Eugeniusz CZERWIENIEC

UDZIAL KAPITALU ZAGRANICZNEGO
W RESTRUKTURYZACJI
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Polityczno-gospodarcze przemiany ustrojowe w Polsce po roku 1989 wywarly
znaczacy wplyw na sferg stosunkéw gospodarczych z zagranicg. Jednym z celow
takich przeobrazen bylo otwarcie naszego kraju dla inwestycji zagranicznych,
umozliwiajacych przeksztalcenia strukturalne polskich przedsigbiorstw. Wplyw
bowiem zagranicznych inwestycji bezpo$rednich na przeobrazenia w gospodarce
kraju je przyjmujacego nie budzi watpliwo$ci. Mechanizm tego oddziatywania
wyjasnia szereg teorii zagranicznych inwestycji bezposrednich’.

Inwestycje zagraniczne odgrywaja wigc istotng rol¢ w rozwoju réwniez pol-
skich przedsigbiorstw i to nie tylko wtedy, gdy ich wielko$¢ jest wysoka. Bardzo
czgsto poziom zainwestowanego kapitatu nie jest tak wazny, jak zwigzany z wej-
Sciem inwestora zagranicznego dost¢p do nowych technologii i mozliwo$¢ uzyski-
wania wysokich standardéw jako$ciowych, dostgp do nowych rynkéw zbytu, wdro-
zenie nowoczesnych form organizacji produkcji i sprzedazy.

Celem artykutu jest zatem proba ukazania przemian dokonujgcych si¢ w pol-
skich przedsigbiorstwach pod wplywem zaangazowania si¢ w nich kapitatu zagra-
nicznego w formie inwestycji bezposrednich. Przedmiotem obserwacji sg przede
wszystkim przemiany o charakterze jako$ciowym. Niewatpliwie ich ostateczny
rezultat ma wymiar ilo§ciowy. Dokonujace si¢ przemiany, nawet te o charakterze
Jakosciowym, wplywaja na wymierne iloSciowo wyniki dziatalnosci przedsig-
biorstw, ich kondycj¢ ekonomiczno-finansowa, efektywnosé ekonomiczna, kon-
kurencyjno$¢ itd. Doktadny jednakze pomiar stopnia oddzialywania kapitatu za-
granicznego na podstawowe procesy gospodarcze w przedsigbiorstwach wymaga

! Por. T. Ozawa, Foreign Direct Investment and Economic Development, , Transnational
Corporations” vol. 1, 1992, s, 27-54, cyt. za: Z. Wysokifiska, Wplyw bezposrednich inwestycji
zagranicznych na dostosowania strukturalne w gospodarce, w: Bezposrednie inwestycje za-
graniczne w Polsce, red. Z. Olesinski, PWE, Warszawa 1998, s, 113-122,
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osobnego potraktowania, z zastosowaniem do$¢ wyrafinowanych metod analizy
ilo$ciowej.

Obszar zmian, jakie poddano obserwacji, obejmuje takie procesy, jak: restruk-
turyzacja wlasnosciowa, zmiany w sferze organizacji, zarzadzania i zatrudnienia,
zmiany w sferze produkcji (nowe technologie i standardy produkcji, dostosowania
produktowe), zmiany metod zarzadzania jako$cia, dziatalno$¢ inwestycyjna i zmiany
w majatku produkcyjnym, dostosowania rynkowe. Zwrocono réwniez uwage na
poprawg kondycji ekonomiczno-finansowej, wzrost efektywnosci ekonomicznej
i poprawg konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Temu zagadnieniu nie po$wigcono
jednak zbyt wiele miejsca ze wzglgdu na ograniczone ramy artykutu, a bedzie to
przedmiotem analizy w odrgbnym opracowaniu.

Empiryczng podstawg zawartych w artykule rozwazan stanowia materiaty i in-
formacje uzyskane w kilku wybranych, konkretnych polskich przedsigbiorstwach,
dziatajacych w roznych dziedzinach gospodarki?.

1. Restrukturyzacja wlasnosSciowa

Zasady prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez inwestorow zagranicznych
w Polsce reguluja przepisy, ktorych podstawg stanowi Kodeks handlowy i Kodeks
cywilny. Ponadto, w rezultacie dostosowan do standardéw Unii Europejskiej, od
1 stycznia 1998 r. obowigzuja w Polsce tak istotne dla obrotu gospodarczego i in-
westycji zagranicznych akty prawne, jak: Ordynacja podatkowa, Kodeks celny,
Prawo bankowe, Prawo dewizowe, znowelizowane Prawo o obrocie publicznym
papierami warto§ciowymi.

Najwigksze znaczenie z punktu widzenia uregulowania statusu i dziatalnoéci
w Polsce spotek prawa polskiego z udziatem kapitatu obcego ma Ustawa o spot-
kach z udzialem zagranicznym z 14 czerwca 1991 r., znacznie znowelizowana
w 1996 r.> Ustawa wyraznie wskazuje podmioty uprawnione do prowadzenia przed-
sigbiorstw. W §wietle postanowien art. 1 ust. 2 inwestorzy zagraniczni mogg bez
potrzeby uzyskiwania zezwolenia podejmowaé dziatalno$¢ w formie spoiki akcyj-
nej i spoiki z ograniczong odpowiedzialno$cia. Ustawa nie daje mozliwosci uczest-

2 Zgodnie z zyczeniem kierownictwa przedsigbiorstw, by zachowa¢ ich anonimowo$é, po-
stuzono si¢ w artykule ich nazwami zastgpczymi. Autor artykutu dysponuje pelnymi informa-
cjami o przedsigbiorstwach i w razie potrzeby moze, za ich zgoda, udostgpni¢ je osobom blizej
zainteresowanym.

3 J. Gliniecka, Inwestycje zagraniczne w swietle prawa finansowego, Wydawnictwo Prawne
i Ekonomiczne ,,Lex”, Gdansk 1992, s. 39; por. takze: B. Popowska, Ewolucja polskiego prawa
o inwestycjach zagranicznych, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 1993, z. 1.
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niczenia przedsigbiorstw zagranicznych w innych rodzajach spoétek. Ustawa okre-
$la tez sytuacje, w ktorych wymagane jest formalnoprawne zezwolenie oraz tryb
wydawania decyzji w sprawach zezwolen.

Na podstawie wyzej wymienionych przepiséw prawnych oraz Ustawy o prywa-
tyzacji przedsigbiorstw pafnstwowych dopuszcza si¢ mozliwo$¢ uczestnictwa in-
westorow zagranicznych w procesie prywatyzacji. Inwestorzy zagraniczni moga
braé¢ udzial w prywatyzacji kapitatlowe;j i/lub likwidacyjnej, z wyjatkiem prywaty-
zacji likwidacyjnej przybierajacej postaé leasingu przedsigbiorstwa przez pracow-
nikow. Inwestorzy zagraniczni moga kupowac akcje prywatyzowanych kapitato-
wo przedsigbiorstw panstwowych sprzedawane w drodze oferty publicznej lub
przystgpowaé do przetargéw oglaszanych przez podmiot odpowiedzialny za pry-
watyzacjg przedsigbiorstwa, moga takze utworzy¢ spotke, do ktorej jest wnoszony
majatek likwidowanego przedsigbiorstwa panstwowego lub czgs¢ majatku przed-
sigbiorstwa istniejacego. Inwestorzy zagraniczni wyst¢puja czesto w charakterze
inwestorow strategicznych i inwestorow pasywnych.

Inwestorzy strategiczni, rozumiani jako osoby fizyczne lub prawne przejmujg-
ce faktyczng kontrolg nad przeksztalconym w spo6ike przedsigbiorstwem panstwo-
wym i w istotny sposob wplywajace na funkcjonowanie spotki, poszukiwani sg
zazwyczaj przed sprywatyzowaniem przedsigbiorstwa w gronie dotychczasowych
partneréw handlowych danego przedsi¢biorstwa lub wér6d najwazniejszych pro-
ducentéw w okreslonej branzy. Niekiedy inwestorzy strategiczni poszukiwani sg
dopiero po przeksztalceniu przedsigbiorstwa w spotke prawa handlowego i po do-
konaniu jego restrukturyzacji‘.

W odréznieniu od inwestora strategicznego, inwestor pasywny nie przejmuje
zarzadzania w spoice, a kontrolg nad kierunkiem jej rozwoju i osigganymi wynika-
mi sprawuje najcze$ciej poprzez udzial w radzie nadzorczej. Inwestor pasywny
nabywa udziaty lub akcje w spotkach w celu ich pézniejszego zbycia z wysokim
zyskiem®,

W wybranych do dalszej analizy przedsigbiorstwach inwestorzy zagraniczni
zapewnili sobie udzial w ich prywatyzacji w r6zny sposob.

Fabryka Papierosow, przeksztalcona w 1993 r. w spotke akeyjng w 100% na-
lezacq do Skarbu Panstwa, zostata sprywatyzowana w 1996 r., a jej nowym wia-
$cicielem zostal jeden z europejskich koncernéw tytoniowych. Koncern zaplacit
za 65% akcji Fabryki Papierosoéw 130 mln USD, przy czym w pierwszym etapie
inwestor objat 33% akcji, pozostate 32% otrzymac¢ mial po zrealizowaniu inwe-
stycji. Koncern zobowiazat si¢ zainwestowa¢ w majatek Fabryki Papieroséw
Polska S.A. w ciagu trzech lat 45 mln USD. Wsrdéd planowanych inwestycji

4 E. Sadowska-Cie$lak, Ocena dzialalnos$ci duzych inwestoréw zagranicznych w Polsce,
w: Inwestycje zagraniczne w Polsce, IKICHZ, Warszawa 1996, s. 83 -84,
* Ibidem, s. 88,
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byta budowa nowe;j fabryki. W 1996 r. w wyniku realizacji zobowigzan inwesty-
cyjnych oraz podniesienia kapitatu fabryki o 114 mln z1 koncern stat si¢ wlasci-
cielem 76,21% jej akcji. Pozostate 23,79% nalezato w dalszym ciagu do Skarbu
Panstwa.

W mysl przepiséw Ustawy z 8 kwietnia 1997 . o komercjalizacji i prywatyzacji
przedsigbiorstw panstwowych pracownikom prywatyzowanych firm oraz wspot-
pracujacym z przedsigbiorstwem rolnikom zaczgto przystugiwac do 15% akcji nie-
odplatnie, przy czym z puli pracowniczej otrzymac mieli akcje rowniez emeryci
i renciéci pracujacy dawniej w firmie. Wszyscy, ktorzy otrzymali akcje, mieli pra-
wo zatrzymac je lub odprzeda¢ inwestorowi, czyli koncernowi. Na koniec czerwca
1998 r. struktura wilasno$ciowa powstalej spotki przedstawiala si¢ nastgpujaco:
koncern posiadat 76,21% akcji, Skarb Panstwa — 4,07%, plantatorzy i pracownicy
- 19,72%. Obecnie trwa proces odkupywania akcji od plantatoréw i pracownikow
przez koncern®.

W nieco inny sposob przebiegat proces przeksztalcenia wlasnosciowego spotki
Deflex S.A., ktora powstata na podstawie zezwolenia prezesa Agencji ds. Inwesty-
cji Zagranicznych jako spotka joint-venture, zajmujaca si¢ produkcja stolarki bu-
dowlanej. Inwestor zagraniczny wnidst do spotki 50 tys. USD, natomiast partner
polski — obiekty swojego przedsigbiorstwa budowlanego.

W zwiazku z dynamicznym rozwojem rynku firma nie mogta sprosta¢ jego po-
pytowi. Kapital firmy okazat si¢ niewystarczajacy, by na odpowiednig skalg roz-
wina¢ produkcjg. Ponadto ze spotki wycofal si¢ dotychczasowy partner zagranicz-
ny. Zaczeto wige poszukiwac nowego partnera. Swoje oferty nadestaty trzy firmy
zagraniczne. Wybor padt na jedna z nich, ktéra przejeta 49% udziatow firmy De-
flex o warto$ci 2,5 mld PLZ. Partner polski zachowat pakiet wigkszo$ciowy. Inwe-
stor zagraniczny zdecydowat si¢ na utworzenie sp6tki joint-venture ze wzgledu na
wysokg atrakcyjno$¢ polskiego rynku okien i jednoczesnie jego nieznajomosé.
Stwierdzit on, Ze taka forma kapitalowego zaangazowania jest korzystniejsza niz
dokonywanie inwestycji na ,,zielonym polu”, m.in. z powodu dlugotrwatego pro-
cesu realizacji inwestycji tego typu.

Ze wzgledu na to, ze w 1993 r. zaklad Deflex nie mogt sprosta¢ wszystkim
zamOwieniom, partnerzy — polski i zagraniczny — podj¢li decyzjg o zakupie nowe-
go terenu oraz magazynu. Obecnie produkowana jest w nim stolarka z PCV, nato-
miast stary zaktad przystosowano do produkcji stolarki aluminiowe;.

Kolejnym etapem rozwoju firmy byto jej przeksztalcenie w 1997 r. w spotke
akcyjna. Zmiana ta byta podyktowana decyzja o wejsciu firmy na Gietdg Papieréw
Wartosciowych w Warszawie. Obecnie kapital firmy wynosi 3 996 172 PLN i dzieli
signa 1 998 086 akcji. Kapital pozyskany z emisji akcji zostanie wykorzystany do
dalszego rozwoju firmy, przede wszystkim do uruchomienia produkcji stolarki drew-

¢ Materialy i informacje uzyskane w firmie Fabryka Papierosow Polska S.A.
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nianej i powigkszenia potencjatu w dziale aluminium. Ponadto planuje si¢ umiescié
w osobnym zakladzie produkcjg pomocnicza i ustugowsa oraz rozbudowaé sie¢ han-
dlowa. Emisja publiczna przewidziana byla na sierpien-wrzesien 1999 r., a pierwsze
notowanie gieldowe na grudzien 1999 r. Wielkos¢ emisji publicznej miata wynie$¢
15 min PLN’.

Jeszcze inaczej przebiegato przeksztalcenie wlasno$ciowe Zakladéw Cemen-
towych S.A. Zostaly one sprywatyzowane droga kapitalowa, zgodnie z Ustawg
o0 prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych z dnia 13 lipca 1990 r. W przypadku
tego przedsigbiorstwa wybrano drogg kapitatlowa glownie z tego wzgledu, ze jest
to droga przeznaczona dla przedsigbiorstw o dobrej kondycji finansowe;j.

Zgodnie z pierwszym etapem prywatyzacji przedsigbiorstwo panstwowe pod
nazwga Zaklady Cementowe zostato przeksztatcone w jednoosobowa spotke Skar-
bu Panstwa. W rezultacie negocjacji Skarb Panstwa zawarl umowe sprzedazy ak-
cji z zagraniczng spotka akcyjna. Umowa dotyczyta ogotem 4070 tys. akeji imien-
nych.

Z chwilg zawarcia umowy spétka zagraniczna nabyla 2220 tys. akcji imien-
nych, stanowigcych 30% kapitatu akcyjnego spotki, 296 tys. akeji zwyktych, sta-
nowiacych 4% kapitatu akcyjnego spotki, nabyta inna polska firma cementowa,
a 1554 tys. akcji (stanowigcych 21% kapitatu akcyjnego spoiki) pozostato przed-
miotem niecodwolalnej oferty sprzedazy Skarbu Panstwa wobec spotki zagranicz-
nej.

Pracownicy nieodplatnie otrzymali 10% ogdlne;j liczby akcji spotki, czyli 740
tys. akcji na okaziciela. Ponadto umozliwiono im nabycie 290 928 akcji na zasa-
dach preferencyjnych (stanowiacych okoto 3,9% kapitatu akcyjnego spoiki). Na
cele reprywatyzacyjne wydzielono 370 tys. akcji na okaziciela. Publiczng ofertg
sprzedazy objeto 26,1% kapitatu akcyjnego spotki, co stanowi 1 929 072 akcje na
okaziciela.

Rosngca konkurencja, zarwno na rynku krajowym, jak i zagranicznym, w branzy
przetwornikow elektroakustycznych spowodowala, Ze pozyskanie znaczacego in-
westora stalo si¢ na poczatku biezacej dekady niezbedne dla dalszego dynamicz-
nego rozwoju spotki Echo S.A. Dla osiggnigcia tego celu wylaczono prawo zaku-
pu akcji serii B przez dotychczasowych akcjonariuszy 1 zaoferowano ten pakiet
firmie zagranicznej, ktora jest jednym z najwigkszych producentéw glos$nikow
1 sprzgtu elektronicznego na §wiecie, stosujacym najnowocze$niejsze metody za-
rzadzania, produkcji i dystrybucji. Firma zagraniczna objeta wige co najmniej 10%
akcji Echo S.A., tj. 210 tys. akcji serii B. W zwiazku z emisja akcji imiennych
serii C udzial firmy zagranicznej w kapitale spotki mogt spas¢ ponizej 10%. Dla
utrzymania co najmniej 10% udziatu w podwyzszonym kapitale akcyjnym inwe-
stor zagraniczny dokonat zakupu akcji nieobjetych przez dotychczasowych akcjo-

7 Materialy i informacje uzyskane w firmie Deflex S.A.
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nariuszy w ramach emisji serii B i objat pakiet w emisji serii C. Firma zagraniczna
zobowigzala si¢ nie zbywa¢ nalezacych do niej akcji spotki przez okres co naj-
mniej dwéch lat od dnia ich nabycia, Ponadto strony ustality, Ze udziat firmy za-
granicznej w kapitale akcyjnym Echo S.A. moze wzrosna¢ do 24,9% kapitatu ak-
cyjnego spotki. Przekroczenie tej wielkosci bgdzie wymagato uzyskania zgody
Zarzadu i Rady Nadzorczej Spotki®.

W grudniu 1995 r. minister przeksztatcen wiasnoSciowych, dziatajac w imie-
niu Skarbu Panstwa, przeksztalcit przedsigbiorstwo panstwowe Cementownia
w jednoosobowg spotke Skarbu Pafistwa pod firma Cementownia S.A. Kapitat
wiasny spotki pokryty zostat funduszem zatozycielskim i funduszem przedsie-
biorstwa w firmie panstwowej, w ktorym kapitat akcyjny spotki stanowi 21 mln
z1, za$ pozostala czgs$¢ kapitatu wlasnego stanowi kapital zapasowy spotki. Ka-
pital akcyjny spotki podzielono na 2100 tys. akcji imiennych serii A o warto$ci
nominalnej 10 zt kazda. Calo$¢ akcji imiennych objat Skarb Panstwa. Wskutek
nieskrgpowanego obrotu akcjami Cementowni S.A. oraz zawierania umow prze-
niesienia akcji 1 praw z akcji na koniec 1996 r. akcjonariuszami spotki zostali
obok Skarbu Panstwa i innych podmiotow krajowych firmy zagraniczne: hol-
ding zagraniczny (inwestor strategiczny — 33,5% akcji) i dwie inne firmy zagra-
niczne (9,95% akcji)’. W grudniu 1997 r. do grona udziatowcow dotaczyla jesz-
cze jedna firma zagraniczna ze wzgledu na objgcie znacznego udziatu w holdin-
gu. Firma ta wykupita od holdingu 34,3% akcji Cementowni za kwotg 25 mln
dol., stajac si¢ przez to inwestorem strategicznym w spéice. W lutym 1998 r.
rozdano zatodze 310 tys. akcji nalezacych do Skarbu Panstwa. W zwiazku z tymi
przeksztalceniami Cementownia S.A. stala sig spotka z przewagg kapitatu zagra-
nicznego.

2. Zmiany w sferze organizacji, zarzadzania i zatrudnienia

Niemal we wszystkich obserwowanych firmach po wej$ciu kapitalu obcego podje-
to prace nad zmiana struktury organizacyjne;j, ktorej celem miato by¢ doprowadze-
nie do jasnego podziatu kompetencji oraz dostosowanie rozmiar6w zatrudnienia
do faktycznych potrzeb.

[ tak w spotce Fabryka Papieroséw Polska S.A. do sierpnia 1996 r. funkcjo-
nowal wspdélny pion sprzedazy i marketingu. Po tej dacie wyodrgbniono dwa osob-
ne piony: sprzedaz i marketing, ktore podporzadkowano dwoém nowym cztonkom
Zarzadu. Duzy nacisk potozono na rozbudowe tych dwoch pionéw. Wzmocniono

# Materiaty i informacje uzyskane w Spéice Echo S.A.
% Sprawozdanie Zarzadu z dziatalno$ci spotki w 1997 roku, Cementownia S.A. 1998.
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personalnie dzial marketingu, ulepszono jego kontakty z centrala w kraju macie-
rzystym (w zwigzku z podejmowaniem pewnych globalnych przedsigwzigc), utwo-
rzono duzy departament promocji oraz departament badan, czyli marketing servi-
ce. W roku 1997 nastapity powazne zmiany w strukturze organizacyjnej. Wraz ze
sprzedaza fermentowni fabryka z przedsigbiorstwa trojzaktadowego stata si¢ dwu-
zaktadowym. Tym samym ulegta uproszczeniu struktura organizacyjna spoiki i na-
stapito skupienie uwagi tylko na produkcji papieroséw. Zmianie ulegla tez struktu-
ra organizacyjna pionu sprzedazy. Nowa struktura pozbawiona zostata jednego
poziomu w hierarchii, tzw. superwizoréw, i wprowadzita przejrzysty podziat zadan
na dystrybucje, sprzedaz i organizacjg (tzw. rozwo6j sprzedazy). Inaczej tez zostat
podzielony kraj — zamiast trzech duzych regionéw utworzono dwa: pétnoc i potu-
dnie. Zmianie ulegta liczba kierownikéw regionalnych, reprezentantéw, merchan-
diserow i reprezentantéw odpowiedzialnych za hotele, restauracje i kawiarnie.
Wszyscy oni dbaja o optymalng dystrybucje marek strategicznych oraz materia-
16w reklamowych w punktach sprzedazy. Zmiany nastapity tez w strukturze jed-
nostek produkcyjnych, niektore zlikwidowano, a inne potaczono dla usytuowania
produkcji i magazynéw w jednym miejscu. Zmiany te uznano za konieczne, aby
obnizy¢ koszty produkcji wyrobéw, podwyzszy¢ produktywnos$¢ oraz aby firma
stala si¢ nowoczesna i konkurencyjna w ramach koncernu, a dzigki temu mogta
istnie¢ na rynku.

Zaraz po sprywatyzowaniu spotki nastapity istotne zmiany personalne. W sktad
Zarzadu weszli przedstawiciele koncernu z kraju macierzystego: cztonek Zarzadu
ds. marketingu i sprzedazy, cztonek Zarzadu ds. finansowych oraz cztonek Zarza-
du ds. techniki i produkcji. Rozdzielone piony marketingu i sprzedazy podporzad-
kowano dwoém nowym czlonkom Zarzadu. Rowniez w sktadzie Rady Nadzorczej
czotowe stanowiska powierzono kierownictwu koncernu. Zmiany personalne za-
szly takze w innych dzialach calego przedsigbiorstwa, wiele 0sob zostato delego-
wanych z centrali lub z innych zaktadéw koncernu. Wszystkie one miaty na celu
pomoéc polskim pracownikom przystosowacé si¢ do zachodzacych w firmie prze-
mian, jednoczesnie ujednolici¢ normy i zwyczaje pracy stosowane w calym kon-
cernie.

Wraz ze zmianami struktury organizacyjnej dazono do dostosowania rozmia-
row zatrudnienia do faktycznych potrzeb. Zasadnicza zmiang, rzutujacg na wiel-
ko$¢ zatrudnienia, bylo utworzenie nowego oddziatu fabryki. Oprécz zmian w struk-
turze organizacyjnej na poziom i struktur¢ zatrudnienia wptyw wywarla rowniez
budowa nowe;j fabryki. Stosownie do tego w kolejnych latach przewidywano nie-
wielki spadek zatrudnienia.

Polityka zatrudnienia firmy zwigzana jest z polityka sprzedazy. We wrze$niu
1996 r. wystapita w firmie konieczno$¢ redukcji zatrudnienia. Giéwnym powodem
takiej decyzji byta zta sytuacja na rynku. Z przyczyn ekonomicznych przedsigbior-
stwo zaplanowato zwolnienie do konca tegoz roku 165 pracownikOw jednego z za-

Iy,
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cownicy mieli zapewnione odprawy zgodnie z ustawa i porozumieniem socjalnym.
Koniecznosé redukcji zatrudnienia, poza zlg sytuacja na rynku, warunkowana byta
takze zakonczeniem realizacji inwestycji w zakltadzie terenowym i w zak}adzie ma-
cierzystym. Zwigzane one byly przede wszystkim z zakonczeniem prac nad cen-
tralnym zaopatrzeniem maszyn papierosowych w filtry oraz mechanizacja procesu
pakietowania papierosow.

Aby sprosta¢ nasilajacej si¢ konkurencji pomigdzy poszczegélnymi producen-
tami papieroséw w Polsce, niezbedne stalo si¢ maksymalne ograniczenie kosztow
produkcji. W grudniu 1996 r. wprowadzono pewne zmiany do zbiorowego uktadu
pracy, ktére mialy umozliwi¢ kierownikom w wigkszym stopniu motywowanie
pracownikow do dobrej pracy, poprzez regulacje wynagrodzen w zaleznosci od
wktadu pracy i zaangazowania.

Chcac zapewnic staty rozwoj przedsigbiorstwa, firma wspiera pracownikow
w ich staraniach o podnoszenie kwalifikacji, a takze doskonalenie si¢, zapewnia-
jac im dostgp do szkolen fachowych, dotyczacych zmiany formy zachowan i men-
talno$ci, oraz kurséw jezykowych. Opracowano wspolng polityke szkoleniowa dla
calego przedsigbiorstwa, przyjeto tez nowy regulamin ksztalcenia i doksztatcania
pracownikow — jego celem jest zapewnienie pracownikom statych mozliwosci
ksztalcenia zawodowego, a firmie — skuteczniejszych i lepiej przygotowanych metod
doskonalenia kadr'®.

Inaczej nastgpowaly zmiany w rozmiarach i strukturze zatrudnienia w spotce
Deflex S.A. Od momentu wejscia do spotki inwestora zagranicznego obserwowa-
ny jest ciagly wzrost poziomu zatrudnienia. Z analizy dynamiki wielko$ci zatrud-
nienia wynika, ze najwigkszy przyrost liczby pracujacych odnotowano w 1994 r. —
ponad 65%. Stan taki nalezy wyttumaczy¢ otwarciem nowego zaktadu produkcyj-
nego. Zatrudniono wowczas 45 0sob, w tym 20 0s6b niepetnosprawnych. Pozosta-
te lata charakteryzowaly si¢ znacznie mniejszym wzrostem poziomu zatrudnienia
~4-5% w latach 1996 1 1997, w 1995 r. — jedynie 0,9%. Ogétem liczba zatrudnio-
nych do konca 1998 r. wzrosta o 179% w poréwnaniu z rokiem 1992. W warto-
$ciach bezwzglgdnych stanowi to 93 osoby.

W okresie 1994-1998 nastapila tez znaczna poprawa poziomu wyksztalcenia
og6tu pracownikow firmy. Swiadczy o tym przede wszystkim staty wzrost udziatu
pracownikow z wyksztalceniem $rednim w ogélnej liczbie zatrudnionych (z ok.
22% w 1994 1. do ok. 31% w 1998 .). Najwigkszy przyrost w tej grupie pracowni-
kéw wystapit w 1996 r. i wynosit okoto 35%. W przypadku pracownikéw z wy-
ksztalceniem wyzszym zaobserwowano staty, aczkolwiek niewielki wzrost ich
udziatu w ogolnej liczbie zatrudnionych, z wyjatkiem roku 1998 — spadek udziatu
0 1% w stosunku do 1997 r. Wynika to z malejacej dynamiki poziomu zatrudnienia
0s0b z wyzszym wyksztalceniem. Nie ulegla natomiast zmianie w tym okresie licz-

1%Materialy i informacje uzyskane w firmie Fabryka Papieroséw Polska S.A.
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0s0b z wyzszym wyksztalceniem. Nie ulegta natomiast zmianie w tym okresie
liczba pracownikéw z wyksztatceniem zawodowym. Zmienita si¢ ona dopiero
w 1998 r., wzrastajac o blisko 30%. Istotnie za$ zmniejszyl sie odsetek zatrudnio-
nych z wyksztatceniem podstawowym — najwigkszy spadek miat miejsce w 1996 r.
(0 16,7%).

W badanym okresie wzrést tez stopiefi wykorzystania czynnika pracy, mie-
rzony za pomoca wskaznika wydajnoéci pracy i wskaznika rentownosci czynni-
ka pracy. W analizowanym okresie wzrastala wydajnos¢ pracy, mierzona war-
todcig przychodow ze sprzedazy, jaka przypadata na jednego zatrudnionego.
Jedynie w roku 1994 byta ona nieco nizsza niz w 1993 r., ale w 1995 r. odnoto-
wano znaczny jej wzrost — 0 103% i od tego momentu utrzymuje si¢ rosngca
tendencja tego wskaznika. W latach 1994 i 1995 rentownoéé czynnika pracy,
mierzona relacjg zysku netto do wielkogci zatrudnienia, miata warto$¢ ujemna.
Zwigzane to byto z ogélnym brakiem rentowno$ci, jakim charakteryzowata sie
dziatalno$¢ spotki w tym wiasnie okresie, W 1996 . nastapit zdecydowany wzrost
rentownosci zatrudnienia. W 1997 r. wskaznik rentownoéci byl juz ponad dwu-
krotnie wyzszy nizw 1992 r. Wynikato to przede wszystkim z wysokiej dynami-
ki wzrostu poziomu zysku netto.

Dla podnoszenia poziomu kwalifikacji pracownikéw firmy stosowane sa okre-
Slone metody szkolen. Szkolenia przeprowadzaja kompetentni specjalisci zakla-
dowi i/lub instytucje zewnetrzne. Szczegdlng uwagg objete sg 0soby nowo zatrud-
nione oraz takie, ktrym przydzielono nowe zadania. Pracownicy zatrudnieni przy
produkeji i montazu, a takze $redni i wyzszy personel techniczny przeszli wielo-
etapowe szkolenie w kraju i za granica. Dzigki temu spofka jest w stanie sprostaé
nawet bardzo skomplikowanym realizacjom. Szkolenia zatogi firmy Deflex za gra-
nicg zorganizowali i sfinansowali dostawcy spotki. W roku 1997 gléwny nacisk
w zakresie szkolen polozono na sprawy gieldy i obrotu papierami warto§ciowymi.
W kursach udziat wzigli prawie wszyscy cztonkowie Zarzadu. Natomiast poszcze-
golni pracownicy techniczno-handlowi uczestniczyli tradycyjnie w szkoleniach or-
ganizowanych przez dostawcow ~ gtownie szkla i profili aluminium!',

Do 1993 r. Zaklady Cementowe S.A. funkcjonowaly jako samowystarczalny
podmiot, z wlasnymi warsztatami naprawczymi i utrzymania ruchu, wtasnymi §rod-
kami transportu, zapleczem socjalnym, o$rodkami wypoczynkowymi itd. Inwestor
zagraniczny postanowit stopniowo wydzielié podstawowe rodzaje dzialalnoci
i wiele ustug zlecaé na zewnatrz. Jednak nie mialo to oznaczaé radykalnych zmian
W zatrudnieniu. Wraz ze zmiang systemu organizacyjnego miaty podlegaé likwi-
dacji pewne stanowiska pracy, a pracownicy mieli by¢ przekwalifikowani i prze-
sunigei do innych dzialéw. Obecnie firma funkcjonuje w formie Jednozakladowe;j.
Podziat organizacyjny na piony wynika z podstawowych funkcji przedsigbiorstwa.

' Materialy i informacje uzyskane w firmie Deflex S.A.
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W podziale organizacyjnym sprzed prywatyzacji struktura pionow byta bardziej roz-
budowana i przez to mniej przejrzysta.

Giéwnym celem zmian w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, wynika-
jacych ze zmian gospodarczych w Polsce, bylo usprawnienie tej struktury i dosto-
sowanie jej do nowych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw. Modyfikacje
te polegaty przede wszystkim na faczeniu funkcji na réznych szczeblach oraz prze-
noszeniu niektorych stanowisk pracy do innych komorek, a takze koniecznosci
stworzenia nowych komorek.

Zmiany organizacyjne przedsiebiorstwa podyktowane byly rowniez wejéciem
cementowni w struktury zagranicznej grupy kapitatlowej. W zakresie integracji
z grupa znacznym zmianom ulegl model zarzadzania oraz gospodarowania zaso-
bami technicznymi i finansowymi spotki. Jednym z takich dziatan bylo wdrozenie
jednolitych zasad dla catej grupy kapitatowej w zakresie polityki kosztowe;j, za-
rzadzania personelem oraz dostosowania wprowadzanych rozwigzan technicznych
do standardow obowiazujacych w grupie. Na szczegolng uwage zastuguje upo-
wszechnienie w dziatalno$ci firmy regut rachunkowosci zarzadczej poprzez wpro-
wadzenie w calej grupie kapitalowej metody klasyfikacji kosztow opartej na indy-
widualnej odpowiedzialno$ci jednostek kierujacych poszczeg6lnymi stanowiska-
mi kosztow.

Powyzszym zmianom towarzyszyly tez zmiany w zatrudnieniu. Zmiany te pole-
galy na racjonalizacji wielko$ci zatrudnienia w stosunku do rzeczywistych potrzeb
przedsigbiorstwa. W duzej mierze redukcja zatrudnienia zostala przeprowadzona
jeszcze przed prywatyzacja. W latach 1991-1993 zwolniono 126 0sob. Bezposred-
nio po prywatyzacji zatrudnienie zmalalo jedynie o 26 os6b. Nie wigzalo si¢ to ze
zmiang wiasnos$ci przedsigbiorstwa, a jedynie ze zmianami demograficznymi w za-
todze. W umowie zakupu zagraniczna grupa kapitalowa zobowiazata si¢ do utrzy-
mania zatrudnienia na dotychczasowym poziomie przez 3 lata.

Dzigki oddaniu 10% akcji w rece pracownikow oraz dalszych 3,9% w postaci
akcji preferencyjnych dla pracownikéw firma pozyskata oddanych wspotwiasci-
cieli jej majatku i mogta liczy¢ na zwigkszenie wydajnosci oraz efektywnosci pra-
cy. Waznym elementem polityki personalnej spotki jest wprowadzony motywacyj-
ny system wynagrodzen, polegajacy na premiowaniu uzaleznionym od indywidu-
alnych efektow pracy poszczegdlnych pracownikéw oraz od wynikéw ekonomicz-
nych sp6tki. Dzigki tym zmianom nastapito zwigkszenie elastyczno$ci organizacji
1jej zdolnosci przystosowawczych do zmian w otoczeniu. Uzyskano wigksza jas-
no$¢ w okresleniu zakresu uprawnien i odpowiedzialno$ci kazdego stanowiska.

W ramach polityki kadrowej kolejne zmiany, ktére niedawno podjgta firma,
zwigzane s3 z zaangazowaniem wigkszej liczby pracownikow we wspotzarzadza-
nie firma. Prace nad zrealizowaniem tego celu rozpoczgto juz w 1995 r., co w efek-
cie spowodowato wytonienie sposréd pracownikoéw wiodacej grupy gtéwnych in-
zynierow i glownych specjalistow, tworzacych grupg na trzecim szczeblu organi-
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nym. Grupa ta zostata wylaczona z zaktadowego uktadu zbiorowego pracy w za-
kresie wynagrodzef i objeta systemem wynagrodzen zblizonym do systemu wyna-
gradzania dyrekcji.

Obecnie prowadzona polityka personalna oparta jest na modelu ,,kapitatu ludz-
kiego”. Zwiazane jest to z realizacja przez spotke szerokiego programu szkolen
pracowniczych. Jego zadaniem jest umozliwienie doskonalenia wlasnego poten-
cjatu kadrowego i wewngtrznej alokacji kadr, zapewnienie pracownikom uzyski-
wania coraz wyzszych kwalifikacji oraz otwarcie przed nimi mozliwo$ci awansu.
Kursy i szkolenia obejmuja rocznie ponad 600 pracownikow.

Struktura zatrudnienia wykazuje stabilno$¢. Zmiany ilo$ciowe sa powodowane
zmianami demograficznymi, organizacyjnymi i technologicznymi. Zatrudnieni
z wyzszym wyksztatceniem stanowia 6,4% zatogi, ze Srednim —25,5%, a pozostali
- 68,1% zalogi.

W centrum uwagi znajduja si¢ takZe zagadnienia ochrony zdrowia i bezpie-
czenstwa pracy. Od momentu zakupu przedsigbiorstwa przez inwestora zagranicz-
nego nastgpila znaczna poprawa warunkow pracy. W ramach inwestycji zwigza-
nych z ochrong zdrowia i bezpieczenstwa pracy wprowadzono urzadzenia odpyla-
Jace, zmodernizowano kompresorownig, co mialo znaczacy wplyw na zmniejsze-
nie hatasu. Zakupiono nowoczesny sprzgt do wykonywania prac remontowych
i transportowych. Po przeksztalceniach wlasno§ciowych nastgpito zmniejszenie roli
zwigzkoéw zawodowych.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze zagraniczna grupa kapitalowa po przeje-
ciu przedsigbiorstwa wprowadzita niewiele zmian w strukturze organizacyjnej.
Glowne jej zmiany byly skutkiem transformacji z gospodarki centralnie zarzadza-
nej w rynkowa. Natomiast istotne zmiany wprowadzono w systemie zarzadzania.
Ujednolicono w ramach calej grupy polityke personalna, wprowadzono szeroki
program szkolen pracowniczych i motywacyjny system wynagradzania. Zajgto si¢
takze sprawg ochrony zdrowia i bezpieczenstwa pracy. Dzieki wprowadzeniu kom-
puterowego systemu zarzadzania usprawniono i skrécono proces decyzyjny'?,

3. Przemiany w sferze produkcji

Jedng ze zmian w sferze produkcji, jakie nastapity po przejeciu Fabryki Papiero-
sOw Polska S.A. przez inwestora zagranicznego, byly znaczace przeobrazenia
w asortymencie produkowanych wyrobéw. Jeszeze przed wejsciem kapitatu za-
granicznego spotka przechodzita od produkcji tradycyjnych marek papierosow,
ktora opierala si¢ na ciemnym tytoniu, do produkeji ,,rodzin” marek typu king size,

'?Materialy i informacje uzyskane w firmie Zaktady Cementowe S.A.
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na bazie receptur tzw. American blend, o wysokiej zawarto$ci jasnego, importowa-
nego tytoniu, produkowanych w wersji lights i mentolowe. Wraz z podpisaniem w
roku 1996 umowy sprzedazy akcji fabryki europejskiemu koncernowi tytoniowemu
spotka, stajac si¢ czescia tego koncernu, rozpoczeta produkcjg marek migdzynaro-
dowych. :

Przedsiebiorstwo co roku wprowadza na rynek coraz wigcej nowych marek,
$rednio od pieciu do dziesigciu w ciggu roku. Jednocze$nie prowadzone sg ciagle
badania nad poprawg jakoSci wszystkich marek. Starania idg m.in. w kierunku
obnizenia zuzycia tytoniu w papierosach i poprawy ich homogenicznosci. Ponie-
waz firma bierze zawsze pod uwagg opinie palaczy na temat wyrobow przez nig
wytwarzanych, pod koniec 1997 r. utworzono panel konsumencki, do udziatu w kt6-
rym zaproszono osoby niezwiazane z firma. Panel ten dziata obok istniejacych
wczesniej paneli pracowniczych',

Najwicksza i najistotniejsza zmiang o charakterze technologicznym, jaka doko-
nala si¢ po prywatyzacji, byta budowa nowej fabryki. Nowa fabryka pozwala zmniej-
szy¢ koszty produkcji i przyczynia sig¢ do podniesienia na jeszcze wyzszy poziom
jakoSci papierosow. Proces produkcji odbywa sig¢ na jednym poziomie. Wchodza-
cy w sklad obiektu magazyn wyrobow gotowych jest nowoczesnym, catkowicie
skomputeryzowanym magazynem wysokiego sktadowania. Klimatyzowana fabryka

. . posiada pelne zaplecze socjalne.

Fabryka Papierosow Polska S.A. we wspélpracy z ekspertami zagranicznymi,
stworzyta nowy produkt z wykorzystaniem filtra HCS® (High Care System — sys-
tem skutecznej ochrony) i wysokogatunkowej mieszanki tytoni z réznych czesci
$wiata. W pracach nad dalszym rozwojem projektu uczestniczyli zarowno specja-
lidci z kraju macierzystego, jak i polscy eksperci tytoniowi. Zdaniem specjalistow
zastosowanie filtra HCS® zdecydowanie zmniejsza obcigzenie systemu immuno-
logicznego oraz drog oddechowych'.

Szes¢ miesiecy po wejsciu do spotki Deflex S.A. inwestora zagranicznego w paz-
dzierniku 1993 r. zakupiono halg wraz z przylegtym terenem. Nowe pomieszcze-
nie bylo niezb¢dne, poniewaz do tego czasu dysponowano jedynie powierzchnia
o wielkosci okoto 500 m? Inwestycja taka byla konieczna dla rozszerzenia pro-
dukc;ji stolarki z PCV oraz uruchomienia produkc;ji stolarki aluminiowej. Do pro-
dukc;ji stolarki z PCV stosowane s3 maszyny renomowanej firmy zagraniczne;.

Deflex S.A. — jako jeden z nielicznych producentow stolarki — dysponuje no-
woczesng linig do produkc;ji szyb zespolonych. Do ich wytwarzania wykorzystuje
si¢ szkto typu float. Linia do produkcji tego rodzaju szyb zostala nabyta od firmy
zagranicznej. Automatyczny st6t do cigcia szkta oraz kombajn do mycia, suszenia
i zespalania szyb gwarantuja niezwykle doktadne wymiary i czysto$¢ wewnatrz

1YMateriaty i informacje uzyskane w firmie Fabryka Papierosow Polska S.A.
1Ibidem.



Udziat kapitatu zagranicznego w restrukturyzacji polskich przedsigbiorstw 21

lonej szyby. Deflex S.A. jest tez jedna z niewielu w Polsce firm, ktére do zespalania
zestawOw uzywaja wymaganego butylu i tiokolu. Dysponuje rowniez stanowiskiem
do napetniania szyb zespolonych argonem.

Znaczacy udzial w nabyciu najnowocze$niejszych linii technologicznych do
produkcji stolarki tworzywowej, aluminiowej i szyb zespolonych mial inwestor
zagraniczny. Udzial ten wyrazal si¢ zarowno w doradztwie, wyborze maszyn i urza-
dzen, jak i w finansowaniu ich zakupu. Zakup ten zostat sfinansowany kredytem,
jaki Deflex otrzymat z Banku Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych w ramach fun-
duszu wspierajacego rozwoj przedsigbiorstw o kapitale mieszanym.

W zakresie polityki asortymentowej Zaklady Cementowe S.A., wychodzac
naprzeciw zapotrzebowaniu, staraja sig rozszerzy¢ paletg swoich wyrobow. Waz-
na inwestycja podjeta w ostatnich latach byto polaczenie z inng polska cementow-
nig. Korzysci wynikajace z podjgcia tej decyzji to przede wszystkim: wspolna po-
lityka rynkowa, zmniejszenie kosztow produkcji i zaopatrzenia dzigki taczeniu stuzb,
bogatsza paleta asortymentowa. Zaktady Cementowe S.A. ze swej strony wzboga-
city asortyment produktéw przede wszystkim o cementy z grupy 35, wprowadzity
rowniez drugi gatunek w grupie 45, ktory zyskat juz statych odbiorcéw. W 1997 r.
rozpoczgto produkceje¢ cementu klasy 55 i prowadzona jest szeroka akcja promo-
cyjna tego produktu.

Produkcje cementowni zawsze cechowata wysoka jako$é. Swiadczyt o tym po-
pyt na produkty firmy na wymagajacych rynkach zachodnich. Modyfikacje zwig-
zane z prywatyzacja dotyczyly glownie zwigkszenia asortymentu oferowanych
produktow, czemu miato stuzy¢ przede wszystkim polaczenie z inng polska ce-
mentownig. Rozszerzenie produkcji na nowe wyroby podyktowane bylto checig
utrzymania dotychczasowych klientow zagranicznych, pojawienia si¢ na nowych
rynkach, a takze skuteczng walka z konkurencja w kraju'®,

W firmie Echo S.A. w potowie roku 1998 rozpoczgto prace nad drugim etapem
wejscia inwestora zagranicznego do spotki. W sferze produkceji okreslono wyroby,
ktore w chwili obecnej sa w pelni konkurencyjne i mozna kontynuowac ich pro-
dukcjg w o wiele szerszym niz dotad zakresie, jako poddostawy detali do gloéni-
kow i zestawow glosnikowych. Wobec produktow okreslonych jako niekonkuren-
cyjne nastapit wybor w ramach alternatywy: ulepszenie technologii wytwarzania
lub zaniechanie produkcji i nabywanie danego produktu z zewnatrz.

Firma zagraniczna wigze duze nadzieje z uruchomieniem w spolce Echo S.A.
produkcji membran nowej generacji, wedhug technologii dotad niestosowane;j
w Europie. Membrany te, uzywane w glo$nikach samochodowych, stajg si¢ obec-
nie coraz bardziej popularne dzigki bardzo dobrym efektom akustycznym, jakie
mozna za ich pomocg uzyskac. Istniejq wige duze szanse powodzenia produkeji
w tym zakresie. Spotka Echo S.A. przeprowadzita juz rozmowy z zagranicznymi

'“Materialy i informacje uzyskane w firmie Zaklady Cementowe S.A.
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odbiorcami jej wyrobow. Ustalono, ze za po$rednictwem inwestora zagraniczne-
go nastapi przeptyw know-how w dziedzinie produkcji tych membran do spoiki
Echo S.A. W celu rozpoczgcia w kraju wytwarzania membran najnowszej gene-
racji w 1999 r., przystapiono do zakupu odpowiednich maszyn. Odbiorca mem-
bran tej generacji bgda znane firmy zagraniczne specjalizujace si¢ w produkcji
sprze¢tu radiowego.

4. Zmiany metod zarzgdzania jakoScia

Podstawowym celem przedsigbiorstwa Fabryka Papieroséw Polska S.A. stato
sig stworzenie produktu wysokiej jakosci, takiego, ktory w petni zadowala klienta.
Pod wymagania konsumenta dobiera si¢ odpowiednie czynniki technologiczne,
ktore wptywaja na spetnienie jego oczekiwan. Zatem poprawa jako$ci produktu
jest procesem ciaglym. Aby zapewni¢ produktom firmy konkurencyjno$¢, konieczne
jest przekonanie konsumentéw o niezawodno$ci wyrobow.

W ciggu ostatnich kilku lat w podejsciu firmy do jako$ci dokonata si¢ prawdzi-
wa rewolucja. Stary nieefektywny system restrykcyjny zostat zastapiony przez sa-
mokontrolg: kazdy jest odpowiedzialny za jako$¢ produktu. Dziat zapewnienia ja-
koéci pelni obecnie tylko funkcjg wspierajaca proces samokontroli.

Przedsigbiorstwo stosuje obecnie szereg nowoczesnych, zautomatyzowanych
urzgdzen pomiarowych, pozwalajacych w duzym stopniu panowa¢ nad procesem
produkcyjnym. System organizacji badan i analizy wynikow opiera si¢ na nowo-
czesnych rozwigzaniach strukturalnych, korzysta takze z coraz bardziej wysubli-
mowanych narzedzi matematycznych. Konieczne jest przy tym zapewnienie jed-
nolitych, jasno brzmigcych kryteriow oraz schematdw kontroli, stosowanych w ca-
tym koncernie, tak aby mozna byto porownywa¢ pewne podobne zjawiska i korzy-
sta¢ skutecznie z do$wiadczen innych. Aktualne analizy poziomu jako$ci produk-
tow wygladaja bardzo optymistycznie. Osiagnigto znaczng redukcj¢ poziomow wad
opakowan i papieroséw. Udato si¢ w duzym stopniu ograniczy¢ niestabilno$¢ masy
papierosa, jednego z kluczowych parametréw fizycznych, determinujacych m.in.
stabilno$¢ smaku papierosa.

Spotka Deflex S.A. gwarantuje swoim klientom najwyzsza dostgpna jako$¢
wyrobow i ustug. Poziom tej jakosci znalazt swdj wyraz w przyznanych firmie
licznych nagrodach. Ponadto ze wzglgdu na wymogi jako$ciowe spotka uzyskata
certyfikat Instytutu Techniki Budowlanej na produkcje¢ stolarki z PCV oraz certy-
fikat ISiC na znak bezpieczenstwa szyb zespolonych. Jednak chcac sprostaé wy-
maganiom stawianym przez przepisy, a takze dla zwigkszenia konkurencyjnosci
spotka podjeta decyzjg¢ o wdroZeniu systemu zapewnienia jako$ci zgodnie z norma
ISO 9002. W rezultacie gruntownej kontroli wedtug kanonéw europejskich firma
otrzymata Certyfikat Jako$ci ISO 9002.
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W spotce polityke jakoSci realizuje Zarzad, uwzgledniajac: kulture jako$ci, huma-
nizacjg procesu ustugowego, promocjg $wiadomosci jako$ciowej, motywacje, pro-
gramy poprawy jakosci, powszechny udziat zatrudnionych. Procedury zapewnienia
jakosci odnosza sig do calego procesu wytwarzania i ustug. System zapewnienia
jakosci obejmuje wiec przyjmowanie i weryfikacje zamowien, nadzorowanie do-
stawcow, planowanie i przygotowanie produkcji, jej przebieg, pakowanie, magazy-
nowanie i transport wyrobow, a takze ich montaz u odbiorcow'®.

Za najwazniejsze osiagnigcia spotki Zaklady Cementowe S.A. w dziedzinie
produkcji po przeprowadzeniu prywatyzacji kapitalowej uwaza si¢ uzyskanie cer-
tyfikatu ISO 9002, co oznacza, ze cementownia wprowadzila i stosuje na co dzien
system zarzadzania jako$cia w zakresie wytwarzania, sprzedazy i serwisu klinkie-
ru portlandzkiego i réznych gatunkéw cementu. Zarzadzanie jako$cig ma podsta-
wowe znaczenie dla wytworzenia u odbiorcow duzego poziomu zaufania do pro-
duktow firmy. Uzyskanie certyfikatu ISO wymagato wprowadzenia szeregu zmian
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, a przede wszystkim w systemie kon-
troli jako$ci. Ponadto stworzono komorke sterowania jakoscia i przekazano pet-
nomocnictwa Zarzadu przedsigbiorstwa w zakresie problematyki jako$ci kierow-
nikowi tego dziatu.

Réwniez firma Echo S.A. nastawiona jest na utrzymanie wysokiej jakos$ci pro-
dukowanych wyrobow oraz ich sukcesywne adaptowanie do wymogow migdzyna-
rodowych, okreslonych normag ISO 9000 oraz pochodnymi. Na nowe;j linii produk-
cyjnej inwestor zagraniczny postanowit wdrozy¢ system zarzadzania jakoscia ana-
logiczny do tego, jaki posiada w jednostkach macierzystych. W rezultacie firma
zagraniczna nadzoruje tam caly proces produkcji i jest gwarantem jakosci na kaz-
dym etapie produkcji glosnikow. Wszelkie odchylenia od zatozen przyjetych przez
firme Echo S.A. i firmg¢ zagraniczng na ptaszczyznie jako§ciowej sg rozwigzywane
automatycznie i na biezaco przez specjalistow zagranicznych wraz ze stuzbami
polskiego przedsigbiorstwa. O wadze sprawnego systemu zapewnienia jakosci
Swiadczy fakt, iz odpowiednie stuzby firmy Echo S.A. pozostaja w stalym kontak-
cie ze specjalistami firmy zagranicznej. Trwaja prace nad uzyskaniem odpowied-
nich atestéw, poprawieniem organizacji, dopracowaniem wlasciwych procedur.
Celem jest zorganizowanie produkcji w sposob najefektywniejszy oraz zapewnie-
wspomnianego systemu zarzadzania jakoScig. Inwestor zagraniczny podkresla, ze
nawet nowoczesna technologia, przy btednej organizacji, nie jest gwarantem kon-
kurencyjnosci'’.

'®Materialy i informacje uzyskane w spotce Deflex S.A.
'"Materialy i informacje uzyskane w spétce Echo S.A.
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S. Dzialalnos$¢ inwestycyjna i zmiany w majatku produkcyjnym

W kontrakcie prywatyzacyjnym przedsigbiorstw zawarte sg cz¢sto zobowigzania
inwestora dotyczace inwestycji. s

W Zakladach Cementowych S.A. warto$¢ zrealizowanych inwestycji znacz-
nie przekroczyta zobowigzania zagranicznej grupy kapitalowej wynikajace z kon-
traktu. W potowie 1997 r. suma ta wyniosta 71,1mln DM w grupie inwestycji
technicznych, natomiast w zakresie inwestycji handlowych przekroczyta sume 33,4
min DM.

Spoérod najwazniejszych inwestycji technicznych zrealizowanych dzigki wsp6t-
pracy z partnerem zagranicznym nalezy wymieni¢: modernizacj¢ mtyna, budowe
nowego zakladu wapienniczego, instalacj¢ do spalania opon w jednym piecu obroto-
wym i modernizacje dzialu weglowego. Rownie wazne sg inwestycje podjete przez
firm¢ w ramach ochrony $rodowiska naturalnego. Ich taczna suma tylko do konca
1994 r. wyniosta 11,9 mld starych ztotych. W zakres rzeczowy wchodzi moderniza-
cja i instalacja urzadzen odpylajacych i zatadowczych. Podj¢to takze szereg inwe-
stycji w zakresie sieci i infrastruktury. Obejmujg one realizacjg sieci zewngtrznych
i budowli z nimi zwigzanych, obiektow erergetycznych i drog wewngtrznych.

Nie mniej wazne dla przedsigbiorstwa sa do§wiadczenia partnera zagraniczne-
go w sferze inwestycji kapitalowych, umacniajacych pozycj¢ rynkowa spotki i jej
konkurencyjno$¢. Dzi$ Zaklady Cementowe S.A. sg holdingiem firm produkuja-
cych materialy budowlane. Grupa kapitalowa Zaktadéw Cementowych S.A. jest
ukierunkowana przede wszystkim na maksymalne przetwarzanie produktéw ce-
mentowni. Oprocz cementu i wapna, ktore wytwarza spotka-matka, pozostate fir-
my zajmuja si¢ produkcja kruszyw, betonu towarowego, kostki brukowej oraz
$wiadcza ustugi transportowe. W planach grupy kapitatowej jest stworzenie takiej
struktury, ktora pozwoli na kompleksowa produkcj¢ i sprzedaz réznego rodzaju
materialow budowlanych.

Zastuga inwestora zagranicznego sa rOwniez inwestycje umozliwiajace wpro-
wadzenie nowoczesnego systemu zarzadzania. W roku 1996 zostata zakupiona sie¢
komputerowa, co pozwolito na wprowadzenie zintegrowanego systemu zarzadza-
nia przedsigbiorstwem. System ten wplynal w znacznym stopniu na przyspiesze-
nie obiegu informacji wewnatrz firmy i dzigki temu zostal usprawniony proces
podejmowania decyzji w calym przedsigbiorstwie.

Tak wigc do tej pory zagraniczna grupa kapitalowa wywiazuje si¢ ze swoich
zobowiazan inwestycyjnych, a nawet ich suma przewyzsza poczatkowe zobowia-
zania. Dzialalno$¢ inwestycyjna grupy jest podstawowq i najwigksza korzyscia
wynikajaca z prywatyzacji przedsigbiorstwa droga kapitalowa przy udziale inwe-
stora zagranicznego.

Podobnie w spotce Echo S.A. juz w pierwszym etapie zaangazowania si¢ inwe-
stora zagranicznego dla jednoznacznego pozyskania firmy zagranicznej jako in-
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westora dokonano inwestycji w maszyny i urzadzenia w wysokosci okoto 1 min
USD. Inwestycj¢ na tym poziomie gwarantowaly wplywy uzyskane ze sprzedazy
akcji serii B, w ramach emisji zamknigtej przeznaczonej dla firmy zagraniczne;j.
Takze wplywy uzyskane z emisji akcji serii C, w ramach ktorej zwigkszyto sig
zaangazowanie firmy zagranicznej z 1 mln USD do okoto 1,4 mln USD, zasilily
glowny cel emisji serii B, ktérym byta realizacja zamierzen inwestycyjnych w zwiaz-
ku ze wspoélpraca z inwestorem zagranicznym. Zamierzenia te dotyczyly przede
wszystkim: zakupu urzadzen umozliwiajacych wdrozenie najnowszych osiagnig¢
technologicznych w zakresie produkcji gloénikéw, mechanizacji proces6w monta-
zowych, zakupu urzadzen kontrolno-pomiarowych, zakupu sprz¢tu komputerowe-
go i specjalistycznego oprogramowania w celu usprawnienia procesu projektowa-
nia nowych wyrobow.

W pierwszym etapie wspoltpracy wybudowano rowniez nowa halg produkcyj-
ng, terytorialnie i organizacyjnie wyodrgbniong z dotychczasowej dziatalnosci Echo
S.A. Wdrozono tam pod $cistym nadzorem firmy zagranicznej nowoczesng linig
produkcji glo$nikéw samochodowych. Nadzor dotyczyt przede wszystkim plasz-
czyzny organizacyjnej i technologicznej dla zapewnienia odpowiednio wysokiego
poziomu jakosci. Wraz z uruchomieniem nowej linii nawijania cewek wprowa-
dzono nowa technologi¢ ich wykonywania. Powstata tez nowa, kompletna linia do
produkcji obudéw glosnikow, a z nig wdrozono nowoczesng technologig obrébki
ptyt wiérowych i folii.

Bogaty program inwestycyjny realizowany jest w Cementowni S.A. Opierajac
si¢ na planach holdingu zagranicznego, podjeto nast¢pujace najwazniejsze przed-
sigwzigcia: budoweg nowej linii produkcyjnej opartej na energooszczgdnej meto-
dzie suchej produkcji klinkieru, zmodernizowanie terminalu wysytkowego cementu,
budowe nowej przemiatowni klinkieru. Wszystkie te dzialania inwestycyjne roz-
poczeto juz w pierwszym roku dziatalno$ci inwestora. Dzigki nim firma dysponuje
najnowoczesniejszg linig produkcyjng w Polsce. Powinna zatem utrzymaé swaq
pozycje na rynku, a takze zwigkszy¢ zyski.

6. Dostosowania rynkowe

W warunkach gospodarki rynkowej, w obliczu wzrastajacej walki konkurencyj-
nej, decydujacym czynnikiem pozwalajacym na osiggnigcie sukcesu przez przed-
sigbiorstwo stala si¢ rozbudowana dystrybucja.

W firmie Fabryka Papieroséw Polska S.A. przed prywatyzacja dystrybucja
marek fabryki zajmowalo si¢ okoto 30 reprezentantéw handlowych. Obecnie ich
liczba wzrosta do 200. Za gléwne zadanie reprezentantéw uznano zwigkszenie
dostgpnosci marek na terenie calego kraju. Najwazniejszym zadaniem stalo sig
dotarcie do odbiorcy i zwigkszenie widoczno$ci firmy na rynku,
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),/ dalszym cxagu istnieja regionalne punkty cigzkosci i marki firmy bardzo do-
brze sprzedajg sig na rynku polskim. Jednym z najwazniejszych dziataf po prywa-
tyzacji stata sig dystrybucla obejmujaca caly obszar kraju oraz rozbudowa sieci
sprzedazy. Glowne $rodki i sity skoncentrowano na markach przysz}oscxowych
i rozwopwych co oznacza réwniez gotowo$é do przeprowadzenia optymalizacji
asortymentu, a w przypadku marek o niewielkiej sprzedazy — rezygnacjg z ich
produkcji. Oznacza to réwniez zdobywanie rynku w segmentach rozwojowych za
pomoca nowych marek. :

Wraz ze zmianami zachodzacymi na rynku radykalnie zmienit si¢ marketing
przedsigbiorstwa. Z pewnoscia kontakty z koncernem ulatwity skuteczniejsze pro-
wadzenie dziatan marketingowych, przede wszystkim dzigki korzystaniu z bogat-
szego doswiadczenia pracownikéw koncernu. Oprocz lokalnych kampanii rekla-
mowych, konkurs6w i dziatan promocyjnych, ktore dotycza wszystkich marek stra-
tegicznych, dziat marketingu bierze udzial w wielu globalnych przedsigwzigciach
organizowanych wspdlnie z centralg'®.

Dzialalnoé¢ firmy Deflex S.A. koncentruje si¢ na rynku krajowym — sprzedaje
sie na nim 99% wszystkich wyrobow spotki. Udzial rynkow zagranicznych w struk-
turze sprzedazy firmy stanowi zaledwie 1% i nie ulegt zmianie w ciggu ostatnich
pieciu lat. Spétka korzysta z trzech form sprzedazy: poprzez biura handlowe, przez
kooperantow, w ramach wspolpracy z duzymi inwestorami (spotdzielnie mieszka-
niowe, przedsigbiorstwa budowlane i inne podmioty prowadzace dziatalno$¢ in-
westycyjng).

Biura obstugi klientow zlokalizowane sg w pigciu osrodkach. Ze wzglgdu na
dynamiczny rozwdj firmy Deflex S.A. w roku 1998 podje¢to decyzjg o utworzeniu
dwaéch kolejnych biur. Biura sg odpowiedzialne za nawigzywanie kontaktow i po-
zyskiwanie nowych klientow.

W trakcie realizacji zamowien przygotowywane sa optymalne, czgsto wielowa-
riantowe rozwiazania. Dla duzych realizacji z zastosowaniem specjalnych elemen-
tow konstrukcyjnych zesp6t konstruktoréw przygotowuje zawsze petng dokumen-
tacje techniczna.

Oprocz biur handlowych wyroby firmy Deflex S.A. sprzedawane s w ramach
sieci 31 przedstawicielstw zlokalizowanych na terenie catego kraju. Przedstawi-
cielstwa stanowig glownie firmy montazowe, ktore przy wykonywaniu okreslo-
nych zadan wykorzystuja wyroby oferowane przez firm¢ Deflex.

Gtownymi odbiorcami wyrobow produkowanych przez spotkg Deflex sa klien-
ci indywidualni. Stanowia oni okoto 60% klientéw firmy. Pozostate 40% to od-
biorcy instytucjonalni. Ocenia si¢, ze w grupie producentow stolarki okiennej z PCV
udziat spétki Deflex w rynku krajowym wynosi kilka procent, a w rynku lokalnym
— kilkanascie procent. Gtéwnymi atutami firmy w rywalizacji sa: jako$¢, posiada-

'®Materialy i informacje uzyskane w firmie Fabryka Papierosow Polska S.A.
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fikaty i nagrody, kompleksowo$¢ obstugi klienta (od projektu do montazu) oraz sze-
roki asortyment oferowanych wyrobow i ustug'’,

W okresie przed rozpoczgeiem transformacji wlasnosciowej w branzy cemento-
wej panowal powszechnie rynek producenta, dyktujacego swoje warunki. Zaniedba-
ne byly zupeinie zagadnienia marketingu i zabezpieczenia interesow klienta. Naj-
istotniejsze zmiany ostatnich kilku lat, zarowno w Zakladach Cementowych S.A.,
jak i w innych polskich zaktadach, to wiasnie polityka marketingu, polityka zabez-
pieczania interesow odbiorcéw cementu i spetnienie ich wymagan w najszerszym
znaczeniu tego stowa. Do tego dochodzi ostra konkurencja wtasnie o tego odbiorcg,
a wige o rynki zbytu. O ile na rynku polskim faktycznie nie istnialo pojecie walki o
odbiorcg, to przedsigbiorstwo spotkato si¢ z silng konkurencja na rynkach zagranicz-
nych. Za posrednictwem Centrali Eksportowo-Importowej ,,Minex” cementownia
Jjuz na poczatku lat osiemdziesiatych podjeta si¢ udanej proby wprowadzenia pol-
skiego cementu na rynek zagraniczny. Dzigki obecnoéci na rynkach Europy Zachod-
niej firma zdobylta podstawowa wiedzg zwigzang z dzialalno$cia marketingowa na
dhugo przed prywatyzacja. Jednak w strukturze organizacyjnej nie miata wyodregb-
nionego dziatu marketingu oraz specjalistow z tej dziedziny.

Wejscie do zagranicznej grupy kapitalowej zapoczatkowato szereg przemian
w dziedzinie polityki handlowej. Obecnie jednym z giéwnych atutow przedsig-
biorstwa jest nowoczesna polityka marketingowa. Do najwazniejszych zagadnienf
zwigzanych z zabezpieczeniem rynku, ktore sa realizowane, naleza przede wszyst-
kim: poprawa obstugi klienta, maksymalne zaspokajanie potrzeb i wymagan klien-
ta, zwigkszanie konkurencyjnosci produktow oraz dostosowywanie ich do potrzeb
rynku krajowego i zagranicznego.

Wazne - z punktu widzenia strategii marketingowej — sg kontakty gospodarcze
nawigzane z innymi przedsi¢biorstwami w ramach zagranicznej grupy kapitato-
wej. Dajg one mozliwo$¢ pordwnania celow i srodkow stosowanych przez zaktady
na zroznicowanych obecnie obszarach rynku (cement, wapno, betony towarowe
oraz kruszywa). Mozna zatem powiedzie¢, ze po prywatyzacji przedsigbiorstwa
nastapit silny rozwo0j dziatan marketingowych. Firma nie korzystata wprawdzie
bezposrednio z wynikow badan rynkowych zagranicznej grupy kapitatowej, stwo-
rzyla rowniez wilasne kanaly dystrybucji niepowigzane z holdingiem, to jednak
dzigki wspolpracy z grupg kapitalows uzyskata mozliwo$¢ porownywania wia-
snych osiagnig¢ z rezultatami innych cztonkéw grupy oraz skorzystania z ich do-
Swiadczen rynkowych.

Spétka Echo S.A., przyjmujac kapitat zagraniczny, uzyskata mozliwo$¢ korzy-
stania z szerokiej sieci dystrybucji firmy zagranicznej. Otwiera to spoice perspek-
tywy rozwoju dzieki wielkim, uznanym odbiorcom. Wykorzystanie kontaktow fir-
my zagranicznej w celu pozyskania zaméwien na produkty firmy Echo S.A. za-

e ——
"*Materialy i informacje uzyskane w spéice Deflex S.A.
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pewnia spolce, przy zalozeniu kontynuacji procesu restrukturyzacji i dalszych in-
westycji w infrastrukture, staty rozwoj i otwarcie przed nig dotad zbyt odlegtych lub
zbyt wymagajacych rynkow. Szczegblnym wyzwaniem dla firmy Echo S.A. jest
produkcja membran nowej generacji, ktéra moze uczyni¢ ze spétki jedynego produ-
centa tego typu membran w Europie.

Plany inwestora zagranicznego obejmuja takze utworzenie wspolnej z Echo S.A.
grupy zaopatrzeniowej. Materialy niezbedne w procesie produkcji spétka naby-
waé bedzie wraz z firma zagraniczna w wigkszych ilo$ciach, a zatem po odpo-
wiednio nizszych cenach i w miejscach wedtug wspdlnego rozpoznania najbar-
dziej atrakcyjnych cenowo, zapewniajacych jednak wymagang jako$¢*.

Podsumowanie

Na podstawie zaobserwowanych zmian w kilku wybranych przedsigbiorstwach
dziatajacych na terenie kraju w roznych branzach mozna stwierdzi¢, ze kapitat
zagraniczny inwestujacy w polskich firmach wywiera znaczny wplyw na rézne
aspekty ich funkcjonowania. Przede wszystkim inwestorzy zagraniczni zapewnili
sobie udziat w prywatyzacji polskich przedsigbiorstw, umozliwiajac w ten sposéb
ich restrukturyzacje oraz dostosowanie ich dziatalno$ci do wymogow coraz bar-
dziej konkurencyjnego rynku.

Niemal we wszystkich obserwowanych firmach po wejsciu kapitalu obcego
podjeto prace nad zmiang struktury organizacyjnej, ktérej celem byto doprowa-
dzenie do jasnego podziatu kompetencji oraz dostosowanie rozmiardw i struktury
zatrudnienia do faktycznych potrzeb.

Znaczacymi zmianami w sferze produkcji byto przede wszystkim wzbogacenie
asortymentu produkowanych wyrobow, okreslenie produktow, ktore sa w petni
konkurencyjne i mozna kontynuowaé ich produkcjg w o wiele szerszym niz dotad
zakresie. Wobec produktow okre$lonych jako niekonkurencyjne ulepszono tech-
nologie ich wytwarzania lub zaniechano ich produkcji.

W sferze zarzadzania jako$cig dokonata si¢ wrecz rewolucja. W przedsigbior-
stwach stosuje si¢ szereg nowoczesnych, zautomatyzowanych urzadzen pomiaro-
wych, pozwalajacych panowaé nad jako$cia produkowanych wyrobow. Inwesto-
rzy zagraniczni wdrazaja systemy zarzadzania jakoscig analogiczne do tych, jakie
posiadaja w jednostkach macierzystych. We wszystkich badanych firmach domi-
nuje nastawienie na utrzymanie wysokiej jakosci produkowanych wyrobéw oraz
ich sukcesywne adaptowanie do wymog6éw migdzynarodowych, okreslonych nor-
ma ISO 9000 oraz pochodnymi.

2 Materialy i informacje nzyskane w spétce Echo S.A.
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Funkcjonujace na terenie Polski spotki z udzialem kapitatu zagranicznego wyka-
zuja bardzo duza aktywno$¢ inwestycyjng, przyczyniajac sig¢ w istotnym stopniu do
przyspieszenia dynamiki naktadéw inwestycyjnych w polskich przedsigbiorstwach.

W warunkach gospodarki rynkowej, w obliczu zaostrzajacej si¢ walki konkuren-
cyjnej, decydujacym czynnikiem, pozwalajacym na osiagnigcie sukcesu przez przed-
sigbiorstwo, stata si¢ rozbudowana dystrybucja. Radykalnie zmienit si¢ wigc mar-
keting przedsigbiorstw, nastapit rozwdj stuzb marketingowych, umozliwiajacy wej-
Scie na nowe rynki, zwlaszcza migdzynarodowe.

Mozna zatem stwierdzié¢, ze dzigki przemianom, ktére towarzysza zagranicz-
nym inwestycjom bezposrednim, polskie przedsigbiorstwa moga zwigkszy¢ swoja
konkurencyjno$¢ i skuteczno$¢ dziatania, Szanse rozwoju wielu z nich bez wejscia
inwestora strategicznego mogtyby stanaé pod znakiem zapytania.

Z uwagi na ograniczony zakres analizy nie mozna wyzej sformutowanych wnio-
skow odnies¢ do wszystkich polskich przedsigbiorstw, w ktorych zaangazowany
Jest kapital zagraniczny. Osiagnigte wyniki dotycza wylacznie zbadanej populacji
przedsigbiorstw i mogg stanowi¢ podstawg jedynie do przypuszczen, ze podobne
procesy zachodza réwniez w innych polskich przedsigbiorstwach z udziatem kapi-
talu zagranicznego.

PARTICIPATION OF FOREIGN CAPITAL
IN RESTRUCTURING
OF POLISH ENTERPRISES

Summary

Political and economic transformation in Poland after 1989 exerted significant influence on
the sphere of economic relations with foreign countries. One of the objectives of the
transformation was to open our country to foreign investments, facilitating the structural
transformation of Polish enterprises. Due to the shortage of the home means for investment
financing, the Polish enterprises turn to the foreign capital.

Therefore, the aim of the article is to present changes in the Polish enterprises resulting
from the fact that the foreign capital in the form of direct investments is engaged in them,

The sphere of changes under observation includes such processes as: ownership

restructuring, changes in the sphere of organisation, management and employment, changes
in the sphere of production, changes in quality management methods, investment activity
and changes in production assets as well as market adjustments. Attention is also paid to the
improved economic-financial condition, increase of economic effectiveness and improved
competitiveness of the enterprises.
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Materials and information obtained from several selected Polish enterprises operating
in various economic spheres are an empirical basis for the considerations. The analysis of
changes in the selected companies makes it possible to state that thanks to the foreign capital
being engaged in their activity, economic effectiveness of those enterprises has significantly
increased and their competitiveness has considerably improved.




