spolce 1 jako stabo$¢ na niskim poziomie.

Neutralnie zostaja odbierane nastgpujace czynniki: wolne moce produk-
cyjne, wptyw na §rodowisko naturalne, badania, rozwoj i innowacje.

Do zdecydowanie silnych stron w przypadku spotki I nalezy jej znak fir-
mowy i wielko$¢.

Sita na poziomie Srednim jest natomiast opinia o jakos$ci, terminowos¢
oraz kompetentne kierownictwo.

Prestiz, kontakty handlowe, udzial w rynku krajowym, nowoczesnos$¢ sprzg-
tu, struktura majatku trwalego, asortyment, kwalifikacje zalogi i jej zintegrowa-
nie oraz system motywacyjny to czynniki postrzegane w omawianej spotce jako
zagrozenia na poziomie niskim.

Spotka 2 do swych szans na poziomie wysokim zaliczyla lokalizacjg, po-
pyt, polityke wtadz terytorialnych oraz zmiany organizacyjne.

Do swych szans na poziomie niskim zaliczono tylko polityke finansowa
panstwa.

Jako czynniki neutralne postrzegana jest pojemnos$¢ rynku, system poli-
tyczny, postgp techniczny i technologia wytwarzania.

Jako plynace z otoczenia zagrozenia na poziomie niskim spétka 2 wymie-
nia konkurencj¢ lokalna, rentownos$¢ w branzy, polityke wtadz centralnych oraz
warunki klimatyczne.

Zagrozenia na $rednim poziomie to: konkurencja globalna, stabilno$¢ cen
oraz polityka celna i handel zagraniczny, system prawa oraz system polityczny.

W przypadku spétki 2 do jej stabo$ci na poziomie wysokim zaliczono koszty
dziatalno$ci i1 stato$é¢ popytu.

Stabos$¢ na poziomie $rednim to struktura organizacyjna i sytuacja finan-
sowa firmy.

Na niskim poziomiejako stabos¢jest w spolce 2 postrzegany udzial w rynku
krajowym, adaptacyjno$¢ do zmian, marketing oraz nowoczesnos$¢ sprzgtu.

Do czynnikéw neutralnych zaliczono struktur¢ majatku trwatego, wolne
moce wptyw na $rodowisko naturalne, badania, rozwoéj, innowacje, struktura
zatrudnienia, koszty zatrudnienia i liczba zatrudnionych.

Spotka 2 jako zdecydowana swa sit¢ upatruje w sowim znaku firmowym.

Czynniki na poziomie §rednim po stronie sily spotki 2 to: prestiz, kontakty
handlowe z dostawcami, asortyment i opinia o jakoS$ci.

Nastgpujace czynniki: wielko$§¢ firmy, kontakty handlowe z odbiorcami,
terminowos¢, kwalifikacje zatogi i jej zintegrowanie, oceniane sa przez spotke
2 jako jej sila na poziomie niskim.
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46. PROCHEM S.A.

Spotka zalezna ..IhISTAL" Przedsiebiorstwo Instalacji Przemystowych sp.
z 0.0. w Gdansku.

Minister Przemystu i Handlu dziatajacy w imieniu Skarbu Panstwa na pod-
stawie ustawy o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych zlikwidowat w d-
niu 12 grudnia 1991 r. Przedsigbiorstwo Projektowania i Realizacji Inwestycji
Przemystu Chemicznego PROCHEM. Uprzednio, tj. 21 grudnia 1991 r. zareje-
strowana zostata spotka pracownicza PROCHEM S.A. Z dniem likwidacji przed-
sigbiorstwa przejgta ona mienie bylego przedsigbiorstwa pafnstwowego
w odplatne korzystanie na 4 lata. Do spotki przystapito okolo 80% pracowni-
kéow. PROCHEM S.A. ze wzgledéw prestizowych i ekonomiczno - finanso-
wych przede wszystkim zaczal tworzy¢ grupe kapitatlowa. Poczatkowo na bazie
wlasnych oddziatéw, a nastgpnie poprzez zakup innych spoétek.

Inicjatorem restrukturyzacji organizacyjno - wtasnos$ciowej badanej spo-
ki byto kierownictwo. Bezpos$rednio zainteresowani byli oprécz kierownictwa
wtasciciele. Badana spotka przyczyny restrukturyzacji postrzega w czynnikach
ekonomiczno finansowych, takich jak mozliwo$¢ samodzielnego pozyskiwania
kapitatu przez spotkeg, roztozenie ryzyka inwestycyjnego i mozliwo$ci prowa-
dzenia zréznicowanej polityki finansowej. Przyczyny rynkowe to potrzeba roz-
woju firmy oraz konkurencja krajowa. Grupa przyczyn organizacyjnych to
mozliwos¢ dostosowania struktury organizacyjnej i procedur organizacyjnych
do potrzeb spoétki oraz elastycznos¢ w podejmowaniu decyzji. Kolejne miejsce
zajely czynniki personalne, a wsréd nich autonomia w prowadzeniu polityki
zatrudnienia. Samodzielnos$¢ organizacyjno - prawna spo$rod czynnikoéw praw-
nych zamyka powody przeksztalcenia badanej spotki.

Spotka program restrukturyzacji opracowata przy pomocy wewngtrznych
zespolow powotanych sposréd pracownikow. Wilasnymi sitami przeprowadzo-
no program restrukturyzacji po zatwierdzeniu go przez udzialowcoéw. Przystg-
pujac do restrukturyzacji spoétka posiadata uregulowany stan prawny, dobry
prestiz, wykwalifikowana i stabilna zalogg, kadr¢ kierownicza na wysokim po-
ziomie oraz wysoka dochodowosc¢.

Badana spotka przed restrukturyzacja wyceniona zostala metoda ksiggo-
wa. Przed restrukturyzacja w jej trakcie, ani po nie dokonano symulacji finan-
sowej dziatalnosci spdotki w nowych warunkach. Z punktu widzenia spotki
w strategii rozwoju spotki nadrzednej nie stanowi ona ani centrum kosztow,
zysku ani inwestycji. Dziala natomiast w strukturze jednozaktadowej, wytonio-
nej ze struktury przedsigbiorstwa panstwowego INSTAL. Spoétka przejgta caly
majatek po bylym przedsigbiorstwie panstwowym. Spoétka nadrzgdna rozsze-
rzyta kapital udzialowy poprzez dokapitalizowanie badanej spotki. Badana spo-
tka nie korzysta z logo spétki nadrzgdne;j.

Po restrukturyzacji spotka oprécz zwigkszenia szans rozwojowych w po-
staci wzrostu obrotoéw, plynnosci finansowej i wiarygodno$ci na rynku krajo-
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wym dostrzega pojawiajace si¢ problemy w postaci trudnosci w koordynacji
dziatalnosci ze spotkami grupy. Spotka podobnie do pozostatych w grupie po-
siada wypracowana strategi¢ dziatania na okres 5 lat.

Realizowana przez siebie funkcj¢ spotka postrzega jako wytacznie pro-
dukcyjno - ustugowa. Spotka nadrzedna w opinii badanej spo6tki realizuje funk-
cje w kolejnosci: produkcyjno - ustugowa finansowa i nadzoru wtascicielskiego.
W radzie nadzorczej zasiada 38% przedstawicieli spotki nadrzgdnej. Zarzad
sp6tki pozostal niezmieniony.

Spotki w ramach grupy wspodtpracuja ze soba na zasadach uméw holdin-
gowych, a takze krotkoterminowych umoéw o wspoélpracy na czas realizacji za-
dania.

Po restrukturyzacji sposéb kalkulacji cen na oferowane produkty/ ustugi
nie ulegt zmianie. Spotka po restrukturyzacji nie interesowat si¢ tez zaden kapi-
tat zewngtrzny.

W badanej spo6ice skrupulatnie i szczegdtowo opracowano koncepcjg re-
strukturyzacji, a nast¢pnie poinformowano o tym wszystkich pracownikéw.
Oboje¢tny stosunek do restrukturyzacji okazywali kierownicy §redniego i naj-
nizszego szczebla, pracownicy oraz zwiazki zawodowe NSZZ Solidarnosé
i Branzowe. Pozytywny stosunek do restrukturyzacji okazywato poprzez zaan-
gazowanie kierownictwo najwyzszego szczebla, wlasciciele i bank. Podczas
restrukturyzacji nie natrafiono na zaden opo6r. W spoéice podczas procesu re-
strukturyzacji nie opracowano i nie zawarto zadnych umoéw z pracownikami.
Nie wprowadzono zadnego systemu doskonalenia kadry kierowniczej. Mimo iz
odbioér przeprowadzonego procesu restrukturyzacji oceniany jest pozytywnie,
to stosunek do problemoéow spotki po restrukturyzacji zaré6wno wsérod kierownic-
twa, jak 1 personelu nie ulegt zmianie. Pozytywna jest poprawa wspotpracy po-
migdzyjednostkami spotki, uproszczenie i przyspieszenie przeptywu informacji
w grupie i spotce oraz wzrost udziatu spotki w rynku.

Koszt restrukturyzacji spotka ocenia na poziomie 10000 zt.

Dla badanej sp6tki wigkszos$¢ z czynnikow opisujacych otoczenie stanowi
element neutralny. Sa to mianowicie: Popyt, konkurencja lokalna i globalna,
pojemnos¢ rynku, stabilno$¢ cen i rentownos$¢ w branzy, polityka wtadz teryto-
rialnych i centralnych, polityka celna i handel zagraniczny, system polityczny,
system podatkowy oraz podaz kadr.

Szans¢ na poziomie $Srednim widziano w zmianach organizacyjnych, po-
stgpie technicznym i technologii wytwarzania.

Zagrozeniem na poziomie niskim jest system prawa, polityka finansowa
panstwa oraz warunki klimatyczne.

Podobnie oceniane jest wngtrze funkcjonowania spoltki.

Stabos$cia na poziomie niskim jest dla spotki nowoczesnos$é sprzgtu. Silana
poziomie niskim jest natomiast dla sp6tki system motywacyjny. Silg na poziomie
$rednim stanowiaznak firmowy, prestiz, kontakty handlowe z odbiorcami, udzial
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w rynku krajowym, zyskowno$¢. struktura zatrudnienia, kwalifikacje zalogi, zin-
tegrowana zaloga, kompetentne kierownictwo oraz liczba zatrudnionych.

Jako zdecydowana site spotka widzi w wielkos$ci firmy i kontaktach han-
dlowych z dostawcami. Pozostale z czynnikéw to czynniki neutralne: adapta-
cyjnos$¢ do zmian, marketing, wolne moce, koszty dziatalno$ci, asortyment, opinia
o jakos$ci, terminowos$¢, stato§¢ popytu, sytuacja finansowa firmy, wplyw na
$Srodowisko naturalne, innowacje oraz B+R i koszty zatrudnienia.

47. ELEKTROMONTAZ EXPORT S.A.

Przedsigbiorstwo Eksportu Budownictwa ELEKTROMONTAZ EKSPORT
nigdy nie prowadzito dziatalnos$ci produkcyjnej. Zajmowano si¢ natomiast eks-
portem towarow i ustug. Po uwolnieniu rynku w roku 1989 firma zaczgla tracic¢
klientow, gdyz nie obowiazywatl juz przymus eksportu za posrednictwem cen-
tral handlu zagranicznego. W ten sposéb doszto do opracowania koncepcji re-
strukturyzacji. W roku 1990 powstata spotka pracownicza ELEKTROMONTAZ
EKSPORT S.A. Likwidacji przedsigbiorstwa panstwowego dokonal 1 czerwca
1991 r. w oparciu o ustawg o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych, dzia-
tajacy w imieniu Skarbu Panstwa Minister Budownictwa i Przemystu Materia-
to6w Budowlanych. Z tym dniem réwniez mienie zlikwidowanego
przedsigbiorstwa przejela w leasing zarejestrowana 31 stycznia 1991 r. spélka.
Poniewaz byte przedsigbiorstwo nie posiadalo oddziatow, chcac zwigkszy¢ ge-
nerowanie przychodéw postanowiono dokupié¢ spotki w obszarze branzy. Tak
powstata koncepcja utworzenia grupy kapitatowej.

W ten sposdb doszlo do zakupu spétki zo.o. ELEKTRIM WILKASY
w miejscowosci Wilkasy koto Gizycka. Spotka uzyskata swa form¢ prawna po-
przez likwidacje W 1994 r. przedsigbiorstwa panstwowego Zaktady sprzgtu
Oswietleniowego POLAM - WILKASY zgodnego z ustawa o ppp. Pierwszy
wtlascicielem zostat ELEKTRIM S.A. ELEKTROMONTAZ EKSPORT S.A.
kupit w 1995 1. 48,8% akcji badanej spotki. Pozostala czgs$cia dysponuje ELEK-
TRIM S.A. W przypadku restrukturyzacji tej spotki zaréwno inicjatorem re-
strukturyzacji w spotke zalezna jak réwniez bezposrednio zainteresowanym byt
wtasciciel, a wigc Elektrim S.A. Podstawowymi czynnikami mogacymi miec
wplyw na restrukturyzacj¢ badanej spotki byly w kolejnosci czynniki rynkowe,
a wsérod nich oferowana gama produktow/ ustug. Pozycja spotki na rynku, wej-
$cie w nowy sektor oraz potrzeba rozwoju spo6tki. Czynniki ekonomiczno - fi-
nansowe to mozliwos$é przejsciowego finansowania w grupie spdltek zaleznych
oraz mozliwo$¢ samodzielnego pozyskiwania kapitatu przez spotki zalezne.
Z czynnikéw prawnych wybrano tatwo$§¢ sprzedawania i kupowania akcji/ udzia-
16w innych spotek.

Witlasciciele badanej spdtki opracowali i zatwierdzili program restruktury-
zacji, ktory nastgpnie realizowany byl wlasnymi sitami. Spdtka posiadala ure-



gulowany stan prawny, dobry prestiz, wykwalifikowana i stabilna zaloge i ka-
dr¢ kierownicza na wysokim poziomie. Wydzielony majatek otrzymany od spo-
1ki nadrzgdnej wyceniono metoda likwidacyjna. Podczas catego procesu
restrukturyzacji, ani po niej nie sporzadzono symulacji finansowej dzialania
w nowych warunkach. W strategii rozwoju grupy kapitatowej spotka stanowi
centrum kosztow. Spoétka dziata w strukturze jednozaktadowej. Dysponuje ma-
jatkiem w wyniku wniesienia aportu w calosci majatku trwatego przez Elektrim
S.A. oraz dokapitalizowana przez Elektromontaz S.A. Spodtka majatek zbedny
i niechciany sprzedala na licytacji. Z logo Elektrimu S.A. spoétka korzysta nie-
odptatnie. Gdy badana spdtka zostala zalezna grupy kapitalowej ELEKTRIM
S.A.pojawily sig problemy ztechnikaitechnologiawprowadzanianowych pro-
duktow, plynnoscia finansowa marketingiem i sprzedaza produktow, strategia
rozwoju i zmniejszeniem kosztow produkcji i §wiadczenia ustug. W wyniku prze-
ksztatcenia sig¢ spotki w zalezna grupy kapitatowej zwigkszyly sig¢ jednak szan-
se rozwojowe spotki, co obfituje zwigkszeniem obrotéw oraz wiarygodnos$ci na
rynku krajowym. W rozwoju sp6tki pomaga wypracowana na 2 lata strategia
rozwoju.

W opinii badanej spolki realizuje ona w kolejnosci nastgpujace funkcje:
produkcyjno - ustugowa zarzadzania majatkiem, finansowa, rozwojowa ka-
drowa i inwestycyjna. W odczuciu badanej spotki spdétka nadrzedna realizuje
funkcje nadzoru wlascicielskiego, inwestycyjna rozwojowa i zarzadzania ma-
jatkiem. Badana spotka uwaza, ze spotka nadrzg¢dna kontroluje w niej finanse,
inwestycje, marketing oraz strategi¢ rozwoju i dokonuje tego w oparciu o pla-
nowanie strategiczne oraz kontrolg operacyjna. Spétka nadrzgdna zarzadza ba-
dana spdétke za posrednictwem celdow i wskaznikéw finansowych oraz decyzji
strategicznych. Spo6tki w ramach grupy wspoélpracuja na zasadach komercyj-
nych, brak jestjakichkolwiek umoéw o wspolpracy. Spoétka zauwaza, ze po re-
strukturyzacji w zalezna spotke grupy kapitalowej zwigkszeniu ulegly wydatki
na B+R oraz, ze zmienit si¢ sposob kalkulacji cen i jest on wynikiem rachunku
ekonomicznego. Niestety przez to ceny oferowanych produktow/ ustug ulegty
zwigkszeniu. Zarzad badanej spotki pozostat niezmieniony w stosunku do po-
przedniej formy prawnej. ELEKTROMONTAZEKSPORTS.A posiadapojed-
nym ze swoich przedstawicieli w radach nadzorczych spodtek swej grupy.

Proces przygotowywania i realizacji zmiany organizacyjnej polegal na
uzgodnieniu ogbélnych zasad z pracownikami firmy, a nast¢pnie informowaniu
ich przez kierownictwo podczas zebran o stanie zaawansowania procesu. Wszyst-
kie grupy nacisku mialy pozytywny stosunek do restrukturyzacji, poczynajac
poprzez wszystkie szczeble kierownictwa, poprzez pracownikow, ich zwiaz-
kow (NSZZ Solidarno$é¢ oraz ZZIiT), organ zalozycielski i inne instytucje ad-
ministracji panstwowej, a na banku konczac. Jednak na etapie zmiany formy
prawnej ze strony organu zalozycielskiego w stosunku do przysztego wtascicie-
la tj. Elektrim S.A. widoczna byla rozbiezno$¢ intereséw, co doprowadzito do
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przedtuzania si¢ procesu. W momencie dokapitalizowania spétki informacjg
przekazano pracownikom w formie decyzji, oporéw réwniez zadnych nie od-
notowano. Wraz z rozpoczgciem prac restrukturyzacyjnych w ograniczonym
zakresie wprowadzono system doskonalenia kadry kierowniczej dotyczacy za-
rzadzania personelem, finansami oraz marketingiem.

W spoétce po restrukturyzacji ulegt zmianie stosunek do problemoéw spotki
zarowno wsrod zatogi, jak i wérod kadry kierowniczej. Pracownicy bardziej utoz-
samiaja si¢ z firma, zalezy im na pracy i wykazuja wigksza aktywnos$¢. Przepro-
wadzony proces restrukturyzacji odbierany jest pozytywnie m.in. dzigki
zmniejszeniu liczby szczebli zarzadzania i poprawie warunkoéw pracy.

Odnos$nie kosztow restrukturyzacji brak danych.

Badana spotka jako szanse rozwoju na poziomie niskim postrzega polity-
ke wladz terytorialnych i centralnych.

Szanse na poziomie $rednim upatruj¢ w lokalizacji firmy, rentownosci
w branzy, systemie politycznym oraz zmianach organizacyjnych.

Popyt i pojemnos$¢ rynku to szanse na wysokim poziomie.

Spotka w otoczeniu postrzega nastgpujace zagrozenia.

Do nich na poziomie $rednim naleza: polityka celna i handel zagraniczny,
system prawa, polityka finansowa panstwa oraz technologia wytwarzania.

Na poziomie wysokim zagrozenia to konkurencja lokalna i globalna, sta-
bilno§¢ cen, system podatkowy, postgp techniczny oraz warunki klimatyczne.

Zdecydowanie korzystniej spotka postrzega swoje wngtrze.

Stabos$¢ na poziomie $rednim to wielko$¢ firmy i struktura majatku trwalego.

Poziom wysoki stabo$ci to nastgpujace czynniki: nowoczesno$¢ sprzgtu,
wolne moce, koszty dziatalnosci, sytuacja finansowa spoétki, struktura zatrud-
nienia, koszty i liczba zatrudnionych.

Zdecydowanie jednak wigcej czynnikow postrzeganych jest po stronie sity
badanej spotki.

Silng strona spo6tki na poziomie niskim jest udzial w rynku krajowym, ada-
ptacyjno$¢ do zmian, innowacje i B+R, system motywacyjny.

Silng strona na poziomie $rednim jest lokalizacja firmy, prestiz, kontakty
handlowe z dostawcami i odbiorcami, struktura organizacyjna i marketing, asor-
tyment, stato$¢ popytu, wplyw na $rodowisko naturalne, zintegrowana zatoga
i kompetentne kierownictwo.

Zdecydowana sila jest znak firmowy, zasigg terytorialny, opinia o jakosci
i kwalifikacje zatogi.

48. BETON STAL S.A.

Spotka zalezna HOTEL BIALYSTOK Beton Stal sp. z 0.0. w Biatymstoku.
Warszawskie Przedsigbiorstwo Budowy Elektrowni i Przemystu BETON
STAL pod koniec roku 1990 opracowato pakiet reform, celem obnizenia ol-
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brzymich kosztoéw. Restrukturyzacja miata polega¢ na przeksztatceniu oddzia-
16w firmy w spdtki pracownicze, a pozostata czg¢$¢ przedsigbiorstwa miata zo-
sta¢ skomercjalizowana. W powstatych migdzy marcem 1991, a potowa 1992 r.
spotkach Beton Stal przedsigbiorstwo panstwowe posiadat migdzy 20 a 39%
udziatow. Majatek spotki dzierzawity. W 1991 roku organ zatozycielski wyco-
fat si¢ z uzgodnien i postanowit ze wzgledu na zte wyniki ekonomiczne zlikwi-
dowac istniejace przedsigbiorstwo. Podjgto zatem kroki dostosowawcze. W dniu
16 lutego 1992 r. powstata spotka pracownicza BETON STAL S.A. Rejestracja
jej nastapita 3 marca 1992. W roku nastgpnym nowo powstata spotka wystapita
od organu zatozycielskiego z wnioskiem o przekazanie przedsigbiorstwa w le-
asing. Migdzy 1994 a 1996 r. przedsigbiorstwo panstwowe odsprzedato nowo-
powstatej spotce wszystkie udziaty w wytonionych uprzednio na bazie oddziatow
spotkach. W styczniu 1995 roku spéotka BETON STAL S.A. otrzymata zgodg
na emisj¢ akcji celem prywatyzacji przedsigbiorstwa panstwowego. Po raz ko-
lejny organ zalozycielski odstapit od wezesdniejszych ustalen. Po dtugich nego-
cjacjach ustalono, ze Skarb Panstwa, w zamian za akcje imienne o warto$ci
bylego przedsigbiorstwa panstwowego, wniesie do spotki BETON STAL S.A.
likwidowane przedsigbiorstwo panstwowe.

Bezposrednio zainteresowany w restrukturyzacji badanej spo6tki byt organ
zatozycielski WPBEiP Beton Stal. Wérdéd przyczyn przeksztatcenia spotka do-
strzega rownorze¢dnie czynniki ekonomiczno - finansowe i prawne. Naleza do
nich sytuacja gospodarcza panstwa i samodzielno$¢ organizacyjno - prawna.
Nastgpnagrupe czynnikow o rownej wadze stanowiarynkowe, personalne oraz
organizacyjne. Do nich nalezaty: potrzeba rozwoju spotki, wyzsze wynagrodze-
nia i elastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji.

Proces restrukturyzacji opracowany przez wewngtrzne zespoly powotane
sposrod pracownikow, a zatwierdzony przez organ zalozycielski realizowany
byt rowniez wlasnymi sitami. Przystgpujac do restrukturyzacji spotka posiadata
uregulowany stan prawny, co pozwolito na zatozenie nowej spotki na bazie ist-
niejacego majatku o strukturze jednozaktadowej. Wyceniona zostata przy po-
mocy metody ksiggowej i rynkowej. Cz¢$¢ majatku spotka dzierzawi od spotki
nadrzednej bez opcji sprzedazy. Cz¢$s¢ mieniajest leasingowana od spo6tki nad-
rzgdnej. Po zakonczeniu leasingu mienie to przejdzie na wtasnos§¢ spotki. Z lo-
go spotki nadrzednej spotka korzysta nieodptatnie. Nie sporzadzono zadnej
symulacji finansowej dziatania firmy w nowych warunkach.

Badana spotka zauwaza, ze po przeksztalceniu si¢ w spotkg zalezna poja-
wily si¢ problemy zwiazane z ptynnos$cia finansowa. Jednakze spotka uwaza,
ze w wyniku restrukturyzacji zwigkszyty si¢ jej szanse rozwojowe, co owocuje
juz wzrostem obrotéw na rynku krajowym. Spotka stwierdza, ze nie posiada
wypracowanej strategii rozwoju. Realizowana przez nig funkcja, to uslugowa.
W opinii badanej sp6iki, spotka nadrzg¢dna realizuje funkcje nadzoru wtasci-
cielskiego poprzez kontrolg finanséw i inwestycji, a zatem przy pomocy kon-
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troli operacyjnej. Badana spotka zarzadzana jest bez zadnych wskaznikow, a tylko
w oparciu o plan, ktory zatwierdza zarzad. Czasem zarzadzanie spotka polega
na realizacji polecen zarzadu spotki nadrzgdnej. Zawarte umowy o wspodipracy
pomigdzy spdétkami funkcjonuja bezterminowo. Ogoélna umowa w ramach gru-
pyjestcywilnoprawnaumowaholdingowaw ramach grupy BETON STALS.A.
Niestety brak organu opiniodawczego np. rady dyrektoréw powoduje stabe od-
dziatywanie tej umowy. Po restrukturyzacji rada nadzorcza zmienita dyrektora
naczelnego i duza czg¢$¢ zarzadu spotki. Nowy dyrektor powotany zostal spo-
$rod zatogi. W radzie nadzorczej zasiadaja 3 osoby bedace przedstawicielami
spotki nadrzednej.

Wydatki na badanie i rozwoj nie ulegly zmianie. Zmianie natomiast ulegty
ceny oferowanych ustug. Ceny te wzrosty, ze wzglgedu na dostosowanie ich do
ogdlnorynkowych.

W badanej spotce skrupulatnie i szczegdtowo opracowano koncepcjg re-
strukturyzacji, a nastgpnie poinformowano o tym wszystkich pracownikow.
O koncepcji informowano i popularyzowano ja podczas narad z kadra kierow-
nicza. Zdaniem badanej spotki zwiazki zawodowe jednostki nadrzg¢dnej i orga-
ny administracji panstwowej wykazywaty stosunek oboj¢tny do restrukturyzacji.
Kadrakierownicza, pracownicy, organ zalozycielski oraz bank wykazywaty sto-
sunek pozytywny do restrukturyzacji. Podczas przeksztatcen nie natrafiono na
opér. Pojawiajace si¢ obawy przetamano przy pomocy obietnic finansowych.
Aktualnie w spotce nie dziataja zadne zwiazki zawodowe. Podczas procesu re-
strukturyzacji opracowano i zawarto Zaktadowa Umowg Zbiorowa. Rowniez
z rozpoczgciem prac przygotowawczych do restrukturyzacji wprowadzono ele-
menty systemu doskonalenia kadry kierowniczej w postaci zagadnien zarzadza-
nia personelem. O ile odbidr procesu restrukturyzacji przez kierownictwo i zatoge
jest pozytywny, o tyle powszechnie uwaza sig, ze stosunek do problemoéw spo-
Iki tych grup nie ulegt zmianie. Uwaza sig zatem, ze wzrost przejrzystos$ci struk-
tury organizacyjnej badanej spotki i w grupie zmniejszenie liczby szczebli
zarzadzania, zmiang zakresOw czynnos$ci, likwidacje zbednych komérek, zmia-
n¢ podporzadkowan organizacyjnych, poprawa wspolpracy pomigdzy spotka-
mi, obnizenie kosztéw zarzadzania, uproszczono i przyspieszono przepltyw
informacji w grupie i w spdtce, wzrost operatywnosci spotki, poprawa warun-
kow pracy, wzrost dyscypliny 1 wydajnosci pracy, wyselekcjonowano centra
zyskow 1 kosztow, poprawila si¢ sprawno$¢ zarzadzania, sa to pozytywne obja-
wy restrukturyzacji. Za negatywne z kolei oceniono stworzenie nowych komor-
ce, nie do konca uporzadkowanie relacji pomigdzy spdtkami.

Dla badanej sp6tki nastgpujace czynniki otoczenia sa szansa na poziomie
niskim: polityka wiladz terytorialnych i centralnych, polityka celna i handel za-
graniczny, system polityczny i podatkowy oraz polityka finansowa panstwa.

Druga grupa czynnikéw to szansa dla sp6tki na poziomie srednim, a mia-
nowicie lokalizacja firmy, popyt, konkurencja lokalna i globalna, pojemnos¢
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rynku, stabilno$¢ cen, rentownos$¢ w branzy, system prawa, podaz kadr, zmiany
organizacyjne, post¢p techniczny, technologia wytwarzania oraz warunki kli-
matyczne.

Znak firmowy oraz wielko$§¢ firmy spotka ocenia jako swoja stabos$é¢ na
poziomie $rednim.

Neutralnie oceniono wolne moce.

Sita na niskim poziomie jest dla sp6tki nowoczesnos§é sprzgtu, sytuacje
finansowa firmy oraz innowacje i B+R.

Dla spotki zdecydowana sila jest terminowos¢.

Pozostate czynniki: kontakty handlowe z dostawcami i odbiorcami, struk-
tura organizacyjna, adaptacyjno$¢ do zmian, marketing, strukturg majatku trwa-
tego, koszty dzialalnos$ci, asortyment, opinia ojakosci, stato$¢ popytu, struktura
zatrudnienia, kwalifikacje zatogi i jej zintegrowanie, kompetentne kierownic-
two, system motywacyjny, koszty zatrudnienia, liczba zatrudnionych sa ich sita

na poziomie S$rednim.
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Zakonczenie

Celem i przedmiotem badan empirycznych byl proces restrukturyzacji pol-
skich przedsigbiorstw branzy budowlanej notowanych na WGP W. Opis doko-
nany zostal w sposob prezentujacy mozliwe $ciezki restrukturyzacji
organizacyjno - wltasno§ciowych wspomnianych przedsigbiorstw poddanych
komercjalizacji, prywatyzacji oraz przesledzenie ich restrukturyzacji w grupy
holdingowe (kapitatowe) wraz z jej efektami.

Dyskusyjny moze wydawac¢ si¢ wybor zakresu i obszaréw badawczych.
Podyktowany on zostaljednak kompromisem pomig¢dzy checia zbadania mozli-
wie wielu aspektow wspomnianej restrukturyzacji i wymaganiami poprawnie
zbudowanych narze¢dzi badawczych.

Poddane weryfikacji hipotezy zostaly w catosci potwierdzone wynikami
badan.

Przeprowadzone rozwazania analizujace ankiety z badanych spotek oraz
wypowiedzi respondentéw podczas przeprowadzonych wywiadéw pozwalaja
uogdlni¢ wyniki badan i sformutowaé nast¢gpujace wnioski:

=> We wszystkich badanych firmach w restrukturyzacji organizacyjno - wta-
snosciowej bezposrednio zainteresowanymi byly ich zarzady. W wigk-
szosci spdtek byli nimi réwniez wtasciciele, zarzady przyszlych spoélek
1 czgsciowo zwiazki zawodowe reprezentujace wolg pracownikow. Gtow-
nymi inicjatorami przemian we wszystkich badanych spotkach byty row-
niez ich zarzady.

=> Decydujacy wptyw na podjgcie dzialan restrukturyzacyjnych miaty czyn-
niki rynkowe, ws$rod ktorych najczgSciej wymieniano pozycje przysziej
spotki na rynku, zagrozenie ze strony konkurencji oraz potrzebg rozwoju
firmy.

=> Duzy wplyw na decyzj¢ o restrukturyzacji mialy réwniez czynniki eko-
nomiczno - finansowe. Do nich badane firmy zaliczyly rozlozenie ryzy-
ka inwestycyjnego, mozliwo$§¢ prowadzenia zréznicowanej polityki
finansowej, ewentualne podwyzszenia efektywnos$ci, oraz mozliwo§¢ re-
dukcji kosztow ogdlnych i podwyzszenia rentownosci.

=> Tworzac programy restrukturyzacji badane podmioty korzystaty przede
wszystkim z wewngtrznych zespotow, a tylko czg§¢ firm wspierata sig
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pomoca ekspertow zewngtrznych. Programy te zostaly zatwierdzone przez
walne zgromadzenia akcjonariuszy. Zauwaza si¢ jednak, ze uprzednio
w niektérych sposréod badanych firm, zatwierdzono te programy na po-
ziomie rad nadzorczych lub zarzadow.

W wyniku sprawnie przeprowadzonych dziatan informacyjnych i popu-
laryzacyjnych w zadnej z firm nie natrafiono na opory przeciwko planowa-
nym przedsigwzigciom restrukturyzacyjnym. Ponadto znaczna czg$¢
pracownikow wykazywata pozytywne nastawienie wobec przysziej restru-
kturyzacji.

W prawie polowie z badanych firm nie wprowadzono systemu doskonale-
nia kadry kierowniczej w zadnej fazie procesu restrukturyzacji. W firmach,
ktére wprowadzity systemy doskonalenia kadry kierowniczej najczgsciej
pojawiajacymi si¢ zagadnieniami, uznanymi jednocze$nie za najwaz-
niejsze byty problemy z grupy zarzadzania finansami oraz marketingu.
Badania wykazaty bardziej pozytywny stosunek do restrukturyzacji na
wyzszych szczeblach hierarchii zarzadzania. Na szczeblach nizszych byt
on bardziej obojgtny. Organy z otoczenia badanych firm przewaznie przy-
bieraly réwniez stosunek obojetny. Podczas przygotowywania procesu
restrukturyzacji nie natrafiono na negatywny do niego stosunek.

We wszystkich, oprocz jednej z badanych spotek nadrzednych dziataja
zwiazki zawodowe, mimo to w pigciu z nich, poza umowa o pracg, nie
zawarto z pracownikami zadnych innych umow.

W wigkszosci sposrod badanych spotek nadrzednych nie sporzadzono odrg-
bnych, poza wynikajacymi z wycen ich majatku, symulacji finansowych.
W tworzeniu grupy kapitalowej nie kierowano si¢ w wigkszo$ci bada-
nych firm roztozeniem odpowiedzialno$ci gospodarczej na poszczegdl-
ne ich podmioty zalezne.

Przystepujac do przeksztatcen organizacyjno - wlasnosciowych wszyst-
kie z badanych firm posiadaly uregulowany stan prawny i dobry prestiz.
Prawie we wszystkich przypadkach firmy posiadaty wykwalifikowana
zatoge, kadrg kierownicza na wysokim poziomie i wysoka dochodowos¢.
Mimo, ze restrukturyzacja organizacyjno - wlasno§ciowa w wigkszos$ci
z poszczegdlnych firm przebiegata podobnie, to jednak w niektérych as-
pektach roznila si¢. Zasadne jest zaprezentowanie catosciowe proces
przeksztatcen poczynajac od poprzedniej formy prawnej badanych spétek:

3 sposrod badanych spotek zostalty skomercjalizowane a nastgpnie
sprywatyzowane droga indywidualna - bylty to Exbud S.A., Mosto-
stal Warszawa S.A. i Elektrobudowa S.A.

* 4 sposréd badanych firm zostaty zlikwidowane w celu prywatyzacji
na podstawie ustawy o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych.



Majatek zlikwidowanych przedsigbiorstw zostal przekazany spotkom
pracowniczym w odptatne korzystanie - byly to: Mostostal Zabrze
S.A., ESPEBEPE S.A., Prochem S.A. i Elektromontaz Eksport S.A.

* W przypadku jednej firmy czg¢$¢ majatku przedsigbiorstwa panstwo-
wego zostata wniesiona w formie aportu do utworzonej, po przediu-
zajacym sig¢ procesie likwidacyjnym, spotki pracowniczej (Beton Stal
S.A.).Jedna firma - Budimex S.A. zostala zlikwidowana w oparciu
o ustawg o przedsigbiorstwach panstwowych, a nastgpnie sprywaty-
zowana.

5 firm tworzylo grupy kapitalowe poprzez wydzielenie spdlek po prze-
prowadzeniu prywatyzacji (Exbud S.A., Mostostal Warszawa S.A.,
ESPEBEPE S.A., Prochem S.A. i Beton Stal S.A.).

2 firmy utworzyty grupy kapitalowe w oparciu o spotki wyodrgbnione
z przedsigbiorstwa w poprzedniej formie prawnej ( w przypadku
Mostostal Zabrze S.A. bylo to przedsigbiorstwo panstwowe, a w przy-
padku Budimex S.A. juz spétka prawa handlowego, ale o przewaza-
jacym udziale Skarbu Panstwa).

* Wszystkie badane spotki dokonywaty zakupow udzialow w nowych
podmiotach gospodarczych. Gtownym kryterium byto tworzenie ukta-
du branzowego. Kierowano si¢ réowniez uktadem konglomeratowym,
gdzie zasadniczym kryterium byta rentownos$¢ kupowanych spolek.
2 firmy tworza grupg kapitalowajedynie w oparciu o zakup udziatow
w innych podmiotach: Elektromontaz Eksport S.A. i Elektrobudowa
S.A. (posiadajaca jeden podmiot stowarzyszony).

* 6 spotek nadrzgdnych dokonato sprzedazy udziatéw spdtkach zalez-
nych, a w 3 dokonano ich czg$ciowej sprzedazy.

=> Badane spodtki po sprywatyzowaniu dziataty w strukturach podobnych
do tych z poprzedniej formy prawnej. Byty to w o$§miu przypadkach struk-
tury wielozaktadowe. Po restrukturyzacji organizacyjno - wtasnoscio-
wej prawie polowa z badanych spodtek dziata w strukturach
jednozaktadowych.

=> Spolki zalezne dysponuja majatkiem w wyniku wniesienia przez spotke
nadrzgdna aportu, gléwnie w postaci czgsci majatku obrotowego czgsci
majatku trwalego, a inne sktadniki majatku posiadaja w dzierzawie od
spotki nadrzgdnej. Majatek zbedny i niechciany w duzej mierze pozostal
w spotkach nadrzednych.

=> Z logo firmy spo6lki zalezne czterech grup korzystajanieodptatnie, w trzech
korzystajaodptatnie. W przypadku trzech grup nie korzystaja z logo spotki
nadrze¢dnej.

=> Spotki nadrzgdne do gtownych funkcji przez siebie realizowanych zali-
czaja funkcj¢ rozwojowa ale jednocze$nie udzial $rodkéw na badania
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i rozwoj, w ogdlnych kosztach spotek, nie ulegly zmianie. Kolejne funk-
cje nadrz¢dnych spotek to: nadzoru wtascicielskiego, finansowa i repre-
zentacyjna. Od spoétek zaleznych oczekuja przede wszystkim realizacji
funkcji produkcyjno - ustugowej, a nastgpnie kadrowej, zarzadzania
majatkiem oraz finansowej.

=> W wigkszos$ci sposréd badanych grup spoétka nadrzgdna zarzadza za po-

$rednictwem decyzji strategicznych, ale réwniez za posrednictwem de-
cyzji operacyjnych oraz wyznaczania celéow i wskaznikow finansowych.

=> Spotki w wigkszosci grup kapitatowych wspodtpracuja ze soba w oparciu

O zawarte umowy holdingowe, ale rOwniez na zasadach komercyjnych
poprzez polecenia zarzadu spoétki nadrzgdnej. W wigkszosci przypad-
kow zawarte umowy sa na czas nieokreslony.

=> Rezultaty przeksztalcen w zdecydowanej wigkszosci oceniane sa pozy-

tywnie ze wzgledu nam.in. zwigkszenie szans rozwojowych spolek oraz
zwigkszenia si¢ ekspansywnos$ci spotki na rynku.

=> Odbidr przeprowadzonego procesu restrukturyzacji przez kierownictwo

w badanych spotkachjestzdecydowanie pozytywny. Zatoga odbiera prze-
prowadzenie procesu restrukturyzacji mniej entuzjastycznie. Stosunek
kadry kierowniczej do problemow aktualnej spotki ulegt zmianie zdecy-
dowanie bardziej niz zatogi.

=> Wigkszo$¢ z badanych grup kapitatlowych zauwaza, ze sposob kalkulacji

cen w grupie ulegt zmianie i w wigkszoS$ci przypadkoéw jestkalkulowany
w oparciu o $rednio rynkowe wielkoSci.

=> Po restrukturyzacji organizacyjno - wtasnosciowej badanymi grupami

interesowatl si¢ kapitat zagraniczny, a takze czg¢$ciowo krajowy. Wptlyng-
o to przede wszystkim na wzrost inwestycji i usprawnienie systemu za-
rzadzania.

Konsekwencja sformutowania w oparciu o material badawczy wnioskow

jest zaprezentowanie kierunkéw rozwoju badanych grup kapitatowych:
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* Nastgpstwem uwzglednienia czynnikéw rynkowych powinno by¢
wzmocnienie sytuacji ekonomiczno finansowej badanych grup.
Za zasadne uwaza si¢ rozszerzenie wachlarza szkolen kadr r6znych
szczebli.
Wskazane jest, podczas podejmowania decyzji strategicznych, czgst-
sze sporzadzanie symulacji finansowych.
Aby wzmocni¢ identyfikacje pracownikéw nizszych szczebli w bada-
nych firmach istnieje potrzeba poprawy systemo6w motywacyjnych.

* Rzeczywistym nastgpstwem, realizowanej przez spotki nadrzedne i u-
znanej w nich za gléwna, funkcji rozwojowej byloby zwigkszenie
wydatkow na badania i rozwoj.



« Uzasadnione dla dynamicznego rozwoju badanych grup wydaje si¢
skonstruowanie systemow obiegu informacji oraz biezacej kontroli
finansowej spotek zaleznych w postaci monitoringu.

Realizujac zadania marketingowe badane firmy powinny skorelowacé
1 poprawi¢ przygotowanie promocji i sprzedazy swych wyrobow.
Podczas kalkulacji cen w badanych grupach powinno si¢ wigksza wage
przyktada¢ do warto§ci ekonomicznej produktéw, a nie gtéwnie do
wielko$ci rynkowych.

Badane spétki nadrzgdne powinny zmieni¢ swoj charakter z prowa-
dzacych na zarzadzajace. Doprowadzitoby to do eliminacji gtéwnego
problemu po restrukturyzacji, a mianowicie strategii rozwoju, a takze
koordynacji dziatalnosci spdtek zaleznych.

Naszym zdaniem uzyskane wyniki badan pozwalaja na skrécenie czasu prze-
ksztalcania przedsigbiorstwa wielozaktadowego w grupg holdibgowa oraz na
unikniecie btedow i kosztéw wynikajacych z samodzielnego poszukiwania przez
konkretny podmiot gospodarczy drogi dojscia do tej formuly organizacyjne;j.

Uzyskane wyniki badan stanowi¢ moga podstawe (realizowanego jako
odrgbny grant KBN) opracowania modelu restrukturyzacji przedsigbiorstwa
wielozakladowego w holding w aktualnie panujacych i dajacych sig przewidzie¢
warunkach prawnych, rynkowych i ustrojowych.
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Zalaczniki

Ankieta dla badanej spélki nadrzednej na temat restrukturyzacji
organizacyjno -wlasnosciowej w grupe kapitalowa

Wybierajqc wiecej niz jednq z sugerowanych odpowiedzi, bqdZz dodajqc wlasng, prosze
dokona¢ rangowania uznajqc za 1 najwazniejszq a za 2 i nastepne mniej wazne. W przypad-
ku odstepstwa od przyjetej zasady instrukcja pojawi sie w glowce pytan. Pytania dotyczq
okresu od momentu podjecia przez spotke dzialalnosci gospodarczej, do konca czerwca
1996 roku.

Metryczka

Dane Spotki (pieczatka):

Zatrudnienie w momencie podjg¢cia dziatalno$ci gospodarcze;j:

Osoba wypelniajaca ankietg (imig¢, nazwisko, stanowisko ,tel.):

1. Kto byt bezposrednio zainteresowany, a kto inicjatorem w restrukturyzacji

badanej spotki w grupg kapitalowa?

bezposrednio inicjator

zainteresowany

1/ wtasciciele

2/ kierownictwo spotki

3/ zwiazki zawodowe

4/ zarzady przysztych spotek
5/ inni (kto? Np. sad, bank)

2. Uszereguj, wedlug ich wazno$ci, nizej podane czynniki, mogace mieé

wplyw na restrukturyzacj¢ spotki w grupe kapitalowa

1/ rynkowe 4/ prawne

21 ekonomiczno - finansowe 5/ organizacyjne

3/ personalne 6/ inne (jakie?)




3. Ktére z wymienionych czynnikdw rynkowych odegraly najwazniejsza rolg
jako przyczyny restrukturyzacji ?

1/ konkurencja krajowa | 8/ odbiorcy/sprzedaz

B

2/ konkurencja migdzynarodowa l"; 9/ wejécie w nowy sektor

3/ oferowana gama produktéw/ustug | | 10/wyjsciez dotychczasowej dziatalnosci

4/ jakos¢ produktow/ustug ;f:: 11/ potrzeba unowocz. procesu technolog.
5/ terminowos¢ realizacji uméw | | 12/ potrzeba rozwoju spolki

6/ pozycija spotki na rynku _ 13/ zmiana charakteru rynku

7/ dostawcy | 14/ inni (kto?)

4. Ktére z wymienionych czynnikéw ekonomiczno — finansowych odegraty
najwazniejsza role jako przyczyny restrukturyzacji ?

1/ sytuacja gospodarcza panstwa (stopa wzrostu, inflacja, itp.)

2/ skuteczniejsza kontrola finansowa

3/ wyzsza efektywnos¢ (wydajnosé, produktywnosé)

4/ redukcja kosztow ogolnych

5/ mozliwos¢ przejsciowego finansowania spolek zaleznych

6/ mozliwos¢ przejsciowego finansowania centrali przez spotki zalezne

7/ rozlozenie ryzyka inwestycyjnego

8/ mozliwos¢ samodzielnego pozyskiwania kapitalu przez spétki zalezne

9/ wyzsza rentownos¢

10/ mozliwo$¢ prowadzenia zréznicowanej polityki finansowej

11/ inne (jakie?)

5. Ktére z wymienionych czynnikéw personalnych odegraty najwazniejsza
rolg jako przyczyny restrukturyzacji ?

1/ prestiz z pracy w spolce

2/ wyzsze wynagrodzenia

3/ potrzeba zalogi zostania wspétwlascicielem/akcjonariuszem

4/ mozliwosé awansu

5/ autonomia w prowadzeniu polityki zatrudnienia

6/ tytuly zwiazane z hierarchia wladzy w spéice

7/ inne (jakie?)
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6. Ktére z wymienionych czynnikéw prawnych odegraty najwazniejsza role

jako przyczyny restrukturyzacji ?

1/ samodzielnos¢ organizacyjno — prawna

2/ mozliwos¢ korzystania z luk prawnych

3/ omijanie ograniczen wynikajacych z ustawodawstwa antymonopolowego

4/ system podatkowy

5/ tatwos¢ sprzedawania i kupowania spélek zaleznych

6/ inne (jakie?)

7. Ktére z wymienionych czynnikéw organizacyjnych odegraly najwazniej-

sz rolg jako przyczyny restrukturyzacji ?

1/ mozliwos¢ dostosowania struktury organizacyjnej do potrzeb spotki

2/ mozliwos¢ dostosowania procedur organizacyjnych do potrzeb spotki

3/ szybszy przeplyw informacji

4/ elastyczno$é w podejmowaniu decyzji

5/ oddzielenie dzialalno$ci operacyjnej od strategicznej

6/kontynuacja strategii rozwoju opracowanej w poprzedniej formie org. —wlasnosc,

7/ efekt wspoldziatania

8/ wspdline zakresy dziatalnosci realizowane przez centralg (spotke nadrzedna)

9/ kreowanie nowych firm

10/ zwielokrotnienie sily zarzadczej

11/ inne (jakie?)

8. Kto opracowal program restrukturyzacji spotki w grupe kapitalowa?

1/ zespoly wewngtrzne powolywane sposrod zarzadu i innych pracownikéw

2/ zespoly wewnetrzne z udzialem ekspertow krajowych

3/ zespoly wewnetrzne z udzialem ekspertéw zagranicznych

4/ krajowa firma konsultingowa

5/ zagraniczna firma konsultingowa

6/ inni (kto?)

9. W jaki sposéb realizowano proces restrukturyzacji spotki w grupe kapita-

fowa? Przy pomocy

1/ krajowej firmy konsultingowe;j

2/ zagranicznej firmy konsultingowe;j

3/ wlasnymi silami
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4/ whasnymi sitami z udzialem ekspertow krajowych

5/ whasnymi sitami z udzialem ekspertéw zagranicznych
6/ inny (jaki?)

10. Kto zatwierdzit program restrukturyza<ji spotki w grupe kapitalowa? za-
znacz wlasciwe

1/ Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy

2/ Rada Nadzorcza
3/ Kierownictwo Spétki
4/ Zwiazki Zawodowe

11. Cechy spétki przystepujacej do restrukturyzacji: zaznacz wlasciwe
1/ uregulowany stan prawny (w tym grunty)
2/ dobry prestiz jako firma

3/ wysoka dochodowos¢

4/ wykwalifikowang i stabilng zatoge

5/ kadre kierownicza na wysokim poziomie
6/ mozliwos¢ bezinwestycyjnego zwigkszenia gamy produktéw/ustug
7/ inne (jakie?)

12. Czy w procesie przygotowywania restrukturyzacji i powolywania grupy
kapitalowej sporzadzono symulacje finansowa np. w postaci biznes planu?;

ST restrukturyzacja I po
AR TN iz ic)

2 A

1/ dla calej spélki

2/ dla spotki nadrzednej

3/ dla spétek zaleznych

4/ dla spotki nadrzednej spolek zaleznych
5/ nie sporzadzono

6/ inne (jakie?)

Vg T T R

13. Jakimi metodami wyceniano badang spotke przed restrukturyzacja w grupe

kapitalowa?; zaznacz wiasciwe
1/ ksiggowa

2/ odtworzeniowa
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3/ rynkowa,

4/ likwidacyjng

5/ dochodowa

6/ inng (jaka?)

14. Jakimi metodami wyceniano wydzielany majatek przenoszony do spolek

zaleznych?; zaznacz wlasciwe

1/ ksiggowa

2/ odtworzeniowg

3/ rynkowa

4/ likwidacyjna

5/ dochodowa

6/ inng (jaka?)

15. W tworzeniu grupy kapitalowej kierowano sig¢ rozlozeniem odpowiedzial-

nosci gospodarczej na: zaznacz wiasciwe

1/ centra kosztow

3/ centra inwestycji

2/ centra zysku

4/ nie kierowano sig lub inne (jakie?)

16. W jaki sposob badana spotka uzyskata swa forme prawna?; zaznacz wlasciwe

1/ komercjalizacjg przedsigbiorstwa panstwowego — przeksztalcenie w jsSP

2/ likwidacje¢ zgodna z ustawg o prywatyzacji przedsigbiorstw paristwowych

3/ likwidacje zgodna z ustawg o przedsigbiorstwie pafnstwowym

4/ powolano nowg spétke lub inaczej (jak?)

17. Jak wygladata struktura organizacyjra przed restrukturyzacja w grupe

kapitatlowa?; zaznacz wlasciwe

jednozakladowa

wielozakladowa

1/ w poprzedniej formie prawnej

2/ badanej spélki przed restrukturyzacja

3/ badanej spotki po restrukturyzacji

18 Sposéb i moment powstania grupy zaznacz wlasciwe
. w strukturze
jsSP

podczas czgsclo-
wej lub catkowi-

tej prywatyzacji

1/ wydzleleme przedsneblorstw
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2/ taczenie przedsigbiorstw

3/ zakup spélek

19. Spotka nadrzedna tworzy grupe kapitalowa w oparciu o: zaznacz wlasciwe

1/ spotki wyodrebnione ze spotki macierzystej

2/ przejecia innych spélek skarbu panstwa w wyniku umowy
z dawnego ukladu gospodarczego

3/ zakupu wigkszosci udzialéw prywatyzowanych spélek skarbu
panstwa przez jedng z nich

4/ zakupu innych spolek

6/ inne (jakie?)

20. Jakimi motywami kieruje si¢ spotka nadrzgdna przy zakupie akcji/udzia-
tow innych spétek?; zaznacz wlasciwe

1/ ukfadem branzowym (pozioma wigZ produkcyjna)

2/ ukiadem kooperacyjnym (pionowa wigZ produkcyjna)

3/ uktadem konglomeratowym (wigz dowolna)

4/ innymi (jakimi?)

21. Kierujac si¢ ukfadem konglomeratowym spétka nadrzedna zwraca uwa-
ge na: zaznacz wlasciwe

1/ rentownos¢ spotki

2/ rodzaj formy wiasnosci

3/ zrédlo inwestycji

4/ inne (jakie?)

22. Proces sprzedazy akcji/udziatlow w grupie kapitalowej polegat na: za-
znacz wlasciwe

1/ zachowanie przez spotke nadrzedng udzialéw spolek zaleznych

2/ sprzedaz czgsci udzialéw w spétkach zaleznych

3/ sprzedaz catych spotek

4/ inne (jakie?)

23. Spoltki zalezne dysponuja majatkiem w wyniku: zaznacz wiasciwe

1/ wniesienie aportu przez spotke nadrzgdng

2/ odkupienie od spélki nadrzgdnej wydzielonych czgsci zakladu

3/ umowa leasingowa ze spotka nadrzedna

4/ dzierzawa od spotki nadrzednej z opcja sprzedazy po......latach

5/ dzierzawa od spotki nadrzednej bez opcji sprzedazy

6/ inne (jakie?)
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24. Aport przez spotke nadrzedna dokonany zostal w postaci: zaznacz wlasciwe

1/ catosci majatku trwatego

2/ czgsci majatku trwalego, pozostale skladniki do odplatnego korzystania

3/ calo$ci majatku obrotowego

4/ czeéci majatku obrotowego

5/ czg$ci majatku trwalego, pozostale skfadniki do odplatnego
korzystania oraz majatek obrotowy w calosci

6/ czgsci majatku trwalego, pozostate sktadniki do odplfatnego
korzystania oraz majatek obrotowy w czgsci

7/ inne (jakie?)

25. Majatek zbedny i niechciany: zaznacz wlasciwe

1/ ulokowano w spélce nadrzednej

2/ ulokowano w spotkach zaleznych

3/ sprzedano na licytacji

4/ inaczej (jak?)

26. Sposob korzystania z logo spotki nadrzednej: zaznacz wlasciwe

1/ nie korzystaja

2/ korzystaja odplatnie

3/ korzystaja nieodplatnie

4/ inne (jakie?)

27. Przed jakimi problemami stangla spotka po przeksztalceniu si¢ w grupe

kapitatowa?

1/ technika i technologia (wprowadzenie nowych technologii/produktow)

2/ ptynnos¢ finansowa

3/ marketing i sprzedaz produktéw/ ustug

4/ badania i rozwoj

5/ strategia rozwoju

6/ zmniejszenie kosztow produkcji i $wiadczenia ustug

7/ koordynacja dziatalnosci spélek zaleznych

8/ inne (jakie?)

28. W wyniku przeksztalcenia si¢ spotki w grupe kapitalowa: zaznacz wia-

Sciwe i zilustruj przyktadami

1/ zwigkszyla si¢ ekspansywnos¢ spotki na rynku

2/ zmienil si¢ sposéb promocji i sprzedazy
produktéw/ ustug
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3/ zwigkszyly si¢ szanse rozwojowe spotki
4/ zwigkszyla si¢ odpowiedzialnos$¢ za wynikil
5/ inne (jakie?)

29. Pozycja grup, kapntalowej na rynku wprsz wzrost(+) lub spadek(-)
ORI SR s 21 B S O (i migdzynarodowym
1/ zamowien

2/ obrotéw

3/ wiarygodnosci

4/ inne (jakie?)

30. Na jaki okres powstala spotka posiada wypracowang strategi¢ dziatania?
zaznacz wilasciwe

1/ nie posiada

2/ posiada na.......1at
3/ inne (jakie?)

31. Jakie funkcje realizuje/a? uszereguj ze wzgledu na ich wage dla spotki
nadrzednej i
it 5 AL i spotka nadrzedna spolki zalezne
1/ finansowa -
2/ kadrowg

3/ rozwojowa
4/ inwestycyjna

5/ nadzoru wiascicielskiego
6/ zarzadzania majatkiem
7/ doradcze

8/ produkcyjno — ustugowa
9/ reprezentacyjng

10/ marketingowa

11/ inne (jakie?)

32. Sposéb zarzadzania grupa kapitalowa przez spolke nadrzedna: zaznacz wlasciwe
1/'w oparciu o plan krotkoterminowy zatwierdzany
przez zarzad spdiki nadrzgdnej

2/ za posrednictwem celow i wskaznikéw finansowych
3/ za posrednictwem decyzji strategicznych

4/ za posrednictwem decyzji operacyjnych

| 5/ inne (jakie?)
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33. Spotki grupy kapitalowej wspolpracujg ze soba na zasadach: zaznacz wlasciwe

1/ komercyjnych 3/ polecen zarzadu spétki nadrzednej

2/ uméw holdingowych 4/ innych (jakich?)

34. Na jaki czas obowiazujg zawarte umowy o wspolpracy?; zaznacz wilasciwe

1/ bezterminowo

2/ na czas okreslony z opcja odnowy

3/ na czas realizacji kontraktu

4/ inne (jakie?)

35. Jaki kapital zaczal interesowac¢ si¢ udzialami w spéice po restrukturyza-
cji w grupe kapitalowa?; zaznacz wlasciwe

1/ krajowy

2/ zagraniczny

3/ zaden

36. Jaki to mialo wplyw na rozwdj spotki?; zaznacz wlasciwe

1/ zwigkszono inwestycje

2/ wprowadzono nowe technologie

3/ usprawniono system zarzadzania

4/ inne (jakie?)

37. W jakim procencie, przecigtnie, spotka nadrzedna posiada swoich przed-
stawicieli w n/w organach spélek zaleznych?; zaznacz wiasciwe
Ty ilu w [%)]

1/ Rada Nadzorcza

2/ Zarzad

3/ Komisja Rewizyjna

38. Czy ktos z pracownikéw/udzialowcow spolek zaleznych zasiada w orga-
nach spoétki nadrzednej, jesli tak to w jakich?; zaznacz wiasciwe

AR T . ilu w [%]

1/ Rada'Nadzorcza

2/ Zarzad

3/ Komisja Rewizyjna
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39. Jesli po restrukturyzacji spotki nastapita zmiana dyrektora naczelnego, to

zostal on mianowany?; zaznacz wlasciwe

I/ w drodze konkursu

2/ decyzja Rady Nadzorczej
3/ inna (jaka?)

| sposrod zalogi | zzewnmatrz

40. W jakim procencie przecigtnie w organach spétki nadrzednej zasiedli

dyrektorzy i kierownicy bylej spotki?; zaznacz wiasciwe

1/ Rada Nadzorcza

T w %

3/ Komisja Rewizyjna

41. Jaki jest udzial wydatkéw na badania i rozwdj w ogélnych kosztach spo-

1ki?; zaznacz wlasciwe

1/ zwiqkszyl_ sig 0..... %

2/ nie ulegl zmianie

4/ inne (jakie?)

42. Po przeksztatceniu si¢ spotki w grupe kapitatowa sposdb kalkulacji cen:

zaznacs. wlasciwe

1/ nie ulegl zmianie

21 zmienit sig, ceng ustala rynek

3/ zmienit sig, ceng ustala spdtka nadrzgdna

4/ zmienit sig, cenajest wynikiem rachunku ekonomicznego

5/ inne (jakie?)
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Ankieta dla badanej spo6lki zaleznej na temat restrukturyzacji organiza-
cyjno - wlasnosSciowej przedsiebiorstw w grupe kapitalowa

Wybierajqc wigcej nizjednq z sugerowanych odpowiedzi, bqdz dajqc wiasnq, prosze doko-
naé rangowania uznajqc za I najwazniejszy a za 2 i nastepne mniej wazne. W przypadku
odstepstwa od przyjetej zasady instrukcja pojawi si¢ w gltowce pytan. Pytania dotyczq okresu
od momentu podjecia przez Spotke dzialalnosci gospodarczej, do konca czerwca 1996 roku.

Metryczka
Dane Spétki (pieczatka):

Zatrudnienie w momencie podjgcia dziatalnos$ci gospodarczej:

Osoba wypelniajaca ankiet¢ (imig, nazwisko, stanowisko,tel.):

1. Kto byl bezposrednio zainteresowany a kto inicjatorem w restrukturyzacji
badanej spotki w spotke zalezng w grupie kapitatowej?
bezposrednio inicjator

zainteresowany

1/ wiasciciele

2/ kierownictwo spolki

3/ zwiazki zawodowe

4/ pracownicy
5/ inni (kto? np. sad, bank)

2. Uszereguj wedlug ich waznosci nizej podane czynniki, mogace mie¢ wplyw
na restrukturyzacj¢ badanej spotki w spotke zalezna grupy kapitalowej

1/ rynkowe 4/ prawne

5/ organizacyjne
6/ inne (jakie?)

2/ ekonomiczno — finansowe

3/ personalne




3. Ktére z wymienionych czynnikéw rynkowych odegraly najwazniejsza role

jako przyczyny restrukturyzacji ?

1/ konkurencja krajowa | 8/ odbiorcy/sprzedaz

2/ konkurencja migdzynarodowa | 9/ wejscie w nowy sektor

3/ oferowana gama produktéw/ustug 1o wyjsciez dotychczasowej dzialalnosci
4/ jakos¢ produktow/ustug | 11/potrzeba unowocz. Procesu technolog.

5/ terminowos¢ realizacji umow 12/ potrzeba rozwoju spotki

6/ pozycja spotki na rynku * | 13/ zmiana charakteru rynku

7/ dostawcy B 14/ inne (jakic?)

4. Ktére z wymienionych czynnikéw ekonomiczno — finansowych odegraly
najwazniejsza role przyczyny restrukturyzacji ?

1/ sytuacja gospodarcza panstwa (stopa wzrostu, inflacja, itp.)

2/ skuteczniejsza kontrola finansowa

3/ wyzsza efektywnos¢ (wydajnosé, produktywnosé)

4/ redukcja kosztéw ogdlnych

5/ mozliwos¢ przejsciowego finansowania spélek zaleznych

6/ mozliwos¢ przejsciowego finansowania centrali przez spotki zalezne

7/ roztozenie ryzyka inwestycyjnego

8/ mozliwos¢ samodzielnego pozyskiwania kapitatu przez spotki zalezng

9/ wyzsza rentownos¢

10/ mozliwos¢ prowadzenia zroznicowanej polityki finansowej

11/ inne (jakie?)

5. Ktére z wymienionych czynnikéw personalnych odegraly najwazniejsza
rolg jako przyczyny restrukturyzacji ?

1/ prestiz z pracy w spotce

2/ wyzsze wynagrodzenia

3/ potrzeba zalogi zostania wspétwlascicielem/akcjonariuszem

4/ mozliwos$¢ awansu

5/ autonomia w prowadzeniu polityki zatrudnienia

6/ tytuly zwigzane z hierarchig wladzy w spélce

7/ inne (jakie?)
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przyczyny restrukturyzacji ?

6. Ktére z wymienionych czynnikéw prawnych odegraty najwazniejsza role jako

1/ samodzielno$¢ organizacyjno — prawna

2/ mozliwos¢ korzystania z luk prawnych

3/ omijanie ograniczen wynikajacych z ustawodawstwa antymonopolowego

4/ system podatkowy

5/tatwos¢ sprzedawania i kupowania spolek zaleznych (akcji/udzial. innych spolek)|

6/ inne (jakie?)

jako przyczyny restrukturyzacji ?

7. Ktére z wymienionych czynnikow organizacyjnych odegraly najwazniejsza rolg

1/ mozliwos$¢ dostosowania struktury organizacyjnej do potrzeb spétki

2/ mozliwos¢ dostosowania procedur organizacyjnych do potrzeb spétki

3/ szybszy przeplyw informacji

I i O g

s/ oddzielenie dziatalnosci Dl -

6/ kontynuacja strategii rozwoju opracowanej w poprzedniej formie org. —wilasnos¢.

7/ efekt wspoltdziatania

8/ wspoélne zakresy dzialalnosci realizowane przez centrale (spotke nadrzedna)

9/ kreowanie nowych firm

10/ zwielokrotnienie sily zarzadczej

11/ inne (jakie?)

8. Kto opracowat program restrukturyzacji spotki w zalezna w grupie kapitalowej?

1/ zespoly wewnetrzne powolywane sposrod zarzadu i innych pracownikéw

2/ zespoly wewnetrzne z udzialem ekspertéw krajowych

3/ zespoly wewnetrzne z udzialem ekspertéw zagranicznych

4/ krajowa firma konsultingowa

5/ zagraniczna firma konsultingowa

6/ inni (kto?)

kapitatowej? Przy pomocy:

9. W jaki sposdb realizowano proces restrukturyzacji spotki w zalezng grupy

1/ krajowej firmy konsultingowej

2/ zagranicznej firmy konsultingowej
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4/ wiasnymi sitami z udzialem ekspertéw krajowych

5/ whasnymi sitami z udzialem ekspertéw zagranicznych

6/ inny (jaki?)

10. Kto zatwierdzit program restrukturyzacji spotki w zalezna? zaznacz wilasciwe

1/ Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy

2/ Rada Nadzorcza

3/ Kierownictwo Spolki

4/ Zwigzki Zawodowe

11. Przystgpujac do restrukturyzacji w spétke zalezna badana spétka posia-
data: zaznacz wlasciwe

1/ uregulowany stan prawny (w tym grunty)

2/ dobry prestiz jako firma

3/ wysoka dochodowos$é

4/ wykwalifikowang i stabilng zatoge

5/ kadre kierownicza na wysokim poziomie

6/ mozliwos¢ bezinwestycyjnego zwigkszenia gamy produktéw/ustug

7/ inne (jakie?)

12. Czy w procesie przygotowywania restrukturyzacji i powolywania spotki
zaleznej grupy kapitalowej sporzadzono symulacje finansowa np. w postaci
biznes planu?; zaznacz wlascrwe

el przed | restrukturyzacia po

1/ dla calej spotki
2/ dla spotki nadrzednej

3/ dla spélek zaleZnych

5/ nie soomdmno
6/ inne (jakie?)

13. Jakimi metodami wyceniano badang spotke przed restrukturyzacja w za-
lezna grupy kapitalowe)?; zaznacz wlasciwe

1/ ksiggowg

2/ odtworzeniowg
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3/ rynkowa

4/ likwidacyjna

5/ dochodowa

6/ inna (jaka?)

14. Jakimi metodami wyceniono wydzielany majatek otrzymany od spoétki

nadrzgdnej?; zaznacz wilasciwe

1/ ksiggowa

21 odtworzeniowa

3/ rynkowa

4/ likwidacyjna

5/ dochodowa

6/ inna (jaka?)

15. W strategii rozwoju grupy kapitalowej spotki nadrzednej badana spotka

stanowi element odpowiedzialnosci gospodarczej: zaznacz

wlasciwe

1/ centra kosztéw

3/ centra |nwestyq|

2/ centra z) zysku

4/ nie kierowano si¢ lub inne (jakie?)

16. W jaki spos6b badana spdtka uzyskala swa forme prawna?; zaznacz wlasciwe

1/ komercjalizacj¢ panstwowego — przeksztaiceme w jsSP

zfllkmdaqezgodnqz ustawg o ptywatyzaqlprmdswblmstw panstwowych “4' '
3/ likwidacje z zgodna z ustawa o przedsigbiorstwie panstwowym

4/ powolano nowa spotke lub inaczej (jak?)

17. Jak wygladala struktura organizacyjna przed restrukturyzacja w zalezng

[w Ezugx kapltaloweﬁ, zaznac: wiascme

T Ry e

jednozakladowa

wielozakladowa

B ¥ ;vumprzedniei formie prawnej
| 2/ spdlki nadrzednej przed restrukturyzacja
2/ badanej spolki po restrukturyzaciji

18. Sposéb i moment powstanla spoltki: zaznacz wlasciwe

I/ wydzmleme przedsigbiorstw

s .—_.:_...{-- fo o w poprzed- w strukturze POQCZ& CZ¢§C|9'
lﬂedy’ | niej formie | jsSP wej lub catkowi-
prawnej {: %) prywstyzachy
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21 taczenie przedsigbiorstw

3/ zakup spodtek

19. Spoétki zalezne dysponuja majatkiem w wyniku: zaznacz wilasciwe

1/ wniesienie aportu przez spoétke nadrzedna

21 odkupienie od sp6tki nadrzednej wydzielonych
czgsci zaktadu/firmy

3/ umowa leasingowa ze spotka nadrz¢dna

4/ dzierzawa od spotki nadrzednej z opcja sprzedazy po.... .. latach

5/ dzierzawa od spotki nadrzgdnej bez opcji sprzedazy

6/ inne (jakie?)

20. Aport przez spotke nadrz¢dna dokonany zostal w postaci: zaznacz wiasciwe

1/ cato$ci majatku trwatego

21 czgséci majatku trwatego, pozostate sktadniki do odptatnego korzystania

3/ catosci majatku obrotowego

4/ czgsci majatku obrotowego

5/ czgéci majatku trwatego, pozostate sktadniki do odptatnego
korzystania oraz majatek obrotowy w calosci

6/ czeg$ci majatku trwatego, pozostate sktadniki do odptatnego
korzystania oraz majatek obrotowy w czgsci

11 inne (jakie?)

21. Majatek zbedny i niechciany: zaznacz wlasciwe

1/ ulokowano w spdtce nadrzgdnej

21 ulokowano w spotkach zaleznych

3/ sprzedano na licytacji

4/ inaczej (jak?)

22. Sposob korzystania z logo spo6tki nadrzednej: zaznacz wiasciwe

1/ nie korzystaja

21 korzystaja odptatnie

3/ korzystaja nieodptatnie

4/ inne (jakie?)

23. Przed jakimi problemami stangta spdtka po przeksztatceniu si¢ w spotke
zalezna w grupie kapitatowej? zaznacz wiasciwe

1/ technika i technologia (wprowadzenie nowych technologii/produktow)

21 ptynnos¢ finansowa

3/ marketing i sprzedaz produktow/ ustug
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4/ badania i rozwoj

5/ strategia rozwoju

6/ zmniejszenie kosztow produkcji i $wiadczenia ustug

11 koordynacjadziatalno$ci ze spétkami grupy

8/ inne (jakie?)

24. W wyniku przeksztalcenia si¢ spotki w zalezna w grupie kapitatowej: zi-

lustruj  przykladami

1/ zwigkszyta si¢ ekspansywno$¢ spotki na rynku

21 zmienit si¢ sposo6b promocji i sprzedazy produktow/ustug

3/ zwigkszyly si¢ szanse rozwojowe spotki

4/ inne (jakie?)

25. W czym objawia sig¢ pozycja spotki zaleznej grupy kapitatowej na rynku:

wpisz wzrost (+) lub spadek (-)

krajowym

migdzynarodowym

1/ zaméwien

21 obrotow

3/ wiarygodnosci

4/ inne (jakie?)

26. Najaki okres powstata spdltka posiada wypracowana strategi¢ dziatania?

zaznacz wilasciwe

1 nie posiada

2] posiadana...... lat

3/ inne (jakie?)

27. Jakie funkcje realizuje/a? uszereguj ze wzgledu na ich wage dla spotki

nadrzednej

spotka nadrz¢dna

spotka zalezna

1/ finansowa

21 kadrowa

3/ rozwojowa

4/ inwestycyjng

5/ nadzoru wtascicielskiego

6/ zarzadzania majatkiem

11 doradcze

8/ produkcyjno - ustugowa

9/ reprezentacyjna

10/ marketingowa

11/ inne (jakie?)




28. Sposob zarzadzania badana spotka w grupie kapitalowej przez spotke nad-
rzedna: zaznacz wlasciwe

1/ w oparciu o plan krotkoterminowy zatwierdzany przez zarzad spotki nadrzgdnej

21 za posrednictwem celow i wskaznikow finansowych

3/ za posrednictwem decyzji strategicznych

4/ za posrednictwem decyzji operacyjnych

5/ inne (jakie?)

29. Spotki grupy kapitatowej wspodtpracujaze sobana zasadach: zaznacz wiasciwe

1/ komercyjnych 3/ polecen zarzadu spétki nadrzednej

2] uméw holdingowych 4/ innych (jakich?)

30. W przypadku zawarcia uméw o wspolpracy pomigdzy spotkami zalezny-
mi prosz¢ podaé na jaki czas one obowiazuja?; zaznacz wilasciwe

1/ bezterminowo

21 na czas okre$lony z opcja odnowy

3/ na czas realizacji kontraktu

4/ inne (jakie?)

31. Jaki kapitat zaczal interesowaé si¢ udzialami w spdlce po restrukturyza-
cji w spotke zalezna w grupie kapitatowej?; zaznacz wilasciwe

1/ krajowy

3/ zaden

32. Jaki to miato wpltyw na rozwodj spolki?; zaznacz wiasciwe

1/zwigkszonoinwestycje

2] wprowadzono nowe technologie

3/ usprawniono system zarzadzania

4/ inne (jakie?)

27
35

. W jakim procencie przeci¢tnie spétka nadrzedna posiada swoich przed-
stawicieli w n/w organach badanej spotki zaleznej?; zaznacz wiasciwe

ilu w [%]
1/ Rada Nadzorcza

2/ Zarzad

3/ Komisja Rewizyjna
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34. Czy kto$ z pracownikow/udzialowco6w badanej spotki zaleznej zasiada
w organach sp6tki nadrzednej, jesli tak to w jakich?; zaznacz wlasciwe

ilu w [%]

1/ Rada Nadzorcza

21 Zarzad

3/ Komisja Rewizyjna

35. Czy po restrukturyzacji badanej spotki nastapita zmiana dyrektora na-
czelnego, jesli tak, to mianowano go?; zaznacz wlasciwe

sposérdd zatogi Z zewnatrz

1/ w drodze konkursu

21 decyzja Rady Nadzorczej

3/ inna (jaka?)

36. W jakim procencie przecigtnie w organach badanej spotki zasiedli dyrek-

torzy i kierownicy bylej spotki?; zaznacz wiasciwe

ilu w [%]

1/ Rada Nadzorcza

21 Zarzad

3/ Komisja Rewizyjna

37. Jaki jest udzial wydatkéw na badania i rozw6j w ogdlnych kosztach ba-

danej spdiki?; zaznacz wiasciwe

1/ zwigkszyt si¢ o.... % 3/ zmniejszyt si¢ o.... %

21 nie ulegt zmianie 4/ inne (jakie?)

38. Po przeksztatceniu si¢ spotki w spotke zalezna grupy kapitatowej sposob

kalkulacji cen: zaznacz wlasciwe

1/ nie ulegt zmianie

21 zmienit sig, ceng ustala rynek

3/ zmienit si¢, ceng¢ ustala spotka nadrzg¢dna

4/zmienit sig, cena jest wynikiem rachunku ekonomicznego

5/ inne (jakie?)




Analiza strategiczna SWOT

po restrukturyzacji badanej spoélki

dotyczy wnetrza funkcjonowania spotki; prosze wstawic¢ krzyzyk w wybranej kratce po-
szczegolnych wierszy

Stabosc

Sila

Niski

Sredni| Wysoki

Neutralny

Niski

Sredni| Wysoki

Znak firmowy

Wielkos¢ firmy

Prestiz

Kontakty handlowe (dostawcy)

Kontakty handlowe (obs. klientow, zbyt)

Udzial w rynku krajowym

Struktura organizacyjna

Adaptacyjnos¢ do zmian

Ll ol el =l B I o L e

Marketing

=]

. Nowoczesnos¢ sprzgtu

. Struktura majatku trwalego

—
[

. Wolne moce

[

. Koszty dzialalnosci

rs

. Asortyment

—
o

. Opinia o jakosci

>

. Terminowos¢

—_
-~

. Stalos$¢ popytu

oo

. Sytuacja finansowa firmy(zasoby finans.)

°

. Wplyw na §rodowisko naturalne

[
o

. Badania, rozwdj, innowacje

[ ]
-

. Struktura zatrudnienia (prac.umysl./wykon.

[
[

. Kwalifikacje zalogi

[
e

. Zintegrowana zaloga

(]
&

. Kompetencje kierownictwa

(3]
wn

. System motywacyjny

)
o

. Koszty zatrudnienia

(%]
~J

. Liczba zatrudnionych

Lo
oo

. Inne (jakie?)

o
o

w
=

W
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Analiza strategiczna SWOT

po restrukturyzacji badanej spoélki

dotyczy otoczenia funkcjonowania spotki; prosze wstawi¢ krzyzyk w wybranej kratce po-
szczegolnych wierszy

Szanse Zagrozenia
Niski| Sredni [ Wysoki ~ [Neutralny |Niski] $redni| Wysoki
1. Lokalizacja firmy
Z Partner strategiczny
3. Popyt (stalo$¢, zmiennosé, skala)
4, Konkurencja lokalna
5. Konkurencja globalna
6. Pojemnos¢ rynku
7. Stabilnos¢ cen
8 Rentowno$¢ w branzy
9, Polityka wiadz terytorialnych
10.  Polityka wladz centralnych
11.  Polityka celna i Handel Zagraniczny
12.  System polityczny
13.  System prawa
14, System podatkowy(preferencje
dla firmy)
15.  Polityka finansowa panstwa
(np. stopa %, stopa inflacji)
16.  Zmiany organizacyjny
17.  Postgp techniczny
18.  Technologia wytwarzania
19.  Warunki klimatyczne
20.  Inne (jakie?)
2L
22.
23.
24,
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Proces przygotowania i realizacji zmiany organizacyjnej

1. W jaki sposéb informowano pracownikow spotki o przeksztatceniach w gru-

pe kapitatowa? zaznacz wilasciwe:

1/ skrupulatnie i szczegdélowo opracowano koncepcjg restrukturyzacji

a nastgpnie poinformowano przelozonych nizszych szczebli

21 skrupulatnie i szczeg6towo opracowano koncepcjg restrukturyzacji

a nastgpnie poinformowano o tym wszystkich pracownikow

3/skrupulatnieiszczegdtowo opracowano koncepcjg restrukturyzacji

bez informowania kogokolwiek

4/ inaczej (jak?)

2. W jaki sposob popularyzowano koncepcj¢ przeksztatcenia spotki w grupe

kapitalowa? zaznacz wilasciwe:

1/ nie popularyzowano

21 podczas szkolen i instruktazy pracownikow

3/ podczas narad z kadra kierownicza

4/ podczas spotkan informacyjnych

3. Jaki byt stosunek do restrukturyzacji? zazmracz wlasciwe:

pozytywny

obojetny

negatywny

1/ kierownictwo spoiki - szczebel najwyzszy

21 kierownictwo spotki - szczebel §redni

3/ kierownictwo spotki - szczebel najnizszy

4/ pracownicy

5/ wtasciciele

6/ zwiazki zawodowe

7/ inne organizacje administracji panstwa np.

urzad antymonopolowy

8/ bank

91 inne (jakie?)

4. Podczas procesu restrukturyzacji? zaznacz wlasciwe:

1/ natrafiono na opor

21 nie natrafiono na opor

3/ inny (jaki?)




5. W jakiej skali jest odbierany opor ? zaznacz wlasciwe:

duzy maty

1/ kierownictwo spotki - szczebel najwyzszy

21 kierownictwo spotki - szczebel $redni

3/ kierownictwo spotki - szczebel najnizszy

4/ pracownicy

5/ wtasciciele

6/ zwiazki zawodowe

11 inne organizacje administracji panstwa np. urzad antymonopol.

8/ bank

9/ inne (jakie?)

6. Jaka formg¢ przybral opdr wobec procesu restrukturyzacji spotki w grupe

kapitatowa? zaznacz wiasciwe:

1/czynna

21 zadnej

3/ inna (jaka?)

7. W jaki sposéb przetamano opor wzgledem restrukturyzacji spotki? zaznacz

wiasciwe:

1/ szkolenia i informowanie o istocie i procesie przeksztalcenia

21 wspotuczestnictwo w procesie przeksztatcen

3/ obietnice finansowe

4/ negocjacje i uzgodnienia odno$nie udzialu w zarzadzaniu

5/ inna (jaka?)

8. Jakie zwiazki zawodowe dzialaja w spolce? zaznacz wiasciwe:

1/ zadne 3/ Branzowe

21 NSZZ Solidarnos¢ 4/ inne (jakie?)

9. Jakie umowy opracowano i zawarto podczas restrukturyzacji pomigdzy

spotka 1 pracownikami? zaznacz wilasciwe:

1/ nie opracowano 4/ Pakiet Gwarancji Pracowniczych
21 nie zawarto 5/ Ponad zaktadowe Uklady Zbiorowe Pracy
3/ Zaktadowy Uktad 6/ inne (jakie?)

Zbiorowy Pracy




10. W ktérym momencie restrukturyzacji wprowadzono system doskonale-

nia kadry kierowniczej? zaznacz wlasciwe:

1/ nie wprowadzono

21 wraz zrozpoczgciem prac przygotowawczych

3/ po przystapieniu do procesu restrukturyzacji

4/ po zakonczeniu restrukturyzacji

5/ inny (jaki?)

11. Jakich zagadnien dotyczyt wprowadzony system doskonalenia kadry kie-

rowniczej? zaznacz wilas

ciwe:

1/ zarzadzanie personelem

4/ organizacja produkcji

21 zarzadzanie finansami

5/ zawieranie umow

3/ marketing

6/zarzadzanie jakoscia i inne (jakie?)

12. Stosunek do problemoéw spolki ? zaznacz wlasciwe:

nie zmienil sig ulegt

zmianie

1/ zaloga

21 kadra kierownicza

dlaczego?

13. Odbidr przeprowadzonego procesu restrukturyzacji organizacyjno - wila-

sno$ciowej oceniany jest:

zaznacz wlasciwe:

pozytywny negatywny brak zdania

1/ kierownictwo

21 zatoga

14. Rezultat procesu przeksztalcenia spotki oceniany jest przez zatrudnio-

nych pracownikéw jako:

zaznaczg wlasciwe:

pozytywny

negatywny

1 / przejrzysto$¢ struktury organizacyjnej spotki nadrzedne;j

21 przejrzysto$é ,,struktury

" grupy kapitalowej

3/ liczba szczebli zarzadzania

4/ uprawnienia decyzyjne na nizszych szczeblach zarzadzania

5/ zakres czynno$ci na stanowiskach

6/ likwidacja zbgdnych komorek/ stanowisk




11 stworzenie nowych, potrzebnych komoérek/ stanowisk

8/ zmiana podporzadkowan organizacyjnych

91 mozliwos$¢ tworzenia grup zadaniowych

10/ uporzadkowano relacje pomigdzy spotkami

11/ wspotpraca pomigdzy spdétkami/jednostkami

121 koszty zwigzane z utrzymaniem systemu zarzadzania

13/ przeptyw informacji w grupie i spdice

14/ operatywnos$¢ spotki

15/ warunki pracy

16/ dyscyplina i wydajnos$¢ pracy

171 udzial spotki w rynku

18/wyselekcjonowano w spotce centra kosztowe i zysku

191 sprawno$¢ zarzadzania

20/

15. Jakie czynniki zaliczono by do utrudniajacych, ajakie do utatwiajacych

w procesie przeksztatcania spotki ? zaznacz wiasciwe:

utrudniajace

ulatwiajace

11postawapracownikéw

2] plan i program restrukturyzacji

3/ zaangazowanie kierownictwa

41 stosunek wiascicieli

5/ inne (jakie?)

16. Jak restrukturyzacja wpltyngta na zmiany w postawach pracownikow?

zaznacz wlasciwe:

1/ wigksza aktywnos$¢

21 kreatywno$¢ dzialan

3/ identyfikacja z firma

4/ nie wptyngta

5/
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17.Uzasadnij, dlaczego uwazasz, ze wybrana przez spotke droga restruktury-

zacji byta wlasciwa, badz nie?

18. Jaka byta przyblizona wielko$¢ naktadéw na realizacjg programu restruk-

turyzacji?
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